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~n é&toa tle~pc;s 1 donde la inaertidumbro uu i~ carnc~er!~ 

t1ca pr1:1do111inante en loa aspeotoa ec1;;nlmiooo 1 polÍticO:J ;¡ 0Gci11lo11 

.:10 11i..t:11trc. país, -i.od!IS lns inat.iti..cionos 1 empreu~11 u c;rgan1;uu.:ionos 1 

cu:ican optimizar sua recursos tratando Lle f;IVitar al 11:áxie1u rettli:i:ar 

erc.eaoionea de capital o ccntratnci~nou do ¡.ersonril qua rfHl\.llt"'n iE, 

prc1uctivsa. Procurando por otro lado coauyuvar al douarrull~ int.2. 

eral ~e las personas y grupos que conf~rman n lu organizuoi~n. 

it. travóa- del tiempo, han surgida una gran cnntidad dt1 té.2, 

nioaa y teor!o.a encaminadas a estudiar :¡ regular la oonduct.:a :; el • 

oompurtamiento de cualquier grUfO social, median~e el an&lisie e i!!, 

terpretaci~n de aivtsreos .ra.otorea do indule puicol.Sgico 1 s1;ocial 1 

ao~n.!mico ;¡ pol!-tico, loa cuales int'lu.:,·en directui::ente en el dttBOCI• 

~er.o dol tr~bajador dentro de la urganizaci&n, lodranau con esto 

u.r;ortar c1er\os pt"incipios e ideas, qut1 implican loa t:otivos IJ.UO 

ori~inan un deturcinado tipo de actitud on laa persona~ ;¡ en loa 

grupos, lo cual proporciuna las bases pora estructuras y 3isonat" 

i-rogracias ..:oncretoa de aoci6n, cuyo c.-bJetivo ¡•rinoipal aoa lograr -

m~dificar loa aspectos negativas de lo.a peroonaa en la omprosft 1 pa-

1•a .¡ue adcpten una oonduot.a de eaot"ificio 1 usfuerzo 1 deseo de 8Up$_ 

raci6n tanto en el aspecto individual, como de gru~O· 



Pode~os mencionar dencr~ do .ostaa táonioaa y tdor!os las 

siguiente&• 

- Grupoa ••.r" da Vethel en 1947 

- Trabajoa de Kurt Lewin en 19~5 

- ~rabajoa de Douglaa Mo Gregor 

- 'l'rabajoe de Paioolog!a org11nizacional de Jitaalow, 1,owin 

Likort entro otroa. 

An la aotunlioad, y teniondu 001r.~ ontooedentea.lau t4cn!, 

caa y te~r!ae antes mencionadas (entra otras much~a) uurgi6 lo quo 

hoy conucemoa como doaarrollo urganizuoional (D.~.). 

81 desarrollo organizaoional cu.o.) oonatituye una horr.!. . . 

~lenta de apoyo al administrador moderno, para adaptar de una man!. 

ra pr!otioa a cada miembro de la organizaoi6n, con la miai6n, loa 

obJetivoo y loo valorea auetontadoa por aeta, a trav4e de la crea

cidn y proourac16n de un aabittnte laboral ar116nico y lleno do lr.'-'t!. 

vaoures ~ue hagun del trabaJadur un agente aáa activo en au traba

jo, y.a la vez 1 oonoion~iZKrlo de la traacondenoia ~ue tiene el --

realizar esa labor efioiu11te11en~e, 001110 base para estimular uu do-

earrollo peraonal. 

Sin embargo 1 oxiaLen una gran oun~ittaa da r~o~oreo que 8!!. 

torpeoen esta labor loa cualea puuden sur in~ern~6 {c~andv tienen su 

or!gen dentro del cent.orno organi1110.oit:.nnl j, ~.~":•lr:O.),J (<:'-l'uilo tu\ or1 



.i;l~an rut;ra i!e ln ina!.it.ul!!ln peru !t1'o!ctan .Jirectai:aent.e_ al !"unoiuna

miento normal de esta) y peraonaloa (que tienen au urlgen en.la nDt.!!, 

raleza de oa_da pera.ona) • 

.::iiendo la inteoraoiGn de loa roouraoa bumanoa, eouu6miooa y 

t . .1onio~s, con loa obJet.ivoa de la orgonizaoi6n, una· do laa princi¡Ía

lea !'uncionea de .. la al t.a d_ir1;1aciGn, el administrador do be tener la -

capacidad para diagnosticar por modio oe ln 1nvestigac1Gn1 ln bXpo-

rianoia 3 loa conccimientoa profioa 1 oual&a aun aquellos aapootoa -

que entorpecen el desarrollo armGnio~ y e!'icionto de las activid~dea 

dentro de la empreoa, para erradicarlos dol ambiente laboral y ael -

alcanzar.un ait.o nivel de productividad. 

Para lograr esto, doto procurarse la oreaoi6n de un modio ~ 

en el cual el trabaJador encuentre un ambiente dende impero la armo

n!a 1 la acepteoi6n,. lo~ roconccimiuntoa a su peraonn, y.un ein. Cin -

ne oondiclcne11 que lo c1..nduzcan ~ une identiCloacidn plena y tut~·l ~ · 

con el puesto que deaei:ipeHa, aal como con la cultura urganizacional 

-iue et1a c11ract~rl~i1ca dt.t ·la insi.ituci6n donde sa doaarro}.la. pro!"e-

aionul.conte. 

Lo .~nterior_debe .estar .i'undament11.o.o,. en un programa ol cuitl 

debe ccntomP1Br· ióS aepectos y acciGnea concretas a realizar para lE. 

grar integrar.·todciri aq~e.llos _!"actore~ (1-'eicolGtticos, Pol!ticua, So--



cialea y ~oon6miooa) que oe requieran para lograr un cambio \raaoen-

dental en la actitud de cualquier miembro de la organizaoitn, pnra -

ct.n la emproaa, y motivandoio ·a buaca~ au auperaoiGn peraonal •. 

· Una manera do diaeflAr u implementar dicho proisrsma, ea oon

aidorar 'las diCorentea 4reaa que 'deben aer 88\iaCeohaa en el trabaj!. 

dc.r 1 • Ot;ir.o. ac.n·1 

Ll .. área .tiaicll.isioa, el &:rea de seguridad, el ifrea do pert!. 

nencia, do rooonooimiento y de logro o auto realizaoi6n, en conjunto 

con laa diCerentea eia~aa que el deaarrollo organizacional (D.OJ ae-

ftala como esenoialea y oaracter!aticaa de cualquier tipo de cambio, 

además de indicar lao eecoionoa principales que deben oer inclu!d&a 

en un programa de esta naturaleza, cuya finalidad principal ea lc--

grar. una.mod.1Eicaoi6n en la.. conducta, comportamiento, actitud y do-

semperto áe la ~ereona dentro de cual~uier ente laboral. 
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Partimos do la oiguionte hip6toaia1 

Cada orgonizaoi6n que tor=a parta de la eoonom!a nacional, 

ae caracteriza por algunos raagou partioularoa que la hacen dituren

te en relaoi6n con otras de su miamo giro o actividad. 

Por tal motivo, resulta muy difícil elaborar un programa de 

doaarrollo organizaoional, que reuna todos loa aapootoa ndoeoarioa 1 

para poderse aplicar en terma gen,rioa a todaa las ompreaaa o inati

tuoi onea de nuestro país. 

Por. lo_· a~terior, _, en .oata invaatigaoiiin nos 11111 taromoa a º.!. 

~udi&t', Y,anali~ar loa;f'aotorea qua in.fluyan en el grado de produot!, 

vidad de una··:univoraidad dol oeotor privado. 

,. ~ ' ' 

En esta inutituo16n oonaidoro 1 que hay un alto grado do in-

aatieCaooidn, de graa parte del personal que proota aua aervioioa, -

como reuultado de la e1:iatenoia de un ambiente laboral carente de el.!. 

muntoa motivadores que impulsen o logran persuadir a lee peraunae, a 

mejorar au aotitud y deaampo~o on la roalizaoi~n de aue laborea oot! 

diH.nae. 

5 



Por otro lado, pienso que todo lo anterior ea ouneoouenoia -

de un doeoonooimlento por parte da la alta dirección del eotado mot!, 

vaoional que guardan loa trabajadorea en dioba inotituoi6n, en!'ooan

do ~ enciauzando aua prinoipale11 ostuerz.oa a aa¡iecitoa pura111oni.e aoad! 

11.iooa, tecinol_ógiooe o eoon6miooa delegando e un aeguado tdrPlino, laa 

aotivi~adea enoawinadaa a la olaboraoión do un prograce dirigido a -

lograr cambice radicales on el outado motivacional de lou trabajado

ras lo cual ouadyuvar!a al logro do loe objetivos organiaaoi~nalea 1 

oonjuntacente oon lou logros poraonaloo de oa~a uno de oua miembros 

de una •anora más eCootive. 

Loa aopootoa anteriores conforman lOe aopootoe y ooneidora

oionea quo a mi parecer aon lae oauaaa prinoipaleo que provocan en -

el trabajador que labora en eata instituoi6n una desidia e incumpli

miento de oua tareas, roperoutiondo esto en el grndo de productividad 

de eota e~preea. 
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OBJETIVO~ DS LA lNVESTlOACl~H 

tia ha oum.enLado mucbo, acerca de la int'or111alidad e 1.rreapo~ 

aabilidad que caracterizan al trabajador moxioano 1 aiendo al 111.á~ Cr!, 

tictado aquel quo ae deaempoiia on puoat.oa del auctor_ pdblioo'~ :: 

Sin embargo no han sido detioidoa con olarida-d1 que J:aato-

rea aon loa que aCoctan en ma7or grado ol deaenvolvimiento_ ad.eouadO 

del trabajador en eu empleo. 

Algunoe oetudioeoe de la materia, atribuyan oete Cen6111.eno a 

aspectos de Índole paiool6gico. Otrou ooneideran a loa Caotoree ao

oialoa loa oauaantoa de cate problema, mientras algunoa pienoan que 

son loa raotoroa étnicos la razGn do aor de dicha aitW1.oi6n. 

Conoiderandu lo anterior, y con el objeto do investigar, -

diasnoatiooe y detqrminar, qua aapootua ortg!nan eota aotitud da de

sidia y apatía para trabajar, eurgi6 la inquietud de reali~ar usta -

1nvoatigaoi6n. 

Con lae oonoluaionee obten!daa al hacer dicha oaoultao16n 1 

ao quiure adoptar una oürie do accionüu oonorotau, todas ellas in--

olu{daa en un prt>gruma. 



' 

Dicbo prograaa baear4 au eatructuraai6n y dioaHD on laa --

apor~aoionea qua ol desarrollo organ.izacional contempla, lnu oualoa 

eet'o dirigÍdaa en au totalidad a racilitar la adaptaci~n de todo -

individuo a cualquier eituaoi6n cambiante. 

Ccn eato 1 ea intenta promover una aiirie de aotividadoe ea-

poc!ticae cu70 objetivo principal ea lograr un cambio radical en al 

desarrollo y el desompoho del personal administrativo· y oindicalizado 

de aaa univeraidad del sector privado en la aJeouoi6n da aua laborea 

protoaionales,todo eato con la finalidad de aumentar la produotivi-

dad en beneíioio de dicha inatituoi6a. 

cunuao s1~0P1'1co 

l') It1vuetig11r ;¡ 11etorainar· '1Uer 
!ttotorea (Peicol6gicoa, ao
cial~a Pulíticoa, Culturales 
r.oon6-.icoa) oon loa 1¡ue oca 
oiunan una baja Pruductivi":' 
uad en una ~niveraidad del 
sector Privado. 

2) Pr~v~ner un prc6rama de D.O 
que cu~nte con sccionea con 
cruti.o, .~-. .11rig!daa a au-":' 
~ent<ar la prc.1uctivid1ui en 
unn universidsa dol sector 
privado. 

HIP<ll'ESIS 

1) La baja productividad en eo
ta inatituoitn ea roaultaoÜ 
do un ambiente laboral, ca
rente dv mutivanorea, que -
impulaen al pereonal a adu.e. 
tar una actitud máo activa 
en ol deaempeno ae su traba 
jo. -

2) La 01ietencia de un nmbiouiu 
laboral carente de motiva~o 
rea es el reaultaóo do el":' 
deaconLoimiento por parte -
do la alta direcci¿n dol us 
tado motivacional que guar':' 
na el persunal a su cargo, 
producto ao la incl1naoi6n 
que &O tiene a activiáucles 
purs~ento ucadé~icns tÜcni
cau ~ cconlQicau, c~lcgündo 
" un ~ugundu 1.ér111ino l:i.s ac 
1.ividaduli encaminadas u cu:" 
tuciiar aupoot1.Ja hu:wno (es
tado mutiv~ciunsl social cul 
turnl do lus pcruonau} -
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1.1 Definici6n do ~otivaoi6n. 

No ea puaible comprender las relaciono& con y entre lou Pº!'.. 

oon.as 1 sin un cunooiuiiento ainimo do la aotivaoi611 dw su oomp01"ta--• 

mientu. :.o difícil dot."inir el oonoepto do 111ot.ivnoi6n que ae ha uti

lizado en diforenteo oontidoo. 

De modo general, motivo os todo aquello que impulsa a lae -

~ereonaa a actuar do una determinada for~a o, por lo aenoe, que do -

origen a una propenuién, a un comportamiento oepao!fico. De tal ma

nera podomoe decir que la motivaoi6n, os el conjunto de eafuerzue 1 

aotividadee concretas realizadas por la alta diroooión con al fin de 

poreuadir o impulsar a eua eubordinadoa a tol!Ulr la aootGn dooeada. 

Aao impulso a la aooi6n1 puede oor provocado por wi eet!mu

lo externu (que proviene del ambiento) 1 puoden tambi4n aor genera-

dos internamente en loa prooeaoe de raoiooin.io del individuo. 

An eate aa¡ieoto 1 lo aot.ivuci6n oet' relacionada OrJn el 11ia

ta.:!a d9 cognición del individue.. Krocb 1 Cru"tch1"iold 7 ~allacbey ex

plican qua "loa actea del aor humano, son guiailoa por una cof{nición1 

por lo que ol pienae 1 cree, prevó. Pero, al pregwitarae el activo -

por el cual actúa do eea forma, •• oet' entrando en el Lema ~e :ot.! 

vaoi6n ;¡ la reepue~t.a relativa a la 111ootivaci6n eu dada <Jn t.r:-:!.inoa -
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de .Cuerzaa ao~ivaa e impulaora•, 'traduoid1u1 en p"alabr•• ca1ao ."deeao." 

"recelo", el individuo doaaa poder, deeoa at&tua, deeconr!a del oa-

traoiaao aooial, teme a laa amenaaau a au auto estima. 

be obvio que laa poraonao oon ditorentea en lo que coooior

ne a la motivaoi6n
1
laa neceeidadoa var!an de un individuo para otro, 

produoiondooe dirorentea patronea do comportamiento¡ loe valorea ao

oialee tambi~n aon dirorentoe¡ laa oapaoidadeo para oloancar loa ob

Jetivoe oon también dirorontoa y ae! auceoiva~ente. Para complicar 

aún máa lea nooeoidadou 1 loa valorea uooialoa y lee oapacidadeo va-

rían un el alama individuo do acuerdo al tiempo • 

.l. peuar de tod.1u1 t:1aa11 di1'oronciaa 1 el prooouu qua dinalllJ.za 

el co•portamient.o ea ª'ª o 11eooa aumejsnte para todas lau peraonaa. 

~n otrao pal•brao aunquo loo patronea da oomportamient.o, varien eno;: 

aemante, el proCeao del oual reuultan e~ odeioament.o el mis110 para -

toooa lau persona.e. 

hn este eentido Leavit.t. sugiero tres aupoeicioneu int.orrol!. 

aionadau eobre el comport.amiuntn huciano. 

l) El coaporta11iento ea cauuado 1 o aoa, u1iat.e un11. cauoalidad de et'!!, 

portaaiento. 



2) ~l comportamiento ea motivado, o aaa, hay una finalidad en todo 

c~mpurtamiento bumano. 

j) Ll comp0rtemi8nto aatá' orientad~ hacia u.na ceta (ver fie. 1) 

Aunque el modelo b'aioo do oomportaciento, sea el mismo pa

ra todas laa personas, el reaultado podr!a variar indotinidamente, -

ya que depende de la percepci6n del eat!mulo, de laa nooeeidadoo y 

de loa daoeoa que tenga la peruana. 

Una neoeeidad rompa el estado da equilibrio del organismo, 

oauaando un cotado de tunai6n 1 inaatiafaooi6n, incomodidad y deaoqu~ 

librio. Late estado conduce al individuo, a un comport.amiento o ac

ci6o capa~ ce descargar la tonaiún o de liberarlo de la falta de 

equilibrio. 0)1 el c1.>111portamiento 1·ue11tt eficaz, el individuo encon-

traría la aatiufacoiln de la neceoidad y, por lo tanto, la deeoarga 

Ge la tunui~n provooaaa por ella uatiufech11. lll n1:1cet1idad 1 el Ortrani_! 

mo vuelvo al eetado do equiliorio anterior, a su forma de aJuute al 

ambiente (ver fig. 2). 

Una neoeaidad,puedo sor aatia!eoha, fruatruda o OúQpenoada. 

~n el ciclo mo~iva~icndl muobas vocea la tensión provocada por el 

aurgi•iento de una nooeaidad encuentra una barrara o un obutáoulo 

p:tra su liberao16n al no encontrar la ealida normal, la tensión re--



proaada en el ~rg3n1a~o ouaoa un mudio indirecto d~ aalida, ya aoa .. 

por la vía peiculGg1c~ ta&reuiv1~ad, dcacontento, ·tensiGn emooi~nal 1 

op~t.!a, 1nditºoirenoia ar.o) u por 111. vía f'i11iol66ioa (tenaiGn norvioaa 

iuaomniu 1 repercuailr1 oaraiacu. et.o), produoionduae o.:.n eatu una fru.!. 

~raciGn en la poraon,a. 

An otraa ocesionee, la neceeidad no ea eatiafeoha ni frua .. .. 

traca, aino ~ranaferida o co~ponuuda. ~atu ocurre cuando la eetia .. .. 

!'11.oc16n 110 otra neceaidad reduce o apl.aca la ·intensidad de una neco .. 

uidad ~uu no ruede ser aatiafeoho. (ver f'ig. }) 



Pigu.ra r. Bl modelo baeico de comportamiento 

Figuro 2. Lao etap&a de-.1 ciclo·:motivacional,lognin.do 
l& natiefQ~cio• de tu.a ••c@eidad. 

·' 



Rquil 
brio. 

PigUra ). Las etapas del ciclo motivacio•al.co• fruetraci6• 
o compe•eaci6a,cuaudo hay reepoueabilidad de satis
facer u•a aeceeidad. 



1.2 Principaloa Teorías Wotivaoionaloa. 

i.2.1 Jerarquía d11 laa Noceaidadea setrún lil.aalow. 

En 194~ l!.a.alO• fcrculo au concepto aa jerarquía do neceaid!, 

dea -¡uo influyen or. el ccmportamionto hua.ano 1 Muelo• conoii>i6 esa 

~ersrqu!a, ~or el becn~ de 1uo al hombre ea una oriaLura que de~uoa

tra aua naoeaidadaa eu el tranocurao da U\l viua. ~n la necesidad -

q\le ol hom.i>re aatia1'ace aua necoaidadea bd111caa C\.ras a.1'11 alevaon.a -

toman ol predo&ini~ del c~~port4m1anto. 

La Jerarquía de laa flor..oa1dadaa da Maalow us la ai"suiet:1to1 

a) Neceaidadea fiaiol6gicaa (aire, comida, 'repóao abrigo -

etc) 

b) Necaaidadoa da seguridad (protecci6n contra el poligru -

o privacióU) 

o) Receaidadeu aocialea (umiataá 1 illdreoo a grupoa) 

á) N&otiaidadea de eetimación (reputaci6n, rooonooimionto 1 -

o) Nocesiaaa.os a.e auto-reali::11ciGn (roalizaoil.n del potuu-

oial utilizanJo el ~alento iru1i,iduo) 



Jbalo• creo qua la 11.&J"Or{a de la• ~eral>naa en laa •ocieda-

~aa con ua a.lto civel do vida t1ar.en aua neceaidadoa d• lQa tres pr!, 

~aroa niveles (fieiollelaoa de a~guridad y ac..c:ialea) regularaar.te ª!. 

\i.sfact:c.11 1 tiin auch<. esf1,;er.r.o y sin mucbo efecto 11ot.ivac1C1r:u1lea. 

~n llnea• 5~nüralea, la teoría de ~•slow proaenta le.~ si---

0-uientea aspectos, 

lJ ~na necosi~aa a~\1afecha 1 no oa ~o\ivadora de cc~porta~ionto, a~ 

nas laa nocesi11'1d•u• no :3Btisf'ochas, influyen ecbro el cc:r.porta--

r..ianto, diriglond~lo hacia c.tjetivos indivJduales. 

~J ~l individuo naco con cierto ccntenldo 4e nccesidadaa fioiol6gicaa 

~ue aon neceai~adaa innatas o heroditari~e. ~e inicio el cu~por

tamient.o se otr.foca hacia 111. eatisfaecil::. dt1 r.vcosidados 1.aloa co

~u h~sbro, la ~ed, ol onxo ~te. 

jJ A par1.ir de ahí, el individuo ingros~ ~ una l&rga trayectoria da 

a~ronrii&aJo ~o n~evoa patrones do nocoa1~&Cas eur~n l&a nocoa1d!. 

~~s 1 de eeg~rlcr~3 onrocadao h la prot.~~:ion ~~~l~a otl FOligro, -

cc..a1.ra la11 1u:~n..t~s" :J ct.nt.rll ¡..,, privaeiln, 1110 nm::esi1Htdos fieiu

Iégic1to y o~ aegu.rid.ad con"t.itUJ'tH'l laa ~ocen1cho.ch.1s pri..iariaa del 

i&Cli\•idua1 cnt'ocadas a la .::on\·ersaci6n porecnal. 



4) A aodida que el 1nd1v1duu paea a controlar suo neoeaidadea riai~ 

16gioaa y da seguridad, ourgen lenta ~ gradualmente las noooaid~ 

dea aocundariaa aocialua do ootima y do auto roali~aoi6n ein oa

bargo, cuando ol iodividuu alcan~a la satiataociGn do las nucos! 

dados aooialoa, eurgou lea necooidadea de ootima, y oolo cuando 

eataa aun alcan~anaa 1 surgen loe nooeeidaaea do auto•roali~aoiGn. 

Loa niveloo máo oluvadoa do nooooidad uola~onto eurgon cuando -

loo niveloa a&a bajoo eet&n relativamente controludoa y oon al-

oansadoe por el individuo. 

5) Laa neceaidadea máo eleyadaa aurgoo no aolomento on la medida eo 

que loa máa bajoe van atondo eatioteohoa, sino ~ue predominan 

loa a&s bajos de aouardo con la jerarquía de laa oooeaidades~tr.!. 

zadaa por »a•lº•• 

6) Laa naceaidadaa IÚ.a bajas requieren un lap1o•otivao1onal rala11-

vaaeo~e rápido (ooaer, dormir ato), miontrao que laa noceaidadoa 

-'• alevadaa rvquieran un ciclo aotivaoiuoal o~treaadamauta lar

go, ein embargo, ai una naceaidad •~• baja deja d~ oatiofacor•e 

durante mucho tiempo, oe vuelve i•parativo, noutraliaando al 

etooto da las nacoaidadea •Óa elovadau. La pr1vaai6n da una ne

cesidad m¡o baja baca que la energía del individuo se deavio ha~ 

cia la luoba por la oa11araoci6n. 



Kaala• buaaa doehacer el mita, quo os nucoearia aatiafaaer 

~o,,.~n'o dv\eraina~u nivel ua noooui~a4eo par~ qua ol nivel supe-~ 

riu.r pued• v~lveroe votante. 

Cuau lr.. •uee\.ra, la .t"igura 4 el pwito 11:.a oltu do onda nivel 

ocur"'4' anteo que ol pr&ti~o ou vu~lva dominante Q~n ol a~~u deu~rro

llo• el nW:tero 7 variedad ~- nucesidadoe aumentan. ~n ol pun\.o aáa 

•lLO ~e la oo~eeidad Qe uuLima, todas lao necuaiQadee diforenLea dul 

~n.cliYiduo Q•t'n aotivaa. 

1.2.2 ?aor!a do las dos ractoroa do HerzhorK 

liorzbor« fu.ndaa~n\.~ su teoría, en ol ~mbi~nLu e~iorno y ea 

-el '-raba.Jo dol lnd.iYlduo. 

lri.n un eotudio eobro insoni~roo y oontadurqo, ~orzborg ~ 

ou:-ou cbllpt'Qbaroa la ovidonoin do ~uo aobun c~naidoraruo dOu facto-

rea distin1oa en la •a~iaCacalGn Uul oar~o. Un couJunt.o do (llotoroa 1 

al. qua danoo.Lna "'aa.11:.ilºri.ccl~nna" pt"ovooa 01,\.itJíucQ.l.Ún cva el Qar.ga y 

cOll loa apuantoa i;.ojorlaa lln ol douempeí\u. .')5to:.t f1Lct.oroa gonoral-·

-.iit.a ha.non parto int.06'.rlll. d11l do111:1111poijo d~l oargQ, ;¡ eotán ri,laoio

r.a..clos cGn laa noceaidadaa a~a olovndaa do la Jorurqu{a do Maalaw. 
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Loa taotoroa. uatiatMoiorioa o motivadores aon realización, 

reounc.cicientof 1-eopo~~~~i,~t~.~d, "."~eoi~~ento. y_, trabaJo_, on ai. 

, L~~- ~~di~·~ -práciicoa da pZ'.'oporolonar o incontivar eataa -

- oa1.i11faoéinli6a !~~~~;~~-~ 
-,·.; 

a) kejorañdo·aaoa factoras a las condiciona& ao puedo re-

~ov~~ Ía in~~-~-1-et'ao.~iGn. 

b) _J.Jelega.cil.n do raaponuabilidadea 

o)_ Libortad.oe ojoroor diaoreo16n 

. _d) i-'romooidn 

e) UaO pleno de hnbilidadoa 

f) Eatabl&oimiento de objetivoo y evaluaoi6n relaoiouada 

con ello&. 

g) Siaplifioaoi6n del cargo (Por el propio ocupante) y 

h) A&pliaoi6n o enriquecimiento del cargo (horizontal o -

vortioalmonte) 

:.l otro conjunt.o de f'aotoree, que dfitnomina higienicoe o -

111aatiafactcriu11 t.ien11e u c1.ctutn• 011 una direcciln llugu.tiva. .:>i ceue 

1'0.ct.uros utJ ait.ú1111o 011 un 11lvel pur debaJo dol "adecuado" eo t~rmi--

noa Qe las oX¡>ectutivas da luu t1mplu11du11. podrúo causar inoi.1.iufa.c .. 
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ci6n, con ofectoa benéficos. Mojor&ndo eeos ractoras o laa oondi

oionoe oe puede removur la inaatiufacoi6u. •ún máo elevando las -

condioionee por encima do euo nivel adooW:t.do, no se obtiene ningu

na eatiufacoi6n y ningÚn deaempetio elevado aoooiadu con olla. 

Miontru.e loo fuoturou uat.iufact.crios aon i111.ririsecos, .. _ 

lue ineat.i1t1'ao\.1.1ri1.10 eon porifÚriaoe y ua.\.rinoecoe oh rolaoiÚn oon 

el cargu en si. llú.n eiendu 6pt.imoa, oaou tno1.ores apenau evitan -

la ineatiefacoión, purt.o c:iuanao aun pruoariou, provocan ineoLiufao

oi6n. 4 travéo de elloe, lua organizaciones tradicionalmente vie

nen intentando motivos a sus ~mpluadou. 

J.oo t'uot.oroe ineat.iutaot.oriue inoluyon1 

a) Condioionoa do trabaJo y comodidad 

b) Políticas du adminiet.raoi6n y ae orgsnizaoi6n 

o) rlolaoiunoa con loo supuriores 

d) Co•pat.enoia t6onica dul auperviaor 

d) ~alariua 

o) ~eguridad un el cargo 

g) rlelaoi6n con loa o~logae 



H.erzbarg conoidora qua tanto el ambienta externo como el 

~rabajo en a! aon ractorea importk.lltoa en la aotivaoi6n bumana. 

Pero, apüna.s ai ol ambiente y laa oirounotanoiaa externas que lo -

rooaan han sido roalizadaa por la gran mayor{a de loa organizao10-

nea. •n reau•an, oobreaalen aba lao condioionea qua lo rodean y : 

lo que recibe externamente en cambio do eu trabajo, quo el trabajo 

pr~piamento dicho. 

Aa aa{ 001110 lea taruaa paaarc.n a provocar Wl 1;1focto do -

-Voaaotivaci6n- la apatía y la alineaoi6n aon lea reaultadca natu

raloa de la exiatoncia de tareaa que no aon capacea de ofrece~ al 

trabajador nada ~úa quo un lugar decento para trabajar loa !'acto-· 

rea de higiene, podrDn evitar que el trabajador ae queje, pero no 

ba.rán que el trabajo da o oon 1:1.11.yor et'ioiotnoia si so ot'recen, ali..Q 

a!e taotoroo higioniooa on forlll.a ce pre.U.oo o pugoo de incentivos 

monetarios loa ofeeto~ son to•poralüo. Htir:iberg re111lltn, ol punto 

ae di~~lnuoi6n de reiorno y no revroueniiln 1 por lo ianto 1 una ü&l! 

oa oatrategia •Ot.ivaoiounl. 

•n esenoJ.a 1 la teoría d.6 loa do1:1 faotoreP nubre aa.tiot'a.2_ 

ci6n en el cargo atir~a qu~• 



l) La satiafacci6n en el cargo oa la fuiciln del contenido o de 138 

aotividad6s o~aafianLoa, y osti~ulantas del oargu aon laa llaaa-

d-a Caot.Or\la aot.ivaduraa. 

l) J..n inaat.1aíacci6n on el cargo ea runoi6n del ambiente, de auporv.!, 

aiCn a.e lo~ c .. legaa ;¡ del contox.1.u ij'.t1narul ael oarl)u, 11'-JI lua 11_!!. 

11111.d.011 l'cactorua 11 bigien10011" 

Para 1ntr.:iduoir unu 11111.,Yor doaia de mutivaoi6n ar. el t.rabajo 

U•rzberg sugiere el enriqueol11lento do las t.11.ro1u1, qua consiste en -

ampliar dellberadamenl.o la raeponaabilidad, loe ubjotlvoa y el desa

fio da lae tareas del cargo. 

naata cierto punto, las conclueionos du Herzberg coinciden 

con la teoría de WD.alo• es ~uo loo nivelas más bajos de laa noceaid~ 

doa bumanaa tienen rolat1vamento poquenos efeot.oe mot.ivaoionalea --

cuando el nivel do vida oa alto. 

~in eabar~u t&~biÚn preauntun impurtantea diforenciaa miun

tras Maalo• afir~a ~uo cualquier neceaidad pueda aer mutivadYra 1 

Berzberg deats~a ~ue upen~s lae noceaidadus máa elevadas aotúan como 

aotlvadoraa. (v~r fit{Ur& 5.) 
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Herz.bcrg. 



1.2.} Treo noooeidadea aooundariea do David ko Clolland. 

llavid M.o Clolland ident.it'ioa t.rua ncoeaidedea eooundario.a u 

nootieidadee ed~uiridaa aooial~onto. 

La neoeeidad de Poder1 

La. neceeidad de poder puede canifoeterae en doe eatiloa de 

adainiet.raoi~n bastante diferent.ea. 

Uno de oaoa tipoa que haoon hincapié en ol poder peraonal, 

lo• adainiatradorea de eae tipo luchan por eor dominent.ea y con fro-

cuenoia, pueden inapirar y evocar una gran lealtad pereonal. 

Al otro oatilo de adminiat.rao16n que surge de la nooeaidad 

de poder, baoo binoapiú en ol poder inatit.uoional o oooial. 

Loa adminietradorea de out.o tipo canalizan un eefu6rz~ o~ -

el influjo eobre ot.raa peraonue 1 con el objeto lle una 111W1iai6n poro.!!. 

nal, oino con un oo•~romiao impuraonal para ejooutar lo que laa ta-

roas requieran. 

La Nocoaidad de Logro& 

Cuando esta neceeidad secundaria ee partioular~ente f~erte 

en una pereona ae manifiesta fuffrtemente como una preooupeoiQn 1nte.!_ 



Da por l• lij•gión ~a 111etaa d• aotivid4dea aoderadam•nta rieaguuaa, 

Y aodaradu;onta dif1oilea an la lucha por lograrlaa, en la outenoién 

la retroalim•nlaci6n ucbra doeeapeao y en la obtenoi6n de reconooi

aiento por e1 &xito. 

CWU!.do la tarea ea eapruaarial, y ouaudo el 6~ito demanda 

eepeoialaent• una aceptaoi6n, calculada de rieego, la neceuidad de 

logro reaulta particularmente dtil. Poro una ruert.e naooaidad da -

logro ,,-a taabián ligada a una inaatiet'.e.oai6n da interna. cuando el 

trab&jo carece da deuaC!tiB do retroali11ent.aoi611 :¡ aa reoonooilden-

toa. 

l.-. Waoanidad do ariliaoi6n1 

Xeta neoaeidad, ae reriara a la doaanda qua toaa peraona -

tiene d• portanacer a un grupo aooial, en el cual pueda douarrolla~ 

ea en un llllb~enta da recunooillienlo y ac~ptaoi6n por parto de loa -

d••~• 1ntegr&Dt.ea del ~rupo. 

1.2.4~ 

1.2.4.1 Bl Modelo Contingonoiol de Wotlvao16n do Vroom. 

Para Vrooa un individuo puede deeoa.r auaentar la produoti

" idad cu.-tndo ae imponen t.roa condicionoo. 



,. 
1) Loa_ obj~t.i_voa_ perao~ale• _d•l:iadi~idU.u '1u• p1.1edan lncluilo dlr.w:tro -

eeg-uridad et.o. 

2) La relaoi6n perci~ida entre aa\itifacol6n Qe loa objetivos 3 alta -

productividad¡ ai un trabajador tiene ooao objetivo t.enar un sala

rio ma1or 1 ai trabaja con baaa en la ru~une~aoi6n por produooi6n, 

podr& tener una fuerte aotivaci&n para prod~olr •'•· 

') La parcopoidn de au capacidad de influir en au productividad. 51 

un empleado oreo que un gran volWllan de 6afuerzo gaatado tiene po-

co erecto aobre el reoultado, tender! a no esforzarse mucho. 

~egún Vrooa 1 eatoa tres raotorea deterain~n la motivaoi6n -

del individuo pura producir máa. 

Para Vrooa, cada individuo tiene preferencia por determina-

dos r~eultadoa r1nalea, a loa ~~ denoaina Valencia una Valencia poa! 

tiva 1 . indica un aeeitu de alcau:ar :ie-:.erminado reeultadu final, i:iien--

traa que una Valencia adga\iva i~rlica un deaeo Ce huir de un deter•! 

nado t"esul\ado Cinal. 

Vt"o011 afirma que el deaeo del individuo ('laleneia) par.11 una 

productividad elevada ea deter11in~da pat' la au~a de las inatru~ental!_ 

dadoa ~ Valunciaa dd tcdoa l~n reeult.adoa fin.alea. 



La. tenrí11. do Vreu11 eo deno11i1:10. l.lodolo Contingonoial de J,\ut! 

v11oi ~n porque rasftl ta laa di!orsnoias entra lo1s p1tr11c.inas y los oar-• 

~os. ~l nivel de aotivnoi6n do una persona as oontinconto baJo a~• 

Cuer.r.811 que a.ot~an 01n """ 011.1.Ht.oiln d.o trabajo latt dit'oL"onoiae indi· 

viduales y la Corma de oporaoionarlas. (vaL' Cigura b) 

1.2.4.2 Huoa y Bowditcb 

Ootttacan q,uo la motivnoión para el trub&JO 001111irund.a una .... 

coapleJa intorrolaci6n entre variable oomc1 

l) ~~pootativae1 cuya naturaleza y Cuorza var!an de acuerdo a laa n~ 

coaidadea y aspiraoionaa a lo largo del tiacpo. 

2) rteoo11ponua:1a puroepci6n del individuo da potdnoialau aatia!acto

rioa en la aituac16n. 

; ) ih1laoiunea :la parcepció11 del individuo de pculbluo rocc.1:1p1;1nnas -

para auo ro9ultndoo 

1.2.4.} Teoría d<J ln!J eipeotativae. 

La•ler llI baila evidonciaa do que al dinero puodo motivar 

no aolaaento al deectip~ño, oino, odemáo el c~mpefteriomo y la dedica-



~p•ctativaa 

el i.adi 
vid u o .. 

a aoida 

R•eultadoa de 
primer J1.ivel 

R•ln.11 tado 
í'iaal 

Pigura 6 .. modelo de ex·>cctativae aplicado 



oi6n verifica que el dinerc. ha protten\.adD pooa po1.Ünoill Jrol>t:i.v .. Cic..1.al 

Un razún de uu inaurreoi.a aplicaciln.por la .111ayur parte Ó.e lan Lrt:an!_ 

21acionea. .La relación n.o oonei&te entre dineru y ol doiuumpon<. 1 en ·~ 

obaa organizaoic.noa, obedece_a infinidad du razonou entre laa cualoa 

deatacan1 

l) Gran extona16n de tiempo de trabajo, unido o aumentos perildicoa y 

1todooto1t 1 quo puedun dar la i11111ro11iún de que aus gananciui; ac.n l.&-

depundienteD do 1tu doaemporio. 

~) ~oa gorontoa no bacon mucba diatinci6n en la• uvaluacionos de de-

aompeno, eapecialmonto oi ocaoiunan áirareociaa aalarialoa 1 tal -

vea porque la ooQJ.'rontaoiGn con poracnae evaluad1ta tengan prc..blea.a 

do rol1toicnca. 

Laa conclusicn•s de La•lor III eon laa aiguieotest 

1) .Lae peraoaa.a deaean dinero, porque lea permit.e solamente la aaiia

racoi6n de neoeeidadoa tiaiol6gioae y do aoguridud y ~1tcbi'n de -

condicionoe LotRloa para la aatiafaooiln de neoesid~dos, acci~lds 

de eatim.a y de auto-roaliz•oiGn. 

2) .Lao personas creen que au aoae~pono ee 1 ~l mismo tiempo poeiolo y 

aeceaario para ubtenar dindro. 



. . . 

-Atkimon dea1u."ioo11~--u~· m~d~lO para e~T.udiar ,el coir.portair.ion

t.o 11101.ivaoioiu1l que ti8~a··en '-C~on.ta-·l_oe d~terminante11 ambiunt.alee de 

la. motivo.ci6n. 

a) 'l'odoa loe individuoa· tienen oi11rtoa •o1'ivoe o neoooida·--

dee t111eioa11 qua repreeentan comport.a .. ientoe potel•Oillloa 

y solo in.fluyen en el comportamiento cuando se provocan. 

b) L•,Pr~vocaoiln o no do ouou ~otivoe dependo de la uitua

ci6n dol ambiante percioido por el individuo. 

o) ~aa prcpiedadea particularea del amoionto eirvon para e~ 

timular o prcvooar ciertos mOtivoa. Kilo otros palabras, 

un motivo oapoo{fioo no influirá el comportamiento hauta 

que sea provocado por una influe1\oia w.cibiental apropiada. 

dl Cambice ~n el umbionte peroibLdo 1 traerían oambiua en •l 

pü\.r"n de c.v;.Lvaoi6n prvvooaiJ.a. 

Q} Cado @8poc1e Jo motivaoiGn ~u dirig!da haoia la Patiara~ 

oiór. de uua <nler~nte eapeciu de mutlvaoiGn. 



\. 
l 
1 

... 

~n el modolo de At,icon e~iaton dos daturminantee aituaoi,2_ 

r.Bleu o ~~bientales do cotlvación do uxpeotatlva y el va~or del in- . 

.:entiv•h 
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1.3 Liderazso. 

Si loo adinini9tradoras de ·e•prea~~- ~U-dieran_ ounfiar en t.u .. 

aos aus aubalternoa para a,yudit.r. ct.n celo .)' ."cont'ian&a en pi-e.o "dol ot:.s · 

p1im1ento ne lo.a obJatt~o~ ·ae1 5rupo~· iio ex1~t1C~¡. i~ ne~esi~ad, . d• 

de1u1rrollar el ar"t4t del lideru.r.go. La ~oral. e·a"taríit.. ~ie.mpre al ta· Y. 

tonca produoirían a au m&xima ou~aoided. ~ea c~mo reeultado do Una 

falta de motivnoión o de o~ortunidad, tta'cir~unatanciae ambient.al~a 

adversas o adminlatradorea =ediocrea, pooua »t:balternoa Lrabajan ·--

oontinuame11to con celo ;:¡ oonfi111nza. Tal voz baoot"lo no esta dttnt.ro 

de loe docas de loe sarco humanoe, por lo menea durant.e períodos .... 

oonaidernblee de tiemFº• 

No ae cunt.oe que proporo16n de un srupo ne aubalternoe o -

aeguidoree tion autoioioi1uloree en el sentido qua Lr11.b11Jan ruatural--

mente ocn culo :¡ oon1·1anz11, índuúaolementit, =uoaoe .f11otoree ountr.!, 

buyon a la c11ntidad. Aún ent.re ellou existen loa que ae benoficin

r.lau a.el lidur11.:sgo ael ada.iniutradur a mediaa que e11cami1.1a. 11ua oa-

,fuerzoe b.2cia lat1 mutas de la orci:ani~aci6n. "eru fara la cayor!a -

do las puraunu.a ol liderazgo ue noeeuario para producir laa con.tri-

buoiouuo daauadau hacia 111.a metau. 

La funoi6n del liderazgo, ea intrt..ducir u pQrauadir a to~-

doe loe subalternos o seguidores a oontrio~ir a las &etaa do la or-
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Cualquier grupo de peraonou que trabaje ceroa da au oapboi

dnd Lotal, tiono u. alguien cu1110 ctt.beza qua eo h:Í:Dil ar1 el art~ del -

lideraago. ~uta habilidad parece aur un compueoto de al menoa tros 

ingredientea principaloa1 

- CaFaoidad para c~oprander que loa seres bumanoa tienen diteren~ua 

tuersaa motivu.doraa 1 en diatiutoa momentoa y en diversas oitUdoio-

nea. 

- Habilidad para inspirar. 

- Fuerza para actuar de Cor111a tal que eutublezoa un clima para rea--

pender y para deapertur motivu.oionoe. 

Al dvaempono del liderazgo dependa, tonto de la orguniaa--

oi6n como de loa prupioa atributua del líder. Tal vea e1o~ptuando -

lua caa<1a puou uaualea. 1 ne oa •it;"n11'1oai.ivo llllblar oe un l!der afec

tivo o de un l.Íuur inuficaz:¡ ee puoci.e duc.ir i.an sc.lu de un líd11r q¡¡e 

t.iende:.. uor eí'eot.ivo en una ait.uaci6n e int11'eotivu a.i:. ot.ra. 

Si doaeam1,a aui:ientar la efeotivioad orB"aniz.acicr,al y ael -

grupo no eolo debemos dprendor oumo entrenar líderes &Js afuoéivame!!. 

te, ~ino ~11111bidn 001110 oc.nstruir un ambien;e organiz.acio1.1tl en el ·auu.l 

ol líder pUeda doseri;ponarse on i'or1:11L ndeouada. 
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l.j.l J.lafinic1ln del lidorazg~. 

t..l liaerazgü ae'"de!'inO g8neralmonto c1.u1U unu inl'l1..Gnaia, ol 

ar~e.u pt'~caab ao. 1n!'luir·oubre lt1.a pera~naa de-mGdc Quo-4ai&a ao e~ 

i'ueroen vuluntariamer.te haoia el logre de lu.a'me.li~zt del gt'Upo; 

, - &l'·li.derazgo ea guiar, aonducir, dirigir :1 proceder. 61 '1! 

dar actúa para·ayudar a un gr~po a lograr aua obJetivoa mediante la 

apl1aaci6n ml~ima ce aua capaoidadoa. No ae detiene detráa de un --

grupo a impulsar y a afian~ar; toma au lugar !'ronte al grupo racili

;ando de au prcgreo~ e inapir&ndoloa para cumplir laa mataa de la o~ 

ganizaoi6n. 

l.j.2 Caraoter!atioaa del líder. 

- '.1.'ancr una p~rai;n&lia11.d bien adaptada. 'l'enor cunCiunza eri oí miamu 

y aer una J•erat:na emocional y C.!ai.aamente autable. 

- tteapoto a 1nteréa por loe de~'º· Conocer a au gente, aua valorea, 

deseca e in:¡uietudea. 

'l'ener aeneib:.lidad on las cc.rrientea y ,tondenciaa del grupo. Pt"o

fundizar lo m&s que ae pueda en el grupo. 
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Coc(tci:?>lnnto práooieo y to6rico del ca1Dpo de a..:ciún. ·l'ener una -

acplia í•re¡u~racil.n para 1111111fljllr netoriniroadae Ui1.Uaoionea. 

~u.cilidad de exvreelln, Habilidad de palabra. 

~odut'aoi6n en la n,;pre11i6n da au proopia ind.ividualidaa. Debo ucr 

el ~udio para quu ol 8rupu runoione. 

- Vit.1&linua. t> energ{~ i.'!tlioa.' 'j:itinur condioi6n para re11iat.ir Jorna .. 

- ~enaalea o cordura. Ser una persona completamente madura. 

- Actuar con diploma~ia. liona qua hacuraa aceptar por al grupo, 

- Creaoi6n del ambienta on que;tunoiona el grupo. Hacer el ambiente 

acogedor, 

- Ayudar·a que exiata Pol,mioa. Animar 1 rBvorecar laa diaouoi~noa, 

paro: :¡Ue lu.~ gant.e aiouta qúo pa.rt.ioipa. 

- ~urmitir quo loe miembros del grupo ~xpreaan eua iaoaa y aenti---

mient.oa. 

~'li;ar la. dopendonota de lOti miembros ht1.ci11· ol líder. J:.vitU.r el 

paternnliamo. 



Se oon8idora a lua J{doreo de aouordo c~n ;re Uatiloa báa,! 

0081 

- Al l{dor autoorátioo serla aqual quo da ordenuo y ospera el cucpli 

~i•nto 1 que ea el dogwltioo poaitivo, y quo au1o grao\ªª a su cap~ 
oidad para retener o dar reoo•penaau o oeutiBºº• 

- ~l domucr,tioo o participativo, consulta con aua suborlinodo~ ao-

bre laa deoiaionoa y acciones propuestas y recenta uu inrtioipa--

cidn. 

Eeto tipo de lidera2go se percibió coGO un oupectro que~ioa desde 

la peraona que no toaa aooióo ain la oonourrunoia oe au ordinadoa 

lu•ota la qua to:cia deoiaJ.ones pero oonsul ta con loa uubo ctinadoa 11!!, 

~ea de hüoerlo. Lata utiliza muy puco au poder, •i ea ~ua algWla 

vez lo una, y da a loa eubordinadoa un alto nivel de iod~pendeooia, 

u de rienda •uelta, on aua uperau1onea. 1 
z..:1it1t.en vario11ntet1 en ueta uuncilla olttailiuaci.!::11 ue eatilca 

do liderazgo. Algunüa llderou autóurutaa aün eouoiderados ~omo eutó 

oratae bonovoleutoa. Aunque oao~chan ttn Curmtt cünsioer~da 1ªª opi·• 

ni~nee do sua seguidureo ttnteo do tocar una do~1ai6n, ésta \ü tocan 

elloo. Puedcu estar diepueo;os ~ uacuuh~r y ounoiuerur :~a ceas 1 



preooupaoionaa do sua aubordinado11, pero cuand~ hay que tomar una ª.!. 

oiaián ¡1ueden aur 11uta outdorataa .:¡ue tien6voloe. 

IJ11a varianLe aol líder partioipa\ivo o1a_ la ¡.urauna !¡UO.llu.. 

·apoyo. Loa l!doroa que caen dentro de est_a oo.¡.egor{a puuden concebir 

au tarea no 1101(1 oumo una quo ccnsieto en C(l11sultt.1r oun loo sUbCJrdi• 

nadoa y ocnaiderar ouidadoaaaente aue opiniones, sino tamb16n come • 

aquella un la que bay quo hacer todo lo poeiblo p~ra dar apcyu a loa 

aubordinadoa en el cumpli~iento do aue deberes. 

A!luelloe que anoajan dentro do estos trau eatiloa do lide-

ra:zgo probable11ante reconocerán que el uso de cualquiera da oll.oa d.!, 

penderá de la aitua.ci6n. 

l.j.j.l Letilou del liderai:so eetfÚn l(oneie Likert.. 

LiAort ha postulado ouaLru siuLomea1 

• l:.xpluLativo, autoritativo. :.atv11 uc,;n alt11.111enLe aut.6oratas, •ionen 

poca ou11Ci1u1za 011 loa eubor.iirut.doa 1 111ot.iv11.n a t.ruvés del 111ied." y -

loa oaeti'°ºª• con recoa;penoaa ocaeion11.lee¡ pr1:t1'i'!ren lit. cc;munica--

o16n en forma doaoondento, limitan la to1aa de do::ioi<.inea a loa ni

volee auporioree y exhil:le11 OMt'&cteríetioaa nimilareoo 



- Dunavolente-autor1tat1vo •. · ~atoá tiecen una oontianza ccndece~Gi&!!, 

te en loa aubordinaGoa, loa motivan oon recomponaaa y blgwiaa ve•• 

coa con tei:ior y c11titi~o8-, 'pórllii ton url cierto nivel de comunicación 

11aceodattta,-·aolicit.an algunas i1uia.a y opiniooes de loe aubc.rdin11-

ó.oa y per11ii t.tD · cier-a;a o.ela¡¡:llci6n da· tema da deciaionea pero con .un 

aaLrecbo control· o.e polit.icaa. 

- Consultiva. ~atoa tienen una ccori11nza auntancial, aunque no t.o-

tal on aua aubordinadoo, uaual~ente trata de hacer uao conatructi• 

vo de laa ideaa y opinionea de &atoa; uaan como aotivaoi6n las ru

compenaas, con caatigcs ocasionalea y &lguna partiolpacitn, femen• 

t.an una comun1caci6n t.ant.o en terma aacandent.• como deeuendanta 1 -

t.cman ceoieiones t.raaoendent.ea de politioa general a loe niveles -

euperioL•oa, f'u¡¡¡ant.an la t.O!lla de deciaionee en loe niveles infario.; 

- Urupu part.iuipat.ivu. i.tl eeto aiat.o¡¡¡a tienen una coaplet.a confian

za en loa sub~rdina~>Je en t.ouoe loa a11puo1.oa, siempre cotianen 

iceae y opini'"''ºª de .!11L>Js y las uaan en formll cunstruct.iva, ot.Or•. 

gan reco11ipon1111u eoo116i::::ic1:1.s, fomentan uni. gran coaunioaai6n t.anto -

en forma aucondante evco deacenúant.e, fomentan 111 t.oma da deciaio

noa a 1.ravús d•i t.otla la organiz!!.oiGn. 



•r67ri11 eet.a de aouordo cun otroa est.udioaca de la conducta 

en el aenti.io ae .¡uu ltr. gonte tien<! iut~naau nocesid .. dea de 1un.u .. c-

tualizac1Gn, 1 t¡9cor notar que 1011 controles urgan1.ztr.ciunaluG prcdu

con en el c~ploado u.n a~nt.i~iontu d- 01.o.111lvi6n y dependencia. 

i.leade C5La ¡;ouic:i6n, Argyrie arg .. i;;enttr. ·~uo el líder ofeoti

vo ayuotr.rá al individuo a traaladarse de un uotado de in~adure~ o d.!, 

pcndouoia a uno du m3durez. Loa alote elementos del modolo cunt.Ínuo 

du ina .. durez aon• 

~aracterÍ&ticaa ne in.maduroz1 

t'aeividad 

!JevcndQncia 

Ca~a& de oumport.arae en pucaa form .. a 

ln~eree~o aup~rficialea 

~erapeot.ivaa n c~rto pltt&u 

l'uaiciiSn subordiniuta 

Falta de autuconocimiontu 

Caraoteríatloaa ~o ~adurea1 

Act.ividad 



lndpendeooia · 

Ca¡;11z du oi..·mp~rt.urue en muccuu1 f.;.raad 

lnl.oreou11o pr.:i1'undoa 

~er•peot.iv• a l11rgo plu7.0 

Po11lai6n oupcrior 

~utooonoaimiuo\o 

Autocont.rol 

l.j.j.} ~atlloa do Blake y Mouton. 

Reoonocsn cuatro o~tremoa do oetilo bÚsiooa 

1.1 Loa lÍderou eo preocu1,a11 muy poco tanto por 111 gente -

oo•o por 111 produaai6n, y tienen un11o rolaoi6n sínica. aan uu trabajo. 

?·9 En ol otro 01troao ool.An loo lÍderoo quionee 111uuetran 

en suo 11coio110:1 ln 11<11.yur dudicecil.n pooiblo tanto A lo gon\o 001110 a 

1111. pruducoi6n. 

~.9 Aquí loa lÍd&reo tienen muy poca o ninguna preocupa-w 

ci6n por la producci6n y :ie proocupnn t11n oolo ¡ior la gonto. Pro~u!. 

veo un ambiento en el cual todo el QUOdO oo relaJ11 pero nadie &Q 

preocupa por llevar a ca.be la.a 111.otn.!1 de la emprona.. 



,.1 ~n eate extremo eat&n loa l!doreu que sólo ae preo-

oupan pur doaarrollar una actividad oficiante, tienun poca u ninguna 

preocupaoi&n por la gente, y son aut&cratan totales on su outilu do 

liderazgo. 

Coao ea obvio, la malla gerencial ea un mocaniamu dtil P.!!. 

ra· identificar y claeirioar leo eetiloo adoiinietrotivoo. figura 7 0 

l.}.j.4 El Lidorazso como un aiutema continuo. 

La naturaleza aituaoional y contingento de loo oo~loo de 

liderazgo ha u1do biun oaraotorizado por Tannenbaum y 5ohmiut on au 

concepto do un liderazgo continuo. 

Al concepto do continuidad reconoce que un estilo apropi!. 

do de liderasgo depende de lae aituaoionoa y poreonalidodeo. Alloa 

consideraron qus loa elementos iaáa ioportantoo que podrían influir 

sobre el estilo de un líder oon1 

- l.au fuerzas que uparan en la peraonalidad del l!der, incluyen su 

eistoma de valoroe 1 la conCianza an loo eubordinadoe, la inolina

ciGn haci~ lua eantimienioa de ueguridad. 



1.9 AdminiatraciGn ,.~ .\dminiotrao16h 
LA atunoión cuidadoaa a Bl trabajo ouc.plidb 

Alto 

1110 neoeaidadoa da la oa de gon ta com1•r! 
gontt' conduce • una . zetida oon inter~f 
amistosa y a~radable pondoncia 11 truvd 
~tmóofora rio organi~a de una lliO ta común 
ciún y ritmo de tra-= do confinn::o. y r~,,! 
tlftjo. peto con el propÓ· 

Hito dt.• 111 or . 
5,5. Ad111iniotr11tiva 
Comportamiento adecuado 
a travilie de un oquilioril,,) 
entro loe ruquiaitoa del 
trabajo r el 111ante~imie~ 
to de un• moral outiefa.!?, 
toria. 

1.1 Adminiatraoi6n 9,1 Adminiotru.c16 

•• rt1quiero ejercer dosultadou efioi e 
el eufuorzo mínimo teo de diap~nor 6 

para que ee haga ol trabajo en f'ori:m. 
,,rabajo y aoataoer tal quu loo olo-~ 
la moral de la org.!. 111antos bumanoo: .. 
nir.ac16n tengtan poco ofea-

'º· 

rigura 7• Malla -geronoial ~Blake y Mou1.on) 



i..na f~~rzn.l'I q,ue ell1J>tcn o:in los IH.tlF .. rc.iuodQs 1 :¡uo ll1'eot11or4A el r::ca 

~urtftDicnt~ del l!a~r • 

... Lü.a fuer:as (\U~ ti11!!te~ ;¡ la ni.tunción, u1les e<Jm.O valureB y tr~<il 

~1oneu org1udo:4ci1.n~!Us, lu af<!C1.iv:u:i.:;11to c¡\Hl teabaJttn leo •Ubord! 

n"il."D e:c.¡r,c. una ll.fll.áail~ 

l,j.j.~ i.1l1\Jquu :to la rut."' <t<> la le'3'1.~ part1. la efl3Cti'91dud 

~~~ 

i:.u t.•t1t:11ctn, ol. &nft.i<¡ue de la rutp. du 111. 11u1ta 1,1nouentra qt.• 

los l.Í.Q.uroti cá11 of~ot..ivus at>n "'luellOH ;¡ua l\JUdan a lQü U.UD<.lrdtnaaoa 

a 11.)i:;:rur t¡¡,n:,.ú lua i;;,.t11u ac u\i c11111rl'ID!l 1 OQ/110 las peroonaloa, aobr\J -

todo 111.~tl.t.l.'I de r1:al:i.i..n.ci6n y rtJcomponati.. L()JJ 1Íllil&€ltJ haQen eat.l:l d.u1'!. 

ni~~do clara~ente l~a posicionen ' los papolau crghnizaoion~le8, el!, 

Piinundo 1011 ob5t.ií~ulc.e. ¡;J.•ra dl do11ou.1>(1:L1.1 1 cnoi.ui.ando la ay1.1d11 do loe 

~io~b~O$ dei grupc hacia al uatableoloLonto de ~e~he 1 p~omovienGu la 

ootioPiliZl de grupo y el a~fuuri:::o du (li¡uipo, u.u.aauta.ud.Q hUt ~pur\.uniti!:,. 

~ea ae Sü~i$~ao~i6n pPrnonst un el 4ooow~ono ao trabajo, reduciendo 

loa esfuer::1Jtt illnll'cea1.1rio:.>a ~ loa c¡,,.i11.r<Jleu <?Xt.nrouu, aoli.rllncio 11111 .. 

r;i1pet1t.al.iVa..1> .ie roco~¡.'Cr,s-:1. y Lactando aiv~ra1u1 ei:osa:J º'" para oa't:io-

1'acor d.z.c:i:u1e 1:11pcct.ativ110. 



Todo gerente puede lograr oer m's efectivo a~rendiendo a ~ 

aplicár la toor!a ,.l), que fuu diseiiada oc.n ose únioo prop6aito. 

~l núcleo de la teor!a }-U ooutieno una idea 111uy aimple 1 -

descubierta en uca larg11. eorio do ooto.idioo dti invuutigaoi611 conduoi .. 

dos por oio6logua en loo ~BLadoa U11iCou de Ncrtongúrioa, que doucu-

brioron que loq dos elo111entos básioua del co11portu.mionto gerencial -

oran la tarea 11 efectuar y lad relaciones con otra gentti. 'l'a111'uiún .. 

doaoubrioron quo lua goronteo doatacan a vocea unu y a voceo el utro 

y quo estua Uoo elo111ent.oa Uu com¡.ort11111ionto puodt111 :.or U1HulO:J ou gr!. 

du li1:111itauu o pronunciado. l'ur eJttmplo, un gorttnte podr!a cotar l'ue.!'.. 

to o débilmente oriontudo hacia lu tarea. ABiiaiamo, ambos c~~portn

miont.oa podrían aer uoedo9 en cninJunt.o (on t.én&i11co de t.eor!a }-11 ·oo 

denomina "ea tilo integrado" h podría tlnrae a6lo la uriflntaoil.n hnci11 

la tarea {uetilo deateaQo 1 1 o podría roaurrirao en Brado reduuidu 

a aaboa ooapurt.amient.011 {ee~ilo aoparado). Loe ouotru eotiloa báui

ooe 110 di11tribu7en oci:r.o eo 11:ueutra nn la 1·1gura a. l!.n ésta, UT 1 im

plica "Urientaci6n httoia ltt t.are11.'1 1 Gd, '" urientscii5n i:llLcia lao ro

laoiunoa "• ~ot.oe cuatro ~st.ilon oátticoa ropreeent.an cudtru t.ipoa .. 

de oo;ziport.a111it>-nt.o. Uu todoa loe t.ipua do comporta¡aiOnto gerencl11l -

:1•1 11.ju~t1Lrfiu rigurueaa:ontu u e5t"u cuatro "iIJU 1 pttru é11~us U<..n a:uy 



útil.en comt. marco dü tP.rorencia guntirfll• Un conjuot.:> ola.ro tlH intlic2 

dores y Jo cllrtHl1.eriist1c&s do:H1rrolludou para Clldl!. uno dlt los -:.;.;.ic1.1 -

purr;:i t.,. au 1ilena cc.=ip1•onoil11. 

lnvast.iO"acionea adioivual..,u, c1:Laucidau 1•n vari'"li un:.versi

e1.ade11, est~bluaioron ci,,n cl11r1dad quo cual.quier do oat.u11 c:it1-:.ru "l't.i

los bÚ.:i.iouu Ull ao111pcrtu111ientu I•U<;Hle uer uf1;ict.ivo uu :::iert ... 1 11it1.oi.cio

neu, ¡.toro nu un ot.i·u.~, Sing1:no os is.Útt u ounou efout. ivr;. ~u ffi°oot.ivl 

dad óepe.n11e ue l.s 11.1.t.uucilr, en la Clllll !lu Ulh!. i:.:olu lmpli.::& -1uc C:lHH'l 

unu o.e lou out1~ro uo~iluu báoi1HJ11 t.lt1Ht! w1 uquivll.!u11t11 vw1;00 "f'octlv<.· 

y otro con más erec1.lv1dad, dando lucar u.oí a ocho u11ti.11.1s gorur.-::.a-

lea 1 

l'or ejt111¡1lo, cuandu su uaa inapropiada111ontu una marcada -

orien,aot6n hacia la t.aroa d.•l 0111.ilo bú.uioo dadicaj"• t.· •. ~t-: • ..i;11iz:ia

oiún popular, 01t:C. ooao la quu do la teor!a }-D, ua la de "au-:6cra1.a• 

Cu11ndo so usa apropiada11011te, so la da ul notibre do "aut.licrs1.a. ben!_ 

volo". &n oonnoouenoia, eutuu ocho eatilos gere11cialot1 ni::o aon 

otros tHntoa tipos Rdioionalos do comporta=iento, Sin ei=plo~t1nte 

los nombre11 dados a 1011 ouatro oat.11011 básicoa ouando se l~o uaa -

apropiada o inapropiada.mente. ~l empleo do lou eatiloa básicos 1.~~ 

t.o como do loa estilos KGroncialos, pt1r11:i t.o t1 la 't.oor:Ía j-0 dit'o!'U!! 

ciar 11et1111outu entro oomport.a111lcnt.c.. y efoot.ivi'1ud 110 coc¡.ii;..r•aliientc. 



batua ucbo e~tiloa gerencialea puedan ser ~rdanados oon -

reepecto a loa ouatro 11un.iloa bÁaicoa uuando una ter~era di•enai6n 1 

la eractivldad, co~o lo indica la lifí\U"& 9. Loa cuairo aetilos b&

aicoa eat4n en el plano central, loa.cuatro oatiloa ~anoa efeotivua 

eat&n en el plano frLntal y loa cuatro más afeotivoa-eatán en el --

plano poaterior. 

La tercera diaenai6o oa la cfectivid~d. Una de lae cootr.!. 

tiuoionca de la t.otOt'ÍIL j-D_ fl&- !.11· J.,- 4az- a a ate táraino una deflni---

oiGn clara, a1rootam~oto utili1atle. La oteotlvidad gorehuial ao -

aiae por el grado en que u.o gerenta lo~ra loa objotivua de au puea-

tu. Por aupuoatu, loa acrantea daban comprender y luogo eafo~1arao 

en lograr lo•" pr~ductua M u reaultadoa y nu lCo "inaumoa" da aua 

tkr&Ma. La in~roducoi6n del entronaaionto j-D COAJU.Otaacnto ccn d! 

rocoi~n por obJativca, aa~gura que lo bagan. Loo gorontoa aioAUB -

daaeapelian un papel iapori.ante en la liJaci6n de eatoa requiaitoa -

de produotoa 

Si la efectividad depende de u~ar el ouaport•miento apro

piado para ent'rentar la •1tuaoi6n, ¿qu' deatroa•a, a mMe de tlexib!· 

lidad dB eatilo, dene tenor un gerente creativo?. 



Debe 11aber porciibir una ei1.vaoi6n (porcoptividad de 11itU.!!, 

ci6n) y debo ~enor la de•treaa para cambiar la =iama 11i 611ta requi!. 

.ro cambio (gestión de 11ituaci6r.). Ea docir, un garante afectivo no 

requioro aiaiple1110nta la habilJ ,d du uuar u.na lliarcada o limitada 

orientaci6n baoia la tkrea o baciu laa rolacionea 1 o al~ 8atilo -

en particular, aino 011taa tree doatrozaa1 perceptividad do aitua--

oi6n, flexibilidad do •ituaoi6n y ge11ti6n de o1tuaoi6n. La adqui-

aioitn de eataa tres deatrazaa ae dono11iD.11., en general experiencia. 

~lgunoe ger~ntea •UJ' Jtyonea .tienen eetaa.deatrezaa en•.!. 

to ~rado 1 aientraa que hay o~roa do mucho mayor udad que apanaa laa 

i:mn adquirido en grado míniao. 



r liliLAOIONADO INTEGRADO 

dll 

SEPARADO DJ·:DICADO 

OT 
Pieu:ni. 6. Cuatro &Btiloe b11eicoe rle coRducta e,~rencial 

nitro enccio1t 

De.ser.... Auto
tor. creta. 

Meaos 

/ 

Efectivos 

Yae 
B'fectivOll 

Figura 9. Introdur.oion a la t~.rceru dimennio~.ca'a WlO 
de loo cuotro eetilo9 basicoe puede ser mme 
o menos erectivo. 
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11 GRUPOS D~ TRABAJO 

2.1 Comunioaoiún 

••• 

2.i.1. Dafinioi6n d• oomunioaoi~n 
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~.l.} ~apooio# do la Cc~unioaci6n 
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2 .. 2~2 1''aotoroa que tieterpi.inan 111.- tor.maoiún 
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GRUPOS DS 'l'RAUAJO 

Uno de los prinoipalea aapoctoa que influyen dotorminadaaan

te en el funoiona•iento ade4uado de cualquier in•tituoiGn laboral, 

lo. conutituyan loa grupoo de trabaJo. 

Diohoe grupos, •On un factor determinante para alcanzar do 

una a•nura e!ioient• loa objetivoa organ1zacionnlea 1 por lo cual -

oon11idoro qua 1111u eotudio y an,liais os ncceeario Jlnr.11 el diso.Uo o 

iaplantaoi611 do cualquier program• de D.O. ol cual ropraeonta el -

objetivo principal de e•ta invuotigac16n. 

•1 ootudi.11r laa oar.11ctcrístioaa de oatoa grupoo laboralaa, 

aporta una gran cantidad do inCoraaoi6n, lo oual oonetituyo una -

baee salid& para elaborar eetratogiaa tendientes a lograr una aa-

yor partio1pao16n da todoa autoo grupoa hacia el logro do laa ••-

tao aatableoidae por la alta direooi6n, y on particular para e•ta 

1nveotigaa16n a auaontar la productividad de una univaraida~ del -

aeotor privado. 



11 GRUPOS DE TRABAJO 

2.1.1 1Jefinioi6n de 00111unicaCi6n. 

Su de!in1oi6n. 

wco111unicooi6n.es un prooaao_por virtud del cual nuoatroo 
.. '. : '· .... · : ' 

conocimientos, tendo~oiiaa y_ •entimiontC,a · aon oonooidoa y. aé_eptadoo 

por otroaw. 

.. -. . . 
" '.t:a un pro"coao1 la mayor parte· de las talla& en la oomuni 

._ ·, 
Caoi6n d&pendan de que oreemos Que, con emitir una orden, pasar un 

_inr¿·~·me·t oto:, la oomuni~aci6n de éstoa ea perf'eota. 1 olvidando QUB 

praviaoente debimoo haoer prepbrodo todo el proceoo, en tor~a pro

porcional a la importancia y a lao dificultades de esa oomunicaoi6n. 

Soaotroat en la comunioaoi6n necoauriamente trunami~imoo 

eri Último ~&rmino un acto pa!quioo. Como o~bemoa, éot~u uon cono

oidoa a6lo por el qua loa tiene¡ para que loe dem'a ~oa oono~can, 

oe requiero que hayan sido oomunioadoa por Ól a travéo de palabras 

escritura, a!mboloa 1 oto. 

Ido11a 1 aent1miontoa 1 deaooa1 en la comunicacilin trauami

timoa eatao tres olaooa de actos pa!quiooai as!, un ul adiestra.mio!!_ 

to, en la informao16n 1 oto., tranu.mit1.moa conooi111iontoa¡ ea lae 6.!: 

denoa 1 en las inetruooionas, utc,, transmitimos nueeLroo dooeoa1 -

on el oonvonoiti1unr.o 1 la mor.ivaoi611, el inLorée, que queremos 00111~ 

nicar, t.rnaemitimoa ·iiueutroa _D~ntimiontoo do adt1irnci6n nuvedud 1 oto. 

"1, 
: 
1 
' 1 

1 
1 



~un con~oidoe y ac~ptado111 la comunicaoi6n bueoa ~ue-loa 

domáa sopan bien lu que 1ueromoo--t.ran11.mit.irolea1 por ello ea eSa~":'-
. . 

cial t¡UQ 110.: 0111.r11.. Cero eerI.u incompluta 111 no logrumoe •lUO loe 

dem!a quieran, acepten lo que deueamoa do elloa1 por oDo, a cada -

plano de mayoro proorundidad en este aspecto, Os ~!u ~reotiva la oo

aiunioa'oi6n. 

Por otroe1 eeto·icplica que la comunicaoiGn·ee esencial-· 

canta bipolnr1 nunca noe oomunicamoa nada a noaotros miemos, aino 

que necesariamente tenea:oa qua comunicar "a otroa".: 

2.1.2 ~lemen~oa do la Comunicaciln. 

Loa pt'inoipaleu aloi;.eJ>tOB do la oomunioaoi¿n ~on1;· .· 

Cantil do la co.:e1.unictioiGn1 toda O'-municacilin noceaita lle 

un medio o canal por otl oual pti.ue1 la palabra h~blada~'.1U: Palilbra 

eeorit.a, duterminadoe gll!lt.oa o aoti"tudaa, oiertoa 11ign°011 y ·a.u~ al-' 

&-unas ioaooionea u omiaionue. De ordioario ae combinan' vnrioa d8 

eetoa elomentoa oomo canal de la oomunioaoiln. ~ato aleaonto debe 

t~~•rau ~uy on ouonloa 1 rocurdando quu, de auyo, tiende a disminuir 

la claridad, la preoiut6n, la energía y la fidelidad de la ooawii

nación. Pur eso, ouan'to m&s largos sean· loa oanaloa, auolu dubil,!. 

'<1ree o dial.Oreionarno dicha oumunioaoi6n. 



\;:1.int.unúiu .u_~ lu :::t.::..,nic1tciGri1 os tt:¡uellu '1Utt qi. .. rui:. ... ~ "J·•

munl;l11.rl 1.r;. :lElnlJ;ija :tUB queramoa t.i'an.1n11it.ir1 todo el proceso debe 

rcnlizar.ae en i"orc;a tal, que eae cont.enido vayu !ntegra y f'ieleLlen

t.o de la f'uonte al receptor,. ;¡a :¡ue · 4ae eS el ·r1n· de la oucunica---

· _oi6n. 

tloopuesto.1 1.c.C.n c~c;unicaoi6n impliCa f'orzoau.m~rite _un_a __ roa.:!. 

ciCn ~ reapueat.a¡ por ftllc se dice que la oumun1c~c16n uu oeonoial--· 

menta t.;i..lateral1 quien era :i'l.:.&tH.d 1 ae :ounvierte en receptor, ·y vio!_ 

vcraa. Y en o~ta alternecién, no siempre puedo prodocirse 'exacta-

mente ol r1t~o con que va b ca~biar do uont.ido. 

AcbiÜn-:.o ue la 00111unicaci61u 011 gran po.rt.e ;· lu olariuad, 

la tiaeliuad. y la reaoci6n de¡.end8n del ee'tado en c¡uu ea a·ncuontrur¡ 

lao relaciones entre la !uent.t. y el receptor~ 

2.1.3~ ¿upocieo de la C1.;c;unicacién. 

-1) Por ·razdn de loa cnaalea quo aiguo 1 y de.SU conten~do 1 oe diviae 

on rorri.al o tnroru.nl. 

,La primera ea la ~ue lleva un cuntenino querido u ord~n&

oo por ~a ea~roea 1 a t.rav'a de loa canalea eena~ndoa por &ata1 &9! 1 

os comuuicsciGn furi:o.l 111 da .\.ll reportu _de t.rabujo, la dtr lus drae-

nea, la e~ una quuja preser.~A~a dent.ru do un sititui:.a. 



1 
¡ . 
1 
! 

~ ir.t"c.rc.al '· J.n>r el c-.ia.rario, n<. uo refiero a las coaeu 

qutt la empresa daisea se o0111Uniquon, ·oi ·aigUa· las· canalea fiJadoa ... 

~on eJemploa de ou111uni~aoi6n informal loo oomuntar1oa 1 loa cbiamoa, 

etc. La co~uniaaói~n informal es de suyo más r&~ida 1 aúo en&rgica 

Y más difuaiva que la ~ormal, prooiaa~onte por1ue suele ir oar~ada 

de aspectos eenti~entalea o emooionaloa (buena o mala voluntad ba--

oia loa je1"ea 1 .emplttadua 1 oto). 

1ue vaya 4ir1~ida a unn pcrauna coucrvta 1 o en ~oneral a un gru

po, sin preoiaar no•brea ne perecea. Oe suyo la primera ea mu-

abo más en&rbica. 

j) íor razGn de la obligatoriedad que eo oapura.on la respuesta, 

ruede aor imperativa, exhortativa o ia.1'oraativa. 

La priQera exige una reepuoata.preoisa1 una.aooi6n 1 una -

ogiaiQn, un ca~bic de actividaa. La segunda espora alguna ac~i6n 1 

sin tu.ponerla ocligtl~orie1.:1.o~to. i:a ,i.urcura, _111:.ploi:.on,e cu~unica -

'!llgo, sin aenalar en cuncreto nada:~ue a~_.usp&re; 'ul menea· en l.ln -

pl:u:o -ini:.eá.iato. 

"' i'ur raz6n a~ su cOr~11 .. ¡.uad~- ser orar,~ eaéi-ita, o .&r·irica, La 

¡>rilLLdrti ¡1ued<J aor'J•<Jrsunal,·telefónica, por· ir.terpbuna, Otc. le_ 

porta _eeccg<ir el ti¡lo :da owiliriicaoiún ::ita uo~cuado '1h cada casu. 



"º 

.5) J·ur eu .i8~1tiao puede· a.,r Vftrtioal u hurizcn'tb.l, :cgú~ c¡ue, so:ro!. 

lioe dentro do una línea de ~ando, o ontre varias l!neae.' Lo.'~

prim~ra a1:1 a.ubdiviae 6~ duséondontli y u.aoondente. 

La comunioaciln vertical deaoendonte eat' formada port 

.t'olíticoo. M.etaa 

lteglao. Objetivo11 eto. 

J.n:9 i.rucoionea. 

\Ordonea. 

lnturmaoioo11Bo 

Sin bajar a do'talle pode~Cb mencionar oomu formaa· concre

tas de lad catogor!aa antorioroa loa canual6d do orgflnizaci&n, las 

~réficaa, los aviB?B en 'tableroe, loa folletos, las oartae de la g!_ 

~8noio~ Í~S peri,6diooe 'o reviatae interna.a, lBu pol!ouli..e 1 11111 viu

~.1.a fiJaa, etc. 

· l.ti. oc.muniuecion ver1oioal aec11ndtu1te ¡i1.uide oomprendor aa--

_K_eport.~e. 

lnfc.rme11 • 

. sugeatione3. 

~uejea. 

(Sietemae de lnforlllllciGn) 



l:rn.re"Jl..~t.ae (de .·ing;e·a¿, ·~e ajustv, '1h1 a_alida) 
· .. ~ 

Er.ouest&s. ~a aiCti tud 1 .etc. 

La comunioaoiln horizontal cocprenoe1 

.Jun'1.aa. 

keoao .iadL<ndas • 

.. u~c:oleas, eta. 

2.1.~ Principios de la CúcUnicaoi6n. 

a) La co=unioao16n es bilateral. Por el anAlieis ~u sua 

olem~ntoa, hemos visto que oa nuceeariamente bipolar¡ 

~ero toda cocunioaoi6n tiende a cambiar de sentido, • 

al convertirue la fuente en receptor, y vioeveraa1 por 

ello ni:: ello cauen graves 11iu1oe el olvido de la tilla-

teralidad ae la oomunicaoi&n, sino que, cuaotu aayor 

sea, o ~uanto más ae favoro%Ca uaa bilateralidad 1 la 

b) La Cl¡municnoitn cebo ruviaaroo cunatanto~or.tdo ~uer!. 

50a ~xpreaRr con eoto qua la oumunicaoiún tiende, por 

eu propia naturaleza, a hacerse m's aif!eil 1 ui nu se 

t1une un ouiJado permanente en ~ej~rarla. ~at1 toa -

el 



canales de. º"m~nicacitn 'tienden a o&sLr1.1.1rst·, y uu t.~ 

dos nii-ven pará l.a traem'ieilSn ael IGBDbaJo qus deoaa-

mos t.ru,,Cnittr¡ l~s 'ilmbit!nÍuo .euulen ~·r-eoe~tar oit'iou.!_ 

tadoo para la oc.:¡unit!aci6n adecuada, dt.a. 

o) La comunioaciéo eiempro dS un medio. Por granao que 

r&. del f'in buaoadc.; -:1 ue.¡r 
1 

toooe 1 dtr!oiltiv 1 ~ta, 

mcdioa cuí.u o monou aou-



2.1.5 DIFF.Rf.NTES MODELOS DE COHUNlCACIO~ 

o o - o 
TRASMISOR MENSAJE RF.CEl'TOR 

.-----2.1.5.2 HODELO ARISTOTELICO ---------------------~-

Tamblen conocido con el nombre de modelo Ja retorica.Ea orlglnnl de aris
totelr.a y.contiene loa stgulenteo elementoo;QUIF.N persona que habla, 
QUE contenido Jel dlacurao.A QUIEN paraona que escucha. 
Sin embargo tlene algunas limltnclones en su nivel de lnformaclon ya que 
no cuenta con retronllmentacion, 

8DICE8-8 



2.1.5.J HDDEl.O DE'WILBUR SCllRAMH 

.H o·n EL o DE w [Le u R se 11 R AH H 

El 111odclo de Shonon Weavcr 0 nrmoni&a 
mejor con los investigocloncs de lo Slcolog!n del a
pr11ndi1:ajc 1 111edlnntc ln ndoptac16n de Schra!IQ ol el.!. 
tema d11 co111untcoci6n humn.na. Schro1:1111 h.1bln de COHUNl 
CAOOR en voz de EH1SOR o TRANSMISOR 'J de ri:.RCEI'TOR Y 
DESTINO son una persono; FUENTE 'J COMUNICADOR son o
tra personñ. Esto ya es couunlcoción hu111a11a. El mode 
lo c1mtemplll lo percepción uicol•iglco del s1gn1fic4= 
do del mensaje o d!Ccrcncin de la recepción ffoicn -
del modelo de ComunicoclÚn Electrónica. 

Cl>"RADOR G OESCIFRAOOR 
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"ODELO DE LASl."EJ.L :?.J .S.4 ., 

L A S W f: L L H O D .E L O _DE 

d1.1ce Las-!ón. intro con Comunicnc inallbl!nte -
E 

el Proceeo ~e los trus orig uod!o por el 
" 'º"ª lon o-

1
1 dos elemento, tótttleal el Can11loa efectos qu. ~·o: or Ar s Jc!'I, Y siderados P lt n los 111ens11 

transrn e · · que se ducen 
éstos _pro 

DICE ( QUE 1 Por· cuál 
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G 
l 
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2.1.s.s HODELO DE SUAh"NON - WEAVER 

HODELODE SHANNON l.'EAVER 

En 1947, Claude Shannon desarrolló un Hodelo 
que poatariormnete.fuó dndo a conocer por Warren l.'en 
ver. Ea uno teorfo lntegrndo con el apoyo de razona= 
mientas y demostraciones de naturaleza mntcmlitica. 
lle raferlrto o la informaci6n aláctronica, pero tam
bién íunciona 11aro c11quem.atlzar ·el proceso que tienl:l 
lugar entre lao per1:lonos. 
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·rRESIDY.NTE 

VICEPRESIDENTE 

GERENTE DE 
DIV1SION 

GERENTE DE 
UNIDAD 

SUPERVISOR 

t 
DIPLF.ADO 

2,1,S.6 Lil mayoría de,los e~l4boriea de la comunicación 
bilateral perten~cen ~ _la a11rencin. 



PROD'JCClON 

SupervLuor 

Su¡H1rvtsor de 
onv!oo 

VENTAS 

Superviaor de 
env!os 

DEPARTAMENTOS 

GERENCIA 
oeNEaAr 

FINANZAS Y 
OFICINA 

Garcntl' du 
ln". Jnduntri.11 

ttELACtONES 
!NDUSIRlAl.J:::j 

Superintendente 
Gerente da Re
lac.1ont111 Ind, 

Suporv.1sor 

Supcrviaor 

Vaneas 

i 
Cliente 

2.l.5.7Cadeno de comunicación quo muaatro una interacción horizontal abundante con respecto 
a un proble~a d~ control d~ calidad. 



2.2.l Uei'iniciGn de Uru¡-o. 

\.r, tS'rui.u t.:O ur, CMUJUnt.v de persGnae .¡,ue Lrabajan (sean -

prisicneroa 1 .:.aLudien'l.ee 1 coiopei:.6rou de 1:1qui¡;o 1 o bion cc:i.{'at"ten -

&lguna ot.ra poeioi6n) en la o.iama Cot'g!inizaci.S11 1 se oomunican con -

ciert.a frecuencia, en peraor.a, y }lUuden ejcrcet' influencia &utua. 

Con frecuencia eot.ae personas comparLen una tarea o oondictonee º.2. 

~unes y ao consit.1ernn as! 1111uco~ o~mo un grupo. 

:<:.2.2 1''11.otorttu 3ue det1;1r111inan la for11moiln de grupos. 

Cuan~o loe ad.ciLiutradorea dividun a la organizaoi6n por 

oupari.amentc;o 1 diaet1an la locaiizuci6n do eiuipo o inetalaoionea y 

1u1i!!:Rt!U 'areaa y uoi..:1u:iÓ11·1h1 ~,·111H1.Jl.I a lua cmpleadoe 1 eatán colo

cando el eaoonario y escribiendo el guiGn que reúne a diversos ao

toreff1 en relacionua do trabajo en las quo laD poraonas aot,an ca

ra a oara. De oeta aanura 1 la orgonizaci6n formal predispono la -

formaoi6n de grupos, ~o po&ible que loo adminietradoruo no prete~ 

dan que esoo grupoe se foraen sino o6lo que las peroonae estén oo

locedue en forma apropiada para realizar eu trabajo. Aa{ as posi

ble que la organizaci6n formal da origen a grupoe, pero lo baca en 

1'vr11oa .:ii6lo ir.direot.a. 
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utroa gruvus oo 1·orman directa o intttnclcn1tl111entü JJOr DIO• 

·dio de lito- u.ooionea de la. u.dminiutraoi6u. Un '1Jum,.lu ec...u loo oo:iii

t~a. Pueden üor oreados oc...n oalidad Qe temporales u purmanunto, -

pera ont'ioorit.aroo a al~n' problcca on una aoln ocaei~n 1 pur ejemplo 

para determinar o6mo cumplir oon alguna nueva ley sobro aoguridadf 

o para resolver al&Wi.aeuilto reourronte, por ejamplo dooiÓionou ao-

bre aumontoa anualoa en loo pagoa. OtruG ejemplos ec...n grupos para 

proyeotoa 1 grupos de trabajo y otras agrupaoipnoe que reUnen a por

aonaa de diversas partea do la organilSaoiGn para trabajar en proyeg,. 

't.Ua. 

2.2.2.2 ~o la Porauna. 

Aunque la adminiotraoiGn puede viuuolizitr a lae personan 

como un medio para alcanzar loo 1·1nea de la .org11nizaci6n .- (~610- co111;;, 

ejecuturoe de obligaciunoe), lite poreon.a.e se-expresan 'así mlsaao 

como porsonalidadoa aomplutes. 

Las habilidadee, deatrosae y conooi111iontoo .t.,an10ce que .. -

los miembros introducen en un grupo pueden, por supuesto, ser'crit! 

009 al determioat" qué tan ereotivamente puedo el grupo ·Mc.er eu_ t r.!. 

oajo. ¿1 sumar inaompe~oncias o combinar i~-nuranoiae no permite un 

doeempurto efectivo do lus tareae o 111. oatioreaoiln de los miemoros. 

l'er.u, 111 rul1101~11 liu utron atributue inaividualee con ul tun.:icna-· 

miento del grupo puea~ aur m&e eutil. 



trucujur 01..n utroo "'º una n1;1cu.t1id!.td vir1.uul parn ur.a oarrur& ufec-

tl.Vd. ;¡ s11"1oii.i1Hit.c.ri1:1 !dio ,.au.iniat.ro.cil.11. Lo. ur:in.i¡.rouunoill d.fl rulti

ciuneu 1nterpuruur.aluu cu unu uri:;n111;!uc1~11 11i~nii'ico. ,_.ue <¡uienuu -

nu 03.bun cúmo trubaJo.r bien con otras p1;1rsorw.t< tendrán ¡:¡nyc.:rt>o di-

ficult.udos po.ra logt<ar La.roas ~ue im¡.liquon int•u·a&f-undenoia, t:u

~o o.t.estigua un estudio, lne ~ruFuu c~upuostos ac ?or.11~nas 8olita

ri!l.O y tint.ioooialoe tiendor. a "tener un doaemper10 tiorw.ii e :foat1vo 

'.¡Ue los grupou foritados FOi." puroonus cun cayur innli11t1oil11 11 la 1.!!, 

teraooi6n. 

i'inalment.e y 1 pueot.o quo loo grupo.ti ,1ue aun el'eotivt.ro en 

el d.osem¡1eno de a¡uu t.11reu.e tienden a aumentar la sati&facc16n de ~ 

suo i:iea:brou, las mJ.11~s habilidades socialea liaora'zgo1creu.t1vi-

uad1 etc., que ayuaan a un grupo a t~nor un buen deaempeno pueaen 

ayitdar -tambi&n a praporcionu.r uatlafao1:1iún a lDs .Pttrt.ioii-'ªntas. 

2.2.2.J Vel Grupo. 

Aparte de laa cnraoteríuticas {¡ue el. medio a.cbient.e y 

l~o personas introducen al grupo, dos ut.riouto.O O.el t.:>Í.;p;:r miaa:u · 

(su tamar\o ;¡ su oet.ruoturo) in'rtU:¡en a¡OoÍ-o s.U · oaP-~ciQUO ae !·~i.010-

nal" on ferir.a satiufu.cturia y efectiva. 

·1: 



Lc8 i:;rupo11 au · ~ei.a:-.,,u 11iodio, ea o.ocir, grupua 0.1'1 •l-rc.-,;im_!. 

o.am1rr1tti ; .o. ·11 mfemtiroa,. 10ienat1n a tumar o.eoiaiocea mJ.s procisaa .. 

qud gru~ou qua exueden ~ue número. 

_Loe_ grupoa_pe:¡u.e.no11, ea decir, grupos _de a¡¡roxi:mda.ir.ect.e 

2 .a: 5 m~v~br.os, ~ion_d"..~. ,.-_lograr el oonsonao _en .torcaa ci~s St_oc"ti

- _vft q~u srupo_s .mayores. 

Lo~ grupos oo_mayor tamo.no generan m&s iooas, poro con-

tormo aumenta el t~111aiio, . so reduoe" el número do 111011.a con rolaci611 

al ndmero ~o =1.ea.bruat, ·debido a la intorf'erencia de una aorio do -

ooatáculus socialoa. ~atoe ~noluyen la tor~ci6n de subgrupos, •! 

~unce do luu oualo& desarrollan motea que aun incompatibles ocn 

loa del grupo mayor y oent.i~ientoe de mayor inhioici6n. por t.ünor 

que hablar frentü o granaou orupoa. 

Parece :¡uc loe grupos d• 4 6 5 pernonaa permiten una ca

yor aatisfaoci6n en el grupo quu otros d~ mayor o ~enor La~ano. 

Loa grupos de sólo 2 ó 5 personas pueden bacer que loo miembros ª.!. 

t&n anaiosos con renpeot.o a eu gran visibilidad y rueponeabilidad 

poreonalos. Los crrupoe oon máa de ~ miembros prusontan el mayor -

n~mero d~ loa írustrant.oa cbsLKculoa sooialcn ant.en mencionados. 

~n reaumen, lod ract.urün del ~odio ambiente ae lo ~rgan.!. 

zaoiún ;¡ de loa i:iiot.oros incividualea se reúnen ¡.aru crear o;rur.oa 



aent.ru .:e urg11n1 .. uci1..r.,.u. ..ue1:1~:., el 1.i.a:u.w.> y lb. e::Jt.ructi..ra ú<i -

loe grupoa_ rseul~ent.Üa ini'li..yun atioru 11u oapaoiaua paru prc..uucir -

un out.e111po11u ereot.ivo Ot:r laa t.arua8 1 lo miei::.o que 11oi;irt!I 1:i 1H11.1s--

1·n.coi6n do los c:.iembroa, 

2,2,5 C";lt!la:entos 9u1t oonror11111n al nrupo, 

Una vez for~adoa, loa ~rupos pueden di!~rir un gran med! 

oa en C\H•nto n su a¡..11rioncia y cc..nducta. t>in u111oe.rgo, un au inte

rior toaoe t.ieuun loL'ü& ulorr.entos básicoa1 int.t1raocil:n, aotiviaaci ;¡ 

sunt1a:i11ntou. 

LA int.er11ocoilu .Je rofiet•e a la condu11ta ini.or¡.erat.nal, 

Cu.anJ.u ue Obeorva 111. c~ndúot.a ae 2 6 uní.e ller1:u.1nti:i 1 se puuao ooaor

vn.r ~uiú~ baue.qut.;¡ 1uién resp~nde Y cóCu rusvvnde, 

La claao de ·interacoi6n ~ue tiene una 1~~ortanCia p11orti

au1~r para los ad~inie~rsa~reo se·ro!ioro a qui~n babla aon quién, 

culndo, ftcerca de ~ué y can qué !reouenaia. 

Lo.a aO"¡;iVida.iea son eimplement.e lite cosita que las perau

nas httcon. Cttminan
1
haolsr. 1 :se sionl.sn, ·ootiti~ 1 o&:oriben,· duc-rir.en, 

a:10canoc;rafÍlln, jue&un ot.a •. 



.. es Dt!H1.ia.:idntos incl1,1.yon los ¡.rt.ci:aai. 1,u;;.oeior.lll ... e ;¡ ;::e.!! 

t&leu que eot4n uentrl.I ae lila poraonka y ~ue no ~UtoOon varne 1 F~ru 

cuya preBt1r.ci11. uo int'llJ,•tt de lua activiu&dua 1;1 ir.~i.raociunoe ac 

1aa peraonaa. Una sonriua eu~i~re unu. clds~ ae tteaLi~iento 1 un pu 

loo accnfl.Zador !luclero uLr11. Pot"u 1 lo ;¡.:e toa de ~o¡:;eoiul interát. -

¡.ara compt"ender la oonduc'l.a grupal HOn las actitucitta 1 u0ntimientua 1 

opinionca o crecnoia!I ·lUtJ un grupo cc..:upar:.6. 

2.2.4 Grupoo Inforcalea. 

c.l difundid" ini.er&a en i.a. organizaciGn ini\'.;rm11l a~ el -

reaui tado de las rolaci .. raoa persunalua J ac.citr.láa 1 · t.u f.ntu.bleoitla 
. . .: : . 

u requurilla put' ninguna uuturiaaa iºoc~al, par.e. ;¡u·ú brt.tS: t1B9unt.á--. 

1101:1.ment.e 001u:ido las pt1raonu.B uu aaoCian uUaa· _ce~ .Otras. Dentro· ae 

la org1:1.nizao.!6n informal la mayor lir.portllncia re1:1.tcibuye a las fie..t 

aonau y sus t"elaciont111, en i;nnto que· la orgllr.iz;aoión-_fcru.sl'_h~ou .. ~ 

binoapi¿ on las posiciones oficiales on le t~c3nte a~t.o~iaad:y 

rosponoabilidud. Poc conoiguiente,· el poaet' i~fcri:al sil asocia . a 

la persona, on tanto que la .autnridad forUl · 8°tt -4Úocia C~n-un"- · po·.:. 

sioién y el individue le "Posee --~·6lo. Diie~traa ~cupa -usa i'OetoicS'!.·· 

t>l podor in!ormal es pursonal mÍantruu. qu~ ·ia autor-id~d ·.-f~r:z:al 
inaiituciunal. 

os 



2.2.4.2 LÍdoroa infor~alee. 

Loe lío.urea du lua erupuo infor111aleu uur6en por diversas 

cauaa11. Algunaa do uut11oo r111;unr.H1 aun edbd 1 ant.iglled11.o, cc.111pet..cncia 

t.ácnica, ubicacion t:in ul t.raoujo, lituirtad para 111overue er. una zuna 

determinada y una poreonalidad atractiva. Lua oauoae aun innumura

bloa, porque c11.dal!dor ourgo en cirounatunciau ligerallleuto distin.-.:. 

tae. 

La organizaci6n infor111ul ea una fuente doaeablo de l!de-• 

rea ror111uloa en potencia¡ pero ea prooiao recordar quo un l!der in.

rormal no siempre llega a convertirse en ol mejor gerente for~al • 

.algunos l!derea infcrmoloa no d•e•mpoi'lan un buen ¡..a¡.1.:l -

oümo rormalue, porque tomen enCron~arae u la reaponsabilidad ofi·-

cial also que no tenían la obligaoi6n do aceptar como l!derea inCOJ: 

malea. 

Otros l!derea informales fracasan debido a que au ~ona de 

autoridad gerencial oficial eo máa amplia y más compleja que la pew 

quefla oafora en la qutt ejoroían el podur in:t.'ormal. (ver ouaaro l) 

2.2.4.3 Funciones de loa srupoa lnformaleu. 

Los Jrupoa infur~ale~ ourgen y peroi~ten porque oese~~e-

han aurvicioo útiles para aus m1embroa. ~atou oRrvicioa ~e Je~~~i

nan Cuncio~es oc loa ~rupuu informales. 



:.l ,_ .. a•H• Qb 14 lJ1•g1111i<:14oiln ini'ur::.ul oot& dtt:i.o ,¡.1..:- .:.~s -

~1Ei~Qruo ae~ cr~po, y no ba uido delegado por loo 80rvnten, ~or lo 

cut1.l 11u ai~e la ::a.dona ae c¡ar.nu ut·1ai1tl. '.i·iendu unía bif.ln :. ;r~V!, 

nir ae loa c~cpahorue ae trabaJo que do loa euperiLraa éantro ae 

ln Jorar~::!n :'cr::al 1 y puede a Lravooar linons org11niz11oionole1> :¡ -

peno~rar cr. otroa depurtamentou. Por lo oumún, eo máo ineotable -

~uc la ~utori~~d fcr~al, ya que oatú auJetu a loa aontimieatos de 

1.:1.11 ;&rooiu.s. D.>bido a au naturu.leza aubJat;iva, la gerencia no -

pu~db ccn~rc~ar a 111 cr61tnlzaoir.n infurmal 001110 lo haoo oo~ la fo.!, 

.. 1. 

C1...1t"' ree1.dtaC10 do l .. o ai,feronoiua ontre luu 1'u11tn~es del 

Fodur 1'orc.al e inturlll.lll 1 lao organizaoionea 1·or111~lttu yuuaen crecer 

haot~ alcan~ar tamanoo inmeneoa, puro la inturmoloo tiunóon a per

manecer pu;uentta para mantenerse dontru de loo limiteu ac las rel!!. 

cionea peraonales. ~l rovultado oo quo una orgaa1zaoi6n ~ranae -

uualo tcr.dr cieatca de craaniznciones inruritAlea que operan en to

da su e~tenaién¡ algunas de ellas quedan cumpleto~cnto óentru do -

la instituci~n y otras aun paroialmonto oxterloroe a ella. 1.1.,¡bldu 

.a au t.tlaAñ~ n~turalmontc reducido :¡ a su ino~tabilidaa, lss ~r~an! 

ziioicnes inf .. rc:.i.lo!s nu s1..1J ouiiti tut.o 11cloci..auo CIV lc..o g::a11utiS .::cn-

bl~~eraa~~ ior~&lbs uo v~rac..nae 3 rocuraue que se nucesitan dn lns 

. inatltuC:1 .. r.1tn c~aeri1as. 



77 

·y el OBt.ilt. de' vid1I del grupo~ De eet1t. e.et.ara ee aalvaguardan l:ta 

n"rc~s 3 la unida~ Cal grupo durante üR per{oo~ prolcn~ado ae tius 

'o. 
l!n~, e&gund& ·runci6~ ea provet1r ea1.iai'acoiontts sociales. 

Lit.11 organizacic.aes informalee oonfiurttn a la persona recc,ncoimien-

1.u, poaioilt. ::¡ cayeres oportuniaados dtt "rel:.oit.naroo ocn· et.rae. 

. . . 
Para naiiBfa.:or l;;.a o.eaeoa :i man~@ner a &\OS "iembroe infül'it.!1.dGoll --

c"n respeot.t> 1a l(; 1ue lee afecta, el c;r-upo elabora ei.ute1:1.as y can!. 

lea ae 00:.uui.:11.ciln. .i:.l º"n'trol aocial ea una ouart.1t. i.'unoidn que 

afeot;a y re~ula el ccii:rA•rtamiento cu1 ui:roe. :.1 control aooial ea 

tanto inferior como eiteriur. ~l primero de elloa ea1.& encausado 

a persuadir A loa miocor"a del grupo a oonforaar3e a su for~a de -

vida. 

:.1 ount.rol ext.erno ast.á dirigido a paroonaa como ~por· 

UJamplo 1 111. ecro!a::i.i 1 el ra.pr6aentant.a aindioal u ot.roa ~rUJl_IO:ll in

form"aleS. 

:.!.:.! • .:... Probloaa.a rolaaion .. do1i cun loe 6rupoa in1'oruulaa. 

A ccnt.inuaci6n se presento un prubloQa im~ortant.a reln--

cic.naoo c<.>n asda una dt1 laa t'uncionua 1 ante1;1 cienoionudus. 



.. ..-; .. ' :~'.. ·-=~' ' 
"'"""'"'"º"'"º"""º"¡º''--'='·-'¿;''"""""º'-:;~·. ·.;':('.':c.~pt:ct.c. a 1·1 vr i:1mra lunciln, 

la p11rpet.u1uti6h: de·~;~: cuitura
0

;.'·~xi11°~~··
1

u~1a "tendenci11 según la et.al -,., .... 
lltt ·t_'i;;~'n' . .exccal.va1ten.u ct..:.sua·vudor 0.'l 11u uutilo du vida¡ ua 
. ·· .. 

Conflicto du papelus. ~n lo ~ue reer-ccta u la uegunda -

funoi6n, la ¡.roviui611 do 011tia:'&coi ... 11c11 eooi.llltia 1 la b'1u:iuud1:1 q,ul< -

rualiza 1.11 grUlJO ú1.1 autiafauciou.,11, ¡iuudu a.loJur u aua miemui-ou. do 

lou objetivtou vrt:i:unizaaiLrnt1.les. 

~· La. t.urcitra funciGil -de .. la_ o'rsan~r.ualón_ .~nfurtuil -la. 

comunicnci6n-genera otro tipo ~e problema "mtiy cc'!ooido, _ l lam~UO ru-

mor.· 
._, .. ·, ;, . ·_ 

c·onror~i·d-ad.;. '.La: -~·ua-~i~ :'r~~·ai.6n" de' 111. o~ga~iz~·oi¿n -~l --

aont.rul SO~iai~- e'ju~-o~ t~·~~~;~- p~e1i'i.Cfi~~ para·:-~~:~iu:luoor. la 01.lru:-ér

mid~d •. (Vo_r: Óuadr~, 2) 

_ll.Í. u11~~1·1oJiO i:.port.iÍnl.e lÜ cvns"t.it.U,YE: u.I. buonu ue qu.o se 

müz.:lun c"u'n · lti8 _¿i:1i;ü111~~ Í~r::..lla~ · ¡;a:a . o-~~Üt.i ~ui~; ~n nlat~aa. ·l.¿l.a.l 

eficiente. 



uligeru 

la aarga de tr~bajo qúe .-~oportu. lu. gerencia. 

La organ1aaai6n in1'1.1r11ial puede uatuar ta111bién par~ llenar 

loa vu.o!oa ~ue _existan en las bptit~dea dü un ~urenLe. 

Otro. beneficio a11ioionu~ ea qu~ la orgr..ui.r.:aoi.~z.¡ in.f~r111al 

auale a1;1r un canal '1til ·pura la- ol.o1nunioaoil.n entro loa ompleauu11. 

Otro beneficio qua a canudo pa.11a inadvortidc., ea que lit. ~· 

~rgani'.r.:u.~iÓn informal es· una v.S:lvula d11 seguridad para las !ruo"ta-

oiones de loa eaploadoa y otros problemas oaooionoloa. 

Otro bonetÍoio do la organi.r.:aoi6n inÍ'crii:al q~·e raramente 

01;1 reot1noce es quo su prooenaia impulsa a loa g11rtrntea a aotu11r _Y. -

planificar con m8u cuidado que como lo harían en otroa caaoa. (ver 

ouadru j) 

1::.2.5 La \ll'tflllli.r.:aoiún y al Im.lividuo. 

2.G.5.1 rtaciprooictad entrü inuivicluc.o "f or&o.nit. .. ciln. 

puiool6gica ontrc el ompleadu y la Qrgnnizacitn ce:~ un procoso cte 

reciprl>cidad1 la organit.11oi611 r•-'uli;.r;1:1. oier"..a.:s c::is9.s ¡.:!l.ra y ¡.or el -

pat•tioipante 1 :¡ oa inhibe da hucer otr110, le rec:Wlt>r!I., le da segur!, 



ORGA::JZACIO~ fORHAL O~GANIZACION INFORMAL ... 
0f1ciaJ •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• No oficJnl 
,\utorJdlld •••••••••••••••••••••• : ••• ;,:• .......... PgJcl"' 
Rt! spons.1b t 1 iJ.'.ld •••••• , •••••••••••••• , •••••••••• Pol ft Jea 
Posición •••••• , ••••••••• , ••••••••••• ,., •••• , ••• Persona 
Delcg.1d.'.I por 111 Ad111infatr.1ctón •••• ,., •••• , ••••• Otorgnda por el grupo 

Cl'ADRO !Jiferencf11s entro 111 orw111J1::u:ián fonnnl ,. informal. 

fl,;h'CIOX (SERVICIO PARA J.OS Hlf:HSkOS) 

Conservar los v.1Jores y 1iutilo do vtda 
del grupo 
Proporcionar a11tJsfacción tmctnl 
Oper.ir Jos o!Bte111lUi do com1111Jc11ción 
S:alvagu11rd11r ,.¡ control socf11i 

PROllLf::l'IA ASOCIADO 

Ri!liiste11cia 111 cnmhJo 

Conflicto Je papelee 
ku111or 
Confort {Rlllo 

Cl~AI'IRO 2 ~·uncione11 y problrmllR conexou do Jau orp,1mh::icfoneo Jnformalea 

• i'"'t•tlJ!iti··e1 ',;istcma tatnl de un r.ia
tcr.i.1 m.is ef !ciente 

" Reduce el trabajo de lll gr. r•mc1ll 
Tiendo ll altor<1r la cuopornclón 

• Llena loa Vo'lcfos que deja el gerente 
Otorga entisfacctón y est<tb1lf1lnd a 
le>s grupo11 de tro'lbajo 

* ProporcJona un cannl útil 
do co.municación 

• Constituyo un11 V5l'o-ulll de 
flP.gurldod pnra lne emoc1o 
nen del e111pleado -

• l111pulsa ll loa gerentes a 
plllntenr y actuar con cu! 
dndo 

Ct'ADRO 3 Be11efJclos potencJnles de la organiración !nfonnlll 



a:i..:I. ;¡ pcostigio u~ial¡ rec!pr(..cac:or.i.c,_ el po.rtici¡.an'\.r: reapcr • .ie ª

~rabajando 1 deee~peL!lndo aua tarcde. La crganizaciln eupora quo -

ul e~pJeaou ubeae1oa au auturiduo, y, a au vas, el empleaoo espera 

qua la organ~&.aciln a6 <1Xomporte correcta~en~c con 'l 3 oporá oon 

jua'\.icia. La crganizaciGn reruorza au oxpoota~iva por ~udio del 

uuo do la au'\.orid•á y áol ~cder uo 1ue uiepone, mieni.rau ol emplea

do re1'u<>rza au eJ:peo~11t.ivct por mudi.; de oiertl)a ini.entoa du in1~J.uir 

en la organizaci6n e oo limit.ar su part.ioipaciGn. Ambao partea dal 

con'\.rai.o oe interaooi6n eatán orient.adae por diroctricaa que dofi-

nen la que ea correcto y e1uii.ativo de Jo que no lo ea. Algunoa u~ 

oi6logoa ae refieren a una •norm11 da rociprocidad•, mieutraa que a! 

gunoa paic6logoa lla-n a ea1.o "con1.ra't.O paicol6gicu". 

Al OQntratu ,aicol6gico ao reriore a la e•pectativa ro~í

proca dol indiviáuo y al hocOu d.o que la organt.ieación aa oxtienae -

cucnu IÚ.a que cuulqaiar con~rato ror~al du empleo .que.ea'\.abloco ol 

trabajo ver Dor ru~li~ado y l~ recompenaa por recibirao. Aunque no 

exiata un acuercú for:al o aloe claramente dicno, el con't.ra'\.o peicg, 

1Gg1co ea un entcnai•ient1.< t.:ctt.o entro individuo y or¡¡;t1nizaciGn, -

en el aeutldo de que ".Jna vauta gatia de dorechoa, privilegios y onl!, 

gaoiunea, conaagradoa 'por uno, eer'n roapetadoa y oouer~aioa por M

laa doa partea. Al contrato puicol6gioo ea un elocento importante 

on ou~lquiur relación ae trabaje que influy~ directacento on ol ªºE: 

portamiento do laa p"ri.11a. ''t;ete procttsu de realizar o:itpe.:tativaa 



i:il.itu11a ;¡ 111:i.tillltlcer nc.::Eoo1;i,11l.as i.:,\.':.' ..... :. ~r. lu r•.,laciln utotl"c i..n r.:.s. 

ore y nu or~1U'.it.u.ci~11 Q.H t.rubuJQ. :i..u '1.GC•Hspt.ual1z.1.tdo ~":11u un t'rc..c!?_ 

uo d.e t•acipr"cl11 .. 11. rieoi.¡:..roci:i.11..i. '"'º u ... ¡.ruuu11u 1l1;1 ct1u11rrull1J.r un 

01.111t..rtL't<> ¡isiool~eticu unt.l"u ,,.,\,. p.-.ravr.m J un11. eoll'.pnn!1t. 1.1 cu11lqui1:1r 

Ot.ru. .i.nut..it.uoii!'n a1.naa· t1l.l11. t.r11r.u,¡a. i..ll un JH'vOullu c .... a.¡>lou.unt..11rlu 

f:lll qut1 ul ind.ivii.11.&u ¡ lu. urg111oi.i:uo10:r. 11r.i vuolvou ¡>urt.e vno a.o:l --

.1Jtrr,;.. l.1:1. parsur111 aient..e ,,.ul'I tlS ,i&.r<;..:i au la "rc;a11i:u1.oiV::: u intit.i

. tuciln ;¡, e anseouent.eiliont..11, so vu1;1l ve un sí.o o o i ... '1 Uü fers .. nl ficu -

la urgtL.~iz.aci~n glou11l, 

:.;¡ ooncopt.o dG con"Zrat..c.. surgi6 on la puict.lvr;í.u. ctoJ gl'upo. 

Pura alguncs ~utul'es, la vidu co~o un tod~ es una serie do uouor-

doa y pactos lccnt..rat.os) ~ue 111s pEirsona.D 111u.ntiuner1 cor.siso mloc<&a 

y aun los 01.ros. :.1 cont..rat.o ea Y"Joclve un medio U't1.l.iz11.d.u ¡isra 111 

oreaoil'.n y Oio.llloio de vv.lCll"(Hl ui.t.re 11111 personas. Ca.o.a púraunu, en 

· &l furia.o, r~prt111ent11 pus pl'opica cun-ral.v:i -1ue. t•igen t..an;.u lao ru-

- lu.oic:oois intol"poroonulos e·>¡¡;.,,,. !u..:; 1·.i.l."c1 ... ueu qut1 Óet.1.1.s c:.unl.ionun -

c.:.>thiit!C. t:.i11ii.aa {ro1laci{..nus i11;,l'lll:"'l':11..r.itl..:;s). un ... fuentts C'-'1.:1úsl Uü 

uifloul.1.1.ut13 fltl las rt.laci•nutl ir;':.ttt·¡ . .,ratnulúll os 111. f11.l~a de uouer. 

olls toic.¡•lÍo:i.t.on ;¡ clarus. ;_as f"ri;cns:i nu Hioi:.¡;ro dicen sbiE>rt.1. 

:;ler1..: .. •n.~c0 1".Í q,uioren y 1ué neC<!Ji':.:tn. Lll nol11n1.ciln oo lc.,11 .::i:.n

t.l"t\t..Oll, !.alllo'- en l!l.11 rtil:1.ci~ . .-... o !.:-.-;r11;icraonal•n1 car.e en i!!.li in~.-r

perscnalea, uil i:i.rortunt.t1 p!lra lll er,..ct.iY11 vivuhuin int1.!l"por3u1ual. 



l'uo.i;.. oi~"ewtt. uuoiul puudu Ler ur.ou.rb.UlJ un t.6r111io1,;,1 cu -

brupo du porsonaa 1 uoup11ti11s aun el int.erOambio de aue recut"eoe cvn 

baoe. e~ c:_iert.tlll f:IXptrc.,ut.ivua. e.Bue recurovu &un conut..u~te.11:onto -

per111ut11due y, sin. duda, no :ie limit.an apenue a loe rocura~s mato-

rial~e, y11 que inÓluyen ldeae 1 eontlmientua, habilidades y val~ra11. 

AdemJ.e, en el 'int.erc11mbiu do reouraou dunt.ru do lus uiet.omae euci!. 

lee, 110 duaarroll11n c--.;nt.ratou ¡:ulcul6gicu11 oi11.ro bc.mbree y alstu-

i:as1 ent.ro humbree y grupos y aiet.01111111 y eut:o1,;t.erts& 1 duruu 1'1· .. vu.

looe el eentimit1nto do rociprt.uiaad1 a11da uno llV11lúe lo quo uutá -

ofreotendo y lo que está 1•ocibiundo on coc:iponso.oión. i..n euo lnte!_ 

co.~bio do ruuuraoa 1 si a~espareoe o disminuye el eent!miontu de r.!. 

cipr~oiuud 1 untro una m~diflc11oi~n dentro Jel aiatomu. llu ~ud~ 

it~a u~vlic 1 el ~ojetivo báuioo du toda organizaoién ea atendur aue 

propias nuceuido.dea y, al mia~o tiuopo 1 atonuor o. las naoesldadus 

a.e 111 s,,;ciedad ¡;or itodio au la vructucotún de bien~s o B'=rViCi(;li~ -

pur luo cuales rt1olt.u unt1. cum¡.i1u1au.oi611 monu-i.aria. 

Las personas ror1~sn una organizaci.Sn e ae eni:;anoh11n en· -

alguno.a do ollas porque eopor1111 que au 1a1.rtioi¡,soiCn s11tia1'aga al

gunas nuoeeidades perocnaloa. '.l'al 001110 st1 muestro. l!P la (fie:ura -

lu), paro. obtener esas eat.iefaccionoe laa perocnaa est.911 a.iepueatae 

a incurrir_ en ciertos coa tos o a haCor oieri;a"a invuraiont1s en· la -

<:rganil'.:itciún, ya '.J.Ue oeporan que la oatiefeocilr. ·..1.e :tea tu1ceeida--



ao11 ;.ero .. n.1l1;.:s 1:1t11a c.1ay<;r .¡\.lu 11.ia cui;~..:u .Y t1valúu11 1>1.1a s ... ;.1_.1·accio-

'1t111 es¡..,;r1t.Jus ;¡ le.a CO!lt,;,d pur 111t:idiu ae aua eit>tee.&.a afJ V!llor.su. 

\.ni.. ori:;u.11L1:soil11 oxi:t1a111 "t...,ina recurso& ui;; l;n1 ¡.1:ravn115 1 -

¡..t;ru ¡11:rmii.I.! :rotvrnos cc.r. r~:i.yl.ircB v11lt.1r+u1 du lo qu.: 1·uo !:ivertidu. 

:::iieir.pre exiaLe 1..r11t rulu.o1Ún .Ju ir.tcrotui:bio entro l~s 1nd1. 

viduos y la organizaci;n¡ el ir.oda oomu so sa~iafa.con loa objotivvs 

lr.divid.\.11:1.lcs de~urmina su ?Orcopoiln .;to l.;.u ri!lac1one:i 1 4u& podrá -

Sf•l' uusurvu.a.o c.;111u s11ti111·uci.orl.o parn lua v .. ra:.n:..11 ·,¡1,.1u ¡,1:1rcition g,Utl 

t1i..;s rec;Hiwvensaa exceaiur"n laa ouo,unoit.s huonia:J avoru ull1•ll• t.:l in-

0"1.V1ouu ingruaa en la or¡í11.t1ili1H~ión 01,i¡1.no.o OBpert1. qwJ llUB aativfao--

~ivno-:e P~:'.ª_onaltto auu.n rr.t1.yuruu ',¡uu euB uufuurz.uu pureun11.ltH•• ai 

ur~e ·lue 1;1,..0 tt:i.fi..;urz.1.>1> pera,,;nu:i.~b t1ullt'61'~.11an luo aat.ia1·u.oci..:nea 1 ae 

v1.ulvo ¡iro}'or.ot:i !l. r.oand1.>111tr la. ul"gll.111=11.oiún, ei lo fJIS poeible. ..1 

:i.iai::o tien11u.> 1 111. l•r-g11.ni.!1iCi~n eo¡:uro. qUtl la. cur.tribuciln áe ca.ot1 1~ 

J.1v1duo eubrop!loe loe ooet.ob tltl i.euar paraunt10 eu 111. º'"gu.nizuci~n. 

~ri otrus o.érminoe 1 la urgai.izaciln Cüpet''1 -.iue 1011 lndivldut...11 c .. n"t.r! 

bu;i-an. i:.áo do lo :iue ella lt-e da. 

Ig1,1!llu.onic 1 cada ind.ividuo percibe. loa oenefio ice. ti.e. áer 

1CJ.d1:1oro do la vrg:tnizuoi6n. ..a! c1.oll.ll ~1:1 inu.1011. et• 111 (1'16Urll ll ) 1 



l • 

.:.1:1, ~fie,4t',. l<Oi, .1.11. t..t'~llni:i.u.i:i0:.1i ~ttt.i!::~ 1uo l:.o l::ni.1, .. ::ic:it.a nts ctr;:ni!'._ 

Vt.r ,,. t:t.;i ¡.1:t':. ... n\i!I ia ... 1t C:..l>J .. r .. a ..¡u<: lti~ .::t.<J\.Ytt incurt'ill'-'« .,,, t .. 1.ur--

:r.u "-t• ¡._ '-t"t:1:.r.i1.i..ciln. >-.n tol "lci.Ut1, i;:,. t111.i.ce<J.;. ¡.{lrcii;e \.on.t. re!::.ailn 

c;ie:, J,.i....-;r¡,,<Jo••. 

au~vr•1a ccnsidorun que att11a or5nni<:::i.eiún pArti.C\llai- ¡:¡freec ,lou :niu

U<.i6 1;:1t!u.ulc11 a 1'1& ptu.•tici¡:it.l'l~tHJ (ol i:.iun.-. (t>Jit'iciu, ul 11.i;la."' au¡ut.r,. 

Vieic:-, l.~ lliiai::n 1.oon1,.oloe>:!tat Gt.OJ• .iJc 01~1.> i·..,ri:: .. , E> .. in:er1:iau.nt.n ox~ 

wl1«u' 1HHJ ¡ • .itr¡,;naa <Je 1;at-(i::iulv. ..a! c: ... ¡¡,u '1i1'<>r\1nt .. a l.w.1ivi.ttu...-..il '111..<!!_ 

cu. .r.ta.cc:1.::r.tu• .:i.u l.:1; :r.iacu t'<.r::.u t& uut.ii:.uli:.s ill,nticl.l:.i, 'tul ,u,.ili.li& 

u.ei::o O<.l1otl.Ual:.!ll' l~.o 1· .. ai.1.-r~u o.s u.1l'~r .. ni;:.iu..: ir-.1.1ivi11u;,,,lua lU« ,_,¡eo~· 

1.. .. 1. 1<1 1.:. .. n.ir .. e ... :tu i.e i-&s.1,-.r,u .. " .i.Yll "'~t!it.Ul,;}&. ...aí. 1 lu. r..r-r:;:<>1.!i!a~-

1:il11 y 1-.u in11iviauot1 cvr.ir-iti'"'yan c ... o uec:.:r.s.r.011a i•li:ut.ificault:a u.n !)U 

1irt.:1rue:n.6n. ?ura eisuu a.l.1.oroa 1 lt1.:1 úr-t;(:U,1J:1J.Ui.L>nee >.!Ofl"!.rib'"'ycn 1:1-

la in~~r~ccilr. ~~n1 

l) t.Xyuc~it.t.ive.e. Untt orga.niz!lciln ei;n.unica- ux¡1ect.a.t-iva1¡ a loa indl; 

via:ucs q,ul.! ª" ella vat"~iol..plln C'-·:t{..) ct.nuocuencia d9 au uJ.'ilÚultGn 

y ~t uu ?usici~n aapuoí!ictt o~ntro ao la ~rgani~~ci~n. La& ur~ 

;ü~~ch1.u,; <J.lltlBt; a1.-1:1u1ü\;:.u· '.i),,thlCt.l-~iv¿¡a a. :Jl.OD pu.1•t.icipa11t;Qlf y t°!!, 



SATISl'ACClON DE NECESlllADP.S 

FIGURA 10 

FIGURA 11 

(+) 

(-) 

COSTOS 

Costos y satinfncción de necesidndes individuales a travSs 
dü las Organiznclonce 

(+} 
Salarian camrctitlvoR 
Ambiente de trabajo ngrndable 
Buena supervisión 

(-} 

BE~EPICIO - COSTOS • O 

La rurcepción que el individuo tiene sobre los beneficios 
y cantos r~r6annles en nu~ relaciones de trabnjo. 



FIGURA 12 

COSTOS 

Salorioa 
A111hiento agrndahle de trnbajo 
Otros pagos económicos 

BENF.FICIOS - COSTOS • O 

La percepción que la orcanÍ%1lCiÓn tiene sobro l~~ beneficios 
y costos de m.nntener a las personas comocmic111bros de la org~ 
ni%nción. 



t"uri:er C'-ntinua111en-:a su OWlliolimi"'nto ,¡¡ara ovii.•r ·1.a "tendenc!o. i& 

borcnt.e a cualquier aiatoma aocial al.deaorden (ley de la entro-

p!a) :t a au dia&c:.luoii'.n. 

eae sentido aon1 '· 
aj urieut.aot6~ ¡.a~a .c:;·b·j·~~ivc:.~.-. o .~tá.~·1. 

b) 1'l<tlcit.nua d:i.f'ur~~~~Íadaa:_: de~~~~;·_~-~· .. !·~:_: or~-ii~za&c_iCn¡. y 

c) ouurdinaoiGri · r.!i.oiu.n:al de loa· varios aubei-1;1tema11 de la 

or6anizaoidn. 

·.a.eoa troa 1atr1but.011 requieran quo, dentr.o tto .. 1011 '.1!mi'to,e· 

de la diaoreci6n, cad~ ,participante de la org1tni¿ao16n. pueda ·:~eco"-· 

ger lo que 110 delia hacer, ou&ndo y cc;n quién. 

Para asegurar qua laa demandas o o~vaotat.ivae do la urg!!_ 

1o1zu.oi6n ª"º"ª lua individuos auan ox:iieriment.iuiaa o roal'undiu!ta pot' 

elloa, lüa orgüuizacicnea u~iliZüll v.ari ... s .1111:1cania111oa f'uraaltu11 1 ta.-

toa cucos 

a) ui~to~au d~ ~elecciQn fura aeegi..rar ol itlKl'aac en la 

urgMiz1:1.oión e1;lat:ieut.i? tlo ini::!ividu<.u que pLir;,Ü.uu aten-

der a auu cx:puctativaa¡ 



::.1 ;.r'.c&cu.:i.l.ur.t(...u .io uvoializu.ol.Óu ;¡ .Je c.11t.rer,"llll.6r.1.v, -

;.•ra. llJ\.Gllr a lus mietr.1Jro11 e. 11u11:~ntat' su 01Jgf>rer.::ulr. -

:;e 111.s e¡c.¡;eot.11tiv ... s orsaniz.11101 .. nnius ;¡ B\.o 011.Fosoiaan -

;ara nt.end~rlae¡ 

01 ei~'to~as ne ov~luaciln ¡ ao rac1J~~enoe. q4e pruporo1unun 

c ... r.;.::.r.c,:u1:ci1<a ult¡;líci.\ .. i; en'Lrt: 061110 U:it.1ufao¡¡r 1 '~ ni;. 1 

la.a ell.~eo<tst.lv11s de la c.rKu.uizaoi.Cn ;¡ 111t1reoer :n~s rE>-

oo.a.¡:er.uu.t.¡ 

d) slst.e::.11.11 de tttJdidfl y de Ot;nt.rol, que verit'i·.;uau el ~r~ 

de iin 1ue lps ubJetivos Ge lb. orgttnizu.oilri ue sa""..lst'a• 

cen y ~ue prLporoi~neri loo medie.a puru la aooiln re~e

diaolura ¡ y 

6) ~r!ct.icaa de aupurvluiún, ~ue ac.n n1uene.011s en el uen

;;i..i..:i d.o Ryudar a luu individuou a eat.illt'aottr lae .:ix.¡u;. 

;;a~ivao urg11.niz..,,oi1:m11lv11 y varl1'icar ui.. gri;.d.,¡ :.i.lcan::Eo.~ 

..it:S.l.i ul ¡it.n\·. do vi:J'ta del ináiViduu 1 uaua vxpect.11.<:.iv11s 

ors11nizaci~nalt15 le e~n oocunicadae a trav'u uu un1t gran variedad -

..io i:.edics1 pcr .il eupurviuur, p<.ir loa cc.l&c;1t1J y los auburó.i11:1.11ot1, o, 

Je ·1e;:. er. c:.:Er.¡¡.l:.., por persona": oxt.ernae u la urg1:1.ni.t1:1.ci61: 1 c.:ico -

client.us, pruv~udcres, oic. 



2) de.ours~.s. .t.l aogundo 1.1¡.c de cc.ntriuuoiGn de la org:ani.::11.ciln -

.Pa~a ptirmit.ir lb lnteracoiGn indivldüo-orgnnlzaoi~n eu la provi

lli~n do diveroc.oo recuraou para. "l uac. U.o loo 1:1io~brlla orgu.r.l.z.11.•-

aiunal••• Un rucuroo puedo ser ouu.lquier ooea quo un miembro de 

la oreu.nizaoi6n vuelve iSt.il. 1::1 dinero pueda 11c.r u110 do loo ro• 

curao& i11portantou qua lo organizaoitn orraco a eus miem"oroo. 

J.:uobaa veoe11 1 loa reouraoe son deliberada y oxplíoit.ament.u t-1're

aidou ·aomo una induoci6n a la aril1aci6n organizacional a la~ª.!. 

tioipaci¿n efectiva do lou miomoroa. 

¡l "est.ado &ptimo d-a la inter1I001&ri ocurre cuando 11 uon Pª!. 

t.o de la- interacci&n indiVii:tuc -organizaciGn ·obtiene loe rooursoe -

en el proceso do eat.taraoer le.e demana.na eta ·1a otra parto- y vice-

versa";~--

La'oaencia dol problulÍa tta la ~iBaaa lun individu~~ y la~ 

c;rti~ilizaoic.neU se· atrAÓn y &d aaloccicnan lliUtuaii;ent.e on el Bontiao 

de -que loe individuos unouvntron las or¿anizaciGnea ~áa adocuadae a 

sua neoesidu.dea y a aua obJut.ivoo :¡ laa 1.:rganiz.u.oiones Qncuentren a 

loa individucB ~áa adooua.J.oa a aua expeot.ativuo. ~ate es el primer 

paso. il Óegundo es ln gradual aoomodaoi6n :¡ ajuat.o rocíproooa en

trO individuos y organizaoi6ns amtioa aprenden a u.oomodarse_y_a aJ~.!. 

t.ar8o Úl unO al oti:-o. bl torcer pauo ae rttt'iÜre u. los individuos --

quo bacen carrera cl.ont.ru ae las orgtwizaciuneo, uui!nd<Jlaa como tr&J!. 



¡ ..... 1{n ¡.t'O(F.:!>iuunl 1 ;¡ la.u .,l't>a11i::aciL·noa ~\.o<;t :.:fla11.rr;,. ... .1.ur; J<.·u 11,·Ji·;¡. 

OUll3 t<DÚllaclou cu1t1u trnlll¡iul!n ¡.nru. til t1.lcnnct1 au a;uu ObJl.ltiVVll uri:;!_ 

nizacicnulcu. ~i el pri111t1r p:111i.. eu unlL .:tl,.ccitn rac!¡.ruca, E-.i. uc--

gundu el! un prccesi.:. de ud11.pt.1tcién i:.ut.i.:a, :J ~1 :c;rcttrt.. 1 ur. GC!:!urrol-..o 

rcc{proco. 

2. ~ AnÚ.l \sis 'l'ran11uooiun1tl 

2.).1 Ue1'inici6n do Análisis 'l'ra.ns::i.coicnal, 

Cuan110 lall pcr11c.nu.s int.ot"act.Úan ao pt"i:.duoo una. t.rans110---

tli6n social en lu i¡uo w1a pet"su111i le t"espor1:ie a c.t.ra. ::.1 tJllt.uaio -

a.e 1;111t.os interc11.111Dit..D ent.t"tJ l1ts persi.;:ni..o uo a(HH .. =lr.a sn:í.Ll:iiu t.run-

sacci1..11ul (.l\'l')o 

~.j,2 Tipos do Trsnsacci6n. 

Laa trsnaaccion11a pueden uer co111ple.11.t=ntarias -. 1.u oui;;¡;lu--

ir.ont.ariaa. :30 diCe que·aon oomplomont.ariae ouar,:io ).os ost.adoa Jol 

ego del. emi11\;r y el t"OCcptOt" c¡ue partiai¡:ar:. en la transscci6n lni"

cial a'l!I invierten ,11i111plo11U1~'te en la reapues\11., 

Lao t.ranaaccic.neo u.u oumpiotcnt&r1:1s o :::t""uzaiJa!S t•curron 

cua.r:.do 111.a ·lin~~~.~d~' ~aÍ!.mulo y r1:111puosta .nu a .:n. ,;:.1.t.ralela.11 1 oumu ae 
;. ·:·· .. 

i.Lu1:1t.r8: en la (figut"a .lj) 



Como ea det'ine en al punto anterior una tranaaooidn, en 

t6rminoa de la teoría del an&lieia tran~aaaional ae defino co1101 

Un 11anaaje (1!:11tl111uloJ que se origina 011 un oat11do part! 

oular Oal yo ae una persona y au dirige a otro oatado particular 

del yo ae utla aegWlda poracna 1 eeta origina lln& .reapueata de la -
aagunda persona, complelando aal 111 tranoaocitn • 

• .. ESTIMULO 

• 

TRAUSACCJOJI 

~n baua a eato, surge \1n tercer tipo ae tranaacciGn oon

lemplada por el ""11 A'.a'" la oual ao aeno111ina '"I'ranuaocionaa ulteriurea 

la• cualoa. 

Jnoluyen un doble 111enoaje1 una parte aooialmante aaepta

ole y otra oculta a nivel paicolCgioo. 

!'ara ello, interviouen oimultaneamento deo eatadoa del -

"ro". La parte oculta ea la máo importante del menoaje, por lo g~ 

naral deja una aaneao16n de haber sido engaüado. 



i..JJ.s per• .. nas s.~~t.ie~un c:oí:i~n1c.ii._Q.:iGn-. i!l -'trAV~s a..-· 1au "t.r:u1-

a1lacionea CC1ir..pletr.9,J.~9.rit1.s¡ ~er-¿ i~ ~ue-"t.iau'de'·it ·.7~.v··i:ii:.u·ori::..z eri ... 

<:!l trabajo o.a la o.u .11ul :·o:~ -~di.lit'o." t.~t.e _ í1PO O.e·.-~·ii.~1a~~~iln pro

cit.ievd ln reut.l~a:!.6n ael -pr.:.Ol~Q11.;· -i.reitf:t _a_ l"it.~_~·p~'r-~~il:i.~~ ~o.Zo i4u11.le1t 

~11d:t..'pf.;:•~i..ru1 ti.:inde a 111.anit'eart1u• una. ae ::..i.;ro t-·Llitiai'-'no& 

'"1U l.11. vi~ll• · L>osoe ltt :l!iits -i:empran.Ít. .inl'anc1a, la fera ... r.a o.uisurr ... J. la. 

unu 1'orma dun.intt.r.-:.e ele rel•oiunarstt aun loa dei:..;B. i'itinda a cun:HiE_ 

vti.r tu11t'u. filua..,f!11 aur~n:.• t.1..da uu o~iott.unoiat a mon .. a quu "'our::un 

experieno1~D import4nteb para alterarla,, por ~u cual :se lo l~bma P!:!. 

uioiGn en la vida. A\.Ulq,UG áata ~ien~e a do~inat l~a tranaacatLne3 

de una petao'nit., ba;¡' o~r&s':que aparecen da ta.nt.o en t.ant.u an .situa.-

ciontls- ~·apeo-Íf'ic.auo En otrus pa.labraa, ~a posición 6r. la vida pr.i

doÍni~~-,- pé°ro no" .. ~ lÍt. única :¡ue se udopt.a. 

· ·~ua. Po:s!.c~ones an la vid.o.. av.rgon -Qd una co¡:¡.Oinacil-n ae 

dos ~n.fLoquee •. :.n '.¡.riZ.BI' lv.~11.r, ¿a6mo tJtt o onsiderllr; _ laa ·.t---.tracnlla 

.ats.f. ·1111.ama.a'f. ~n B:e~~o -l·uto-Í.r,:·¿Qhlllo c1..nai1ieran ,4 .los a.eo:uí.o ina.iv.i..

d.uoa en c,:etutZ.1tJ 'I ,. '·.:.n, la11. iJLUt tru poai bles poirioionea e1:. lu. v ta.u. se -

ua¿ie"ne -~B _ ae·1{ ~~-~:.-;·ti·~~~.i,.ij~~ ,loui:t.ive. · (biun) J \!:¡ll ree;utu1i.i. u ... ~at._!. 

Yti. lntJ ·oio~J 'l"'d · dCr.1 



'" no a u tu y blo11 \d il&l.!ÍH Di en 

ro no eotuy Cien - ,, nu e Btits Di en 

. '" ~Btu.f Oien - ,, no oat.1'• bif.ln 
-·i• 

• Yo ~at.u,y uien t~ o~t.i:a bien 

. - . - . . . ' 

eir& ";¡u uot.uy oian - t.Ú os.,,!a·:lion".· i..att: ot1::.\o.,¡a:c;i 1.111<1. ..a.jcpta--

oiGn <oania. <.Htl pri.lpi 1,;· 11.er · :f Qo'. !oa de;11!Íll. _L.i.s Ci'-t"<l9 t.rua ¡iuaioio-

llUD er. 111 vioa son puic(,l.!'e.1.oau.11ntv r:..r11us ::.11.a.uraa y t.dnc.s 01·1011.cen 

~., .... · ~entl111ivi1tt.o Ud 11urubaci6u • 

. Laa perit"'ll<lB ~UIHHl.n lu a;r\.Obllción en Bu !.n~:irucoiún oun 

U'tl"C..9. -~ll u.probaciGn se def1_ne c.:.c;o "oual.:¡uiur o.et.u que illlplio11. -

el reconooimien;o ·le la p~oJ.B":'RJla .la .. -:.ria 1•0l'oG:l1.," .:.l l.~ruinu .t::, 

ei.:H "ll;.r.;<11.i.1¡;" li.,. .. r ... ?.1 .. .,.;. ... .,.., .. ,,~ .. ·iJ.vo r .... ~ ........ .10<1 11•ibre la no-

ceaidad quo"tienen .loa beb.;a·de. o.recte r!uicc:in ca.ricieia ¡.ar11 tilo d.!, 

sarrollu;; Ahurn ·se 1:.¡.lloto. !l •<iJ•~ -:.!~o de ruc_.n .. c1.:r.~e1,':.'-' entre 111.s 

pou•sunas, ya.-:1t111 i'!idcu 1 verb .. 'i 1 .<le ::iun";actv visu<1l 1 et.e. 

Lou. ó:ªª~ºª oo recunucJ. :::! er,-:,¡, p1.;uJ.en ,ªu.r r,.;u..i, ·.l VoJu, .11o¡;J.~ 

't.iv1,1s u 1111.xt.t.d• i.f.iJ ..-osit.iY'-tl t:andrlln D\Hlf'.!lD ti>Jrt11>1clvn.;,s cu&t1i:tu 



Sl!J'FflY' SºH f"!J!I FADO S!!l'FBV 1 SDR r•ipr tº"ºíl 
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FIGURA IJ Tr;munccioncs complcrnent•1rlaa y cruzndnu .,n .,¡ 
nnal!sin trnnunccivnnl 

I!CSl:CU!'.A YO F.STOV llIEN YO ESTOY lllEN 
TU NO ESTAS BIEN TU t:srAs BIEN 

tlEGAIU'O. YO NO ESTO BIEN YO NO ESTOY 8IEN 
TU NO ESTAS BIEN TU ESTAS Blf·:N 

fIGURA 14 Cuatro poolcionas on ln vida. 



1 

l 
\ 

\ 
1 

\ 

dB~iv~a. afectan r!aio• a e=ocionalment.o y hacen ~uo l& ~eri,na ae 

ai.trnH1 1:1ent.11 uegura d~ a! ir.iea;.a, ;¡ loa mixton -:¡uit i_r.ot.r¡iura.n caru.s. 

ter{eticaa da los dos an\oriorea. 

I.aa pereonao d.abon oetar oonaoiantos tambilin de-- láa dit.!i 

rancian entre lo~ reooncoi~ien\ou conQioionalea y loa no condioto-

na.le.11a J..Os rsol)nt.cimtento11 O(Jndioonales ee ot'rece-u a l:i:a pil raona.s 

cuando act.úan c ... rreo\ni:tente " uv:i~a._r, pr ... blamu.a. 

L.011 recanoo1mientoa nu cGon41CiL>na.les 1::1e i•res<Jnt<tn nin ... _ 

ningun_a CIJ'AO.i&:ión con el oomporta.t1iento. Aunrtuo lo¿;ran qu.e unlL-pG!,. 

aona se a1enta bien, tienden ~ reaultar confuaaa pnra tas pereunaa 

por~ue no indican oGmo poár!an reoi~ir otros goatua hpr~bAtorioa. 

·.ta oapao1 t.a.ci6n en el .\'l' ctinoede a lau pitrsonau rtuevoa .. 

cQnocimionto8 oobre sus propias pera~n~lide.d&~ 1 y ~aabién los ayu

d11.- a ent.ánd.er JIOt' qLllÍ lua dem'o rerlf-Oncer.i u. veooB eo l" f..irma an -

que lQ hRClln. Onu á.e loa priaaipalea beouticiúlfl oa lA ooir.unica--

-0:i.~n cruzaaa :¡ l\Ougu tva:an modidalf ¡n1.r11 ro11t4urar la cv::iunl.eaciln 

aonalce. 



2.j.6 Laquema del an.áliaia eatructural do 
loa Estados ttel yo. 

FUtlClOHES 

- JUiGA. 

- ORD&NA 

- CRITICA. p' 
. - l'RUTJii.GE 

- t;sTllilUU.·-· 
(LU &HSionAIXl) 

- RAZUHA 

- COMPUTA 

• - 'l'OkA DKC1Sl9, 

Ni~;s 
(LO PENSADO) 

.. Nl) TIENB Si:! 
TIMIBNTOS 

- NO IMPLICA M! 
DUH.KZ 

- SlE!ft& 

- lN'l'UY& 

- l:IU;.A 

- lNVt.ST.iGA 

- ~X~RE~A BMúCI~u~s 

Dl~1''JlU'l'J., SK lJl-

VIr;RTE 

• 
(LO o)!i.fíl'ILIU) 

- SS SOKETB O SE REB&L.!. 
Nú IM~LICA INMADUtlAZ 

TRAtlSMlTB 

- CULTUHJ. 
.. TRADlClCJHKS 
.. MORAL, VALORES 

- PR!:JUIClOS, PHOH!li.f. 
CIOHLS 
UBLIUAClON.c;S 

.. "D&BES11 Y "liú D&Bll:S" 

... CU~NCIA 

- TECtilCA 

E'l'lCA 
LO QU~ COHVlKNE 

HACER 
.. lti.FORKACIOU PROCESADA 
- Pi:HSAMliti'l'O RACIONAL 

.. LA VIDA (LO Bl<JLOGICO) 

.. Pr;NSAlr:!&h~1J MAQICO 

- LO QUE HOS GUSTA U UO 
- TODAS LAS EkVC!UNBS 

- LA hSPOHTANIEDAD 



LAS CINCO .POSIClONES l>:XlSTENClALJ;S 

POSICIOll CARACTERISTICAS ACTU'Ull EJIUClONI:;S 1 JUEG 
EXISTENCIAL .PAREN!l'AL1 TIPICAS1 ¡ 

' DEPHESIVOS - SE SIENTE PSICOLUGICAllEN1'E - DIERON EXCESO DE CA - CULPA, VERGUENZA, i - " VlCTI 
(YO-/TU+) INFl>RIOR A LOS DEMAS, l>S-- RICIAS NJ>GATIVAS r CUNFUCION, AUTO-- ! 

" LLENE 
TAN CARGADOS llE SENTilllEN- CONllICl ONADAS DECl>PC1011. • PATEA 
TOS DE AUTüDESCUNFl.\NZA - NO CONFIARON EN EL 

Dl>SESPERADOS . 
( YU-/1'U-) - Sll>NTEN QUE NADA VALE LA - FALTOS ¡¡¡,; AMOR, --- - ANGUS'l'IA, DE.PRES ION - " QUE ¡,1, 

.l"~NA, lNCLlJY~ND1..10>.t:. ~u.&..Uti ABAllDU~u ,t1H&.KA'!'URu, DESKSPl>RANZA, DESA- • LA Vi: 
IUJ;llOS. HECH.AZU, F AL'l'V::i U.E LIE!;TU. VALE J 

CUNTACTU FlSIClJ 
'' .- SE VIVE~ AJhNUti AL t.11.JNDU - DEJAllEZ, lNDIFl>Rl>N-

ClA A.PATIA • 

• 
i'ARA?-tulCUS - 1\Ú .PU;;DJ>ll CVN1''ln:1 ~N LUS - FA.L'l'Jt. DE ~Cl!.t"l'AClLiN - lRA., CU RAJE, ENUJO, - " SAHELl 
(YO+/TU-) JJ~MAS, SULv t.i~ Ei..LUti Jil!S lliCUNDICLNAL. REJ;El/Tl.llIJ::llTU, sus- " PER5r~( . 

'' 
MOS, ~SP~CHAl't u6 Tuoos:- PECHA, DJ::SCUNFlANlA. - LES EXiuiERUN SER -

- LA CULPA SH!ldPRJ:: i,;s llE - PERFECTOS, LOS lIBTA 
LOS DEldAS. BAll CONSTANTKldEN'rE";° 

MANIACOS - VIVEN &N LAS NLBES, TODO - LES Rl>SOLVH:RON 1'U- - J::UPORIA, ALEGRIA -- - • SALVA! 
(YO+/TU+) LES PARECE llARAVILLUSO, DOS LOS PROBLEMAS. EXAGERADA, VlVJ::N BN .. VIVE 1 

NUNCA VEN NINGUN PRCBLE- PAPAS "SUBRl>PRCJ'rEC- su MUNDO APAtt•rs. 
llA. 'l'ORES". 

REALISTAS - LA p;;RsúNA VlVb lNDE!-J;N- - .i:ó::iTA fü::iTUfü1 .tiE 'l'u ... - k'AZ CONSIGO lllSllüS, 
(rü;!/Tü!) D.l.i:.N'l'.~;J.H::i~TE, Sl.N lGN~RAR IM PUR DECISl t;N CliAl!, PU.r;DE SENTIR "rUDAS 

A LVS lJ6J4AS. llU LA a:RSuNA .i:;S - LA!:i EMVClúNt..S, Sl>GUN 
A.ÓU.LTA LA Sl'l'LiAClvll. - ACKP'rA l At'ri.b.:ClA A. LU~ -

1 
D!;MAS GUN SlJ~ GUALlJJADJ;::i 
l D.JFJ;CTuS - SE Sl.ENTi> arnN CUN::ilGV .IH.li_ 

1 su AC'.l'l'.l'IJD ~::; 1-'U:;>IT!Vll 
110 -



2.3.7 LAS ClNCU PUSlClüNES Jo:XI:;TEliCIAi.r;S 
;.s 

:fERISTICAS ACTITUD EllOCIONJ;;S ! JUEGA A1 
' PAREN!l'AL1 TIPICAS1 1 

' ~TE PSICOLOG1CAMEN1'E - DIERON EXCESO DE CA - CULPA, VERGUENZA, i - " VICTIMA " 
DR A LOS DEllAS, ES-- RICIAS NEGATIVAS y CONFUCION, AUTO-- ! " LLENEN ME " 
~GA.DUS DE SENTIMlEN- CONDICIONA.DAS DECEPCION. " PATEA.ME " 
AUTüDESCUNFIAN~A - NU CONFIARON EN EL 

QUE NADA VALE LA - F AL'l'US DJ,; AMOR, --- - ANGUS1'IA, DEPRESIUN - " QUE MAS DA " 
NCLlJY!!:NDV.'.:>~ .tlu.L.li.ti ABANDUNU l"HE.1'.A'!'UHU, DE:;J.:SPERANllA, Dh:SA- " LA VlDA NO 

t!ECHAW, FAL'.l'V::i VE LIENTO. VALE NADA " CUN1'ACTU FlSlCO 

' AJhNU::i AL "LNDu - DEJADEZ, lNDU'h:Rl>N-
CU APATIA • 

.. 
oN CUN~'la:l .i::N LUS - F.AL'J..1h. DE. i1.Ckf>'J1A.CilJN - 1RA, CORAJE, ENüJU, - .. SABELUTUDl. .. 
PULv t.i~ ?.:L.Lli::l .M.1:$ lNCúNDlCvNAL. RB:;8!1TlllIEllTU, sos- " FEff;)¡,;GlJIDUR " . 
pp¿cnaN u~ Tuoos7 PECHA, lll>SCUNFI AN ¿A. - Ll>S EXlü!ERUN :;hR - . 
~ Sl81dl'llli J>S lJE - PERFECTOS, LOS lffiTA 
s. BAll CONSTANTl>MEN'rE7 

LAS Nt;BES, TODO - LES RESOLVl!:RON 'l'G- - 6UFORIA, ALl:GRlA -- - .. SALVADOR " '. 
CE llARAV ILLOSO, DOS LOS PHOBLEllAS. EXAGERADA, VIVEN l>N " VlVI> LA VIDA " 
N NlNGUN PROBLE- PAl'AS nsuBREPRO'l'EC- su MUNDU APAR'fE. 

'l'ÜRES 11 • 

!IA VlVh lNDEl'J:;N- - i:.STA i'U~TUftd. tiE TU- - l'AZ cONSlGO 111 s11u::;, 
~.T&, ::;111 lGNLHAR llA .f'Ot! DEClSlGN cli,¡.f! PU;;DE SEN!PIR 'fUDAS 
WAS. DU LA l'BHSUNil r;s - LA!::i EJll.ClüN.t..S, Sl>GUN 

ADULTA LA :H'l'uACluH. 
Al'riJo:ClA A LU:; . 

~ sus CUALllJADJo:S 
~:; 

1 

~ Bl;;N CuJi:;lGU IU>[ 

Ull l>S !IU!:il'.1.'lVA 
MU 

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



POSICION 
EXISTENCIAL 1 

REALISTAS 
(YO;t/TU;!;) 

MANIACAS 
(YO;t/TU+) 

D;;PRIM!DAS 
(YO-/l'lJ+) 

COMO· LA POSICION EXIS'l'ENCIAL INFLUYE EN EL TRABAJO DE LASSl!ERBDllAS'. 

ACEP'l'A: RESPONSA 
BILIDADES ,· -

~ '·' 
FAC!LMENTE 

\ .. \ ¡ '; ~. 

, I' '';, 

., ~ ' 

FAC!L p;;ao INCUNS 
C!ENTEMENTE 

TlhlDA:.L:;NTE 

SE DESARROLLA 
EN EL TRABAJ01 

INDEPENDIENTE 
MENTB VOLUN'l'A 
RIAMENTE -

NU SABE DBClH 
11 N0 11 ACEP'.l'A lll:; 
MASIADO -

D.c.~PAClU ¡ .N.i:.Ci:: 
bI'.J!A CUNF'.iANt::A 
Y lc'dl!.PArlAClUN 

RESUELVE 
PROBLEMAS1 

CONSULTANDO 
A OTROS1 CON 
1''!ANDO EN _-:; 
ELLA ltl::iJ.!A 

llEDICA SU 
TIEMP01 

PLANEAR LA 
ACCION NECE 
~AdlA Y i'dU 
CBD!ENDO -

ES llOVIDA A 
LA ACCION1 

POR ASIGNACION 
Y POR INICIATI 
VA -

NO EX!STBN - NO SABE lüN.!!_ SIN HBFLBXION, 
i'AdA ELLA JARLO SEGUN LE "LATE" 

cu.Ni!'IAhlJU CA 
ti! Ci.Jh:.t'.Ll:/flA:
llJ:.NT,; i::N LOS 
D~lt1AS 

GAVIJ..ANDJ U 
SOJltUC014P1'.N
SANDU EN CUNS 
TAN'!'.!:: ACTIVI-
DAD -

PUR )ü<;DIU DI' 
Al..iLBAHZA:::. O n.D
V.t.rt'l'ENC!&S 

-----------··----------·--·-----·- -· 
i'Ad .. .NUIC.<S 
(YO+/Tli-) 

DE:lJ,;Sl'ERADAS 
(YO-/TU-) 

APLAZANDü, ALTi::R
CANDO Y N:;GATEAN
DO. 

EVADIENDU, D~LE
GANDO HACIA ARRI 
BA; ACEPTAliDOLA
Dt: U.ALA GANA 

l:uh DJ.:E'ICUL'tn.D 
J,;L Ai'RJ,;NDIZAJE 
BSTA B40QUEAD0 

CON DIFICULTAD 
s:;; AISLA Y REPI 
TE ERRORES -

¿CUAL 6ti '!'U AC 1l'I'!11.J1J SN l!.:L r11RAHAJO? 

UNILAT;;RAL-
Jü:N'.l'i!: RECHA
ZANDO !Di;AS 
D<. OTROS 

SUCUMBIENDO 
AllTE LGS PRO 
BLEMAS -

¿~l.JJ:! CUh.:;a.r.;CU,c,;t,CLAd hLIZA'l'l.VA.:> ~'}.; Lti.I'a AC.:A.ttH.:C.aNJ;(..? 

¿QUJ> DJ,;ti~AS LJAtiB!Arl? 

AJJAdDE.ANOO, -
PROVOCANDO A 
OTROS, T011AN
DO EL i'APJ>L -
DE PERSEGUIDOR 

AISLANDuSE, JU 
GANDO UNA GRAÑ 
VARIEDAD DE -
JUEGOS 

CUANDV :;¡,; V1' -
FORZADA, PvBDE 
J>XIGIR !NSTRUC 
CIONJ>S -

FOR llliPRll1ENDAS 
O AJ.IENAZAS 



COMO LA POSICION EXISTENCIAL INFLUYE EN EL TRABAJO DE LASSl!ERliOliAS:. 

.t<:SPúNS,! 
ES s 

NTE 

dO INCUll§. 
~N'l'B 

·NTE 

SE DESARROLLA 
EN EL TRABAJO 1 

INDEPENIJIEllTE 
Mi!:HTJ,; VOLUNT:!\: 
RIAMENTE 

NO SABE DJ:;Cll! 
11 Nl.J 11 ACEP'iA lJE 
'4ASIAD0 -

D.c.~P.n.Clu ¡ .Nl:.C~ 

:,I•J!A CUl>>'lAN~A 
Y PdJ>PArlACiull 

RJ::SUELVE 
PROBLEMAS• 

CONSULTANDO 
A OTROS1 CON 
FUNDO EN _:; 
ELLA klS.l!A 

llEDICA SU 
TIEMPO• 

PLANEAR LA 
ACC!ON NECE 
SAi!IA Y PnÜ 
ci.:vrnNDO -

ES MOVIDA A 
LA ACCION1 

POR ASIGNACION 
Y POR INICIATI 
VA -

HO EXISTJ>N - NU SABE llAN~ SIN l!EFLJ>XION, 
PAi<A ELLA JARLO Sll!GUN LE "LATE" 

CUNii'lA!llJU CA 
cll CUkrLt.'.rA.=
M.i.!l'l'~ ~h LOS 
DAJ.1AS 

CAVI~.t1.fi.llv U 
SU.Bd.;Cúlú' 1'.N
SA.NJJU EN CUNS 
TAN•1•.=; AC1.'1VI-
DAD -

PUR 1":;Dill Dh 
Al.it.BAU:lA:::i O n.D
VE.it'l.1.Ea'iCIJ\.~ 

---·--·---- ---- -·- ---------------------
V, Al.'l'i:R
ru:.GA'l'EAN-
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l•l Antdc&dente~ cal D.U. 

j.1.l. Ot"!5enuo y r.voluct6n del U.o. 

Algunoo autoruo uitu1111 suu or!genoe un 1924 1 en ol ootudiO 

do la •estern ~lectrio (la gonto De da cuenta quo ln oot&n tom&ndo -

en cuenta). 

Otros la ootablecon on ol ai\O de 1~58 en loa eatudioo de la 

dtandar Oil Company con loa grupoa "T" o do eonaibilizaci6n grupos -

do terapia grupal en la organizaoi6n (desarrollo dol individuo on -

íunui6n do la organizaoi6n). 

Por último, otros autoroo uonalan que el aurgimionto dol 

u.u. tuvo como pt"eocdonte varioo eventos entre loa cualeo podemos 

mencionar loa uiguiontea1 

Los trabajos de1 

lil:3SLO'l1 (1954) (Escala do noceeidadoa del ho•bro) 

La cual da un panorama de las neooeidadea inoatiaroobas dol 

individuo, clasificandolao un orden jerat"quico doade las í! 

siol6gicao do segut"idad 1 portenencia, ~mo:, eatiaa y autot"re_!. 

liznción. 

CHalS arlG!Rlti1 (1~01) (?drsunao V.s. organizaciGn) 

su inveati6ac~6o ua ba centrado principnlmontu en el 



L E .W 1 ?;. a 

problema de la aooxiStenoia do lna neceaidadea indiv.!. 

dua~ua y organizaoionalea. Ll está de aouerdu can 

108 Oatudioaoa ·d8 lil ·ac..ndUct.u. en el so11t.i.dO de i¡u1:1 ltr. 

'santo. ti~ne' iut~nau.'a' 'ñ0co.aicai:l.e~ d0 auLorrealizaoiGn, 

y baoe Ílotar. qu'B ·loa 'oc.ntroloa orgilnizacionaloa prod,!!. 

con en ol ompléii.·40··· un· aontimiento de elotiai6n y depon 

~~~cia·~--c~f1i-~~ ~~~ l••: ~ócniou.s oporaciunalee 0111ploa .. 

do1f e~ _'1"8- ·e~~r·~aaa &ran1.1011 · ~ 11:on1.1do ignoran lo.o nea.!_ 

. ~Íd6do~·_.."~~~¡~-~~~--y eg~latrao del empleado. 

;¡uo Junto con ·Lippit·Í;. y 11b1i8 roo.lizaron ootudioo oo-

bre el estilo de lioerazgo dentro do lu. organizaci6n, 

de!iniondD-troa estilos prinoipaleo do liderazgo. 

a) ~l autoorata b) PartLci~atlvu o) Ri1:1nda auelta 

u.u..Lt.c t¡regur tl9oll) t:1uevod o~n.:ept"ª :h1 3d111iniot.raoi6n) 

~ata eutcr, boaado o~ loa punt.oa oritlooo de lo. tao- .. 

ría claaica de la organ1zaci6n, describe ol puntu de 

viatu tradicional acbre la dirocoi6n y el control al 

cual llamu tuoría '11" en 111 cual oxpono trou puntc..u -

¡irincip11lea1 

a) E:l oer liwi.11110 aien ,., re¡iugaancia. in t.rinueca hncia 

el trabt1.jo. 



b) Las peraonsa debon aor ~bligadae a ~rabajar. 

o) Kl oor humano oc:un profiere que 10 dirijan. 

Posteriormente :for1:1ula la teoría ":a'. 11 , una 'teoría que •• 

contempla la intograci6n de los intere.ueu 1ndiv1dualea 

con loe objetivos de la organizaoi6n •. :Loa principaleo 

aapeotoa que contempla aon1 

a) Al ser humano no le diagueta trabajar. 

b) ~l control extorno y ln amenaza de ?aatigo no aun 

loa 6nicoa medica do encauzar el ea:fuerzo humano. 

c) ~o comprometo a la realizaoiGn de los obj&tivoe de -

la empresa por lae oompenaacionee aaoo!ad~e con eu -

logro. 

d) El ser humano ord•nario ae habitua en laa debidas Ci.!:, 

ounatanoiaa, no aolo a aceptar, sino a buaoar nuevas 

roaponaabilidadea. 

e) La imaginaci6n, ol ingenio y la capacidad ea caraet,!. 

ríatica de loa grandes aectoroa de la poblaoi6n. 

f) ~n lea condiciones actualoa las potanoialidadea ir.~~ 

leatualas dol ser bW11ano están siendo utilizadas ~ª.!:. 

uiall?lento. 



-., ... 

.. i 1\ J:; ;i 'l' a (l~ob) (1u1min1strauidn Llli recuruoa hul:ll.nos Yu aa:i;.i1ii!_ 

~ruoidta.., d~ .. oapi tal) "-" 

TANHEw&uMa 

Propone oua~ro estiloa b&eicos do direoci~n. 

a) Autoritario 

b) AuLoorata - Beaevolo 

o) Conaultivo 

d) PartioipativO 
'.•·: 

( 1965). (ko t~.vado.~~ª · r .ra~torea higi8rd.o~~) 

Propone .1~·,·or~~oidn ol''íu11bi.8~t~i.Í~b~~~l;·o~· el ,cual --
- ' ",·_ ' ' - -

uxistan motivad.orea ;¡ -i'~O·t'o~'ü:~:-b·i~J.'onicoa que eotimu-

.. , ... ,,,>-'•-' \'-<'"· ,_,-., ' - . " .• ,·:~-, . • ,:·._; 

Preeenta :una '>taor18 ·en li "cu~l·,' loa ·aátiloa ·do _di.roo-.¡_,,. ¡_~ .\ - <" " 
otlri' ··n ~Ualqui~r organ:i-ZiaCi6n';'.'-~~' determi_i:ian, da ---

. :''' -- '• - -

a~,u.~i:do ~,la& variables de·autoridad del Je.Ce.-;¡ la l! 

bortad de loa aubordinadoa • 

. ·. -~ .:- .'..; ; ._ ! '', 

MC CL.&:LLA.Ni>a (l9b2) (llo.itVO.aidn ·-de logro)· 

~s~úi1.1a t~_ a¿oes~dad de' rea1·1z·~Oi1Sn' de iiu1 per.~o_n.1u1,-· 
. ' •' - ,. 

dice que_ el .individuu ·eo pr8ooUP.il. m·ifq de· uctuar bion 

·que de }811. i:ecompe11::uu:1, t18 .l'fJ~ ~'eta~ realiataB ;¡ al

canz1.1ibles. i'rot'ioiro ei tuttcit1ncs or1 lufl quu puOita in-



Cluir. ~as persona.a con mucha neceaid1:1d do raalizaoi6n 

triunr1:1n ton em¡.reoaa· dando on::uontrar. 1.u1 11.edlo adecundo 

para lograrse y tienen quo esc1:1par de laa ~ue no tienen 

rlealiza trabajoa n travúa do loo cuuleo busca la manera 

de integrar a loa individuos ~bntro dd au urupo, en au 

~mpresa o f'brioo 1 lograr.do oon outo, un clima Uo tra--

bajo donde se uvitan" · loa conflictoa y oon eoto aumen

tar la efloioncia en la producoi6n ain inyoroionea adi-' 

oionales. 

beaarrollo de Iaa Cienc11:1a aocio-adminiatrativaa 

Las oaraoteríotioaa principales de oata teoría, son loa e1:1t!i 

dios ae uoa serie do conceptOa ya elaboradoo.oon anterioridad por loa 

eat.uaioaoa· do la aJ.111inistraoi6n, per'o adsmáo relaci(lnandolos con el -

modio social. 

Las características principales de esta teoría aon1 

a) ~atudia loa elementoo formales e inrormalea de la urgani-

zaoi!Sn. 

b) La ext!Jnai6n di! loa grupos inCormalea 1 y au rolaoi6n t'utt

ra de la o.1.•g11.11izaci6n. 

1 

1 

1 

-1 

1 



e) úirigen su an.&.lisis a todoa los n1vel•a ae la organizo-

ailin. 

:. a.) .=.ai.uai~ i.udo 'ti¡io de ostíaulos, ooso st..n ~i.erialo1s, co

~o aucialoa, iu;.bientales otc. 

la org11.nizaci6n 1 ol •odio aabient.e • 
. , . 

f') ~•tu.:!ia organi&acioces do todo t.iJ"º• 

~ntrc S;JS principales oxponontes onQC:D'traaos at 

Por ~l'tico, tenemos lao aportaciones ~ue la ild~inlstración 

cieni.!t'ica (corr~eni.o de in1SOnioría induslrial) cu,-ua prinoipalon r.!. 

~re•eni.antas uon1 

F.41. ·¡,~4l'Llijh (1D5b-l!fl5) (Prinoipioe do Ja adu.inia1;raci~n clent!t'ica) 

Rnt:o sus principales aportaciones encont.racon la ra-

cionalizaaiGn dol trabajo 1 oat.uito Ge t.iaapoe 1 movi

ciontoa, aalecci6n y aapacii.aciGn del i.rabaJador, sal.!!. 

rica i.J::.c1111tivoa 1 la org""nizaci6n t'uncional, l~derazgo 

lnt.tc"leot.ual, conoepoi~n dol bua.bre, ac•il.ud_ ant.i-social 

1 senLido oxylotadu, unagen~oiGn ael trubaJu, nupbra-

::.i.ln Jul tr.1b11.Ju int1:dectual del i·!sic ... etc. 



··-

~u'te autor• r~~li~a trabaJuu ence-.inad~e a la dufiniei6p -

ae laa &reea rwici~:oales. rdalisa ul priae~ modela de pro

ue30 ad&inlatr4~iv~. 1 eatruotura lj principios ba3icou de 

la act.inlatraoiGn. 

?odoa eatov autor~•. en coztJ\.R\O oon suenos otros son los -

qi.e gracieu a aus apartecionea. toorloo pr{cticas, han Lnrluido on 

Ja conco¡¡oi6n avdtH'na do le ql.lO no1 ccnoci:;¡¡,ps ccac: desn.rt't..l l< .. "rt1:t1.u! 

aaciun.l. el oua.l roune lou aupcetos aáa aigniricatiYua dq oada un~ 

de-eu'•• tA-orla# para contoraarla3 y catruc~'iU"a.rl•a do tal manera, -

que oo oonJLU:L\O apa1en al a~niatraQvr •oderno on la ejoouoi6n de -

aua aotiYidades dcn\ru de lu or61Utizaoi6n. 

~c;ualDBnte 011atea una seriv de \éonloas coeo a~ni La ro

troali•ea.'taoién de da1.oa. la tácnica <te $t'lUci6n de prcble111as 1 el -

an.;litiiti i.rsuuacci1.0nal :r onriqu111ciaieJ1\u11 d.fl i.r•bajo. unt.l"o uLl"ou, .. 

q\.le .inte¡¡r.ut en au conjunto la:i inl.ar.•eaci.cnes clÜ:t1c::sa q~e ha l:teohO 

al n.o •• mientras quo la• oatrategiaa e~oe.;i;ln~daa a aUitenLs~ la cal.!_ 

dad 7 co•potittvidad de las e•preaaa y opti~izar la cadena, de uten· 

cilia :¡ all'rrlc:do al clionta, oonatit.uyer:i 11us int.er•o!u:ionuii oapeo.ÍI'J_

caa del v~o,.~udoa ~lloa J~ gra~ iqportancia ~sra puaer alaen~ar un 

al i.l". sr::..d(l de 01·ect.J.vid~d or~nizactonal. 



Por _otro lado, e• oaraotoríatioo en nuuatro •edio laboral, 

''L>••rvar la inclinaoiGn que la alta diracoi6n do laa oc111par\Íao naoi~ 

r.1alea, ti•ne hacia aepectoa puruente •11.tarialoa, los oualoa inolu-

t .. ri utilidadea 1 oos\un, prooioa oto, dueouldacdo t"aotoreo 11.aJ. Índole 

~·oial y oultural oumo aoo1 la motivaci6n 1 ol raoooooioiento, la au

Lurrealizaoi6o eotro otroa. 

Coneiderando lo nn~oriur aa puede inferir quo en MÓxioo fo! 

i• mucha diEua16n d• una gran cantidad de t&onioaa, codioa prooodi-

"lantoa que ooad1uvarlan al deaarrollo integral y orioiento de tbdoa 

loa aapeotoo que intearan una organizaoi6n con la cual lograrla al-

uanzar ua alto orado da efioianoia organizaoional. 

Aal tambi&n ae lograrla un gran •odida, reducir loa naleat.!. 

rea e inoonrormidadaa axternadaa por loa trabaJadorea, evitando oon 

~•to, al surgimiento cotidiano da oonfliotoa laboraloa, ya quo ootoa 

aon el inioi~ de la deaintegraoi6n de todo grupo aC>Oial. 

Para eato 1 existan una gran cantidad ae t'cnica• que el D.o 

utiliza, entre lna cuales podemoa ••noionar. 

- La retroali•aotaoi6n da datos. 

- 81 deaarrollo do grupo. 

- La aoluai6n do problemas en intergrupoa. 

j¡ntra otroa auoboa qua aa pueden a~lioar. 

111 



j.1.2 Anteeedonteo dt1l D.o. lln M6xioo. 

~l Deanrrollo ~r~anizaoional (D.O.) naoiG e~ loa·sutadoo -

l;nidu.tS en .la d6cada do loa oaaontao, ouandu era ne1.1oa,ario uontemplar 

J1uovae teor!o.a de poroonal en oso ¡1a!e. 

Loo inioiadoroe de la t~onioa f'uoron oapecialiatfto en capa

c1 taoi6n y desarrollo que oo dodiaarcn a la pr~arnoión do grupo9 do 

trabajo como parto de un aietelR!l ooapleto,el cual oa la organi~aoión. 

~a :1~_ormao1~n..eobro el t.oma ee timpez6 H dii'undir en dif'ore!!. 

tea e~proaa.a ~. pococ ~,poco tue !losando a lo.a univoraidadea, en don

de, a~ .impar.tior.'?n. curaos a ni vol prof'eaional Y. do· 1111u1atr!a· toreando 

oapeoialia"taa en la_ :ª!'.t.eria • 

.. En M_~xiao! ~-ª teonolog!a báaica del D.Q. · oo exti:tndi6 de ma .. 

nora a.mpl~a ~n lai;i· grandeo empresas adem&a de que la téonioa ee ba-· .. 

_di.f'.und.ido araoi_aa a 1 

a) Las universidades nacionales (on la Univ~raidad do Xon-

terrey oo cro6 la Maeetr!a de D.O.) y oxtranJeraa, donde 

estudian .mucboa mexioanoa y do donde vienen catodr~tiooa 

a di.rundir oete movimiento. 



b) Lna empreaao tranHnaoionolos qua trataron de aplicur loa 

oonooimiuntoa y ex¡ioriencia:s do SUB OIUJllB mllt.rioea. 

o) ~mproeaa da Doaarrollo de Peraonal y de conaultoría del 

extranJero y del pa!e que impartieron curaoa y aseaor{a 

sobre el Área. 

d) hl personal do loa lJepart.amont.oa do Rolaoionee !nduat.ri.!, 

loa de iau empreuaa qu~ se lntereearon en el tema. 

~n. Jl'xico (1967-1966) ao dan loa ovuut.oa quo aioroan el 

arranque o inicio del lJ.u. 1 on loa .::.eminarioa .i.van.z:adoa de Admini11tr.!, 

ción ae ~ereonal ~ue 1 ano con aho 1 ur&anizaba 61 ~oparta~ento de ~e-

laoionee lnduatrialea del lnutituto 'l'eonol~t;ico de li.atudioe Soptrrio

ree de Monterrey (IT~SK) 1 tratando el tema Jobn 'l'arloy ;¡ Ceorge 

tibapiro¡ en eata dpooa ee enfatizan loa ocnceptoa y touríae de· Dou-

glno Me. Gregor ("X" e "'i'') y au lioro 11.!!;l lado humo.no do la empresa" 

En. 1969· .. 1970 ee lleva a cabo un pri1:1er laboratol-io 8'1 111 ··-

ciudad de ~uerétaro organizado por Joe Bentley, quien también parti

cipa como instructor de un aeminariu aobro n.o. en la .o~~daá·,·do. ~Si~ 
tillo, Coah. 

~n _eet.Óe ~rloe · apa~ecen l!le primez:ae 'gerenolss._de ·D.0.- en -a! 

guna~ ea.preeau 1 .·cOmo fue el--caac de 
0

1~ .JJi~iaiG~· C~i-íit&ler!~ del Gru

p.., Vt'tru ;¡ do H,vl
0

sa.: 



gn el 1>.F. ~e empiezan también a im¡i11.rtir Oelliintt.rioa y t:'--n

sultor111. a laa empresas. 

·Aproximadamente; en 1971-1972 aparece lo traducoilin del pri-

mer libro do n.o. en eapaftol, publicado por NigUol Jusidman. 



,.2 Definicién 4ul D.~. 

~xia~on un gran número de acopcioa.ea 

deaarrollo organizacional. Sin ombargo para la realización de eate 

trabajo enuncio, laa qua conoidoro ª'ª coapletaa para definir eate -

ttSrcino. 

•arren Dennia aeaoribe el deearrollo organizacional, como -

una reapuea~a al oambio, una oompleJa eetrato~ia educacional 1ue pr.2_ 

tondo camelar laa creonciaa 1 aotitudea, valorea y estructura organ! 

zacional, ao tal ~anura que puedan adaptar~e &ejor a laa nuevaa teo

nolog{aa, loa aorcacua y loa varios retos que cotlaiana~ento ao le -

~reaentan a toda organlzacién •. 

Una deTinia16n· •'• preciaa·oa ~ueoarrollu·organiaaoional ea 

la aplicocila creativa do largo alcance de un aiate~a de valorea, 

tócnicao y proceaos, administrado desde la alta gerencia y basada en 

la ciencia del compcrta~iento. 

Para ~a.ton l.argu1les n.o. ea un conjunto do oonaep"tos, ms

dioa de ayuda. y ae prccodimien"toe t'cniooa, de datos .: t"O:Daauts de la 

ciuncia ae la c~nducta 1 y su obJeL0 1 ~a facilitar ul ~roceao de loa 

º"cibica proyectados 1.1 t'crmulados de aouerdu cun los planos .,st.sblo

cidc.a. 



j.l.j ~itUl!.ci~n actual a1:1l 11.c. 1:1n Ji:.Sxim: •• 

ll dos11rrollo organizi..oi1..nal (D.o.) uiondo un oonjuntu do -

concepteo y 1tudios •ht 11yut1a cuya fin11lid11d oti t.rutor de lograr un - .. 

onmbio encauzado al pur.folCoicnaacionto do la eflcioncia organizooion,..1 

ha tenido mucho aceptación on diversos paíaou. 

Los paíoes que han asimilado e implantado dioho procedi~io!!. 

to on maycr grado soni ~studoo Unidoo, Japón, o lnglatorra. 

6D M~xiou su aplioao16n se muy incipiente, ya quó·reeultn 

muy reduoidc el nUmoro do c~prusaa que dentro do aus planea, progra

hB y proJeotoe han incluido eatr.. alt.ernativa 001110 una opción para -

aumentar la productividad ·en sus cumpaníae.· 

La gron mayoría do las inetit~oionee que tienen 'implantado 

programas del u.o. en nuoutro paí1:1, son trananacionalua y un grKn -

pcrcent.ajo 'do partioipaci~n norteamericnna. 

Una do las cauaas ~ue se atribuye a dichu runó~eno, os el 

desconocimiento que ol u~preaario ~uxicano tiene 1:1obro cate particu

lar, cun-lo cual, pruQcmina unK ac~inistraoión coneurvadora 3 a ve-

cea emporio&., on la maycría de las organizaci1..nee de capital puramo!!, 

te mexicano. 



aiol:.ard i)QÍlltbardt ~n- aU: -libro D~D• :·eati-at·ogias y, m0delo8 1 -
.,.:_:-, 

dico :;,ue el o.e, .es al' -mia"m:o:·t18m:Po -otiai..ro Ct.ao8,~ 
· .••• , ._,,..;-,.,/· ,-;.".' -;\. .··¡;, 

-- .. 
'' -- . - . 

l} lln nuevo·· arte d9 ·p-~rfocci'óóa~_::j~ -_-~rg~riizBcii~Íl, 
• • _;· -~· .. • ·~-;'.; : • • ' -- - ;"i'.- .-..,, ,._/_- .--

da"dea· de la· eap.resa .y-~do -aua 0 .omploados,',:-_ 

integrando· nooeei-
.. ,, ""· . 

... '": .. ·::~~-:~~-;-: .,,. ___ ;,~---; 

2) Una nuevt1. filoaof!a' do''ad11l~i_a·-;·r·á~i.6n',· · 
.. -.;,.·;. 

j) llna nueva aar.era -de adáirÚ.'8tr~-r · d!a :á'_ d{a o'OR un estilo renovada a 

4) Una nueva ~ecaol~¿ia.~~: ""U'ri'.~~~Jii;;t~-'~;~o\·¡:~~- de --inatc<~entoa :¡ .... 

tdonicad :p~ra· ~~~biO~ :_p'i~\i"cf.id~~---(~-~:-_~~~ '¡¿,¡ ~~pe·~~oa p11icol6gico1J 
:;:-;': 

reCibán-·'1a<d8b1da ~·t.~n~i6n • 
... 

_;- é"' .;)-'_~-., -,~-- ' 
cori'eid·ór·~;úi~-; i~~ :definioionea antorioroa, e integrando aua 

opOrtaoio~ea ir;.&11 -~ign.1t1o~-~1v-as,~'pod-~~~a estructurar la 11igulento d~ 

t'inioi6r\. .. de deea.J:rollo orgiLnizaoional. 

'.bil D,O, debe aer un proc.odimionto dinámico y continuo de -

cambios planeados a partir del diagnostico realistaa 1 utilizando oa

tratogiaa :¡ m&t.cid<:a que oo enfoquen.a opt.imizar la interacciGn entro 

F~raonaa :¡ oru?ca, para el perfeccionamiento do siatomae aocio--;éon! 

caa, do manera ~ue ~umente la eficiencia :¡ la aalud do la organiza--

ci&n, 



:J• .\ libJetivos y Valores dul 1).0. 

Poi.le=oe aeiialar oo~o ~l objot.iVo múu genural · ttol denarrullo" 

organizaoional (D,0.) 1 aquel que conaiate en- dea.arro~lar _oiet.e~aa do···. 

auto ronovaoi&n y aut.O oorreoci6n ·en i'ae peraan~a que oaben º:l'ga?i--:_ 

~arae en aif'erentoa tor111ao según- la naturil.le::.a de ·las tareas y. que .. 
. . - ' - -, '. ·. ' ., - ': ' 

_ue enf'ror.t.an o lao do.1111ndaa d<1 cambio que late c1rcunutanc1111.a:plani.oan 

a la organ1zaoi6n. 

- ,·• 

~oaplementand~ lo anterior, oxiat.en·una oorio de ObJet~v6a. 

part.iculares o oupeoít'icoe .que el _.ie_oarrullo _urgani1:aoional .tr&ta" oe 

alcanJ:ar, entre loa oualeu poa~moa mcnoionar loa eiguientea1 

a) Aumentar el nivel a.e conf'ian.r.a y apoyo ent.ro lo~ miem--

brou de la organiaaci6n. 

b) Aumentar la apertura de las oomunicaoionou late~aloS, 

vortioales y diagonal~s. 

o) Incrementar el nivel de entuuiaumo y aatisracoionas per-

oonalco en la organi&aoi6n. 

d) Aument.a.r el nivel do reapcnaab~lidaá personal :¡ ,~º- grupo 

en la plane~ci6n y lu. eJoouoiún. 

e) Orear ound.ioionea en lu.a .¡ue se bagan· "aparece".' el 0011;...:.. 
. ' .. 

rlicto in@Vitable :¡ d.:l mu.nejo adeóuadament.a •. · 



Lo11 objet.iv~s de 'ug programa e~ u.e. ~n oettt~mina!la ~rgtuli

zao16n, dependen del diagnoatioo que. ee·ob~enga·al-raalizar una in--· 

veatigaoi6n. ·Na·· obs~anto •''loa ainco a~jet.ivo11 a~~oS .. ~eno~Ori~dos·, ·. -~ 
pueden cansido~ar.aa Como·. loa 111&11 comunas al aplic1u• _alguna. t.ScniC:i -. 

_de dosarrollo ·arg~nizaÓional. 

D.~. son loa aiguion~ea1 

- Uar oportunidad a cada miembro do la organizaCi!n, aa! 001110 a esta 

Gitlma 1 de quo 1111 deaarrollog a ~odo au póton~ial. 

- Buacar aumentar la e!ootivldad do la organizaoi~n en t6rmino de t!!_ 

das ous meto.a. 

Uar oportunidad a loa miembroa de la organi%aci6n 1 de que tengan -

in!luonoia on l~ canora en que ae relaciona con el t.rabajo 1 la·º.!:. 

~anizeoi6n y el ambiente. 



.:zc 

jo4•l Pvrcepci~n de problemas por individuo clave. 

Objetivo. La deteooión°de uno O.varioa· problemas quu la 

persona clave ae da outtnt.a .que eatan,latent.eo,on, l& eapruall u org~ 

n1zaoi6n. 

Alcance. ~e!inioi6n clara y eepeo!!ica.de ·cada uno de. -

107 problemas •. 

Objetivo. ~ue lua direct.ivoo,aioutan la necesidad de un ,,,, 
cembiu den~o de eu .~r.ga~i'zU:~iA~ ·y· ~Í ~nvolucramiont.o .de o etc.e oñ 

ol, proceso- de cambio·. 

Alcance~ · Deteraini.r a baso de ·aót.reviat.aa el grado de -

i!le.a~ia!ac016n·ciue, exiete·_•n loa di~ect.ivoa, ,para ver _si ea poei-

ble. d!'r-. el cambio- planeado. d~l a11bient.eo 

Ubjet.ivo. Hacer ooncien~e a láa directivos do qua de --

ellos será la reaponaabilidad primaria de que ea lleve a cabo el -

ca.11010. 



.\le<&nae. ilel1111itar· tu._neioneo-y raapunaaoilid11des <Utl -

.:c.naul tor ex t.t1rnD haoia la 11~jir8aa: poi-,: li8dio da t1ntravieta. 

~-~·5 -Plan ae acolla. 

ObJotivo. La l'iJaai6n de loa objativoa (ouanto y cuan-

~o) que ae prat•nden &loan~~r oon el prograaa. de D.u. 

Alcance. (.ntreviata con al Direot~r Cen~ral, on baee a 

lo ya analizado. 

; • .:..6 ~· 

Vbjetivo. .L.ogr1tr que "" CUatpla ol plan •• aao16n. 

"lcance. Utiliz•ciún •• lo (•) t.;caioa (•) adecuada (•) 

•• ll.1,, • dtt ucuerco • lua pr .... ole111aa de te e t.udoe. 



/. 

Objetivo. Uofinir lo logrado, y aplicar lae madid~s 

correctivas. 

Alcance. ReunJ.Go de "toda ·1a int'oraaoiún. 

j.5 .A.portaoione'a' dl!ll ·b;O.·; 

Dentro ae lua apcrtaoionee aáe importantuu del Üüuarrvllo 

Organizaoional teuemoa1 

- Desarrollar un aiatema viable y oapua de ~utorrenuvarao,, que ae 

pueda urganiaar de varias maneras, depondiend0 de lae tareue1 

''La :funoi6n debe determinar a la forma", y no. l~~· tareas enoaJar 

en lae estructuras exiatontea. 

. ·-·. 
- Haoer 6ptiaa la efectividad tanto del eisteaa oatable1 oo~o de -

·-- . - ., ; '. - : .. '· '."- . . 
loa eiateaas temporales (prci7ectLa, ,o:·~·i~·ió~~a; .OtO~; 11odiar;te 

loa oualoa ae lleva a oaoo; gran:··~~r~e;·.d.e~::· t~.b~j~ d.~ lii. orguiaa 
- -· ·•··.· .... -

aionto. 

oi6n) por medio de la ore&Ci6n--dá-.mlioániíl~~8 ~-º- o_on.i.i.nU.r/.mejOra-
- ·.~ ' . '.·;.; ··-,:,:· -

'':\'·':y· .=:.·--·. 
'·:··-; \ '; ,; 

•' ,_. ... _;,, ~ ·.-': ,.; f ·-: ·~ ';;" ~~·.;,,-;: ._,, • ~ ·:.:-·;,o ." ,'.' .:: .~ 
... van'iar bÜoiá .lá .colaboraci~n~',y oompeteitoia ·,(rogul~da) en1.re .lo.a 

un1dadeu iiiLercl.~pe~iÍi_ttn·i.·011'·~:. 



.. Crall.r cunaioioneu 8n l"a ::¡ue oo 1.11ga u.pa.racur aJ. oot11'!iut.o inov¿_ 

table y aa manejo ·ad.eouoaament.e. 

- Loc{rar el pl.lDtO. en que atJ_ tocien lila deoiaiOrie"u en D~·oe ·a lu"a .rue!!_ 

t;aa da informaoidn,· ·y nu a· lae .fu1Íoion.~a or8'8:niaaCt-onol~a. 

- Aumen1.ar el ~ivel de oont0 i11nza.y apuyo urÍi:ru·'.·1~0-·.mio111broe ae ·la·· 

organiz"aoii'.n. 

- Crear un ambienta_ on el cual la llUlOria•d au · 1.1_n· papel_. asignuao -

ae inoromente por la autoridaa," oai.aada en .el conooic;icniLi y" l~ 

nubilidad. 

Aumentar la apertura de !.aa oomunicaoionea l&.~~ra~e~ 1 .. verticales 

y diagonales. 

"'·"!' 

- Incrementar al nivel do entuaiaamo y aatia.faooi6n personal en la 

orgo.nizaoión. 

- llar 

- ~ar oportunidad a cada mio~bro de la or&anizaoi~n, as! acEu ll. •• 

est.a. Ú.ltiml:L de que aeaarrGllen iod.et. au,¡.iutenoiülitia::, 



•-••- • - ' •. ,.-.. -,.,.--· .-., ;/~.-:·•·-•·e 

::· .. 

- ln.ientar orear un o.iaDittnte.-en .. ol--oui.t.l &ea._ po11iDle que les 111ie111-

oru11 oe la. organh:11ci611 flllcuonirii'n un t.-~ll.b&Jo -·uti-aotlvo <!UO lua 

reto. 

- úar oport.unid1111 a iOS- miembroa·de· la orgailizaoión de que tonl{an 
. ·." -'· .·' - ._. 

i11flue11oia en·: l_it_-m,11nera·,-'e:{q.uu ... ~:'.r«ilaci..;Qan con el i.io8Di.Jo, la 

organizaoi6n y el AIDbill!''ª-• 

. . . . . ' : . . 

- '.1'ra t.ar a cada eer but1111.no ·cómo un11 ·pera~~ii. · éioD: 'Un 'oci11p18Jo 'da na

ceaidadaa. (todas -laa cuales ·aon ·importantee en au trab8Jo y on -

au vida). 

,.6 DeaarrOllo del U.ú. 

;.0.1. Supu~11toa del D.ú. 

Al uaar el oonoci•iento y l~e técnicas de l~a ciencias -

e.o la conductu, el J)eaarrollo urgauizllcio11al pretenda integrar lu.e 

me1.1tO de la organi~&oi.:'.n con lao neceaiOlldea ae creoi1u.onto ae loa 

n;iu111broa individub.lea cor. ul objutu d~ aiiieni.r un11 urganiZüoiW-1 máa 

ObJ~tivti. y t"uno1'a.u1l en lü qua lua miambruu alcancen una realiza-

oiún múu complot~. Algunua de loa aupuuatoa básicos del u.o. aun 

loa fliguiontea 1 



.;.21 

\In": eaT.r:t.tegia 1'rocuttnT.e en 1011 pr<..g',"a111ae 11e. D·~·. ª" ol 

ueu de un m..ioelo ;:i.e int.ervonoiún ae inveet.itraaiGn -._c}-iVli.' 
1 
~! yr~ 

cot1t1 de invuaT.ir";llOilr. 11ctiv1t con:Jta tlu """'ª f11.11et1 :¡ue ."~-"'-':'i.t1r~.~· :- ,\. 

1.1.e \IUll oolab ... ·C'll.-'i~n oxteu11iva ou~.l'U tt.;. O_L'!".llUl ~or y ~ll u.f.iª,~1~.~.:l'.'.7 ~;• 

oiGn. ~~oop~lao1Jn ce .dat.oa ent.re_ loo i?~ividUt.• ~ loa. g~r~i!C!l,_o ··.-i: 

FtSeJ_7.d1u:• .~l ejll.:':'t.i_vll 1.1. gruµo r~apon~e.o~e .º~ ~a .or~llll~~11.~i~~!J ·.- ., 

reali:.aci.~n oqnJun"a dol plan oe auci6n ,ull1111do .en el ,_!'.11?_~-.~c1o~k:.'."7'',._. 

Las oa1n!s our. lao1 aiguientea1_ 

- r'crmulttoilr. 11.1 ttlUipOi! I . eot.e. fase se 0011t.r111 ~n ~ª; i~e0n1.i_f~ 1"!!'_~:":;:~ 1• 

oi6n y aoluci6n ue ¡.rool111111ta .~a ,loa gz.:up~s. da ti:11:.~1tJ.\J 1 . e.~~~-º.~.e..l _ 

¡:",eni.a o.e oo_at.'-oulo.a int.urpora~11.1al~e11_ Y: .. or~éi~iz~!'.'-i~~a~~~- ~~~-·-~º- ':"'. 

oponen 11. l.a crtlat.ividati, coopar.11.~lv~da~ :t run~1on1:1.111ien"to oompa

ton"te. del grupo. LUD pruoeaos de t.rabaJo pueden bo.oera1:1. m!a --. 

e1·~ctivus al ad \.lit'1n U.1111.intoa p~ocedimiar.tos. ou 111ioiaiún ,•:u~. -

las diforerotea 1.areaa ·y 111 ae comprende qUe el lidar11.z¡~ ttB -~ª. 

funci6n que debe oJerodr ol s:rupo y no una aola persono.. Laa -

relaoiondB interporaonitla11 de un equipo· puedan 11eJ1.>rars., Creitn-, 

do nuevos patronea de 00111unicaoi6n1 buscando apertura en la:e.X-· 

pr1:1.ai6n de·iaous 7 aent.i1111enLoa1 1:1.ument.1:1.noo el grade da co•pro~. 

aiGn y aoeptaoi6n en1;re los 11ie111bros1 dialog1:1.ndu en•loa proDlo- · 

1110.a ae autoridad y jdrar~u{a¡ incrementando 111. con~ianza y -~ -

respetl.l y tlDforz.Í:ndoae on un u:OJt.r 11aneJo oe los ol.ln1'lic'-<.Ja. 



el UOJuto ae roduoir uaa oumputitiVidad purJuuicial o para ráw~l 

ver pr~ol~mau entre gr~pOH •ur~ldoa Ce dituaciunea tales como -

ouaCualón d• reapun11aoíliJ.adeo o l í11.i&.s de autorioao &11al deJ.'1ni

das :¡ para estimular la iut.tirJept1n.ienc1a cu1or1Uo .jata ca c~oveuieE, 

te. Loa probleaau inter-grupot1 swrge11 ;reneralment.e entra grupos 

1'unci(¡nalmente dl11t!nt.J8 ;¡ue dac~n trao&Jar junturq taabidn ara-

proolu~a• una vez quo se saue ¡1.e eu~ua uxluten. ~u Utiliza tll 

procedlmieni.o oe inveutl.t{uoión activa, ~u roune u.l grupo o:t1rt-11-

ci•l de la organit.aciln, ª" o.rcon...11 y ae u.xponun loa prt.olemaa :f 

lau distinta» act.L ~uot1a :¡uo:i uo oerivar, oa ullCJa 1 De eatablecd 1.u 

CiJando loa objdtivoo y asignando las tareAa. 

- ~iJu.ct~n de m~tftB y plan~ffoi6n, L~» grupua de aupurviaorea J s~ 

bcrdin&oue do te.da la o.raaniz1u:iC.n emp.rendon un moJcramienl.O dtJ 

oienao revisiones 0011a1.ar.-¡,ea, .c.l eutao¡ttciaiun'to de oDJet.ivua -



- ~l trabajo o~g41nizado tanto on funoi6n de las nooeaidadeu da .laa 

p~i:_·ao:a11.11 _ooao .do loa rt1quariaientoe organiaaoionalva :tiende ~ -

una_.111ay_oc produ~tividaa y a una 11ejc,.c caJ.id111d de la produoci6n. 

- Cuandu laa pacaonau tratan da hacer el menor trabaJu pouible ua 

haos neouaar~~ un eatreobo control e incluso amanuzaa da castigo; 

~~-n, .a.111~artio lu.s 111utivaoionu11 de loe 111iu1r1bros do la ¡:¡ayor!" ao ·

.,las organizaoioaoa n-.. eotan an la l!n1:1a llal 111enor e.it.l'uorao oint1 

, da la. b\Íaquoda de trabaJoa deaufian tua ;¡ el deseo du rooponuabi

lidad por loa trabajos que lea son doatinadou • 

.. La baos.de la organización ao laa o~proaas la oonatituyon grupos 

huma.nos, por lo tu.nto laa uniUactea Uáoioaa do ou.mbio sen loa gr_!! 

pos y no lou individuos. 

Joü costumbre de lat. mayoría de lllfl orga.niz11aicmeD tiem;t.t a oupri

mir la libre eJCpro•i6n de loi. 11ent.iiaJ.-..:1toa t1u la cvntu ruup,:,oto 

s loa do11ls y respecto a la orientuci6n do 111 empr&sa. La supr.!. 

ai6n de loo 11entimiontou afecta nu~ativ11mente • 111 uuluoitn de -

loa proolemau, al desarrollu pursunal y a la sat1111°11.0016n pur &l 

trabajo • 

.. ~n grupo que ba apron~ido a ~raUaJar oonatruotivam11nte utilizan

do el }'eod·Book de loa !Ol.io111broe os 111.:.s su¡¡ooptible de apri:iveobar 

uu propia experiencia y máa capuz do utilizar suu propius oxpo•-



.ritu1oi1u1 y ¡:¡.{u· CllftllOI 11e u1.ilizür euti recu'ruou p<1ra al Lrab&JO .

'ººD pleniroud. 'Ada11áe unau relaclonee abiertas do conti&.n&A 7 -

apoyo ~acilitnn el cruoiaiento 110 loe individuoe. 

- J..a sen1.e apoya lu que tia oonroritiuído a orear. Cuando ea intro

duce un cambio, éste aeri máa efectiv~ ouando loa individues 1 

grupoa inaiaouídoe en úl tienon un sentido do propiedad del prE_ 

oeeo. El oo•pro•iao ae ootiene cuando h41 una part1oipaoi6n en 

la planeaoi6n y direcoidn del cambio. 

·- &l valor principal en la teoría y práctica dol n.o. ea el de la 

elaooi6n. Con 111 reculooci6n y '1Peed-.Ua.ok!' de dato& 111portantea 

laa poaioilidadeo do elecci6n ue 11..11plía tanto a nivel individual 

oo•o de la organiaao16n y 001.0 puraitv nacer ~oJoreu dacieionea. 

j.6.2 Tóonioaa del o.o. 

El intento de haoor acceuible en grado Üptiao loa rae~ 

aoe huaanoa do la orguniznoi6n ea bÚuioo en loa eefueraon del De· 

aarrollo Orfoíanlzncic.nal. n menuao la reepuusllbilidad ea 00111part! 

aa por oor¡pul torea del oxtorior, oin ombargo eutoo proo\U'an inor!. 

mentar en la org1u1i2uci6n 11t capaoiaaá para manejar su propio or.!. 

cimiento. 



'.i'orottr pti.rt.lnu. Aqu{ int.ervionu una t.11roera peruünla con expu-

rienoia que .ayuda en el diagn6atiou, oompronaidn y aoluoito de 

loo problema& huaanoe difíoiloa, por ejemplo difioult.adoa on ... 

11u1 rolftoionuu entre dos persono.a u doa grupon • 

.. Parejas de oonaulta. A aanudo loo ejeoutivoa pueden servirse .. 

de una relaoi6n continua y eat.rooha oon alguien que 011t.a ruura 

de au or¡Janizaoién (un consultor, interno o externo) para. oum•

part.ir y analizar previamont.o loa prubloaaa. 

Jito un oiutoma et'eotivo do D.O. cada 111io111bro de la urg11. .. 

nizaci6n empieza a d"raa cuenta do quo puttde llY\.lda.r a lun de11áa y 

se ~bro la pouibilidad de hacerlo ou~ndo uu pida hyUda. ~utoa ·~ 

titunaa eo hAoan habitualea y mutuao. Cuando ue hoya eutabl~ciuo 

como norma, loa aie111broa do la org•nizaoidn ae ounvi~rten en oua 

propios ooneultorea potoncialoo y la dopondenoia da loa racuraoe 

externos ao va reduciendo poou a poco. (ver fisura 15). 

J.6.} Limitaoicnea del n.o. 

- No funciona cuando la organlzaciln no aeta liota. 

No funcionl!lrá uin un.a base de apuyu do loa qua tianeu ul poder. 

- No se suatiene 1.'ronto a proeionoe fuurtos del ambiente, como P.2. 

dría aer una criaio eoon6mica. 

12~ 



: :c. 

t1u pui:de Cbllbiar 10:1 valorea y o.uni'lict.ue Li:tu.cua .u.e las ¡.orao.,.n!_ 

liaadea. 

Aán ao ·~~ni-un.de oon un 8nironamient.o en relbciunea t:iwaanaa. 

- Algunas vecee no toma on cuenta el poder y la influencia ~olit.1-

ca. Ha1 limitacionoa, que eetan baeadae en la partioipaci6n, la 

ountianza y la olariaad al cambio. 

AÚn no ae aabo 00110 entronar a la gont.a a ser múa Lolurant.a con 

la a•bigUeaad, 11áe compro-.etida a aprender y t.o~ur con t.ran;uil! 

dad loa ca111bius. 

j 0 ó.4 Proble~aa gua reeuelve el o.o. 

Dentro de loa problo11111e que resuelve el J.te::1a"rrollo llrgo.

niz,cionul tione quo ver diroctumonLe con pruolemaa ae co=untcu--

ot6n, cont"lictoo entro grupuo, cueotionea de lidora:t~o, cuoat.ioneo 

de id~ntificactGn, cuoat.ioncu sobre la cat.iofacoiln y la capdcidad 

do la organlzaoi6n para proporcionar incentlvoa aoecuadou 1 apru-

piados y cue~t.ionuu do erinldncia organi~aoional ~udida por loa r! 

guroaoe lndioa,dl)ros de las giu111.uci11oo, despurdicic, oOa'tus o !no.leo 

do rut.bOl.Gn du poruo11al t.Jn un Liu111pu Uttt.er111Ulü'lUo z.n gur • .iru.1 1 \.O• 

daa eot.ao exigenciua pu~don uer 11grupadao1 
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froclc~aa áe d&a~ir.o, crocimien1.~ 1 iaentid~d y revit~liz&ciln. 

Generaci6n de da~o• relativca a las neceaidadea. 

- Problemas de ea1.isi'acci&n y des11rrolio bUm•no. 

- tte~rGioiora~ci6n pera loa ~rupoa y personal de la organizaci6n. 

Problomaa de e!icienoia crgani~aoicnal. 

- J.;oj(lramien\.a 011 l& 0011po1.encia interpersonal. 

- 'J.'ranateranciu. da Vollor·1u1 nwaanoa. 

- lles1:1.rrollo ae un1:1. creciente co111prenoi6n en~re·loa srupua do ~r~ 

baJo y en1.re loa miembros de cad• uno de éatoa, a fin do reCU•• 

cir las 1.enai~nea. 

- Desarrcllo!de una admin1iitraoi6n por equipoa •'a eficaz. 

Mejores 111~1.odoa da eoluci6n do oonfliotoa. 

- Aplicaoi6n de aiatemaa org,nioou en vez de oiaiomaa uoc4nicoa. 

}.7. Proceao .. • del O.O. 

>•7•1• rlecopilaci~n de cateo. 

La reco~il~oi6n ce 4atoo oa quizá la operaci6n m{s inc!. 

aiva dol procauo cel D.u., y& que aosompena una lacar doblo en el 

<Ur11~rrollo ao laa org1:u1i10aciono11. Prc.;pc.roiona a! orgauiamo una -

uaoe para la lllBJUr c..:mprunailn de sue prupioa prooesoa y do l~ C!, 
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nora que afectan a au doHurrollo. l!Ol becbo de cu11par,1r pu.ntoa do 

viata, aentimientoa e ini'ormao16n apog&ndoae a la realidad acero& 

del deeompeño 1 en el prinoi¡1iu de un proceao do autov11loraoi6n, --

que puede llevar a una forma aíeotiva de roeolvor problu11aa de or

ganiaaoi6n. 

~oa organiaaoe tienen gunoralmonto a eu diapvaio~ún da--

toa qua reflejan el dauamparto do sus trabaJoa. 

::iin e111bargo, c1:1.111i toda lu inJ:ur111aoi6n 41opon1ole ue 1111! 

ta al campo de la pr~duooiGn y de laa motaa uncuuaadaa el neaa11pa

fiD do taruae. Aún ao!, quiañ no aoan e~aotoa loa datoa. ni ratlo• 

Jo ra•l •o lo qua verdaderamente aeta ooul'riendo. .b.n calidad de 

unfoque en el D.O. ae procura inora11ent11.r tanto la gama ae datoa .. 

diepuniblea, aoao eu eantido y parttinanaia. ~l hoaho de enaanobar 

la gama do datos diaponibloe perllite al organiemo tomaron conai

deraoi6n adamÁa de la infor••ci6n oficial y oonvanci~nal 1 tacar iE 

rormoa aoaroa de raot.orea oo•o el ambianta cultural quu ae encuoo-

tro en el organiemo, laa norcae y principioa de loa grupoe do tra-

bajo y la aoti,ud ua loa trabajadora• y emplaadoa. Lo que aient.en 

aceroa del or~aniamo y ~a aua prácticao adminiatrativaa. &l b~cbo 

d.e .1u1111liar la ga111a de d.atoo tambi~fi aigni1'ica que la organi~:i.oión 

puec1a aquilai.arse desdt11 puntou c1.t1 viDta di1'eren'l.es, al vu.lorar au 

actuaoi6n. ~ueden reoopilurso lve datoe acerca do la diatrihuoi~n 

y el uao de loa rttouraoa, ~o laa reporouaionea de la autoridad de-



aigual ;¡ do 11:1. Jeré.rqula, 1.ambión ;pu"edori ·recopila.rae datua. ae11dt1 

a~ pwito de 

y"du la dis onibilid•d de.4at&B •. , 

La- roc.opilo.otGD do dt1.tu11 en el D.O. no Úirve tiillplemen .. 

c·e p&ra 
0

proie~i~r 'n~~vaa y 11eJoro11 !'ormaa de cali.ficar eJ. de~_emp.!_ 

no, sino qua presta utonoiGn 11 t.odoa loa di.forontea tipoo ao ua- .. 

toa aplicables 11 su sanu .funcionamiento. La recopilación de na-

toa, a llenudu ftloilit1:1. el prooesu d1:1. int.egraciGn del uraaniemo .... 

con aua auboiato•aa. 

;.7.1.1 Prooedi~iento de 11:1. rocopilaoiGn. 

Pueden 11plic11rse 111uchoa prooodi11iento11 tácuiooa a le r!. 

copilaoióu do datoo. hn !'oran indirecta hay tócnioue que pertflD.!. 

can o ue conaideran indiroctua porque loa mét;odoa aplicadoo no ae 

nace relativamonte diatinoión de peraonaa. ~domda, loa dat.oe por 

lo general ce guardan en ul anoni11u.to ,y casi nunoa exproaan 10.11 .. 

oent1miontoa 1 ni 11:1..11 emooiono.11 expüria~o~adaa por al io~erro&ado • 

.Loa mJtodoa d.irootoe, 00.1110 114• ent.roviotas frento 11.' froE_ 

t.o, celobrodae por un entrevistador externo, aon m{a p~reonalos ~ 

direotao que el cuostion~rio. 
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tao entreviataa a grupoa do Lrea a clncu puruonua de un 

organiemu, aun a menudo útil.ea porque fa.oilltan;la diaouai6n y 

oo~parten la peroepoi6n de loa partloipanLea, udeaáa da propurai.2. 

nar d1t.toa· i.11port1t.ntoa al entruviutador. 

La oenaaoi6n de lo que ae picinea en el orgarliemo a monE_ 

du buoo que intorvongan ¡ittroonaa ae variua niveluu lnferioroa al 

del gerente. »rinda a &ate la opurtunidud do conocer, do loa 

fuanteu goner11.lt1a, lo que raalmente eata ocurriendo en el organi!. 

•o• Abre un oannl de comunloaoionea quo ooapleaenta la cadena -

oficial de l!'lando. 

Hay otroa prooedlmientoa téoniooa, uno de elloa ea Ql -

de intervenir an la reaop1lao16n llamado oapoJo de org1t.ni~aci6n. 

Puede uear aeta tóonioa un departamento o depeodonoia de un orga

nieao que ~rata de ahonner on au propia eficiencia• E.a eato ouoo 

el departamento quia' eolicite a otroe que le den dato• acerca de 

la opiu16n quu privo tin el organiamo y lo que oe sienta renpeoto 

de aquel. Mu.oboe dep11rtamento11, ospuoiallliente los qu• preat1111 

e1n•vicioa a otros, 001u1idoran Útil pitrtioipar on eeaioneo para r.2, 

copilar datos, con loa dttpartamentoe e loa oualua nirvon, con ob

jeto de ror111arue una idea mita cabal de eu prc:pia actuaoi6n. l.:l -

11 eepoJo de or¡;¡;ani~ao16n .. oa un ejemplo do la t.óonica, relat.iva1110~ 

te directa para recopilar datcu, ya quo qu1An loa rooiDe lo hace 



.frente 11 1·renie. •aemú11 eirYtt de butJna ilt111,raci6n ole la form11. ao 

que eea. labor ee· convierta oÓ 11ia'tervonoi6n''• 

. ~. 
j.7~1~~ Vaotorea a oonoider11r en la reoop1laot6n de datos. 

Lo que es 1mpOrtante observar en la racup11ao16o do da

tos ea quo debo ounvertiree on part11 integrante ao la vida del o~ 

gania1110.. t.lno. de loa objetivos del dooarrollo orge.nizaoi'-1nal ea -

proporcionar datos mda aplicables al lnore~ontu do la aptitud ael 

~r~aniamo para verificar .Y reoolver loa problemas. ~a eata O&IS!u, 

la reoopilaoi&n do datoa debo pruyeotaruo en tornt. a oioriaa Jlre

gti.nt.aa eleva enfc.oadas a slgu11oe de loa taot.orea variablua aiguiu!! 

- riempo , oport.unidad. ¿Cuáloa prooedimieotoa tJoniooe u~reae--

rdn loe datou auío opurtunt1e'/ ¿Cuánto tiempo podemcu, en tJl ll.8• 

püCttl eoon6aúou, dadicar 11 L'ttaopilar datoa? ¿Cuálea procedi--

.11.iont.uu tiic11iooe rendirán lua 110Juroe datos un el tio111po que PE 

de•oa dedicarle actualmente? 

- Coatuo. ¿Qué coaiará la reoopilao16n do datoo? ¿Pudemoa reai,! 

zarla con a~a efioienoia? 

., 

f. 



- dequisituu. ¿Cuál mtitodu u t~onioa satisface mejor lau nocooi

dadee aot.ualea del urganiamo o del grupci? ¿Ea m~a apropiado el 

unfo~ue ~áo direot.o o el manos directo? 

- lnoole del urganiamo. ¿Cuá.leu son el medio oul toural , loe pl"i!!, 

ciploe que rigen en el organlomo? ¿Bn caso pruoable que loa --

ciemt1ro11 del pat"eonal sean 11inot.troe? ¿Qué métodoa y t.écnic11e -
eon probablemante loe aúe adocuadoe a e ate urganiemo? 

En t"oeuaon, la rooopilaoi6n de datoe, en el ambiente del 

organiemo, ct:.net.ituye en oí ~lema, por lo tanto, una intervenci6n 1 

frut.o de plnnr.ie formulad.ca. Mientra• la rocupilt1.oi6ri dll da.toa -

Dea la parte máe operante en la vio.a col organi.u1110 1 mú.e prooabil! 

dadue hay do quo esta faee del deearrullo o.o la urganizaoiún sea 

el P.rinoipio de una !lo"tuaoiiSn oncnu:r.ada a oambioo t.raacendent.aloa. 

Miuntrae máe pero~nal eea la t6on1oa 1 múa aplicable a -

lae personas atectattna pu~ae sor la decieiYn quu ee tome en cona!. 

ouenoia. 

3.7.2. D1agnd'st.ico de 11\ orKanizao16n. 

Kl 1'in pricic.rdial do cuta fa.so roca.u en el proceso de -

uoluc16n do los proble~an. ~l análiele de catoo on el de&arrollo 

do loa eiot.,cw.e contion<1 nu11oerooue pr~otlditiiuntou \.Ócnicua n la -

1 ! 7 



iá.ent11·1cuclón "º cuu1.n.ion6a imPortnnt-.i~' i. dE:.ba.Í.i~fo.9-¡ la fmµit•!!. 

taci6n du prioridáide·a -y· 'it· 1lu \:~dr;~j:or~~01'6ñ)~',~'-~:r1J.i8i1J~d~; · ;·1

-ubia 
'. _,~·¿¡;; :• '· .. :;;,~'.~;;:;~5-·:.- ::··'·,:- · ..... :'_,-; :.:·., .~-~· .. ·' i: - ' 

, .... '_, ¡.--;i-_\:~N'.--0o :;_,:,·.'..Í,';,,¡\~-~'Í·•lo'.'.j',_'-,_.¡~.'. ·._, 
· doaaí-rollo''de"·nuEtvos" enf'o:tuoe y a 0011eterlo.a: •. prueba fl.!.lra. reac.J-

·ver loa:·pi-oblemaD'"do' l~' o~BariiZiicii6~'1 Y ~ P~ó~il~-~~~ ~-1-~ :~'J:s;·~~~-- a loa· 
-.. •. ,-

oambioa. 
: .·: .. ; ~ ... ··.-~ .. -_, 

La J.ºuao da diagn6iittoo: eii 81 'düaar;~J.10 a~gknizacional 1 
qulzA: sea la tasa deaiooria del prOceao. ·ra··que p&ra aer roulme!!. 

to ertoiente 1 oa preciso quo oua 1ntorven0ionoa 1 se b8aen on el -

an.6:liaia oonoiunzudo du los datuo. 

Aota faue i111plic14 knalizar a Ct1ndo la 1n1"ormao1ón y loa 

oatoa ralativoa al medio cultural, a loa procosoa, a lu eutructu-

ra y a otroa elementos oeonoialuu del organia~o. Su ooJetivo ea 

deaoubrir aectoroo •uoceptiblea do perfeooionaroe. ~e ~rata de .. 

un lntonto para vincular una divuraidud bnutnnte uxtensa d& faot,2. 

ree varia.blen, oon loo resui tadoe 1·ruto de la organi21t.ci6n, ao:( .. 

comu dotttr111inar relucionuo cauaalua. ~u mutu. t'lual ea plldur pro-

nouticar oJ impacto de oventoa par1.1cu1areo on la prvducttvidad .. 

del org11.niamu y en ttl tii1tnu1:1t11.r de uua miombroa. :;1 diat~nlietico 

aoertaao por lo tanto, uien\u la ba.ae para a.ou:irainaJ' ;¡ aaicenar -



prioriaadoa a ·1oa problemas, a 111.a oueatiu11ea debattillluu a~oiaivu.a 

y a laa·opórtunidatdea que ae otreaoan. ~o un paao eoonoiol para -

peri'oocic.mar el f~cionaaiento dul organi:i1110. 

b.xi1:11.en varille forttne o gui110 iapor t.an t.aa para 1·ur11ul11.r 

diagn6et.iooa acertados de 111.a organizaciones. 

Loa reeultadoa 11u11cept.ioi1o1a de ooaarvaci6n tienen .múli.iplea cau

aae. La conducta en loa organiamna vu producto de QUoh~a factu

res din!micoa que actúan rooíprocaavnte. 

Uuchoa datco roproae11tan aíntomaa y no cauaae. hl heob~ de to-

mar 001110 pu.nto de J•arl.ida a loa a!ntomu.e ain for111ular ol diu.gn6,! 

i.ioo adecuado 1 ll1o1va generalmente o int.ervenclonua deaaoertaaea, 

- Lo que percibe y loa juicioa cr!i.icoa inrluyon en lo oap&cidad -

para diagnosticar. La calidad del diagnóstico do la ~rganizaoi6n 

desoanaa en la aptitud para apreciar y tomar on cuenta loa pr•Ju.!, 

oioa peraonalea. (ver tigura lb, 17) 

}.7.2,1 Proceso del diagn6etico. 

- Dur11ntt1 1u1oa loa bo11brou de empresa han oatado roc"'gienac ctat.oa 

sobre factores que ateotan su negocio como las varidoiones del -

~~rcado 1 el rondi~iooi.o do nuevos pruductos 1 el cost.o 1 para diaK 

noat.icar el es\ado ue su organizeoi6n1 poru solo rooie1.t<!:1tntte -
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FIGURA 16 Diagnóstico de o.o. co1110 ciclo de actividad .. 
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"" (1) 1 ¡cun do '"º" d l.Que ea lo que condicionori ee 
trata de hacer , , inconaluteni• en 
la orgnnización? 1 TOll,DCICtO a a• 

' <·,J 
1 

l.C.Smo ii-{11cca la ¿CGmo. o~plean lo 
structuro formal . gerenta• au tialll 
a manera en qua ' •·' I 

1 . l.Cuol •• el probla111n1 1 '°' 
(3) • ¿qui'n lo tiono7 

1C6lllO se llevo ¿C6mo prtimia la LQuiin puede nrreg~~ a cabo la ceun16 organización a l ' lo? do etnff7 conducta? l.Quián debo aer 1111,. . 
1 . plicado? • 1 

¿D&nde-~eeldu nl 
¿Sii arrogl;:i 1111 ¿Cuáles aon ••• 

poder di! docidir 
• .Jlr~blama) ~ norm.1111, VD.lores . 

do la acore para producir al org. 
• <le 111. " 

1 '" 1 
l,Coic.o loa unida- (7) 

l.Có;nO 111 aolu- ~oa de la gento y l. Que do111111 '" clona al confli,E 1-- n org, ae oncuon ,_.... 
g11nte y a qua •• ron on la COlllpll-

'º' '" nfra? 

FIGURA 17 Construcción de un mapa de diagnóstico 

" • ,, 



.han aprona.idu u. rt1au111ir int·vrrr.flci.!n acorou. attl µrucuui.. oe lnte-

raoci6n humana dentro do euu 0111proa'in. Abura oión, lo• proDlc-

aaa que a!eotan loa aunt.imientos u~ las porai..naa y la porcepciGn 

del grupo, aonti11ient.oa 1 11undo do v11lurea y act.iLUdna, u munudo, 

proporcionan la clavo para a1.u111nt.ar la u1·octivid1111 ael oqutpo -

de trabajo. Por lo gonoral loa datoo ae rocopilan por ~odio do 

cuoatiooarioa o do ontroviataa reaJiaaciaa por porsonao o~t.erna~ 

a la organi&aoi6a. El úJtirr.o paao eu la entroga del re~u111on de 

la ioCormaoi6n obtenida aJ grupo pura qua éste Ja diaouta y ae 

oní'rente a la aoluo16n do loa problsmaa. 

- ALWquo huy mucboo moUelou de D.u., casi oiempro siguen una so--

ouonoia cumún. r.l pnuo esencial en un pl"ucoeu ea ol ctiias116at.ico. 

61 diagnVatlco nuponu rucopiliar, urdunar y nnaliznr t.~doa loo -

datoa ya pruporciouadou on la pri&ara rano para poder 4eaorioir 

con precie16n el ent.ado de la organizaoil:n, iden't.i.fioar oue no-

caeidndee roaloa e impurtantea y proyectar loa ca~bioa adecua--

doe. 

- ~n todo prccooo do diagn6otico conviene darlo importancia a doa 

fanee. ~e ordena o oiote111at.izft toda ia informaci6n rc.:11.oada y 

~ucgo ue ontruga y diaou~n oon loa reaponsablua. 

; 

1 

1 
1 

1 
¡ 
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¡ 



- :.1 diagnóatioo co111itln2a e¡:t:r.or1tlc1;1r1t~ out.ur.iuuac la deíi11icitn -

del. problema de· parte del Gerente. &l experto en n.u. toma esta. 

~eclaraoiln como un bip6teuia de trabajo .;¡uo encauza e.ua pri1te-

raa acoionea. La tarea de recopilar daLoe comion2a al entrar en 

contacto con otroa parnonnu oomproaotidaa en ol problem~. Con-

tormo la inveotigaoi6o avanza frecuente111ente 1 ae idontit'ican nu~ 

vaa que ofrecen otrau altern~tivaa y que oonviuoe tener en ouen-

ta para ootener un cuia.dro completo del problema. La variedad da 

cauaia.a proporciona una oueua caso para lleacubrlr loa confllctoe 

au opini6n acerca do lo que conviene hacer. 

- kuoboa proceaoe do die~n6atico co•ionzan cuando la efeotividad -

de un grupo de tr&baJO cauaa pruocupacionea al Gerento. Frecuant.!. 

•ente éate viaualiza loa eíntomaa, peru ignora lua oauaaa de tal 

influonoio. Por lo rogular 1 entro loa eíntomaa generaloa suele 

incluir el 1ncuapl1r¡ionio de laa fecb~o de ontrega 1 oonflictoa -

entre oompafioroe o ontro dopartamontoa que paaen adoe ain oomun,!. 

caras direotamonte 1 poca creatividad en lo roooluct6n do loe pr_2. 

Dlomaa 1 deecon.fiünzn mutua, irroeponoaoilidad. t.n oiraa pal1;1.--

brao ol diagn6eLico oomieoza cunado un dirigente buooa métudoe _

ceJurua que lo por•itau ul ~rupo o a lb urganizaciln aloonaar --

SUB 1110 tae. 



- Lo antericr en un pruoeau ae D.~. parece máa binn aoncill~, pero 

supone verificar una aerie de actitudes y de hechos complej~a. -

Antoa ae iniciar un diagn6atioo conviene verificar hast~ quo PU!! 

·to loa reaponaablea del proyecto, sobre todo la gerencia, tienen 

· oi ·valOr 'eu!'ici'en•e p11ra recibir intor1111:1.oi~n aceptar el rieagu -

de saber la verdad y querer o~mproaet.erae con loe cambl~o que a~ 

ttu.r1uz.r:1nte, el aiagn611ticc. evidenciarJ como nec11aariuo o oe.;nvonia!!. 

tea. l'or Otro lado, el prcoaau no 11er!a poaible ai la t.undenoia 

de la organizaoi6n fuera la da eaconaar loa ooofliotoa y no 

afrontarlos en forma 1'r11.nca y positiva. Be neoeaita g1:1nurar fue.!l 

tea de int'orir.itc16n 1 verificar ba11ta que PWltO ea oitirto lo que -

la gente dice o piensa, medir la gravedad Uel problema, integrdr 

el reporte, crear un aietema de Ftu1d-i:iack que orit111te a loa rea

ponaabloa y recabar la informaoiln de varioo nivelen. El paso -

último de todo buan diagn6atioo ea la entrega de la informao16n 

rooabada a loa intereaadoa para que tengan la oportunidad de ºº.!. 

parar au porcopoi6n oon la realidad. 

Aato nos obliga a croar una eatratogia para paaar la in

íor~aci6n a loe in•eroaadoa. 

- Ccnt'itu1z.a y t•ran.¡ueza. lio a;¡uí, quizáa la piedra angular Qti un 

01utn aiagn6at.ico. .La conl'ianza en laa relaoionea interpersona-

loa y entro srupoa oa eaenoial para que oe ganare oomun1caci6n -



total y aincvra. i.a r~801u01ln eticaZ .ae loa problemua implic11 

au an&liaia y aceFtaoi6n aino•ra do eotoa~ l.n la mayoría do -

loa grup.oa de trabajo la oonfiRnza nu oe logra automát.ionmonte, 

m'a bien ee un pr~ceuo le~to, difícil y con retroceoOd ~ramáti

ooa. l..a cont'ianaa no ad uxige, DO merece. La ooatumure traai

oional1 basada en la manipulaoi6n del bomore 1 ha generado un r'!!, 

ca.lo general _en toaoa loa nivolea do la organización. Adoda 1 

111uchaa Aauaetr&a y cuea~ionarioa han becbo pon:1ar a lH genl.c 1u11 

' ' ··-

"hablar para naoa". La experiencia quiaá aá.a dolorosa como dia~ 

noatioadorea oa comprobar que la gente ya ootA caneada do dar -

intormaol&n "porque no paea nada". ioate constituyo uno de loa 

problemaa inioialea que a •anudo frenan no solo al diagn6atioo 

aino qua abortan el prooaao d• D.o. l.& roaooi6n do un clima da 

oontian~& 7 tran~uaza an Lodoa loa nivelas de la amproaa ea por 

eao una de laa primeras mutaa del diagnoatioador. 

~l prim~r paso del diagnuaticador cuneiate en reoabar intorma-

c16n válida 7 uno de loa mótodoa máu uuadoa en la antr11viota --

auale aer con al raaponaaole del pr~yuoto qua preaanta la por--

oepci~n de loa problema11 q,ue 11.l'~at.an au oa.preaa o au oapartaa.11!!. 

to. hata primera entruviul.11. gooora la neoasidad do 01.rae non -

loa oolab~radorae & otroa nivaloo do le urganizaoi6n. Natural-

monto esto implica conocer la• tdonioaa Cu.ndamentaloa y loa pa

sos a eeguir en una buena ontreviato. 1 cuidar la atm.6otor11 infu!:, 



. l .. ~ 

cal. e11tablecer una buena. rolaci6n 8Q0010116.l cen el ont.r.:ivist.a

do, aabar como lograr toda lo ifirormaoión nooaaaria y cuidar un 

Ciaal agradablo y ain teoaión. 

La iécn.ioa uiili:ada. auale ª"'r la do una itntreviata 111u11ieatruc

turada, coa oiarto c.rden, pero 'dá.~dole. ~i~r"a libertad al cn'\.r.!. 

· viatado. 

- 01.ru &¿todo baatanto práctico purü. racaoar illl'o.r:aaoión acn la. -

obaervaciln do juntaa 1 1011 cuoationario11, 1 ancúcataB aRóniMaa 1 

laa Jwitaa do dlagniSal.ico o auacultaoión p0r grupos 1 la11 jun-

Laa da coorront.aoién. 

--~1 •Ótodo de recabar da.toa an grupo ao auy útil para llegaran 

poco tieapo a oonclueioaaa v&11daa 1 a pla..aea da acción. Pero 

para qua aat.e aét.odo ruuoione ee aeneater orear ant.aa un oli=a 

do libert•d do expreai~n duntru aol grupo. La talla poiooJ6gi-

oa del jefe puede sor una u11rrura. "' vcoeo se rei;¡uieru11 vu.riaa 

Juntu.a para quo ee puodu. recabar toda la inforaao16n neoeuaria. 

~aa dP. laa coaaa que s:.Ae aniaan al grupo ea c~~probnr que ae t~ 

aan •edidue de cor:ecci~n 1 oatu oe la moJor o~mprobaoión do quo 

lo que dijeron ruo laportant.o para la empreoa. Todo diagn~eti

co de ~rupo ha da eer opoicoal 1 la gente convione que aepu. quo 

va a paoar algo. o;o1 supone. 1·innl111on't.e 1 que hay una rttalioaa -

aabiou:u.l que hace posiola el d1agn6stioo de grupo. 



factor•• ~~mo el taculaocr ae sueldos anticuados crea un 

clima do iasesu.ridaa o la rotacitn excesiva, '•taa·utiliz~n el es ... 

fuorzo ael diaga6sticu • 

... La segunda faso del diagnlstioo eq la c..rdenaoión y la valoraoi6n 

da la infor .. cidn recibida. Un mltodo auy simple de organizaOi6n 

do datos en enliatarloea 

¿Qu4 ea lo que la gente obtiene en este grupo y qud le ... 

guata? 

¿Qué ea lo que no obtiene de eu trabajo y quiaiera ooto-

aer? 

•nu..ere oosaa granaea y pequeñeo que han auoedido en ou 

grupo ae trabajo y no valen le f&na. 

4lgWlas coeae que le guftaría quo pecaran en el grupo d~ 

rante el pr6ximo atto. 

- La ventana ae Johary es una nerra=ionta para la agrupación y ro

cabaciln de datos. El e~~ue•a que presentan Jos l.Uft y Jarra -

Ingl:uan puede a;rudllr a adquirir Ulla idna 111áp clara del oo:apori:a-

mionto &u el grupo d.ol trabaJO y bacar do la partioipaoidn eo--

cial una 11.i;¡.11.nei6n reul1zu.acra. Hreve111t1ffte 1 on ciada poreon11, Cid./ 

cu11.tro Jreu.a (ver 1'igura l&J 



AREA LIBRE ( 1) . 'ARF.A CIEGA (2). 

AREA ociJLTA (3) AREA·. oeséuAA (4) 

" 

FIGURA 18 Vent-ana da Yohnry, ea urÍ~· h~rrnmi,eñt.D. pa~~ }4 
ngrupnción y recabnc.ión -d11 _ da_tos. _ 



La pri:aera, llu11a1.d• arona IJ d.rea li~re_ ropr1>aer:nt.~ que -

uno eabe do o! miemo y l~• de•'a a•bea de uao._ 

La segunda, llamada área ciega, repreaHnta todo lo qi.i.e 

loa demás HBbsú de i.i.no y uno deeoonooe. 

~n la l.1rrcera, llamada 111Ü.aoara o área u~u.J.ta •e onouea

tra te.o.o lo que uno Bit.be de o! 111111110 y eeoo~de ~ lo~ -~~-111d'~-. 

~inalmente, oxi~to el amplio DÚUdo 11 .. adU áre~ oo~CUra 

o deeounooida que englooa 'todo lo quo Utio doooonoc8 de a! aia110 

y ea taabi~n un secreto para loa do11&a. 

De eete a1aplo oaquema eurgou ~úll.iplee olaeea de pera.2_ 

nalidad 1 ~etae aoa lee máo nol.aoleaa 

Hay p11raonaa qutt 1J01.an diepueotas a abriruo i'áoilgiente, 

poro que apaoas saben reoiLir loe comentarios de loe aa~áa sin -

aceptar oaai n~dK de loa otroe. (l} 

Utrna püraonua eutan diopuootas u recibir foed-.tlao~, r~ 

ro nu dan u couooer r•o1l~oo~o uu pora~naJid4Q• {~) 

º"me ea ni quiero recit1i,· el Feed•daok de loe tie11•u. (3) 

.. :,. 
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- La últiiaa Caee -;¡i:e cierro. Pl ai .. 1;nlat!cc. ei: lo ori~rC!!(!I uu ia -

inCoraaci6u a loa intoros1J.dCa. El diagnG~Licu, una ve~ enLre~ 

··gÁdo al ~·1Ú1pcr:1011.ble, oh1rru \.lll círculo vzilido por sí miMll<-. 

Daapuéu :lttl diagnósticr.. v1ene ul plan de cnmuio o loo I'rim.:iros 

pasou ae la. 1nterveno1Gn. Ihtllpll;ja '16 au untreeco :t ci11c1.1ailiu -

oouJun-a, es uii. butJn 111oaonLO para tcimar la deoiiJiÓu .ie seguir 

ad.el11.nte con el ~rocuao ele 11.u. o au i,.re:'icrc qulldar u11{. 

- Lir,a C.Srir:.ula sencilla d .. eutrugu 1:111 11J. •J11:.roviutu au un repurtu 

a la gerencia. !>ato mktoa.o uupono la r1H1accil.11 uel ini'ortr.o pur 

parte de loa oonsultorcu extornos, 1~ prosentaoi~n dol informa 

a la gerencia y la explicnción o lli.11cuui611 conJunta del 1111.111110. 

}.7.2.2 Orgaui:-.aciones :!nfer111oe. 

La ainto111tltolog!a de lile urgani::acione.:1 oufer111t10 oo ln 

eiguiente1 

1) Hay poco conoci•ion'Lo peroon ... 1 ao los obJetivoe orgaui~aoioll.!. 

lea excepto en los nivelas ª'º altos. 

<!) La gentiJ ao ln organizac1Vu vu ..¡uo las ooaao andao mal y nu -

baoe nada por corregirlas. Hu nay voluntarios. Lo.u errores 

y proble~as son arrinconados o eocondidoe. ~e habla du loo • 

pr~blomao de ln oficina on casa o en loo corredoreo¡ pero no 

con loe intareoadue. 



.,. 

.. .... 

j) ~aoLoree exLrB~Ofi complican la a~lucJ~n ao ~r~uleaaa. L• oi-~ 

tuaoi6n o el pueat.o ocupado en ol organigrama impurta más que 

la eoluoi6n ~~ probluma•• Hay W1 exoeeivo ouiaauu oe Qgradar 

a la gerencia on vez de cuidar a loa clienteo. La geaT.u trata 

lue te•ao de una mantu•a t'orJllAl y :pol!tloa apareriT.a CJenofiuiua. 

(eupeoial•ente con el jete). Ut inounformioaa ue aMl vieta. 

4) Lea pereunaa e_n alta.U pc1:1icionea tratan do oeintrólar el mayor 

número pooible do aot.ividu.deo. 51:1 oonviorton u~ ouulloe i:e .... 

botella y dooiden ain adecuada inforaaoidn o oonaejoa. La·SD,!!. . . ... 
te ae quuja do lao deoioionea irr•oionalae de" la''.&-G"ren.cif~.-

5) Los geren1.ea ao ai11nt.e11 uoloa· al:trata,r da:h~~~f?'l~·B'.ci~~iiaa··~; .... 
Lae pol{tiona, . loa prooediaien t~~ ·y-. l~ÍI-, ~r:d·a~e:!;~~~~~~\-~·i~u·~~· 

6) :::·:::::::: :: ::.
1

:::::.:~·::~l::~~E:l~~I]~~~íi~,:::. , .. 
organiaaoiiSn no uon rea pe tadAu · aáa·."all.-J'. · a.'é·,-~-0-c i_-~~~~td~ · 1.!mi--

··,· .. ·: 

7) :;Je desconocen lua 11coeaidudas ::t santimientus 'dti · l&:a· .psr~()na8; 

B) Las gent.oa compitun cuando ae requiere que oolaooren. ::ion oe-

louaa do su úrcn Jo reaponnabilidad. gl o~acar o aceptar ayu-

da so aonuidoril un uig110 do debilidad. Se ae piet13& tU; afro--

cer ayuda. Vcuco..:r1fían tlo loo 11otivos de c11a.a uno de los a11múa 

:! hablan mal unou Uo 01.roa·; lll .;erenc.e tolera dac.o. 



lC.) J..u:s o;,nflio'Lc.i11 o~ oac1Jt1den tU• au &a)'.;.r{a eo 111on marmJa.QOll por 

~apaleo y ourooraeia do ofioina. 1 o oian el grwpo 38 pierde un 

disoua!Gnea intnrminaolea a irracunciliaDiee. 

:.lJ c.l aprendir.a.,!a ou dit'Íoil. L11.e par&Onllo no oo acflroun 11 aua 

compañeros para aprender do elloa, por lo que t.iEmcn que 

apranc.er por 11ua prvpioa orrorl'!&¡ rocnazan la experiencia dtJ 

loa daaia. Obtionon poca int'or11111oi6n da su act.unci6n y buena 

par~q de ella no eo ~til. 

12 1 ~o te11e a la in1'ur .. aoi6n 

1~) Mae rolaoiunua cotan oontamin111dae ae simuiau16u y de deueoa -

de aglganiar la propia imágen. 

!4) Las personas so aienton atadas a aua pusu~oa. Se eisn~on -·

aburrlaaa¡ pero oonutrofiidae por la nocoaidad de eaguridad. 

~u oomportamient~, por oJomplo en juntae del personal oa aee.!!_ 

tente o d6oil. No hay alegría. ~e vigilan unos a atrae. 

15) 61 líder ea aut6orata o paternalieta. Uno preaoribe acoiones 

a la organizaci6n. 



l;; 
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10) a:.l ad111ini11'trac1or cunt.rc.la, eu . .ror111110 ~errai1a_ 108 

l'() Ll. int.eréa se cen\.ra; en minimizar riesgt;a. 
"."·•;-: ... 
--_.:_.;_;-;-;.'·._¡;·_, \:· 

18) "Un error y .ru"ar.i. 11 • 
,L_-

te. 

~U) L• estructura de la organizaci6n las polít.icaa y loa pr~cedi-

mient.os abrwaan a la empresa. J,.a gen-.e ao re1'ug1.a en las po

líiiaaa y proced1.mientc:.a 1 y j'uega cou la uat.ruat.ura atl la or-

ganizaoi6n. 

~l) ·rradiciGn. 

22) Laa innovaciones ne. •e aceptan ainQ de muy pocos. 

2;) La gente se 11 t.rag1t. aua prublemaa". "No puedo bacer nada. l.& 

reoponaabilidad de salvar 'el barco ea do ellos". 

j.7.2.; Ursanizaoionea sanas. 

~ aintomat.olo~ía ce las organizaoionea sanas ea la ai-

guient.01 



1) Loa objetivos'.ª~~ co111~art.idaa'·up_li1u11enfiv ·por '10.a mi~111.oro11 Y-· 
bay. u.a c1uJo· de'-~ner&1a-~ .fu8rte 1 oonai•-iGritO~'iiao·i;:·oe·e>a 'obJ.!.. 

ttvo11._ 

. 2) Laa .'gentes· ai~n~~n ·:'~-¡~.;~-ti~:_·pu.ra ~·ox·p~~~~~··-~~: i~~;~~aOi6ri ooure 

laa d11'iou-i 1.aGO's ,._ pC._rq·_u~--:-·~ '_ ~_Z:d1e· '.- ~,·~-t~_a:d& --'.q ~-~~-P~e_·de_·n .~·~"rsir Pr~> 

:~:::~.:,'.~.~~· •~·~.~:~,i;·,~~,/;;~~·;~.~)':~·,~:;;,-.i~.,;~~'·~.:·•~-~ 
, ·' .. ::-. 
•;'• 

; ) .L.a auJuoidn ·de prot:1le11as e.t1 ~l ~-~·me~t:a prá~tica~ 1.1'. Íttacar 

lo~ :pr-0018.áa"a(a, i"¿··gaÍl·t.·e trabajii iQfgr11111·l.•ente y no oe preocu

p·a.· pO-~ '1nl"•1 át"atua 11~ .oam.Po' d.0 "aCc
0

1Ó~ o por preguntarse "¿pana.! 

r& ·1a· ;.1t'a 'iera.no.ia?» ·El Jete ea enoua11t.ra ante rraouantea -

conrr~ntaoionea. Se tolera baetante el comportamiento no ºº.!!. 

.fQrm.iet.a. 

4) La reap<lDBllbilidad en la toma '10 deoisi<;neo des.canoa en !'aot.,2_ 

reu talAo o~mo habilidad, aentido de rooponsabilidad, dispon!, 

bilided de iaCormación, oargaa de trabajo, tiempo y requeri-· 

.mient.os _partl el aeea.rrolla gerenoilil :¡ pru1·eait>nal. 6:1 nivel 

u aut.oridatl cumc. ~al 110 se cansidura i'aoio" aeterminanLa. 

~J ttay un u ... tat1ld eent.11.10 ae ~ro.oujo ti.U e.¡1J.ipu ta11to en 111. pla--

1teac1~n º""1110 on la ejtscuci6n. Hay tliaoiplina uo el gr1.1pa •. "n 

resuman e.u cumpario la reapons~bilidad. 



1 
\ 
l. 

¡ • 
1 

e,) L1:ut C>pini"neu da l&UI persona.a en Q'-rtus 111.velea ao la 'ur&a_nia:~ 

ci.(in aon 'respe't.11.dii~}'· 

7) &l ••reglo d• oiuolem•~ air!oÚo i~oloya .... i&n ho neo•oi, 
. ' .·_ .:'.'·:'..~·~.:_¿::.¡;:,<,'~_, ..... ,,.,-,:>•.¡ 

Qades _ S ·l'ela.cionea. buman.aa. · ·' · 
.-: -_. ~--,:;¡ ':::;.~,::~~i-~\¡~~:;·_-~f:·-_;:·- _..., 

tJ) 1..ia 0018.~~r~-~iG~; .{~i~·~i.¿{{~~-~~:báQ~~-o·~~ .:; i.fl ._d'.~~(~· liide pr1.ont.aa¡ti.n-
. -. ,. -"·.:_•c.---~, .. ~<'-'·,-<';·.~,-:.~· . .-, ... _:--;.;·,.: 

t.e_ la -~yu~" _d';' o .. ru~ :y. aa_t.11::.deae_os~- dti. darla. a la· vo~. Los • 

· · aiodios:d~- a;~~a:'J;~i\'.:a'.::~~t.'.í:~"~li.a~ent.e ~~-~~~~t'ollad(Ja~ . ,. . '•' .. - -.. . 

diviC1Uos. 1· ~i-~pO~---~-~~P1téO::.:·~~"·~-;~_-"a{,:.·p~~-¡;--10 bacon cu1 buena -

for~a ·y· bu-ac~n·d~- -i~,::~.~~~G-~~¿·i¿~: d-~-, -~~~- 1Z1et.a · Oo111Gn • 
. .. ,.- ._. ;:.-,·:•,-· ·:,;: ·:r.;i·.·:-~~-.'..",'•', ._; ._ · ''- " 

' , . e·- . 

9J cuanaO ,-o~r~,.:~:1 1-0'o~tÍ·i~~-~; 
.-, .·-

~~a .. :·p~-r~~n.11.a' se agrupa.n ri.pi.damen ... 

"'' J>·~"~, ~~.b'a~far h~at&: 4\i~- l~~-~rJ~1~· ;·~-~&·: 
... . . . : :.-. ·: : 

10} Lo• c;sonfliot.C18 aa oonoi~~)~~ -~~~~-~-&°ltu1.: en la i-om.a· de' deOi&i,S!. 
. . - '• . -- -. ;., ;_' _:. -,::;;; .; ; i z_' •• ::,- ~ '.;:,;,_~-: •¡:". - - ,. 

. ~ . . ,, 

ne• y _d.u11arru110·,- puraanal,. ... tie -.trat.11.n -oon -objetivid.a.Q Y abier 
--: .:- . --.:._,, __ ,_ ,,;.' .. -. 

'll) 

'lilimani-e •. i.aa ·· píiracm~ii: ~'u'iaiú-i'-- i'a··:;q·ue·_.:q_·u:1e·~~n-_ y es.Peran -que·_;.. 
' ;. :/ : . ·: •_-_,:,_ >::)~· 

lO& ·d.etzA~- ~-~-~'n la· 1111_~~'~,,,~-.}~,_-~-( :j; .. :i;;~_::_;:{::~j •. ·_;·>/~~-,;;:c.-- :: .-i,.~:-;: .. ; . , :.:.-
, -"·-. . -»·:~-"-,.-.• ,. ·- ,-,: 

Se hac~ _j.,o'ii" "~~('..~~,~-~~~~~~;1~; pi;q~~-:~·i;_: un J~-~~--~~-~e_-;.;~r,· e~~!. 
oK~, y ut·J.·i·i :~~:_;¡~i:·~~~~~~:~~~s;··}!~~:~~~-~:~<'L~.;' ~~~~~~~~ __ :as. Ve·~., -

··:!-'.';, ·~·,· --··· --,-,,.-_ .... 

i:iu tuament.o ·.1:0111~ -- t:~ p~~~:~:~-·~:~~- ~~-.~-~",~,C?l lA..~#B_--_:pel-~sonitlÍÚon~e. 

-.. -;--i:~--- /'!.:': .. ~_·:~/·::_::~-".: __ :-_::·;-:·-·¡ ::·r . ~., ;· .. \'-·_,,. ;,, .;.·. 
1.2) 1-aa jU_niiiiJ-·,pa--~a orit.it:ar const.ruct.iv!lmorite los ~r.0R:re:11:~.• "."on 

-._ '."' .. ~. ~'· ;.;·,•: ~·. -... ·'·"'-';-_ ... · 
llºr·16dic~s-•. --

,:;,·.· 

:·_,_. ;; . 



lj) L•a' rela-aicnes 111.;n honestas_. Las gentoa ae cuidan unas a. 

otras Y. no _se ai'eni.o_n- aol•a.· 

; ,:.·.. ·. __ :¡· ... _ .. - .. · ... ". ·-
111) uaa personas estan 11alertas 11 o "oouectadaa• :( alta•en~e 00111-

promotidaa por au gu~to. ~on upti•iataa. Al lu~ar de tr&b.!!, 

jo os impur.~ant.e y diver~iao. 

15) ~l li4orazgo ea ~lexiblo, oamoiant.e en aat.ilo y rct.at.ivo pa-

ra ad&ptarae a cad~ aituaci6n. 

lb) Hay alto grado do confianza entro las personas y uent.ico do 

libertad y responsabilidad mutua. La gente sabe ganeralaen-

t.e que cesas &l:on important.oa para la organiz.uoi6r. y cuulea .. 

no. 

17J Sl rieagu so acupt.~ como una c~ndici6n para el doaarroll~ y 

el caabio. 

lt!J "¿Q.uú podem("..u •pre11ut1r ae este error'/• 

19) La actuación mali. se en1·renta y ae bu1:1ca en eqi..ipo do •oJor.!!. 

miento. 

20) La oa~ruct.ura de la orgar.izaoiln, loa pr~cedimieni.os 01:1tan -

elaboradoa p11ra ayudar a la gente a .bacer til i.rubaju y J-llrA 

prot.eger la Bülud ce le orKknizaci6n_a largu pla:o, no p"ra 

aictar a cada uno aua deberes. 6e cümOian t.amtién tan pron-

to nace t'al ta. 

.!;o 



21J. lia,y, un.o:ran 11eni.lao ael orden y.un al'to graao de inn<ivacio11ea • 
• ; l. 

Laa m4~odoa vioJoa ae auJetan a an,liaia ,y a menudo ae de~U-~~ 
.;,,,,;., .... 

chao. : .... r/ .• 

22) La organizac16n misma ae adapta r&pidaaonte a las ~portunida•• 

doa o a otros cambios on au a~rcaa~ porquu cada par ae ujou º.!. 

ta observando y cada cabeza ant.icip1111ao el .r ... turo. 

2j) Loa· proolemae eoo un lla11ado a la acci6n. "EB nuoa"tra reapcn-

aaoilidad aalvar ol uarcu". 

Loa pasos o~aiooe en el m4todo do laoora~urlo aon un pr~ 

coao do aprendizaje cuyo Cundaaento principal ea la dXparieacia y' 

un proceso de inveetigaoi6u ae moduo de actuar que i=plica engen-

drar y recopiler dat.oa, Curmular etapao para actuar y valorar iaa 

conoocuonoiaa do osa actuac16n a t.ravéo de retr<icu~unicaciún. 

La tecnología del a6todo de laboratorio ea un factor en 

desarrollo. Los prucedimientoa tócnioos para prvporaionar una mu-

ao~a de aprender adecuadamente, las ap~1L~oea perfeccioa~daa ea el 

proceau ae rei.ruo,.,111u1,icación ,y la transl'ormaciGn de datva ,y an&li

aia en ac~uaci,.,nos, est.an todavía en aa\ado umorionario¡ ,y lo mis-

mo ocurra con el c<inoepLU ael ~ÓLoov de laour~tvr~~· 

·~, •· .. 



t.a urii6n 11.al m&todo de labc.ratOl:"iO curi el··d9a&rrollo 'de 

111.a orBat11:i:ac1on.ea ot'reoe trea aapoat.Oa. z;1 primttro ea 'qLut loa .... 

trámitea báaioua del m&todo aoinoideri con loa prooeaoa empleadoa -

en eL d~aarrollo da laa organi:i:aoiunea. Aunque el mútodo de labu .. 

rut.orio ae ll& usado pri•ordial11ente en 11!11 oonte."xto de laa relaciu

n1111s int.erper:uinalea y en el de la. dinámica do Loa orupos, la apli

caoión de uocionue ialea como m~áeloa de aprondi&aJe experi•enLal, 

la 1ntervena16n en •otuaoionea y los oa•bioe, se astan naciendo o~ 

da vez ='~ comunes, ~anto en loa organiamoa ou110 en l~D oolect1v1-

dauea. 

h:l doBarrullo de las org•niEaciones an calidad de eni.'u,.

que a loa aambioa tiane con frecuencia qua orientarse a 11,a do un 

11lvel del aiataaa bumanu. .&;a preciso tomar en ouent.1:1. loa cambio• 

en loa individues l en loa grupos así como loa que afectan a ~oáo 

el urganiamo. 

~l mé~odo ae laboratol:"io aporta un~ teonulog!a para en-

.fra1u.1:1.rso a las 111~0.ificaoiunea en el nivel persunal :¡ en el int.er

pareonal y de grupos. 

to.n el. ¡Jesarruliu áe laa Ur'gani::aoionai: ~o apree:ian. loa -

valor~a reletivua. tan~u a l• 1:1.utuvalor~oión continua, como a las 

aotuaci<.:1nes d.eutizrn.das a sat.i&l'acti'r los obJetivua áosaadoa. 



Tunto oa el métoco ae laborat.uz:,io comu 11~ .. al caaarrollo 
.•.;-

d~- organlzucioneu 1 ae at.riouyu valor a ·1a ¡:roaarvaoión,y.a.la.con .. 
. ·,.: ·.; ., ... ""' ··'. 

· ceñ~raéi~n' en 111& cualidad.ea aui gcne"ria· del 1nd1viduu 1 aai 00111i:. a 

l~ ll;eaci¿n_ dll;I .ai-a_te~aa sociales que !'ac~lit.on_,la .Pl~',1~ uti~iza--

ci6n ce la putunoialida3 1 tanto oel organismo c020 oc sus miemoroa. 

t.l laborat.orio se oaaa on t)l ,_~UP\;HUtto do ql..tl la cou.pren .. . . ~ -, 
11i6n y' las 11ptituaua 11n el terre_n_~ de_._l_~ partioipaoiln, aun o puo-

ooÓ aprona~r~O bÍorÍ a Lravéa do pr.o_coaoa en lua :¡ue 021tu invul~cr!. 

du el auj~iu 'Que aprenda. Laa ~ye_racionea da adi11atramianto aun, 

por lo i.'antO, oaaoa do procoooa a~pialeu en loa .¡uu ao invito a -

loe edullandos a participar. ~l propósito de osos aven~ua.es 1 on -

pri~er 1UJar, ayudar a loa participantes ~ describir y diagnoati~

car loa elemen~oa deaint.egrantea de aua.normaa de partioipaoi~n. ~ 

Además do oao 1 han de ~nventar y ensayar.normas reactivas m&s.int,! 

gralos y que cauaen monea traatornua. An el marco de este prop6a,!.~ 

t.o gouoral, loa 11iomoroa del personal del 11o.bo"ra'Corio han deacuoi&!'., 

t.o varios sectores ooocretou oe aprennizaJe que revisten importan

cia para oaai 1.odus loa part.icipantee, en tunciGo ne i'o8 ear'úor~o~''" 

que real izan J;11ru lo~rar el purfeccionamiouto cooco.iai t·an l."G "d8'l.~ 

aut~nom!a p11raoonl y la utoc1.1vioao aociti.l. 

l} Un resultado ¡¡uc espera lograr el co11artioipe,'··6-8.Vc,,lvor11·é·-aá'ó 

auoceptiolo o las re11cciones amot.iva9 y las toraiaa ··do''iiXpr8J~-~-



laa y oaptarl•a mejor ·en au interior, Y en loa d .. m'-•~ ~in esa 

percepoi6n (en nivele• la.tantee y •aniCea't.adoa) laa 11et.1u•' prin 
' - ' ,_ ',) .-

oipioa y actuaciones del aer humano pierden iden"t.idad r~~p~~-to 

a au realidad como peraona en toda plenitud. 

2) Utro obJe"t.ivo q1.oe ae ouuoa ea acrecen&.ar la ·~~itud!_par .. cu~p!. 

netr .. ree a la ctoneecuuncia ae loa ac"t.os y aprana1:1r _ce ellua, -

d&naoae cuunta de loa aen"t.im1anLou propios y ajenos. ~e baca 

incapié en la raaooi6n a eat!muloa engendradoa por. loe_ a!n~o-

ma.a de la conducta de loa d.em.&a, as! 00110 en la aptitud para ~ 

emplear una re"t.roooaunicaci6n que permita comprender la pro--

pie conducta. 

j) &l personal aaeaor tamb16n procura eet.iaular el eeclareci~ien-

'to y el desarrollo de loa principioo y loa aedioe peracnalea a 

'tono con el en1'oque deacor&:tico y científico a loa pr1.1oleaae -

propios da deciaion11a y u.ctuacionee aocialue poraonalu• .• 

4) Ul.ro oojotivo ea desarrollar los coacepl.oa ;¡ pur,¡,oa do viata -

que airwaa ao instru.men"t.oh para enlazar loa prinoipi~e, lao m~ 

~as y las intenciones pdrsonalds, c~n actuaciones coapa~ibloa 

con esca factores interaoa y con l•• exig1;:11ci1u1 de la ail.ua---

ci6n. Loe educar.dos, por lo general, necesitar. ~ajores tao---

r!ae ¡ue lae ncciones aportadas por uu eeal.ia~ común acerca ao 

conáuct.a hucana, para captar y diegnLet!oar con mayor aoiertu 



!til 

loa casos inLerperaonalea y de grupos, aei ooao para der11e oue!!. 

t.a de las relaciones entro loa aoutimiontoa y laa peroepcionea 

internas y loa eventos externos, y ptidor escoger ent.re laa·aa

t.u1t.oionou uptativaa. Una 1·uonto importante de ounoept.os valio• 

aoa aon los deacuOrimient.oa y laa met.odulogíuu oe la oi~ucia ae 

la conducta. "'ºª proyuot.is-i.1us de lv.ourat.oric luoiur.r1 aun ol pr~ 

blellla do presentar ea ... a recursos on unidades uigni1'1ca"tivaa, -

que &Blln exaotae a la par quo aplicables a loa antecedeutoa y -

lae neoeaidadea de quienes reciben el sdi~a'tramient.o. 

5) Todos loa programa& de laboratorio fomentan la efectividad do -

la ccnduot.a en las oporacioneo en al 11ouo del 11111diu amLiente 

propio. Un gran despilfarro de buena phrte de l~a tft.B'tionea o~ 

manas proviene do la deav1nculaci6n exiat.ente entro las inten-

cionua y loa diagnGsticou pur un lado, y loa reaultaaus au la -

conducta por el otro. &l aprendizaje ue ocucuptoa, la determi• 

naci6n de giet.as, el eaolarucia;iento t.iu princ1p1oa ;¡ tuusta la 

clara c ... 111prensi6n ne uno aiu!ll ... , uou a veceu factortuJ ::¡ue van =~ 

cho máu adelant.aoos Q up Rl desarrollo de apLit~dLs operat.uriaa 

que requiere manifestar en lau act.uucionea s~cialua rualas. Pur 

osta raz6n loa programsa de laborat~rio se enfrentan normalmen

Le al desarrollo de aptitud~& de la conducta pura apoyar mejor 

la conjunoi6n de intenciunea y ao"tuacioneo. 



j.7.j.l Mút.odou para provocar el oambio. 

~uouto que ea de Ja naturaleza del ~.o. que la mayoría -

ae lua cambios voJ.unt.arJ.ou sean uQprendiaoa aun lu partici¡..aci6n -

l~s princi~alus munurau on que ocurre el cambio. 

j.7.j.l.l Houniunua del eauipo do diagn&at.ico Gerunte. 

Úl ~inalJ.dad d&l equipo de dJ.agnÓatioo del g~rente UD h.!, 

cor una peri6dica evaluaci6n do In efect.ividad do una org-.nizacilin 

z abrigar la necesidad y la posibil~dud de cambio. ~l equipo puu-

de reunirse una o variad voces y conaiute en1 

a) Al gerente general o un aeiut.oni.e principal. 

b) U11 001111ul"ur t1Xt.urnu. 

e) IJn aeiui.ont.e dol oi.a1·1· o varios cun reepooaat1ilid.11.d. -

de toda la organizaci6n, oo•o ol guront.e ou p~raonal 

y el gereni.o administrativo o do negocios. 

usos. 

- ~irve como ayuda al goronte gonorul en el ez••en del buen ~un--

oionamieni.o ae la organizacilin. i 

1 
i · ¡ 
: 
! 



- ~irve como rutina oe ev1tl1.1aci6r, JJUciGdic.- au la rtt>C61Jidaa Qtl ºª!!. 

bio. 

lSiiHEFICIU!:I. 

Mejora laa oportunidades d~ un cambio 'emporal, conjun,ando a -

loo e•portcs en diagn6atico con pereonl!ll int.l.11U1.111ente íamiliariz~ 

daa oun la organización. 

- l•pulaa a una organizaoi6n al e~amen ru~inurio de oí mia•a. 

t.I»l'l'A.CluHr.;s. 

- 11>0 limitado ol papo! d.e oqu,ipo de diaga6otoico. o:iolo pueda ee.t1-

mular a une. organ1zac16n a conaioerMr el cambio. ~1 lea micm--

broa aoo tan indiacretoa que husmean secretamente o como un equ! 

po ae poaeaionan do ¡10"1eroa eJocutivoa provocarán la boat1lidad 

da lea gorentee de loa grupos de planeaoi6n, etc. 

Un ~erente y eu grupo inmediato de trab~jo (el grupo ru

ailiar) so reúnen para ocmduoir una crític~ genoral de au deaempe

do~ ~l goran~o puede ompeaKr la aca16n augiriondo Jae ca~egor!ae 

aogún l~a cuulea ueaca recopilar lu inform~e16n; por ejomplui 



a) Planeaci6n. 

b) Metas de logru. 

o) Lo que bacemoa mejor. 

d) Lo ~ue hacemos peor. 

e) Como eotamoa trabajando juntos (digaaoa, reapocto al -

estilo gerencial 1 como baoeaoa pera ayudarnos mu tu ame E_ 

te y pedir ayuda etc.) 

t) Nueotraa relaoionoa con gante de niveles superior, in-

1'orior o igual. 

- Antes de la reuni6n de deoarrollo de oquipoa, aa puado ~3Mr ooao 

entrenamiento y como cedio para oonotruir la agenda. 

~irvo para ayudor al grupo a decidir cualua pae~a de cambio, si 

bay algunos, doaea para c~aproRetorao en elloa. 

B~N~PlClOO. 

- /Jen¡•ierta un 11.rrieagaó.O interiGa eu lua poaibiliuadea dol cambio. 

Inicia una partioipaciGn del pouo ao la. gerencia.. 

- Fomenta una diacuai6n máu eoiorta de lue problomüo y do lae rel~ 

cioneo. 



- Puedo efectuar algunoa cambios en el comportamiento individual, 

aunque estos ·aerán temporales si no hay aeguimien~o del rerudr-

. z:o.' 

- Rlexible¡ f'ail de adaptaren a cualquier grupo. 
. . ' . 

- ttápido. 

l.llU'lAClV~E5. 

- i;e aolo ol principio. 

- Ho ae acomoda a UQ grupo muy granae. 

- Puede euecitar asuntos muy agudos que no ae podr!n reaolvor deb!_ 

do al poco tie•po. 

3.7.3.1.3 ~l eepeJo de la orsanizaci&n. 

~eta es una clase particular do reuni6~ que proporciona 

una u.nidad org&ni•aciuoal p&ra adquirir retroal111en~aci6n de un .. 

gran nWnoro de orgaroizaoivneu-clave ºº'' las cuales tiene relaoio-

nos (pGr eJemplu, clientes, los usuariou de loa aorvioioe de di-

cha orgunizaci~n, etc.). La reuniG11 ae cierra con Ul1.ll lista u.e -

t.areas eapecíficas J-ara zneJ~rar llls operacicnea, loe pr;..auctoo o 

eerviciua. 



l~b 

.usus •. ; 

Cuando una organizaoi6n ha prosreaado en el deear:ollo -

de equipo, el siguiente pauo 16gico oo meJurar lue relucionea con 

los extrai'ioa gr.upos_.importantea. · Resulta p11rtioularment.e útil¡ 

a) Para loo grupoa ataff du aervioio. 

b) Cuando una organizaci6n ha sido ignorada. 

e) Cuando laa coaao parecen domaaiado bien. 

d) Cuando el pruducto oo ba sido aom~rado. 

e) Cuundu un grupo no reciba informaoi6n (o 1nt'ormaoi6n 

conflictiva) sobre au doaempeno. 

f) Cuando un grupo recibe cr!tioaa no morooidaa. 

g) Cuando la habilidad do doeempattar ea obstaculizada -

por otros grupos. 

b) ~uando problemas de enfrentamiento abarca a muohoo -

otros grupos. 

Bt:Nr.:FlCIIJ~. 

- Proporciona retroalimon~aci6n ai~ult~naamcnte do muchas fuentes 

de ~anura &ibtemá~ica. 



- Permito ol oatableoimiun~o .du priOriuadee y planeacién para me

jorar Ía imágen ·aa, la organizaoiGn y su ef'eotividad. 

--4 menudo convierte a loa Cr!ticca' en poreonaa que uyudan. 

- Uunviurtu lue mnloutareu on- unu aaciVn aonatr4ot1v~. 

LIW.'l'.\CIDNi:.5. -

- u·n complejo y apremiante prooeai111iento que implica un riesgo de 

resultadoo negativas. 

- Tipioamento requiere mucho eaf'U.erzo par·~ llevarlo a ~abo. 

- ~l proceao requiero una planeaoiln, lo mismo que una administr.!. 

oi6D y compromiso ouidadoao. 

- 'luma máa du duo huras. 

- heceeita un c~noul~ur baoilidoso. 

j,7.,.1.4 J:a an&lisis do campo de t'uerzaa. 

~eta análisie ea un instrumento que ~ercite estudiar una --

eitu!lci6n que dcaeamoe car.ibiar. Ayuda a mu11ificar una condioi6n 

en una organi=aci6n con un mínimo do esfuerzo y desor~anizaoi6n -

aontraproducento. 

lo7 



~l mt1ítodÓ Prosup'oiio q,u~ cualq,uier situaci6~ se halla en· 

u.n estado de 'óq,uilibriO en cualquier mcmentu1 esto os; las fuer-

zas q,ue actúan para cambiar la condici6n son igualment.e cont.rarre!, 
' •.(· .-.- "· ._. . . 

tadas por .las fuerza& q,ue'act~an para conservarla. 

hl an,lisis esta preparado en la forma de·un &implo dia_ 

grama. 

Fuerzas impuleivius (de camb.io) 

Un individuo c proferontemente UA grupo¡ comienza al -

an,lisis de una aituaciGn dada, en la cual el cambio es deseable, 

identificando todas las fuerzaa impuleivaa y restrictivas y seña-

1,ndolas con flechua. 

usos. 

- Cuando so empieza un esfuerzo de cambio. 

- Cuando estamos cc.nrundidos uc.bre que paso dobecoa._dar. 

i 
! 
¡ 
1 
l 

! 
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Blitli::FiClUti. 

~ .l:'aoÍlita 01 .Problema. 

- Utraoa riuevau .vpoiuc~s para l';' uooilin. 

- Puedo Utilizarlu ,un.individue, un'~rupc ~aquc~o o uno grande • 

. LlUlTACIOH~S. •· 

Los resultado& dependen do la calidad y de lo completo quo sea 

el'an&lisia. 

- A voceo parece ser exageradamente snal!tioo. 

Pttquenoa grupos, oc.in uno o dos miembros de statt• trab.i!_ 

jan cun intensidad durante un largo per!udo 1 aprendiendo de au -

experiencia mutua. Lno aprendo primero sobre ul proceso de int!!, 

racci6n entre loe individuos en el equipo y sobro la experiencia 

sentida. 

El laboratoric de grupos 'r, como medio para el cambio 

personal y el crecimiento, tiene caracteríatioas ~nicas. 



l 7t 

. ' 
l) lle data estrtioturadu; e ato .ea 1 --procod1:1 sin .mdtaa _ doí'inictaa, 

ouo claridad, ·ain retrlas, .ain age~d~: do_ loa mi:_~:mb~~~-. 

2) .LO.a. 111.iam~~o~--~~e B'f:1J.1·'r· ne gUÍ~n oo~c.J·· se acoat.u.mbra. _ Actúan co

mo. ~11.0ili '.íad·~·re:~·:· y. eat&bleoedorea --do ·cli:z:a ~ --· 

... 
4) El clima que ovolUoicna 1 ea do oont'ianza oomplitta y de apertu-

ra. 

usos. 

- Sirve como capaottaoiln básica para la gente importante en el -

eat'uerzo del deeari·ollo de la organizsoicSn. 

- Sirve para excitar la imaginacilin y para abrir los ojos y otras 

y mejores manoruc de trabajar juntos. 

- Sirve para ayudar a sup6Tar el crecimiento. 

BEffa'lClCS. 

Loa participantes pueden aprend~r1 

¡ 
¡ 
[ 
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- Sobro si miemos c<:.mu ·ino.iV~d.uos :¡ ocmu se cunducen en árupu. 

- tiubre la manera en que oir(IB le reopc.indei::a. 

- Sobre· la c:81'.lera' como "c0ri8ideran que sionte a loe domd:it, :¡ como 

los' dein&a inr'lu;f8n en· 0"110a·. 

- Sobro como relacionarse mejor con los aemás personalmente como -

miembro del grupo. 

- ~obre la din&mioa do los ctrupoa. 

- ttobre la lln_e~.- ~a. opoi1.1nes disporÍibles • 

.. ::iobre ~a "e.d~uie!Cldh ·-d·E.-· hábilidadeu, para 01101.;ctar, p3r.:i cr;tre• 

viatart··>~ii:r~_' ay~da;'· ~ l~s .'ite.iii'e etc. 

- 'sobre lo'a grupos qlÍe se oo.1:1porta11 .Je wia u otra 1'orma. 

--.·.' 

LIMITACIONES. 

Grupos T no oe para todos, algunos lea disgustan las i!!. 

tensas relaciones personales de laboratorio. Parece oiiat1r 1 un 

historial do problemas paicolGgicoa que van dobi~icaado al indiV.!. 

duo. ~l partiai~ante lle~a a s~r oatimulable a tal grad~ pur el 

laboratorio ~ sien~e que tiene un in~enau p~der para cambiar su -



vidu, y oatn t&cnics s~lo t~sne. puder.limitsQo para cambiar las -

urgli.nizaciones • 

. 1:;1 ccncspt.o de grupos 'l' se ba distorsionadc.. y ha dado .. 

lugar a'teaores. Si estos temores existen en su_organizaci~n no 

lu use hasta qua hoyo un apropiado nivel de aoeptaoiln¡ ~o otra -

manorn, será inútil y cont.r~producente. 

Vos porsonse se reúnen con el fin ospoc!tico de mejorar 

la manera en que trabajan. Pueden oer un supervisor y un eubord,! 

nodo, o empleados companoroa. Nur~al~ente un consultor se reúne 

con ellos, y las metas do eota reunidn son las siguiontos1 

a) Ayudarlos a dosochar la basura en las relaciones. 

b) ~specificar lo que cada uno espera del otro. 

c) Aclarar como las expectativas de cada uno no han si-

do satisfechas. 

d) N~guciar cambios en las expectativas y la manera de 

reunirse. 

e) ~um~ntsr la ayudo ~utua en las relaciones. 

172 
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usos. 

- Sirve para q~e-,.1~ pa~eja que eata .enemistada, fruatrada derrota 

etc. 

- Sirvo para la pareja que busoa una relaci6n airraaable. 

- de11ul ta Útil antes do la reuniGn da desarrollo do uc¡uiJ•Oi si -

existe un intento de relacionea. 

BENE1"1CIUS. 

Al procedimiento eo aencillo, probado y no ·aoatoao. 

- La habilidad de un11 ure;&niz.aci.Sn para que r1;1alice a11 tr&baj<>, -

puede resultar seriamente daüada por al mal sentimiento entra -

doo parsonas claves. 

Lill.lTACICllt:S. 

- La gante se aveguenza al partioipar en asta rouni6n. 

- Lo presencio del consultor pueae molestar porque por lo menos -

al principio no os ramiliar a ollas. 

A:¡u!, des grupos se reúnen i-&ra moJt.rar aua relaoir.nes 

l '/ ! 



de trabajo. Alcanzar un estado de entendimiento mutuo quo romeo-

te la· cooperaci6n y"at.iprima el aialamionto 1 la com¡.titonoia ;¡la -. 

oonti~nd~ e~ a1··pr_op6si~_o:de esta-r~uni6n. i:;l procoso·1mplioa1 

l) Un ·intento.de -die~inguir la realidad do la l"an,as!a. 

2) lln eefut1rz? 'd¿Í·iberado de _senderar el roaontimiontu y descon-

tianza ·ºª?undidos., 

j) Una bG.squeda de las· manoraa. en que lo::. dos. grUJiOs puedan servi,!. 

ao mutuamente- maJor para lograr metas comunes • 

.: ) lJna deter111inaoiún, de ser -'axpl!Ci'ta:marite · a·er_víoial ·el uso para 

ol otro. . . . 
··' ~,.,_;' .. ;,: . ::_,: -;•e 

.. -. 
0:30$. 

- .t;s extrtunada.meii.to benetioioaii está·. ~.euni6n_ cuando ae trata de • 

las relu.oiones con otra ~rá-ani:Zaoi6n 3 o.ato~ no 8C?n 6ptim~.s~ 

. --- .. ··,· 
- Tambi'n es benofioió&a para mejorar las relaciones· entro el 

:. : ;! .. 

¡ 
' [ 

1 



lH::tiE1"1CI05. 

... -' -

- Probablemente la orgaoizacitn fuo designada para quo Cunoione -

aun otroa grupua. 

~a reunión intergrupal es una manoru do restaurar la aot.ividad 

int.erdependiento ¡.arii.. deaignar oapecificacit.nes. 

batimula la salud y ol vigor en laa rolacionoo de trabajoo in--· 

torgrupaloa. 

LlMITAClONJ:>S. 

Cuando son dirícilea, las rolaclonoa intorgrupaloo re-

quieren contínua atonoi6n haota loa detallea. Loo grupoo suelen 

roaietirae a este tratamiento¡ eo muy duro para muoboo grupoa ---

comprender la pobreza de sus rolaoionoa. 

~oto tipo do laboratorio conaioto 001 

Uouoribir eu vida paoaoa ou preoonte y au futuro. Luo-

go preparar au c~llage, usando para ello cualquier claoo do dibu-

jea, palabras que pudieran rclaciQnarse eignificntivamente con su 

paa~do, con au presente o con eu futuro. 



17• 

Con esto oomo baae, cada participante prepara un invon~ 

~ario de la vida y.contesta las siguientes preguntaos 

- ¿~ué cosa hago bien? 

- ¿Qu& ea lu q~o,.dose~? 

- ¿QÚé os lo que mo diogusta? 

- ¿Qu& deseos tenso que no be realizado? 

¿Cu&les de mis habilidades y talentos han sido ~ás evaluados -

por la organi~aciGn? 

¿Quú clase de experiencias de trabajo dan la mayOr aa~iafacoi6n? 

• ¿Qué ea lo que me diugusta en ~i oituaci6n preaen~e? 

- ¿~ué nuevas nabilidadea deseo desarrollar? 

- ¿Qué uu~vaa &reas de la carr~r~ desearía e~pl~r~r? 

- A1Uda a salir do un atolladero y de c&a con~rol a~bre la vida. 

- La desoripoi6n honesta ayuda a soporar lon ouenoa de la roa11~-· 

dad. 
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lJoja uno do culpar 'a ·~·t;~~ p~~· au suorte 3 aotopta uno la roapo!! 

sabiliaau·.do suo prUpiaa·· di:ioiaionea. · · 

Ll.la'i'AClUNES • 

, ,y, .. :;...~-·• 

- ::ii ae· d~~ea: ;~~~i¡~~: ~' ioa'· ~111piead~a ,· en ~rab~Joa a. l_oa _ oUalea -

no se sienten ~~~~~~ci~etid0a. ~'u 8~- -i.~~d~&n buenos reaUltadoa. 

- Estar PreparadÓa para la a'gi"taoiGn que- pueda seguir a la ·-plana!, 

o16n de la carrera de la Vida. 

- Vigilar loa motivos cuando ae le invita a alguien- a oote tipo -

de laboratorios. 

,.8 lleaarrollo de arupoa de trabajo. 

Ll deoarrullo áe ~ui~u preau~one ln existencia de una • 

tendencia a la ~pertura en las oumunicacionea entre loa ~io~Drue 

de un grUJ-O y a la coi:.,.oruoiln 1 la 01.u:r.l JJreaupune, a su vezt 

a) Que cada miembro tenga los a~nocimientoa auficiúritoo 

de les papelee que desemponan loa dem&a.miemoroa --· 

b) ~ue todos en~'n·capncitadoa a oclucionar problemas y 

a temar deoiaicneH. 



o) ~ue on:ro ~llus Bd_ ~ü·una.cúlt~ra similar, y 

d) ~ue tengan 1~,-~abil~~~~ d_ts_,oar,Y-.~lllploar retroalim~!!. 

taci6n·, ·1a cual1 

• üebe centrarue en· 18. ~~·s.cri1•~_i6n do la conducta del -

-.-individuo-. 

• Uebe describir la oonducta_en sus oirounstanciaa oon-

o retas. '': '(''' 

•Debo sor enc&U%&da.a aatiaCacer las neceaidado8 del -
.. ,:_.--" •,' , 

que la _emplea y del qLie_ !~'... ~ª-~.,,.·: 

• !Jebe, en cuanto aoa p~a~ble,·. aer-_'Pect.iua· y no 'i111puoato~ 

·. ·' .- - .: '·· 
• Uebo estar sujeta a co~p~Ob-~Oiézi¡ .... ,_ ~:· ....... . 

liu c1ob1:1 sur acep-cada a ,ciega~.'"'~~r. su u~.~ari".",: sino 

sor ex.aminada. e11 su ccnterii-do. -... 

¿1 motivo b&aicc de car retroaliinentao~idn ea~ aenoilla-

1tento, mejorar las rel.:1.cicneo.entro lo.a miembro_& -del oqui;)o. En 

conaeouoncia, el equipe aprende a usar y transturir eote proceso 

al trabajo como una pr&ctica ccmún y corriente. 



La habilid.tld. de ecploar rotroalimttiltllaiün de~c-8nao. ert-

la propia peroopci6n de uno mismo sobre la ·condúota · informa-dt1.o · 

Uno no t.ientt que est.ar de dOUerdo aon lo que le ha sido inrorc'iB.110 

do su ct.nduat.a, poros! debtt oonai(.lerar aeriamente lo qu~ ·'aé-·ie;~· 

in!'ur111a. 

Durunte los Últ.imoa anos, la necesidad-de poner Qd8 

3t.enaiGn para incrementar la efectividad entre persona& ·que 'real! 

zan actividades en ol flujo de trabajo se ha venido re.oonoci~iid~' 

claramente. El desarrollo do equipo ea una tócnioa dirigida a l~ 

grar aUJ11on~ar la·interdopendenoia,entre la realizaci6n del traba

jo y el flujo del mismo. De eeta manera, loa individuua y el tr~ 

bajo pueden estar.int•gradoa, aun crecientes rosultadoo en la pr~ 

duotividad y en la uignifioaci6n del trabajo para todos .los peri! 

eipant.os. 

r.l grado on que un tírupo puede t.rt1.bt1.Jar e:reotivai;ente -·· 

en un trabajo orgt1.nizacional y al mismo tiempo convertirse en- untl ·· 

satiefacci~n psicológica ~ara sus miombros, puede estar determin!,_ 

do por diversos aepoctoe 1 como uu membrec!a, el valor del sistema, 

el estilo de liderazgo, las restricciones ee-iruat.urales, ·etc. 

11 desarrollo de un grupo etectivO eetit -dottlrmiliado por 

la habilidt1.d que 'ote tensa· para atel'Íder.'tu.ies problemas¡ por 

"Jec¡ilu, lue problota4a eviaent.ea •. 11.1 que ne realice ol traoa'Jc. y -



la soluci6_n a~.~-"ª prc_o_le¡¡¡s._11 e~. ~n.ioiert'1s 1 ;¡ las 11ocut1idadua s1.1-

oiales y emoci':lnalee de }os mie14~r.ua. ,_ .. .:ts_tae neoeaidadaa eat..ln -

tan relacionadas e~t.ra sí, _qua_ ai _ignorau.us au aobrepoaici~n ae--

ría frustrante. 

Ln la aotualidsd 1 1&11 orga.~izaciune11 ce r.:in o1rig1du º.!. 

da vez m's a varias fuente~, ado~tando nuevos ~étodoa y dbaarro-

llandu _nuevas técnicas ·para_ ocuparse de la complejidad do su fun

cionamiento. Uno da eatos esfuerzos as llamado también "deaarro-

lle organizacion~l", definido_ com~ un prcoaso que emplea loa con.2 

cimientos y téonioaa do laa oianoiaa del oumportamionto en un in-

tonto pur integrar las nooouidaaea individualoa de oraoia1onto y 

desarrollo ccn las motas y objotivua organizaoionalea. Un aapuo

to crucial do esto oarkerzu ea el cambi'1 un las nor~aa 1 valoras, 

patrunos o oomport.amionto. Una estrategia para eat.e camoiv eD d!!,' 

sarrollar un proceso que ayudará a la urganizaciln a diagn~sticar 

sus problemas, a planear la forma de solucic.narlos ;¡ a llevar a -

oS:bo el cambio. Un planteamiento rundamen1'al · d&l pr~coso de 11.'o.:' 

es que, a monos que exieta una modificaci6n :16 cir1r't.•n.1 vnlo:-e.s 

par.a realizar. expectat.ivae y requerimientos, las viejas normas 

perjudicarán -la adaptabilidad y la efectividad. ';. 

Dos do las in1'orvenoionus U1'ilizadas en un esfuerzo ue 

lJ.t;. th.;rJ los :l'-groups (en inc;:1.;s, T truining 1 que ::¡ulero·cecir -

on-trenamionto 1 es una palabra aounao.a por el Uati"nal ::rainind---· -

lEO 



Labora"t.urios) y el aesarrvll1. llo uqui¡;o, lou culo.loa a31.1dan n lua 

giembros a mejorar su percepci~n, conoci~ientua y babiliQades, -

ex~minando los antiguos valurcs y adoptando ctr~a nueves, librea 

do ·viejas reatriccicnes. (ver cuadro 4 y 5) 
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_'1'-sroups Desarrollo de eq_\!!¡l_o ___ -~ 

-· 

l. PropGsito l. PropGsi~o 
a) -~xamun dtt valoras, planteu

mientoa, a~mp~rtamientos en cuanto 
a la manera c~mo afttctun a uno mis
co 3 a los demás. 

<e. 'J.'Jcnicaaa/acontecimient.us 

a) ln\oraooiln entro loa miem
brua. 

b) ~xamdn ae comportamientos y 
papeles qud bloquean o rac1.t.itan el 
1.1prendizaJe. 

o) ~atablecimiento de estilos 
do lider3zgo apropiados a una tarea 
dada. 

d) Enfasis en la situación ae .. 
"a.iuí y ahc;ra" (se refiare a loa V!. 
lorea, asuntos y sontimientoa en un 
marce. de tieittio eapeo!fico). 

e) ¿xamon de las consecuencias 
de las neccaidadas emocionales no -
oonfron t&daa. 

r) Normas aul grupo estableci-
das. 

6) ~xparimontu para lograr ape,r. 
tura ,¡ cunt'ianza. 

h) !;)in estruct~rnciVn. 

i) :>in agunda prt:atttermi11ada. 

j. 'l'iempo 

Tiecpo corto 1 de tres d!ao a -
una semRna. 

4. ~uidn 
Participantes extranos, m&e co

mlncente. 
5• D6udv 
Fuera del lu&ar do trubajo 

aj 4xuman Uol procbaO de 
tomaa de aeciaiones, control 
dtt reaultudoa 1 c~munic11.ciGn, 
autoridsa y patronaJ de traba 
jü. -

2. T:cnicaa/uc"ntac1Qiont"s 

a) lnt.erucciln entrtt los -
n.iombroa. 

b) ~xumen ao oomportacion
tus 3 fJl!.peloa qut# bloquean o f..i 
cili tan el apreridizaja y la eJli" 
ouci6n. -

o) ~.xamun de 103 erootos -
de loe tt&tiloa actuulon de lido 
razg-u. 

d) t.nfaaia en aatos inter
nos dol grupo actual (resulta-
dos, procesos ue toma do deci-
sionea ). 

o} Dependencia de loa ~DJe 
tivos proyeotadoss ael conteni~ 

.do y procoeo (proceau-trabaju) 
o ael contenido solo, 

r} J:..Xa.CC/1 !le lau flOrll!.'.lS -
e.Xi i:1tontea. 

g} Plan~s pruyootadoa ~ara 
:aOdi.t'ioar cambioa y oxpl:rimontoa 

h) din estructuración, pe
ro 1·1e.xibloa. 

i} Praplanvauo de &Cuerdo 
al uoJetivo proyectado, 

3· '.i.'iecpu 

ue doa a tres d!aa. Para 
reror:z:a1:.1ient1.. y revisión, tieQpC 
a largu plaz:c 

4• ~uién 
Illclu,ye al Jefc/suburdina-

dOs, uauBl1ton ;o gru..,c.a fi:.r::ial aa, 
5· Dónde 
GeneralrLento fuera. del luser 

do trebaj->. 
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~roces~ de deaarrollu 

(l_rs:aniz.acl<ln!'l, 

l. Jdent.iCic~oi~n Qe loa pr~

ble1:11u1. 

~. r..1:1.tablecin.ient.t.1 au laa }lt°12 

riaadea ue loa prvbld~aa. 

j. lleaarrollu y oomport.ami~n~o 

de los dst.o& c~n~~~uie~t.ea .a -,eaos .. 

t'<-' ·' 

tü (ae ent"ntlzau·lad al,eruat.i-vaa). 
. .;_ -~ ' r. r, 

5.,, ~J6ouoi~n y exiui~n· de las -

al 1.erJl~tivH.u · aeléociunlld1u1. 

b. deviai6n periGdica ~ 4cciln 

i..lt.erl.,ro 

¡ 

Pro~u~~-uu .~eaurrollo ae p~ui~o 

.l. Lo~ proule:::.1u1 at..u si:.lio,! 

tadus pt.r lotJ mJc:i.tir .... ~ at:.;1 c;;ru.t-c..

uauul=ente, los catos ~~n rucu,..1-
l'ld1.1u l!Ult1iun;..e ~r.trcviat.:i.s 1:.d!.V,!. 

dualt:1a. 

2. t..~ ~r~,u uecia~ ~uú pr~Ul~ 

is.un ae lu& aa ~1.u 'l"""' 1-ier.a c;~loc

ci\:>flJ.l'á ytara t.r1:1.b~jar 1::1..-:1 ellou 

cor. prioridad. :¡ plan~al!i6n. 

j. Loa dbt.l.Jtio s.t ci..a.,.o.rt.cn 

por todl.'fJ los 11.i.tmbrvu (iHUJta '.ttLO 

un br~~o h~ya ~~tabl~ciav un clí

ma do cunt'iau;,:a, l...io co¡¡iontaric.s 

esp_,cificos suu ¡iruscnt.aóos an.:n! 

~IUllOnt.e ). 

~~ ~uu planua s cOlll~rv~tscs 
aon ae~er11.inn.dv~ pur el ~r~~c ya

ra qUti aun.u t.rabajuaus o J.;..vlaut~ 

aos sobra ol t~~bajc. 

). Lá eJeo~ciür. vue~~ req~e

rir la. cu1>ver1u:J. l1, ::IE: lus S\.ob.;rd! 

tJ&dOtl• 

u, "1tldit1.nte iu. r&viDiÓn dv -

lA ejccuci~n ~o hacen loa Cb.cbios, 

t1.a aell;:'cc:lonnu laa nU"1.Vas ali.-:rn~ 

tivau. :J se c1'11ct~a la ovn.lua.cil:n. 



~na vea expuesta laa diCerenioa tJcnioaa y •'"todou que -

u.tiliaa el n.o. oo.m.a borra11ienta báeioa para lograr el ouibio, º.!!. 

be seBala~ que no ea puado indicar o coaaiderar a nioguno de loa 

antoriorea (Técnicas y KÓ"todoo), como el •'ª efectivo, ya que ca

da uno poseo caraoter!atioaa auy par"tioularon que lo bacan aer el 

11&0 adl!loUado dependiendo da la na tur.•l.ez:a. de la orgaaiaaailin a la 

cual ee quiera i1:1pl11nt.ar. Debiondoao ontend.or por na"turalesn de 

la or8anizaoi6n todos aquellos aapaotoe, ai"tUMcionea,Yalorea, CO.!, 

tWlbrea y Prino.1pioa quo son roproaontativoa (as) lle cualq\IJ.er in!. 

ti"tuoi6n 1 loa oualos la b.aoen sor di!"er1tn\.o 11 latt du111..ia. 

Coaeid•r&ndo lo ant~rior, dobo proo~rarae oonvcer profu.!!. 

danenie, cualea aon lap condicione• paiaol6gica.s, 11utivll.oiunaloa, 

culturaloa, aooialea, •con6aicaa y polltioaa que predoaJ.nan en -

loo grupo• de ~rabajo ea an411•i• par• poder deterainar que t'on.!,_ 

cu o •~1.odo, de 1011 ••noiouadoa aaterioraante e a el •-'• adocu&do 

para aplicarae a la crganisaci6n en entudio, y a•! alcana~r lo• -

objetivoo plantoadoa por la alta direcci6n. 
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C A P 1 T U L O IV 

LA lH$TlTUCI~N 

~ato oapítulo tiene como finalidad priaordial dar al le.2_ 

tor do esta investigeoi6n (Tesla) un panorama muy general de la -

inatituoi6n en estudio, tanto en au aspeotu adminiotrativo como -

en su estructura organiaaoional, definiendo de una aanera clara y 

precisa, loa objetivo• y la filosofía que confor~an auiaae exiat•!!, 

oial. 

4.1 Hiatoria Institucional. 

La. Organiaaoi6n en eatudio 1 ee una inatituoi6n dedicada a 

iapartir eduoaoi6n media y auperior 1 cooperando a la roraaci6n da 

profeaioniotae conaoiontee y reoponaabl•• en araon!a con la real! 

dad del peía, aua oríganoa ee roaontan al alio de 190~ 1 fecba en -

que lloga.n a M'xioo loa heraanoa de laa eaouelaa crietianae, •i-

aiunoroa franceeao avucadoa a la fundaoi6n da eacuelaa baJo lue -

a&todoe de enaotlanaa de San Juan b&Utieta de La Salle. 

La lnetituci6n 1 obra iniciada en 1962 por el rector Dr. 

Manuel de Josúe Alvarez Caapoe y Wl grupo selecto do colaborado-

res, rua continuación ininterru•pida del bachillerato del colegio 

Criatobal Col6n, el cual, a au vez, lo ruo del colegio Freno'e de 

La Salle, •iamo qua obtuvo rorpal reoonooimiento y autoriaaoi6n -

do la UNAM en ol a.ño do 19}2. 

lnioial~onte se croaron la escuela preparatoria y lee -

oeoualaa profoaionalee de comercio y adminiatraci6n (19&2), arqu! 

taotura (1904) ingeniaría (19o4) y dorccno (l~b7), 



Durante la gesti6n del rector Dr. Guillermo Alba L6pez, 

eo lovant6 ol pabelldn de eaouolae pro1'ooionalea, ae f'uadaron la -

escuela de f'iloaoi'ía (1969) 1 la eaouela do química (197') y la oa

ouola de m6dicina (1~70). ~l centro du idiuaas f'ue inaugurado y -

se ootablooieron las bases para la oreaoi6n del centro de iu.tamát! 

oao y cálculo. 

foetoriurmente, baJo la diroooi6n del Dr. Pranciooo 

Loonel de Cervantes Lechuga, eu lleva a cabo la inn.ugu.raoi&n del -

centro do matozáticae, computaoidn y oietemaJ (CKMACOSl), la eaoU2_ 

la de quílrloa funciona. independiente da la escuela do ingeniería y 

so orean loe talleres do &eta dltima. Queda integrada la diracoiGn 

de aervioios educativos y en ol aopooto laboral y OO•\Ulitar1o 1 ~o 

organiza el oindioato aut6noao do trabaJadoreo do la lnatituoi6n. 

Dr.u'anto el ourao 1977-1976 ae inaugura la oatetoría y las nuevaa -

inatalaoionea de i·a eacuela de modioina en tlalpan 1 D.P. 1 inician

do con dioho acontooi~onto el prcooeo do doaoentraliaaoidn de la 

organi.zaci6n. 

6n el meo de aguoto ~o 1979 aurgo la direcci6n de estu

dios de poatrgrado. inaugurando paulatinamente auo curaoo de =aea

tríaa on plunoacitn y eiotemas y eneeftan.z8 superior (1975J 1 arqui

tectura o ingeniería ooon6mica y·de coetos (1977J y adminietraci6n 
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(1978), ao•ple•entando la actividad académica del alumnado con la 

Cor•aoi6n cultural y art!atioa, ee oreo en febrero do 1983 la --

•caaa de la Cultura". 

~n el •ºª de aarac dol mia•o año, ae inician laa obrao 

para la oonatruoo16n da una nuaya biblioteca y el 7 do junio do -

19tJ4 inaugura.ndola con ol noabre d.o '1Dr. Manuel do Jcaúu .llvarez". 

La lnatituc16n cuenta con al centro da educao16n cunt! 

nua la cual tiene ooao finalidad. fundamental la do ofrecer ourooa 

do oxteno16n univoreitaria a loa profeeioniataa do cualquier raza 

oon al obJeto da que oontinuon au proparao16n acad,mica y profooi_2 

nal a nivel in»tituoionaliaado • 

.lotualaonta la Inatituoi6n ouentn con m'a do 7000 aetu

diant.ea y un total do 1000 0111.odrátiooe y 400 funcionarios y e11-

pleadoa adminiatrat1voa 1 cuyo eefuerao ha rermitido a la 1Zúltit~oi6n 

lograr un grado tal de desarrollo do oooualao qua ofrecen lioon-

oiaturaa y aaoatr!ao, departamentos da apoyo y aorvioio, quo aup.!. 

ra oon auobo laa primeras inquietudes d6 uuu fundadoroo. 



4.2. B•truotura Organisaoional 

Kl eatatuto g8neral de la inatituoi6n ••tableo• una ea

truotura organisacional, que tieno oo•o autoridadea inatituoiona

l•a a laa eiguionte•1 

Junta do Gobi~rno 

Hoo~or 

Vicerrector 

Uireooi6n Adminiotrativa 

Direotor de Heouraoa Humanos 

Director de Finan2aa 

Director Sorvioioo ~aoolaroa de 8ao 1 Prof. 

Director do Kacuelaa 

Departa•entoa do apoyo a la Docencia 

A cada una de ellas lea define au estructura interna, -

au oo•patanoia propia y loa proveo do atribucionea para la reali

•aoi6n de la aiama. Adem4a para el •oJor doaa•peao do aua reapo!!_ 

aabilidadea pumdan auxiliarae de lae unidades aoad4micae, t&cni-

oaa o adminiatrativaa que fuoaan naceoariae. 

Bn eaoa t4rainoa ae eetableoo que el Heotur ea la auto

ridad ejecutoria •'xiaa de la lnetituoi6n, au representante legal 



ante autoridades gubernaaentaloa 1 de la eduoaoi6n. La. eleooi6n 

del Rector depender' de la Junta de Gobiorno, quien para el ••jor 

oumpliaiento de auo ru.noionea ae auxilia de la• unidades antea 

aanoionadaa y del ,conaoJu u.niverai1.&rio 1 en el oual part.ioipan r.!. 

preaent.ant•• del peraooal aoad,aioo y del aluanado a iodoa loa D! 
volea. 

&l geotor cuanta oon el &U%ilio iziaediato d• la Vicerre.s. 

toria que pretendo¡ asegurar la al.xiaa calidad po•iblo en la rea

lizaoi6n de laa runoionoe aoad¿aioaa do la lnatitución. 

- Coordinar con loa directivos laa aotiTidaden docente• 1 ada1n1~ 

trativaa, aat ooao la planoaoi6n 1 oporaci6n do laa direocionoa, 

centros 1 depart&9entoa de apoyo aoadóaioo. 

- Divulgar, aplicar y controlar loa lina .. ientoa q\I& ao bayan fi

jado para el buen !u.noionaaiento da la inatituoi6n, a travéu de 

loa direotivoa de la aiaaa. 

Laa diroooionea aon loa 6rganoa auxili~roa del rector, 

onoargadoa do desarrollar todas laa actividadea ubicada• dentro -

del ¡rea de competencia que lee aaroa la inatituci6n. Al !ron~e 

de cada una de ellas so encuentra un director general, noabradc -

por el propio rector y la junta de g~bierno, an~e quien re•ponden 



4•1 buen Qeaa11pariO ele las funoionea que logal111on'to 110 loa tienen. 

er.iooaonelad.au. 

Lo• direc~or-u tienen bajo au ~an~o a lQa jefue de depa!: 

taaeo.to o d•aiu runoionarioa, aai como ol p•r•onal neaeaario para 

ol desarrollo da sua aotividadoa. 

La 1natituoi6n cuenta oon centros ~o apoyo académico, -

loa ouale~ tianon oo•o f1nalidad, como eu no•Dre lo dice el auxi-

liar a laa diterontoa 'reas de la inetituoi6n, en eu diC!oil labor, 

de contribuir de una u otra aan~ra, a la foraaoi6n del aluanado. 

Kl eindioato aut6~a~u de trabajadorea do la lnatituoi6n 

ae conat1tuy6 ooao Wl organiaao activo ol 22 de abril de 1975, re

gistrado ante la junta local do oonoiliao16n 1 arbitraje coaa un -

aindioato de aaprooa el 16 de enoro de l976. 

El •indioato ea la organi~~o16n de loa trabaJadorea do -

la 1Datituoi6n •n aue 3 eeooionee que aon1 personal acad4•1oo o d.2, 

oeoie, peraoo~l ad•inietrativo y peruonAl de uorvioio. 

Dentro do au• objottvoo primordialen oe tiono el aaoife,!_ 

ter anto las autoridadea de la ~oivoraidad las inquietudeo y loa -

dQaoos d~ loe trabaJadoreo, eoi como elevar ol nivel cultural, pr~ 
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pugnar el d1ie11.rrollo pro1·eoioaal :f buscar de •anura cuaJua.ta oon 

la ~niver•idad, el bioaeatar econ6•ioo de oada uno de loa aiea--

broa del •iaao. 

Para oua¡1lir oon eato• objotivoa el aindioato ae onoueE_ 

tra dividido 4110110 aiguo1 

l. SECCJOH ACADRMlCA1 Agrupa a todoa loe proCeaorea y al porao-

nal de apoJ'O a la onseflanaa. Ea ta aoooi6n ae o ooati tUJ'O por 

un aoorotario general, un eooretario de trabajo J' un ooordin.!_ 

dor da delegados, ooutando cada aaouola oon ua. delegado. 

2. Sl!:CCIOH 4Dll.1HlSTRA'l'lV41 Agrupa a todo el por11onal ot\.1t1 raali-

aa laborea adainiatrativoo on la Univaraidado Conatitu1&ado-

Jo, ua. coordinador de delogadoa, J' ua. delegado en oada dapar

ta•ento o ala, ou&ndo el oaao lo amerito. 

}o SECCJOH DB MA.NTENIMlE.HTO O SKRVICIO• Agrupa a todoa loo tra-

bajadoroa do &antelli•ionto q~uo por au& Cunoionoa realialU" tr.!. 

bajos de aervioioa. Se oonatitu7a por un aecratario general, 

un secretario do trabajo 1 ua. coordinador do dOlegadoa. 

1~5 



~l aindioato buooando tenor una mayor repreeentaoi6n, i_!!. 

tegra su oo•it& central en diferenteo eecretaríae 1 teniendo detae 

di:ferentea atribuciones y oblisaoionea. 

La geati6n del COMITE EJ&CU'l'IVU CENTRAL tienu WlB dura-

ci6n de } anos. 

4•4 Objetivos r Filoeo~ía Inatitucional. 

Ln organiznci6n ea cDnsoientc do la importancia de laa -

inBtituoionoe eduoativao do nivel superior y oxproea on estas lí-

noaa su :filoao!'íat y loe objetivos e;oneraleo que oe ba propueoto P!. 

re servir a la aooioded cexioana. 

La inatituoi6n aspire a sor UllA fuerza viva 1 capaz de -

contribuir en la orientaoi6n de nueotra aooiedad. para ello ae oa

mcra en proeervar, difundir y ncrooentar ol patriaonio cultural do 

nuestra patria y de la humanidad entera, poro también oe mueetra -

atonta a laa necesidades y exigencias de una sociedad on la que -

son indiepensablss muobce cambios para inataur1tr en ella mayor Ju.! 

~icia 3 lograr la paz. 

l..a ro1tlidad oocioeoun6mioa, político, cultural y espiri

tual do nueotru pa!s es un constanto llamado al servicio, quieneo 

tienen el privilo«io do emprender estudios universitarios no pue-
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den meno& que eBtar convanoidoo da ou roaponaabilidad y compromiso 

para haoor entrega a aua conoiudadanoa do lo quo ben recibido. 

Con eBto, eo quiere afinar si cabo la expresión, loe ob

jetivos aodaladoa e introduciendo elementos de aotivaci6n. La ob-

aervao16n atenta de nuoatra sociedad no puedo aanoa que traducirse 

en un llamado al aarvicio. La roalidad do nueatro país, on cual-

quiera de aua aapeotoa1 aooial, y político, eoon6mioo, oUl.tural y 

espiritual, reclama de todoa, y muy eapeoialaante do la Univer•i--

dad, eatroga aoaintoroaada y servicio. &l estudiante univerBita--

rio, el catedrático, ol inveotigado~ no pueden aino rccuuuoer que 

au aituaoi6o de privilogio como univeraitarioo on un paÍe cuyo pr.2. 

~odio do oooolaridad ea de 3 6 4 anoa, loa comprometa abaolutamen-

te a entregarao al servicio de aua conoiudadanoa y do au paía. H!. 

die accede a loa estudios universitarios por mérito propio, y ea -

total la roaponaabilidad de aervir a la co~unidad. Tenor oportun,! 

dad do reali&ar estudios univeroitarioa, pertenecer a nuestra oo-

munidad univoreitaria ea quedar ooaprome~ido. Lo que aquí se rec,! 

bo ee para darlo, convertido on eorvicio a loe do•áa. Con oete ·-

ll••ado al aervioio eo completa una trilogía que eintetiaa perteo

tamen~e loe objetivoe Geqera.iee,Uno, deaoubrimiento y dituaión do 

la verdad. Vos, foraaoi6n integral de le personalidad en el eetu-

diante universitario y Tres, servicio a la peroona del prójimo 7 a 

la sociedad, a trav6o del ojorcicio profeHional. 



La. instituoi6n cree on el hombre, imagon du dioa, y ex

presa con optiaiaao en aua ideales y organ.izaoi6n eoa fe en el o~ 

fuerao creador del ser buaano, en aua poeibilid•dea para inetau-

rar la juatioia 7 al aaor, y en au ompofto por dominar la natural.!, 

aa 7 cooaervar, generar 7 difu.ndir valorea. Su inapiraoión ea el 

evangelio. 

Con lo &n'erior ea expresa la tundamentaoi6n EiloaÚfioo 

cristiana de la ooncepoi6n de la Univaraidad, aaí como de lo• ob

jetiven que la lnatituoi6n oe prepone alcanzar. 

• La actitud básica oo la PS. Por lo 11.i.ooo, croamos en -

el boabre qua ea im.gon do Di~a. Creoaos en la capaoidnd creado

ra del aar hu.aanOJ en uu capacidad para doa1nar la naturaleza 1 -

ponarla a au servicio. Crooaoa en la capacidad del hoabre para -

hacer un aundo a&e bu.ano, inataurando en 'l la Juat~oia y el --

.. or. Croeaoa en la vooao16n hu.ana1 oona•rvar, generar 7 di~un

dir valorea.• 

La lnatituoi&i oonoede a la foraaoi6n integral dol •atJ!_ 

diante univerai~rio una prioridad absoluta, convenc~da do que a 

trav&a de aua ogresadoa ea coau podrá oon~ribuir uticazmente a la 

tranator•aci6n do la aociodad. ABÍ, au empafto so traduce on la -

realiaGoiln más cabal de la poraona huaana, aedi4nte la at•nci6n 

cuidadora do todau y cada u.na de aua digcnaioneo. 



~ata opción os la form.aci6n integral del oatudiant• oon 

vistas a su roaliaaoi6n la m!a oabal, ooao p•r•ona. Kl •odolo do 

la Xormaoi6n apunta a todas y oada u.na de lae di•enaionua de la 

perauna¡ la espiritual, la social, la tóonico profesional, la cul

tural y bu.ao!atioa 1 la física¡ poro ain perder de viata au uni-

dad total. Con oato se asegura, adea:&o de la roal1zaoi6n personal 

de cada quien 1 la tranaroraao16n aooial quo la Univoraidad La Salle 

ae propone taabién ooao objetivo. 

No ea posible conatruir u.na uociodad verdaderaaente bua.!. 

na ai oa paaa por alto la verdadero naturaleza del boabre. Tal -

ocurro a6lo ae va en ól al productor o al oonttu.midor 1 al técnico o 

al buaanieta, o cuando ao deeoonuce o 88 reobasa au diaoo&i6n oop.!_ 

ritual y tra11oendente. A8 poaiblo 88& t.araa, en o .. bio, ou•ndu au 

lo reconoce au car&oter oaenoial de p,.raoua. Y •e 8aploa la pala

bra persona para aigni!ioar el 04ráotvr eapeoÍ!ioo dal boabra 1 la 

auparioridad de au naturaleaa eobre la del •u~dQ t!aicc-qui•ioo

biol6giou. ~. una nooi6u reaervado a loo sores dotados da conoie.a, 

oia, capaooe de autonoabrarao y da bacur opoionoa libr~a¡ de apre

ciar la dietanoia que loa aopara y loa dietingua do loa objeto• y 

de loe aeroa naturalea¡ de responder, edoiú.e, a au vocaoi6n eepec! 

fioa. 



Vomenta al miomo tie~po dentro y tuera de aue muros el 

genuino e•pÍritu comunitario, ~nioo re•edio contra el doblo esco

llo del individualismo egoieta y estéril y del ooleotiviamu uee-

peraonalizador, y porque loe hLmbroa alcunsan au cabal eutatura -

cuando se dedican a prop6aitos comunes que superan aua interesas 

personales y cuando ejercen eu libertad on le comunidad de idea-

lee y de aooi6n. 

Se augiere dentro y f'\1era la 1'6r11ula. de organisaoi6n 0.,2. 

•unitaria, porque ea el remedio efioaa contrA nueatron ••lea ~c-

tualees por un lado el egoÍe•o iodiYidualieta prohijado por la f!. 

loaofía liberal¡ y por otro, el ooleotiviamo deaperaonalizador 

que sugiero el aarxia•o. Hoy, ambas ooncepoionoa han hoo~o cri-

aie, debido por una parto, a la creciente i•portanoia que viene -

cobrando el bien común, y por otra, a la roaiatoncia que todo bO,!. 

bre sano opone a cualquier intantu de doaporaonali~aci6n. Hoy º.!. 

ta•oo ante el alborear de u.na nueva etapa histGrica, en la que ae 

fragua Wl diferente tipo de ho•bre al que habr'n de caracterizar 

las exigencias comunitariae1 un ho•bre nuevo, dooprondido, aolid,!. 

rlo y aarvicial. 

Los elementos eaenoialea de la coaunidad son la coau-

ni6n y la comunionoi6n¡ surge oapont,nea cuando hay de por •odio 

una idea que ae quiere eaolarecor, promover o decender¡ o taabién 
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en deter•inadaa situaciones existenciales comunes a variao perao-• 

naa. Laa ideas y laa aituaoionea exiatonoialee asocian a loa bu!! 

brea, y tantu ª'ª auténtica ea la comunidad resultante cuanto m&a 

olara•ente surge de oataa doa fuentes. 

La comunidad genera, además, oiorta fuai6n de volunta--

doa que baoe surgir la conciencia del "nuaotroe"1 poro eota eope-

oie de conciencia oolootiva no sustituyo ni a las oonoionciaa ni 

a las libertadea individualea. Laa peraonaa que deciden agrupar

se en oomunidad 1 son personas libreo, y tanto máa logran ooneti--

tuir una genuina ooaunidad, ouantu mayor grado do madurez personal 

aon capacea de aportar. 

4.5. Wiai6n lnatituoional. 

La aooi6o paotoral do la iglesia eu el 111undo actual ex,!. 

ge una preeenoia efica:r. de la •ia11a e11 el mundo univereitario de 

ho1, de modo que las eetructuraa y acciones de todo cen~ro de ou.!, 

tura oat6lico logren que el teatigonio y oontanido de au •eneaje 

sea capa• de intereaar a un •Undo Joven haoiendu posible el diél,2 

"La lgleeia tiene derecho a erigir y dirigir univereid!. 

des que contribuyan al inoremen~o de la cul~ura superior y a una 



pro111.ooi6n •'ª plena de la persona humana, ae{• 001110 el cuapliaiento 

de la f'unci6n de enaedar de la 111ia11a lglo11ia"• 

~a por eato que la ln•titUciGn, consciente de au part.!, 

oipac16n viva como Igleaia, y reepetuoeo al aie1110 tiempo de las -

diapoeicioneo legales vigentes on al peía on •nteria de educación, 

ejerce eete derecho a erigir y dirigir una universidad en ia ciu

dad de M'xioo donde, en virtud de au deber do anunciar la "verdad 

total", realice en priaor lugar la miai6n propia de toda auténti

ca y genuina universidad, oe decir la tranororencia do la cultura 

•Odiante la docencia, la proaooi6n do la cultura mediante la in-

vestig&ci6n, taroa auy .importante en todli Universidad, la diruai6n 

de la oultur11 1'unra de la univuraidad mediante ourvicioa culi.ura• 

loa, educación cunLinua y, sobro todo, una alta calidad acadÓ11ica. 

~n oegú.ndo lugar, duberá imprimir uu propio aullo y aapirituali-

dad basado en un prorUndO aentido evangdlioo pro11oviendo ul rea~!. 

to y la b6uqueda de la vordad 1 una aotitud crítica y pouitiva, un 

eetuerza do an4li&io y a!nteais continuo, la pr4c~ica del amar •.!. 

nif'eatado en el respeto y aervicio a loa dea&a y ol eaperto en la 

inatauraoi6n de relacione• de .. Juetioia en el propio ámbito 3 en -

el entorno aocialo 

~uta dobl~ miai6n, cultural y ovang&lica, nace de la -

organ1zaoi6n una inetituc16n con características propiao, inapir.!_ 



rá aua programna, aenai.lar' el rumco de aua uperacionea y pro~uverá 

la vivencia de loa auténticos valorea. En nuestra ciudad capi~al, 

donde la educaciGn ea una de lae necesidades llA:a apre~iantes. La 

Univereidad La ~alle pretenie eor una reupuoota a esta necesidad 1 

una búsqueda da servicio a la cumunidad. 

Y aunque existan otras inetitucionoa ai•llaree en la ci.!!. 

dad de México, la lnatituoi6n pretenda colaborar en la •••naeliza-

0160 de la cultura, apoyada en la Palabra do Uioa y en la enaoDan

za del •agiaterio ecleaial 1 aenalándoeo couo nota oaractor!atica -

de todas aua actividades la "foraaoi6n integral" dol eatudiantti 1 

da todo& loa que fQrman parto do la comunidad univoreitaria. 

Por "for•aci6n integral" entiende la oducaoi6n de la par 

sena bu.ana en orden a su Últi•o fip 7 aiaultánea•ente al bien co

aún 1 al servicio de loe demáu 1 de manera que el profaaiuniata 

egresado do oat& Universidad, consciente do loa oaabloa de la ao-

ciodad en que viv1aoa y do las nooeaidadea realaa del pa!a, aoa C.!. 

paz de desarrollar arm6nicaaenta aua cualidadea t!eicaa, morales o 

intoleot.ualos, adquiera un aantido ª'ª co•pla\.o de au responaabil! 

dad, un uso recte do au libertad y se preparo a participar activa• 

aonte, ou~o "profesional del servicio", co•o bo•bre 1 o~•~ oriati,!. 

no, en la vida social do nuos~ra pa~ria. 

:e; 



4.6 Ideario Institucional 

La Inatituci6n en outudio os una 1'uerza viva, capaz •• --
contribuir a la orient.aoi6n de nueetr.:t oociedad¡ para ello eo esme-

ra on preaorvar, di1'undir y ll.crooent.ar el patrimonio cultural •• --
nuOotra patria y do toda '" bumanidatl, pero también se muestra 

atonta a las 11eooaidudos y exigencias au una uociedad ttn la que aun 

indispenaaolos mucboo oambioa pura instaurar en olla una mejor Jus .. 

ticia y el logro de la paz. 

4.7 .La ~atructura Urganizaoional y el Id~ario. 

Las ~etructurae do la inatituci6n y ol idoario1 

Las estructuras do la inotituoi6n no pueden ser neutras. 

El estilo do la direcci6n y las relaoionoo do aireotivos con pro1'o 

sores y empleadoo¡ el •odolo do rolaci6n proreaor-aluano¡ el coti

lo administrativo y las rolacionou do loa administradores con lus 

proroeores y·emploados; la uonoibilidad do la inotituciGn 1'rento a 

la aoci6n de otros agcntea eduoativoo¡ las opciones motodol~gioas, 

el estilo disciplinar, utc., sen elcmontos quo pueden hacer viable 

o di1'icuL~ar el proyooto educativo que se na propuesto realizar la 

inatituci~n 1 así como el Ideario que na proola=ndo. 



¿ún m,a, eaoa ele•entoa eatructuraloa reflejan o no -

loa valorea en que ideal•ente ao apoye nuestro modelo educativo. 

Por oao el oo•promieo ae extiende a laa oairucturaa uducativas -

para baoerlaa congruentes con la única opoi6n que tenemos de pro

t'e-ear, ea dooir 1 de ser teatigoe do nuual.ra fe. Porque el ~van

gelio no es asunto de inter&a individual privado, aino algo que -

por au pre; pi o dina11ia110 conduce a impregnar de un eeu tido cona ta!!_ 

te•ente nuevo (por eeo ea ~uena Mueva), toda inutituci6n en la -

que eat&n i•plioadoa loa creyentes. 

Al aodulo de eetruotu.ra adoptado por la Univoraidad 

.,,...) ..... ea el do la culllunided educa'tiva. lA 11i1111ll no eurga desde -

criterio& de praxis organizativa, aiete11a de de•anda y eatiatac-

ci6n, a priorie idool6gicoa 1 obJotivoa pol{tiooe y/o eoeialea si

no ~Wld&MD"talea, •.deadf la acep1.aoi6n plena del mandamiento del -

a11or, como nor•a única de buen tunciooa11iento eooial; el amor --

orietiano no ea debilidad einc fuerza traneformadora. E.n la C0•1:!, 

nidad &duoativa no a6lo ea comparto una tarea y ee viven unao ro

laoioooa ¡ so ponen ta.bién en común valoroe y enorgíaa que eoriqu!_ 

con y multiplioan la aoai6n. Cuandu la comunicaoi~n do ideales y 

de efectos ao realiza en la uoi6n de eefuor~o11 y valoree al eorv!, 

oio do la educación, se eetá on caaino de c~natruir la coaunidad, 

de uduoar en la fraternioad, la cunvivenoia Y para al servicio. 



~a cierto que la inatituoi6n tiene que contar con una e~ 

truotura ror•al que ea oondioi6n para au buon funci~namiento. Ea

ta puede oalcarae de otras inatituoionea y basta de inatituoionea 

da tipo diCerente. Empero, la Universidad desdo au nacimiento en -

la ~dad Media, ae definiG así mioma coao una "comunidad de estu--

diantea y de maeatroa". Por oao, aun adoptandu mecanismos y ele-

mantea orga11iaativoa de tipc. empreaarial, nunca puaae aer aoi•ila

aa a una empresa, y menos a \la& lucrativa. Loa Cines prupiua da -

la Universidad en g9D&ral, y loa eapooíriooa ao una universidad ao 

inapiraciGn cristiana, difieren radicalaiente de lt.e que aun propios 

de las empresas que buacan ante todu la ganancia. 

El ootilo adainietrativc aaplra • aer uonguunte con el .. 

Ideario. Loa reaponaablea ~o la adm1niatraci6n deben sentirse t~!! 

bi&n oOJ1pro11etidoa con loa altea finca de la ioatituci6n, oun au -

proyecto educativo criatinnc, ea esmoran en coaprendorlo y alimen

tan constante11ente au 111ot.ivaoi6r1 y eu coaprc111so para traducir al 

ideal laaallista y cristiano en la ostructura udminiutrativa. 

4.B. Principales Afiliacionea de la inst.ituci6n. 

La Jostituc16n se encuentra afiliada a las a.i~Uieotea -

aaooiaoiooes. 



.. 
Fiuo 

Pedaration lnternationale D'univerai~oa C&tholiquea 

4iu 

Aaaooiation Internationala Dee. UniYoraitoa 

U dual 

Uni6n de Univoraid&doa do Am&rioa Latina 

Aioaec 

Aaaooiation Internationalo Doa atudeo on aciencea 

Eoonomiquoa et contabloa 

Fimpoa 

Federaoi6n de lnatituoi~nee Mexicanas Partioularea do 

Educaoi6n Superior 

Conaoyt 

Consejo ~aoional de Ciencia y !laonolog!a 

J.aup 

Tbe International Aauooiatiun oC ünivoraity Presidente 



.UU.eaio 

Aaooiaoi6n Mexicana de lnatituoionoa de Xduoaoi6n 

Superior de lnepiraoi6n Criatiana 

J.aarican Ch••bar ar co ... erce oE Mexioo, A.C. 
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5.3.1 Desarrollo d91 Programa.de, D.0 

5.j.1.1 IntrCducoi~n 
; 

5.}'.1.2 Reuni6n da la irli'ormaoi'6n y dili&nG~l.ioo 

!).3.1.; Planeaoi6D Y :i:je'~Ú.~16~ 
5 • .).loti .11oO'tllb111zaa:i.

1

lu .. del :oambi~o " 
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DEFINICION 
DEL 

MODELO ACTUAL 

DETECCION DE NECESIDADE~ ~ 
ASPIRACIONES E INTERESES 

ENCUENTA SOBRE EL CLIMA-r-
ORGANIZACIONAL 

• 
VALORES Y CULTURA 1-

DETERMINACION DE NF.CES! 
DADES DE CONOCIMIENTOS- -
Y CAPACITAClON 

5,}, ESTRUCTURACION DEL MODELO DE D.O. 

- DEFINICION DE OBJETIVOS 
DE INVESTIGACION, 

- DEFINICION DE HIPOTESIS 

DISERO DE CUESTIONARIOS ¡..---..:. 
- RECOPILACION DE INFORMA 

CION. -

- ANALISIS DE LA INFORHA
CION, 

- VERIFICACION DE HIPOTESIS 

ELABORACION DE CONCLUSIO
NES, 

-

-

-

-
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PRODUCTOS 

CtJNCER NECESIDADES A SATIS 
FACER PARA CREAR HOTIVACI0N 
Y DESARROLLO PERSONAL. 

ESTADO DE SITUACION DE LAS 
RELACIONES, COHUNICACIONES 
Y DE INTEGRACION DE LAS l'E! 
SONAS Y LOS GRUPOS 

DETER.~INAR EL GRADO DE ASI 
HILACION DE VALORES lNSTlfU 
CIONALES Y LAS REGLAS IMPLI 
CITAS, ASI COMO CONOCER LA= 
TECNOLOGIA Y CONOCIMIENTOS-
SOBRE SOLUCION DE SlTUACIO-
NES. 

DEFINIR EL PROGRAMA DE CAPA 
CITACION Y DESARROLLO DE HA 
BILIDADES REQUERIDOS POR t.A 
GENTE, SUS JEFES Y SUS TRAB! 
JOS, PARA LOGRAR EFICACIA, 
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5.2 ~esa.rr~llu del kOdelo de-D.~ • 

5.2.1 Detinici6n-d~ loa oojetivos e hip6tenis del ~odolo. 

a) ~etoaoi6n de Necesidades, d&piraoi~nes 1 o intereses 

Cibjetivoa 

DÉÍter~i~ar·· el ear.ado emocio11al de lru5 ¡¡eraonas que labor-an 

en la inetituci6n aefialando lao principales causas que originan lao 

hOOOaidadea, aapiraoiuneo e inr.er-oees de la comunidad laboral de la 

-or8anizaoi6n. 

Hip6r.asis1 

.r;x.ieto un ambiente labor-el en la inot~ t.Ución que provoca en 

loa trabajadores un gran oú~ulo de neceoidadea, principalmente de -

partioipaciln y rooonucimionto a nu trabajo, ado~~a de existir un -

alto grado de falta de identifioaci6n entre el individuo,y el pues

to que deeempena.lc que provoca baja productividad en loa emfluadoa, 

adem&s de crear un ambiente de insati~faooiln laboral. 

b) Encuesta sobre Cli~a ~rganizecional. 

Ubjer.ivo 

JJeteotar ei· eataá"o que ~Ullrda ul clima organi·.i:aoional en la 

inutit.uoiln, y la. 1,.pini6n q~O .il trabajador t.iene de ol, mau.Lfes¡.11.!!. 
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Hip6teais1 

La inseguridad, ae! como la presencia de una estruct.ura, bu

rocrática c'ntorman las caracterleticaa c&s Bióniticat.ivaa del Cli

ma Lrganizaoicnal q_Ud priva on la iñ'ati1.uci6n 1 le. :¡ue provoca un a,! 

te grodu da t.ensionea, c~ntlictc.o, -Y rutraaoa en e. desarrullo do -

las actividades co¡idianas d~ la o~ganizaci6n. 

e) Valorea ;¡ ~Ult.ura. 

CcJetivt11 

·Conocer el grado de cun<.ociaiento, aai"'ilaciln, c< .. unaturaliZl!, 

oi6n ;¡ aplicaoiGn· de: loa valorea que conoti tuyen la b!Lae princi¡>al 

en la oual·ae::deben d8 apoyar tedas las .:sct.ividades u¡:eracic.11ea y -

tranaaooionea.que:-1a-·1n8tit.ucilr. realice, as! cca:>J aet.ectar beata 

que ,punto, ,oa_da _·individuo· 1ue conf'crJ11a ·la c.rganizacién. tia asimilado 

la filosofía y los·objetivoe organizacionalea. 

liip6teaiai 

' La aai:r.i¡aciG1, :¡ pueut.a en ¡.r&ctica ata lou ~b.,tttivca, vale.o- . 

rea ;¡do la filoacfía instii.ucitir.al ca mí"i"a ttT. ·gran parte .::l.e la -,.,¡ . .. ' ·- -. ... ., ·.· . 
_poblaciCn lini vurai ~&ria d&biuc, a 1·aat.cr1;1s de ír.dolu lr.t.ttrna c~i;.1. 



at.n burucratizaoi6n do·las actividddos, falta de difuai6n·al ~erso-

nal, oarencia··;i'& ocntroiee.'c1ebid~· a. al.ta. oantidad de perst.nal que so 

maneja y al núalttro· reducido de traemiaoreu db estos principie.a, en-

tre otros muobna, ademia· do existir otros factGres de tipu tixterno -

como eon el cultural el at.cial y el eoon6mioo. 

d) DuterminaciGu d-e !lecuaidaaea de oont.ciwientos y·oapacita-

,ciGn. 

Objetivo 
;,,,. 

l.lsoultar y aefinir el grecio d? oc..nucimitintue quu en prt.11;e--

dio oaraoter,izan a ~a .Pcblaci6n total do la inati tucitn y la ::uaruJra 
j., 

ttn que estos conocimientoa contribuyou a que se rualicon m4s efeoti• 

vamente las aotividaaaa, para establecer lee neceeidadee du oapecit.!. 
'.'' ..... ·· .. : 

ci6n 1 a.d'iaa·tram:ientc y d~sa:i-rOllo del pereonul. adciniatru.t.ivo, dooo!l 

te y de ~er~¡~·:t"o: 

Íiip6tesie 1 

&l nivel de conccimientoa que identifican al personal que l_a. 

bora en esta insti tuoiGn se puede dofinir cumo bu6nc. 1 aunque preeen-

ta al~nae oare11oiae en algunos departamuntot1 debidc a la bu.caorati .. 

zaoiGn do loa miemos. 



OBJETIVO: 

s.2.2. C U E S T I O N A R I O 

RECOPILAR tNFORMACION QUE COAJJYUVE A DtACNOSTICAR ~L ESTADO 
MOTIVACIONAL, EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y LAS NECESIDADES -
DE CAPAClTACION, DESAKROLLO E lNDUCCION DEL PERSONAL DE Vlllt 
UNIVXi.StDAD DEL SECTOR PRtVAOO. 

I. DATOS GENERALES: 

21; 

t.- NOMBRE DEl- 'EMPLEADO: ___________________ _ 

2.... GRADO llE ts'.COLARIDAD: ___________________ _ 

J.• PUESTO QUE DESEHPERA: ___________________ _ 

4.- ARos DE TMBAJAR EN ESTA EMPRESA: ______________ _ 

A) HENOS DE 2 B) DE 2 A 6 C) HAS PE 6 

Il. CONOCER NECESIDARE~ A SATISFACER P*RA CREAR HOTIVAClOK Y DESARROLLO 
PERSONAL. 

5.- ¿ LE AYUDA A USTED LA UNIVERSIDAD A SATISFACER SUS NECESIDADES. 

SI ) NO ALGUNAS \!!CES 

6.- L 1.A UNlVEltSDIAO CREA EN USTED, SATISFACCION t:N EL TRABAJO 1 

SI NO AJ.CUNAS VECES 

7 .- ENUMERE POR FAVOR EN O!WEH DE IMPORTANCIA, CU/J.ES SON SUS NECESIDA
DES MAS IMPORTANTES. 

RECONOCIMIENTO DE LOS DEMAS EN SU ~RABA.Jo •••••••••••••••• , •••••• ( ) 
SER TOMADO ~N CUElO'A COMO PERSONA ••••••••••••••••••••••••••••••• ( ) 

tENER ACTIVIPADES RECREATIVAS (DEPO~TES ETC,) •••••••••••••••••••• ( 

1'0HAR PARTE DE UH GRUPO SÓCIAL O F/.H[LlA.R., •••••••••••• ,., •••••• ( 

MAYORES INGRESOS ••••••• , ••• , •••• • •••• •, ••• , ••••• ,., •• ,, .... • ••• ,, ( ) 

CAPACitAClOH TECNfCA MEJORARLA St LA TIENE••••••••••••••••••••••( ) 
MAYOR IN5TRllCCION ESCOLAR •••• ,.,., ••• ,,.,., •• , •• ,, •• •,,:,•,,,, •• { , ) 
COMIDA •• , ••••••••••••••••••••••••••••• , •••• ,.,, ............. ,.,·~.(.) 

Vf.STIDO.,., •• ,, •••• ,.,. , •• , • , •••••• , , • , , • o• ••• ,.,. __ ., •• · ... ,,•.•;,~ ( - ) 



. : ' - ,- . 

VIVIENDA •• ,,., •• , •• ,.,,,,, •••••• ~,•.•.•••;,•_•.••;~•••.-.. •~-~-~,':••;.-.~( 
MEJORAR CONDICIONES_ DE TRABAJO,, ••• ,.,,-.,.,,.,,~.;, ••• _'~-~ , «, •• ( · 

... ~' -- ' 

·~ -~-,·~.,._ -:.,· __ ,., .. ,~ .. 
- ¡~ 

8,- L QUE NECESIDADES NO LE HAN SIDO CUBIERTAS 

·:.-_-._-y--
.._,) ..... -.: . 

9.- L QUE TIPO DE PRESTACIONES APRECIA USTED MAS-? 

· .. ,. 
. _, __ ., 

A) ECONOMICAS ( ) B) SOCIALES ( 

10,- ¿ ESTA USTED CONTENTO CON SU TRABAJO 1 • 

5[ "º ALGUNAS VECES ( ) 

11,- ¿ ES EL AMBIENTE DE TRABAJO AGRADABLE 

5[ "º ( ALGUNAS VECES ( ) 

PORQUE1 _________________________ _ 

12.- ¿ CREE USTED QUE PUEDE ASCENDER EN LA UNIVERSIDAD. Y SIENTE QUE PUEDE 
HACER CARRERA EN ELLA 1 

5[ "º ( 
PORQUE: ___________________ -:-----



13.-. .QUE PUE~TO LE GUSTARIA·. TENER EN LA. UNIVERSIDAD 

. . 
.. 

PO_~QUE:,_· ------'---'-'--'----'--~----'-----~---
~ ·;~:. - ,-~- --.---

14.-

B) A MEDIANO PLAZO ______ ._·.i_':._: ____ ~---------
C) A. LARGO PLAZO _____________________ _ 

15.- ESTA USTED CAPACITADO PARA ESE PUESTO T 

SI No 

PORQUE1,_·----------------------------

16,- EL FACTOR HAS UU'ORTAHTE PARA EL ASCENSO ESTA EH: 

A) USTED-HISHO 

C) DIRECTOR 
B) 

D) 

JEFE INKEDIATO 

OTROS 

ESPECIFICAR: _______________________ _ 

l7.- L CREE USTED QUE Lli. INSTITUCION LE AYUDAN COMO TRABAJADOR Y COHO SER -
llUHANO 'l 

SI NO 

PORQUE: ________ -'------------------

1 . 
1 

• 1 

l 
•' 



18.- COMO CREE USTED QUE LA EMPRESA O lNStITUCIOH LO CONSIDERA 1 

A) COMO UNA PERSONA CON VALORES, NECESIDAPES Y DEBILIDADES ( ) 

B) COHO UN TRABIJADOR AISLADO DE U UNIVERSIDAD ) 
C) COMO UN COU.BOR.Al>OR I~EGRADO A U. UNIVERSIDAD ( ' ) . 
D} OTROS ( ) 

19.- l QUE NOS SUGIERE PARA.MEJORAR EL AMBIENTE Y LA.' CALIDAD EN EL TRABAJO 1 

II. ESTADO DE SITUACION DE LAS RELACIONES, COMUNICACIONES Y DE INTEGRACION 
DE LAS PERSONAS Y LOS CHUPOS. 

:::ae 

20.- ¿ CUAL ES SU OPINION DI REU,.CION AL EQUIPO DE TRABAJO DEL QUE FORMA PARTE 

A) ES MUY IMPORTANTE YA QUE COHTRIBUYE AL LOCRO DE LOS OBJETIVOS DEL AR.El. 
B) NO EXISTE EN REALIDAD UN EQUIPO DE TR.\BAJO. CADA QUIEN LO REA.LIZA POR SU 

CUENTA ( ) 

C) EXISTE RIVALIDAD ENTRE HIS COKPAilEROS DE TRABAJO ( ) 

21.- QUE OPINA DE SUS COHPA11EROS DE TRABAJO 7 

A) SON HUY ATENTOS CON MIS NECESIDADES 
B) SON CONSIDERADOS CON HIS PETICIONES 

C) NO TF.NCO COHUNICACION CON .ELLO 

D) NO HE AGRADAN 



22.- l. EN QUE TIPO DE ACTIVIDADES, EXTRAOCUPACIONALES PARTICIPA CON_ SUS 2!;1 
COMPMEROS ? . 

A) DEPORTIVAS ) 

B) SOCIALES ) 

C) CULTURALES 

D) POLITICAS 

E) OTRAS 

¿ CUALES ? 

ZJ.- A QUIEN RECURRIRA EN CASO DE PROBLEMAS DE TRABAJO 

A) ASUJEFE () 

B) A SUS COMPMEROS ( ) 

C) A OTRO DEPARTAMENTO ( CÚALES: ___________ _ 

D) OTROS ( ) CUALES1 _________________ _ 

l4.- ¿A QUIEN RECURRIR.\ EN CASO DE PROBLEMAS PERSONALES 

A) A SU JEFE ( ) 

B) A SUS COHPMEROS ( ) 

C) A OTRO DEPARTAMENTO ( CUALES: ___________ _ 

O) OTROS ( CUALES:------------------

25.- ¿ SON TU JEFE Y TUS COHPMEROS DE TRABAJO, VERDADEROS COLABORADORES EN 
LOS QUE PUEDES CONFIAR ? 

SI ( ) NO ( ) 

PORQUE: __________________________ _ 



26,- ¿ COMO RESUELVE SUS DUDAS E INQUIETUDES EN EL TRABAJO 1 

A) LO ESCUCHAN Y ACONSEJAN 

8) NO LO ESCUCHAN 

C) LO REPRENDEN 

D) USTED IMPROVISA SOLUCIONES 

E) OTROS 

27.- COHO CONSIDERA LA MANERA EN QUE SE DIRIGEN LAS ACTIVIDADES ~ SU DEPA! 
TAHENTO ? 

A) EXISTE PLANEACION Y ANTICIPACION 

B) SE PLANEA, PERO EXISTEN A~GUNOS CAMBIOS ? 

C) NO HAY PLANEACION, TODO SE RESUELVE EN EL HOK!NTO 

D) NO HAY PLANEACION, TODO SE RESUELVE EN EL MOMENTO Y HAY CAMBIOS DE 
OPINION Y DECISION 1 ( ) 

28.- ¿ CUAL CRRE USTED QUE SEA EL ESTILO DE DIRECCION QUE PREDOMINA EN SU 
LUGAR DE TRABAJO ? 

A) AUTORITARIO 

B) PARTICIPATIVO 

C) ANARQUICO O DE RIENDA SUELTA 

29.- ¿ LA RELACION Y COHUNICACION CON SUS COMPA.qEROS DE TRABA.JO Y SU SUPE
RIOR INMEDIATO LO ESTIHULAH A REALIZAR MEJOR SUS TAREAS O ACTIVIDAD 

SI NO INDIFERENTE 

JO,- ¿ CREE QUE EN ALGUN MOMENTO, SUS COMPAÍtEROS DE TRABAJO IKPIDEN SU DES_A 
RROLLO PROFESIONAL ? 

SI NO 



\ 
i 
\ 

.. -- ----- --·-
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JI:.- LE INTERESA MAS SU DESARROLLO PROFESIONAL QUE EJ. SUELDO QUE P&RCIBE 1 

SI NO 

JZ.- L TIENE USTED ENTUSIASHO Y MOTIVAClON .POR L_OGRAR· BUENAS- COSAS EN. SU 
TRABAJO 1 

SI ( ) --No.·c.>· 

CUALES;-------------'----------

33.- ¿ LAS INSTRUCCIONES QUE RECIBE PARA REALlZAR SU TRÁ.BÁJ0 .SON 1 

A) CLARAS 
B) CONFUSAS 

C) NO LE EXPLICAN 

34.- L TIENE USTED DUDA o INCERTIDUMBRE PE LA TAREA QUE REALIZA EN SU PUESTO ? 

SI NO ALGUNAS VECES 

35.- ¿ TE PARECE QUE EXISTt UN CLIHA DE COHUNtCACION Y COHPARERtSH.O EN TU 
DEPARTAMENTO 'l 

SI NO 

J6.- ¿ SEGUN SU OPINION. l'ODRIA MEJORARSE EL AMBIENTE DE TRABAJO EN SU DEPAS, 
TAHENTO ? 

SI ) NO 



37.- ¿ QUE OPINA USTED DE LA FORMA. EN QUE LO TRATAN SUS ,COMl;M.~~ci~;? :, 

A) SON AMABLES 
B) SON DESPOTAS 
C) SON INDIFERENTES 

38,- ¿ QUE OPINA USTED DE LA FORMA EN QUE LO TRATAN SUS JEFES INMEDIATOS 

A) SON AMABL!>S ) 
B) SON DESPOTAS ) 

C) SON INDlFERENTES 

Ill, DETERMINAR EL GRADO DE ASIMILACION DE VALORES INSTITUCIONALES Y LAS 
REGLAS IHPLICITAS ASI COMO CONOCER LA TECNOLOGIA, 

39.- ¿ CONOCE LA HISION DE LA UNIVERSIDAD 

SI NO 

QUE ES LO QUE MAS LE GUSTA ?-------------------

40,- ¿ QUE OPINION TIENE SOBRE LA HISION DE LA INSTITUCION 7 

A) ES MUY BUENA ) 

B) NO LE INTERESA ( 
C) ES CONTRARIO A SUS INTERESES 

D) OTROS 

41.- CONOCE LOS OBJETIVOS GENERALES DE LA UNIVERSIDAD 

SI NO 

QUE ES 1.0 QUE HAS Lf: GUSTA 

: .,,. 

':l .) '·~:: 
, . ; .. : ' . ~· r 



42.- l. QUf: qPINION TIENE EN CUANTO A LA REALIZACION DE LOS OBJETIVOS DE 
LA'·JNSTITUCION 1 " ' 

1,- NO SE LOGRAN 

2.- SE LOGRAN EN LO BASICO 

J.~ SE LOGRAN Y EN OCASIONES SE EXCEDEN 

·• t:O~/.~.i''."': :;.SE EXCEDEN CDNSISTt:N'rf.:HENTE 

S.- SE LOGRA LA EXCELENCIA EN EL TRABAJO 

'1AJ •.• :··· 

4J,- l. QUE OPINION TIENE EN LA IU!:LACION A LOS OBJETIVOS DE LA INSTITUCION 1 

A) SON MUY BUENOS 

B) NO LE INTERESAS ) 

C) SON CONTRARIOS A HIS INTERESES , ( ~,~ ~i ;': 

.. D) OTROS:, ____________ -'------------
··· . .-. ... 

. ' . ...... ·>·.·~: ...... . 

44~.:..- ··¿QOE NOS SUGIERE PARA KLJORAR LOS OBJETIVOS. 

45.---1. · CUENTA USTED CON LOS INSTRUMENTOS Y TECNICAS NECESARIAS PARA LOGRAR 
---~S OBJETIVOS QUE SE LE ENCOMIENDAN 7 

SI NO 

46.- l. CREE QUE SE PODRIA HEJORAR LOS INSTRUMENTOS Y TECNICAS PARA LOGRAR -
UH HP.JOR DESEMPE.'lo 

SI NO ( 

22J 



IV. DETERMINAR.LAS NECESIDADES DE CAPAClTAClON EN LA INSTITUCION 

47.- CONSIDERA LA PREPARACION CULTURAL DE LAS PERSONAS QUE CONSTITUYEN 
LA INSTlTUClON 0 LA ADECUADA PARA DESARROLLAR EFlCIEMTEHENTE SU TRA 
BAJO, ADEHAS LOS CONOClHIENTOS TECNICOS QUE REQUIERE CADA PUESTO f 

SI NO 

48.- ¿ A SU PARECER QUE ARt:AS SON LAS QUE REQUIEREN DE UNA MAYOR CAPACIT! 
ClON A SU PERSON/\1. 1 

49.- EN QUE ASPECTOS O TFJtAS CONSIDERA USTED, QUE SE NECESITA CAPACITAR 
AL PERSONAL DE LA INSTITUCION 1 

SO.- ¿ QUE PUESTOS CONSIDERA USTED 0 QUE REQUIEREN DE MAYOR CAPACITACION.? 

.::?.: 

.1 

1 
1 
f 

' 



St.- ¿ RE.~PECTO A SUS .JEFES QUE CAPACITACION ~ES RECOMIENDA 

52.- l. 
;'- .'" 

e•,;-; >.-.; ,• ;,"••" 
·.:-'-,e:' ·._.-_, .. 

-,.''· "J'.·· 
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Cc.crdinadr.r~.J .lb·· 

~O.:rtt";ariss •e 
Total 
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Ltoest:-(:u c.:;"';r!'l.tifi•"J.:iC'1 i':U"!'I. .• :1J.!" 'l: ~·.:~1'.!"'l'• l'::i":ra~i.!'!~'I. l-, ;;,· 

d·ivide l!!.' ¡.obl~Ci6n en ttr•J;1..~s re:.'Íl.-:!v~::e •• te "hoD:ot:entu.H! llae;s-J.:i.: 

oatr!St.'c1 Y· t11egc ··.:u:• 'lj'li:a ·-ne. :lí. !-:-S: :i".': ~i~ui~n·t.1n1 -ir.~:::JQ.e>s, 

:\ol o:itra::c un l!i. ;.:b~ .. :!..:':. '!-:..~~ ·;n tua:i. 

:.:. 



'.!na vitz da.lieloz.fl.daa i;odas 11u1 311.t:rnativas tdi..,; v!aolcll, 

-'º ccnolt.;¡6 q1.1e do acuerdo a l:ui .c:i.:-.fl.zter!atice.u :le la inve.:1t!¿:a

oién que So ronliza el ~~delei u.&s auecUttdL fara a~l~~ar h dicr.~ -

:rab.:i.J ... 01:1 el mútr..:.tc.· ~la'lt.Ctrio .r;strati.fioadc.o, ya :¡1..e c1.ntllr.cs cr..n 

una t'i::b.!.aci.'.:n ''H" dividida en .;.str.oi:cs repreJentad<.s ¡;cr luD .,.ue.=_ 

tt:S ti.t'(¡ e.e l~ Lnivtir::iidttd, iieir lo que reaulttt adocuadu utilizar 

c,Stti n,.:;todtJ, 

~e deter;r.inli que w1a muestra do 2Cll ¡.erS(lllll~ serla \•al.!, 

da para obtener Un.!!. m~e1:1tr3 representativa, la cual ~uitdará intu-

Nt ~otal de la poblaci6n 455 empleados 

TABLA 11 I 

J:;str.:i tcu 

JirtiCt(lros 24 
J~.rcs ae do~artamentc ~4 
'ncar~ados 47 
Auxiliare.a 9} 
A:iiston":es 6 
I..:.;~ecialistas 2G 
lúcnicoo 12 
:.>ccre:a.ria.o; bb 
Caj~rc.a 5 
~en~nJercs 11 
.ltece¡.icicnis"taa } 
Ccordinndcrcs lti 
:::ecr.atari3a ft,:ad6¡r¡lcas Adtiinistra~-

tivaa · 20 
l.'lnter.ir.icntc ~ 

:' O :<' A L 455 

;. 

5.2a 
9.6B 

20.33 
20 • .;..: 
l.J2 
5~72 

- 2.é .. 
.. l .. !15 .. 

1.10 
2.~2· 
.• 6b 
3.52 

100~ 



¡.cracnan, n ~ontir.u!lciln se ttetal!a 1;11 n\:cero :le. iudivi:h.<U;j or.cu~.a. 

t.adc.u t-tir i'uesto·. 

.Liireatores. 

Jof~s de depa,rtllcentc 

:.naar&adoa 

-Auxiliares 

Asisten tos 

Eo¡ic::ii:t.l!.stas 

Iá.Jr.icos 

::ioore"tariu.s 

riecepcii.ni&t!l 

t;ul.rdinu..darec 

!:!ln~anir.ionta 

• 2 

TO?Ar. 

11 

21 

'º , , 
12 

5 

2 

2 

7 

3; 

~e.e: 



,¡..!\ -!~::..2 '2n;eri~r_ a.J ___ llU".!t. \.Jbt;und_r :t¡li~or¡.l; .,;r.\I .,_.-;;;:s-

ci~r. u.atu=.{t:..:J. toara ·a;ll~~lc. ~O _p.:irctir.tu~t.'s .J ·01~r~ 1 ·ec ..,-i.-<;;i-::· · .. -!.-

.. __ , __ 
X " 

?obl11cién "tr.ital 

:x" l'a.:=ar,c óe .la .::uautr:a d.Jtdr:iinade. 

. ,, .. ,. ---~-<·--~'"''··-. 
x 'NG::ier¡;'·de eli'U!'1111ntoa o Per-ocna11 

n · ~·~~-s~~ ~-r.; ~~~·~t}:~ '•:p~~- ~:~-~r!l to '-

'·· . 
en c:i.;:.a ctái.::s~-. 

. ~ .. -

. .. ,;-;·::,';.\a! ~1n·zi el.:,¡.~~~"¡.· i;unt~ . .-qtl@ ucn --le¿¡ .. L!r1;:1otEJr'J.l:l" lJ 

:rct~U1~--1 .. .;;·.:e:r:!.Í ·~ñ":6t!Z.S.ii~. 'dc/' i'a -'i-;!-¡iu1c·1i té r .. a·ne!":t 1 
'·:.;· ,._,_ 

i. n 



5.~.~ 4rlioaoi6n. -.,oopilac16n 7 Mi.áliaio do la 

!11rol'IÍ•ci6U.· 

Una vez r~ccpilada l• in1'or~aci611 •. ae ~r~~dni:~r! a con~!_ 

~~a:!é~ Bl an&11:1s ~ ini:or~retaci~n_de. lo~ re3i;ltaj~s obt~nidC3 -

a! ~~:!ca: a nuo~tra ~~oet.r~ re~reaeniai:iva, ~l ~~esticnlric !ndi-

=~-c. ~~ 1n:iac~ anturi~rea. 

'~ ¡ •.•• 

Cabe aeLalnr que Uicbo,anlliais cun~~• ~e C~s ~arte~. 

1n1a ~e ull..1a 11a-;ti dlrie{lda. o. lad prcgu11eca11 uuya ru.:;;ue:1>.a e.a ~ilrr!!. 

.ta., ea ce:ir ~"'ª lic:ic;a la' ·aoiitesta0i6n ·a· un núá.tru .;ui.torcin11110 de 

al ter1:1.ÍivaB prOvi11:r.entl! · OBta·b~oc.idoa, .cc:in lo cual e! cud:ticna:tu 
- ·~' 

debe reapondar en biloo ·a -los incincs que o.~ le present'!ln • 
. :·¡

' 

... ;or ·o'tro ·I~d(~', ~la ae.tcnd• par';e so rcri<!rc cxcli;:1iv!l~on

te al ea"tudio de _pr~Pn_t~a ,ahio.r~aa, ol cual 90 hsrá a:oatrando en 

torca t~X.C:ú'a·l Cual.!~; ~r'.°. _lila. inquietudeu •'-s goneralii.•daa quo CO.!!, 

!'orir.~n é~· _.'.~~·~-:i: de:¡~. ~~~ai.ra investigada. 

i-regunta"·,,: :;. "'~o:abre ·cal oapleado" 

roapecto !l _la ::i:.:inura un la quo e cn't.t:Stt; •Jl cu;,5t;il·n11ri.o). 



Pret:unta- 1i 2 "Grado du l:.scolnridad" 

~e 011tablec16·e11~a pregunta para~·dofinir .el grado de ea

oolaridud ~uo.preaentaba ln mueu"tra invoatigada·con·lo.cual se ob

tuvo la siguiente rel_aoidn. 

1'rofoeicnt1leu · 

(Titulados) 

i'aaantea 

(Ue 6• semestre en 

adelanto) 

.. ~ 

'l'&cnioos :t no 9 % 

Titulados 

(ver grlfica dl) 

Progun"ta lf j "Puesto que desecipeHa" 

tic aplic6, con el ~bjutivo do establecer quo status gua.t_ 

daban las personas. dentru de la organizaci6n, as! cc~o ~ara tenor 

un mayor control sobre loe puestos que ee consideraron en la inve.!. 

tiguoidn. 

2}4 
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a) Viroct:irea 10 ~ 

b) JerO~ de dep11r":;!l.u:ttnto ••• ~ 
•) t.110.ir~lldt:u b.t. % 
d) Auxili:..roa u.; ~ 
•) 11.aiu'tuDtot 6.6 ~ 

r) i:&l!dCialiata o;o i 

g) T".scnico., .2CJ 'J. 

h'J• Soc.~1.t1;"aria ;.; ~ 
l) C11Jero 6.6 ~ 

j) l.!enoajero ;d % 

k) !leaopoicniota ,,, ~ 
l) lJanteni11iento 1;.; ~ 

:;n b1a111:1 a la tablr. ar:t10ricr, ~.:.nemea -:¡ue .-el ma:¡tir r.Út.11ro 

do perscn"a 11 laa cua!tsa se lou1 aplia~ el cueaticmario t'uercn t"1c

ni.co11 11ntro1 los q,uo ae· enouentra_n c!l.piuriata& · op
0

er11dol-ae -dt! oc.:11pu

·t11iora y catalagadorea. 

111o:tn;;iaJerc·s y recupoioniataa. ~·' 

' ·>.'" . ·: .. : 
Come rBaull:ado. de la.-iiii':::-:"~iln ob":enida, .toncmoc lf.l.O~ -

del" total do la· mue&tr·a· i!lV_ostit:~d:i. el< prcc_edip dQ antigDedad la.bc

ra! do loa C\leat!onad¿:IJ oa· .. 91 ai_&:.i!~ri~~· 



b) De :! a 6 a:\cs 

e) :..as d~ ~ 

do gen:.o .¡ue ha :!.:.o.:.raJ.C. er. la univ6r:s1Jad s-or 11;.enc..:i_ao 2 a1.1.4·9 .;.z: 

muy f:"!ev.2JC (}1..· .. 70)1) cu1a cauas 3& pueda atricuir :1. :¡uoJ ax.is-:.e ~'.l

eha rotaei6n en 10111 ri.aatc~ ae caráctsr i~cnio_o .t~e contcr_1:1ir.n_l:. -

J:.!l.3or!:i dil 11. ;."Olac::.ln :ru,¡ea'trlll 1 e a lc. 1'al ta de ,¡irlly~~.:i6n :! 

doot:1rroll~ ~n l:i. !nst1-:.uciln. 

¿Le :1;.,.•uda :1. usted la unlversidud 9. sati~i'acar· sus Rol~".:si 

S! ~0-'?6 ~ 

!le 

n.lgunaa vocea 

t.-l •.;;:.;:~.., de.. lc. ¡icblu.ciln M\.lsstra1 1 ccr.aic·lJ't; ·¡ue le. unJ.. , 
ve:':ii::11.c si 3n<;icfucu .3US necoslll!:teiea perv n•· en i'Jrt::'i"'tH.n1.!r.1.i9. 1 

11ino un algun.<ts oca.11i1.11ou. 



¿La universidad orea en uSted, satioCaccién en el trab.!. 

Jo ? 

.. 
Ho 

Algunss vecea 

) 

) 

76.9~ 

2}.Ci7 

Ur!!a parto del 11eracnal que lübtira en la universidad, si 

oncuentra satistaoción en su trabajo (1b.~2») sin ecbareo el 

l2J.u7~) de la co~unidad universitaría no uo encuentra ~l~aamonte 

sntisfecho en au empleo, lo oual viste desdo e! fUnto ae vista 

Ccsto-frodue?ti·.,idad, implica un porcentaje ::my elevado u.e dtJaperd.!, 

cio eccnúmico o intoloctual. Eoto puede 11er un indicador para tr.!, 

tar dd i~?len.&ntar un iro&ra~a do enri~uecimiento del trabajo, te!!. 

diente a bu.s..:ar y oncc....ntrar la astiaCaccitn J-lena y total .a.o los.

oCUFpntea au cada puesto. 

Preeunta I 7 

t.numero Fºr :f!iVOr .. n orden Qe in..;.crtacioin cuales sc.n sus 

necesi.ut::loa z:i!Ía l.lllJlOrt.antos. 



• .teccnocimien-tc do l.:..s dom&s un el trabaje 

•Sur tumadO·e~ ouantá·c~mo peraona 

• Tener actividades recreativaa 

tt Formar parte ae un _erupo social o fa~iliar 

• kayoraa ingresos 

· • Capaoi taoi6n t&onica 

• »ayer instrucoi6n osoolar 

• Comida 

Vestido 

vivienda 

• Mejorar oondioionoo do trabajo 

( Ver gr't'ica tt 2 ) 

239 

17.2;: ~ 

11.32 ,. 
2.32 ~ 

... 96 ~ 

l~.b6 ~ 

lti.~O ~ 

9.ee ~ 
j.05 ~ 

6.21 ~ 

a.54 ~ 

,.24 ,. 

Aa- comprensible que entro lae ~rincipaleu neoaaidadoo, -

que el trabajador desea que le sean cuoiurtos oatan loo ocon6micas 

(15.6b) las de i..llliJllcit11.ci6n (lo.~6) ;¡ ::Jcbre todaü lua de C'ocon~ci• 

miontu a su trab11.j~ pcr loa de;'ª (17.22) con l~ cual ~cdogcs inf.!!_. 

rir que la universidad debo b~::Jcar y modificar la mar.era como s~ -

"· roccncco a ln ~ente por 3u trabajo, tratando U~ hacer ser.tir Dejor 

al empleado, creando en el, unll sonu11ci6n de roconc.ciciiento a su -

labor, daDd('lu i..:n lu~ar co:no p<lraona dentro :lo la institua1ln, y -

asignarlo la im¡.o:-tancin neaenarin a la lnbc.r :¡,uo d~se~peila, para 

lo cual, el D,\J. cuenta ccn varias ~fícni~as c¡ue cu9dy1.0var!ari al !..2_ 

~r~ Oc aichc ~bJctivo. 



:: .. e 

¡.:.rta::-er:";o) 

1 ~1;. r.1r•:;1::1!.:.1ar.to, 
. ~ : ,.•' 



.... 

e..."o!~r:-': ... r. :,l'lt:~. ----

'"'l'lrl!C4. ~~ H'". ;--\ ~--........ t[tc•-cn •. ~~1110 {1;'.:.0.} 

""· .... ,\ 
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1' ... .:tanac; en cuenta le. anturior• .set reuoa.ieuaa 11. la 11.lt"a 

d.ir~cciGa, planiricar y elab~rar pr~gracaa de J.C. =uJ eapccífi•

coa para cada uno de eatos grupos. 

i'rc¡runtil 11 e 

¿~u4 aecoaidad'tia no le han sido cubiortaa? 

Dadu que esta pregunta ca abiorta podemos zenaionar 

qua ea t6rmiaoe !{ehOrales, laa pe~aonaa cueetionadaa 1 maniroeta-

rán que lua ~rinci~alea neceaidadoa que no lo ban sido aatiafuchaa 

son la~ siguientes. 

a) Dte11arrollo rruCeuiunal 

bJ A.i:oyc.. -1.dlliiniau•ativo en la ejecuciln dtJ sLo traba.;lo 

e) De docoaocimiento y rr"91oci6n a au ~eracna 

rregunta /1 9 

¿Qué ti¡o de prestaciones a¡;recia uated da·r 

a / .&con611icaa 

b) Socialea 

(Ver gráfica 8 3) 

2.:.2 
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~á~ de la ~i\ad de lh L~uatr~, ?refiere lao ~rust~cicn~o 

econlmicas (6!:1.2} %) que las oocialcs (30. 76%) lu cual ae ·pcdr!a -

CXflioar en ciertc mcjL 1 pcr la crisis &conG~ica eri la oual se en

~ucn tra oata.ncado nuestro país; y que c.risina ~na aaoaaea tal de.

dinero que impulsa a las perac.nac a bcaoar en ~rimera instancie -

oual~uiur bien eoon611,ioo. 

Prugunta fi 10 

¿~st' usted contento con su trabájo~ 

•• 
H:. ( ) 

Alguna e ve cea ( ) 15.}6 

Caai .el tc.:ta.l de loa cuestic.nadcs expioot.8.rt.n 6at.tis ccn_-

tontc con au trabajo, sol~ que el 15-~S no ae encuentra del tcdo -

egus~o ccn su ec:pleo~y visto desde el punte o._•aapeotoa~ oocnGmioo;i, 

humanos;¡ material 1 }'Ucdu resultar en un altc. pcr·contaje inproduc

tivos. 



ESTADO DE AUll.fO EN EL TRABA.JO 
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Progun't11 ,; 11 

¿:i::.s el tu:.bian-:e ,. -:r11bsjc,. :.grti.d<&bls? 

Si ,;e.; 

No 

Alnun~u1 vooua. . 2- ~ 

~e puaao_ 11tirnsr, 1~, an_gdn~rul ol ambiente du ~rabajc 

ea oddcuadc 1i:ira :¡ua·'oual1¡¡iar persona tin lu i:i.ati!.u.:i!n s<o :lese.

rrollo o;1fi~ivntUm11ntv vn .oi. ~:'!lb.&;: ... , ;¡a ¡ua ¿.ruác:z:i11a un a:r.citinte 

:• arcunioo, ;y agradable. 

l'regunta tf 12 

¿Crud uatoJ. -:¡ut. p.ie:la ssc.:nadr en :.a universi..:.:i.d, :J s!e!:, 

te que puada hacer carrera i'Jl ella?· 

. ¿ji 

"º 
4t.15 ;IÍ 

;3.ei -~ 

- ,_.°.':" . . .· - _.. . . : 
t.n'utt~ p~rcc~:ajS '1i< ~l- .u_i11te2.a lacoral .:lu.li.-1ns~!~u--

ci6n }tienaa r¡t..:G ne .tidn~, ._t>:~~-_:>ilic.ttdes .:1v. hacer ctt.rrerd en u~l~1, '

lo :;u:al pued~ inflUil" er. el :iece::p.?EO Cp't!ir.tt de l~a .t'dr&"1n~s t.n .li:.O 

r. .. t 
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_.:..c.:::•., ·:!.:.e(~ 1ui. ,.,o;;.t. ¡.uGJ.<J c·.ntr:.bi..:.r ·1 una rt .:.a:.tr. uc ¡a.!'i.un~l 

°";'.~e::i:!.-.•; 1 :·.· ~ual es .t-C!"juj:!.;i:!.!1.l i-!lr~ at.a!;,t.!er C.!"bl.:.!.:1u:i!n, 

:u:i ;ia l1u1 ¡..:-inci¡.!lloa.cnuaaa :¡oie b'll !,;· a-:.rio:.:i;an a u~ne 

!'..::1::1:r::, :r. ;itn!'Cl"l.':l. :i f'11.lta do fl"r.:i.-:..iif.l', ir ... ürr.;a .. c..:::..'{3 ~o L<.o;i.! 

:!.r -r.:t co:;.ru::i:u.r.!I. i.;rg.1ni.!aui1wr:lll-.11.oe nú ,t>irr • .,i-;e !!'ri.1 •. J..,.:i"rrl:1lc, 

e. ~.,;.·1.;: L.:.:: :1.:0t.1. Ct! :., !:irÚ;:.:.11! ul!':ru,:o~.ura:1 c!:~r ... ~ .... '.!:lll ~ t:n:1 

;.ÍJ.11 :iii !'ea!!Z\tt' t:n crail n6r1.!rC do prc.11.r.-::iit1u•3 !.r. ~·Jrnllli roourriun.ic. 

'l. :-:i::i:·.ltl.t" .l "Sc!n..!air.-r.ur i;en't& extern!l :i la cr~lln!:;:!l,:~lr. t'.1r!l t.C:.:.• 

• ,. .. ,~ t:".";.-.J '.:,-.<:- .. ;.,¡;i::ii:r., :h1a¡;¡ .. ttvan·.!~ ;¡ :"!'"!lr.d: .!'lri .J.tnl.i'.:l!l.C' ;:,¡¡ 

·t,:\'<~:.:.r:. lad .~r • .:.l ;.r·ib.1j~ ad.e:i4s de !n.s!!.·.i.:i!'~c:!.:"n ~:. ;,;l e.:.;la.;,11'} • 

•. '...:),1:1.~ 0 ars~.¡;~¡¡, c;,11to,1:.\1t"'-I• llH; a:h ..... J.o .. : •• -:':lo!>O>J~"r ~n 

\.- ·.-:.1";1. l'..•! .i..: .... : . .:."1,1to1ui ;ic-:·,.!l!.r,uni:">, ;¡ i.:tr'OE ,.r:t.,:.a!:.n l::.,¿:ir 



l.'l ::a1.¡t.rf:~ :i.d le~ .:U?Jt: ... n'lJO:;J b.1.¡..reuurui. s1,; l.i:l:e?'.;u 1 ~r 

in':let:'¡'.:rat':J~ a Ctt'-t.l ln.st::.t.1..~!. .. r • .,!I :¡ ::i1Jlo •"'r11:~u1e;;er ur..:..:h~ -, ~'l 

unlva·ruicia:i ~n fl.U!dtOa a::i;;.;:~=i.:.,;~, oJ!:-.o -:1.::..., rt:,;.,.\.:"""- .~<? l~;.l ¡!.t:!!_ 

aun '1.Uti :i.u :!'-'S'tt'rt..l1L1 ¡;r 1.·f.is!.·.r .. a:. <loJntr,,; ~~ la .;.1;¡¡-:.i;1..<:i!n :i . •. ·;;-

Pcr gtr;;¡ llltl'"-t r:.:otir.oJ O"t:"C.U i'ieri:111.n re~11:::11r al;..-lir. ua-.;;:_ 

dii. de z;.:..::o-:t:rad: L1 caea~t.r!11 en ::c.njun~o, nen .:il ¡.u .. :n.,,; i~u :::1;~!·.,;1.¡ . .::_. 

1~:1.n ;¡ 11; 1tUuon.r1:1.n 1nt.:r..!:1.~'.•,r ~1. ::ic.cer.'tc d" !lb:;.n;;.cn11~ .l.11 l.ns-:.1-:; .. --

ciln. 

..ii .:.;e 

.:..<\.J p~r~;-nns 1L:e co::tastarr.r. "l•c", l!!.S ..:ual!'.l!i !lb3.1'1:!lfl -

L:~. (1.5.}e .... ; .,..<¡;r.:-:::il'::n 1u.;. 1:. ;.1rin::!,'ll :iesv"-11::.j"' 1:.i.., -:!.1ric.:: .i;)r:i. 

.-.:i..;;..:i.r •,u·. ~r.-:.:!rr.l.m,J:,; ¡~•e~~- er, l'l·Lr.i.v;,rsio.wi ea.:.. .::xt- .. "!.cr.:•1·,, 

11un11.o;o ~ol.1>11·:¡,,,..,:, .. 1; ·.¡_:.;d .: •. r. ·i:.. -:;r:i.no::.r-r!r .'.:.'1-i :i~r..r..1 ~..1e~t.11 ª"''""·~-



a; Lsted ir.iac.::> ) 61.5;- ' 
U) .:~re ini •. edi::ltt. 15· ~a ~ 

:: } :lir11ctcr 7.b9 ~ 

d) e ~rt.11 15·'ª .,l 

(V~r gr~fic3 ~ o} 

¡.r1r.:i;.al ¡.1ar1a el 11::iceu.;n., :.i.,.ll'tr11a ti..:~ t>l r .. Jti.. ¡.ien .. 11 11,..., 1·• f"• 

&:!.oillaU<i J.,.:~c.·.:.erse .rct.cv.,r :ie¡..;m.o._, de turuuris..; ¡..;r""''"-'I d.:tc.. 

yo. r¡ue !J~e¡ltt ;i~na11r o int·urir qutt ,s\,; traboJo ;¡ l'l calldno uon .,: 

q,i.o,. le rea.liza ne influ;¡e Eor. el .. i..;.,,s~'-' que cc1..;.á J s<..11.. us .;tedlc~ 

a r&'lli>:11r le ::!nit'lc· ¡·!lt"ll cr.nserv.,.rstt t!n su t.r1100.jo infl1.1.;ro1.ot. ne

&atlvai:;cnu, en la ¡:rr.dl.i.c'tivl'!l.a:i ae l!l crganiv1clln. 11.tbe i'Uet:: h.:i.· 

cereo n~~11r .:i.l uc.plca:io 1u& en el se enouentra la ~1..sibilioad do • 

~u desarrc;;llc e &11tan•:i.c1.o!nt.c 1 y ne en torcera3 ver~i;.nas. 
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Pregunta tt 11 

¿Cr~ü uated que la lnatituoiln lu ajuaa o~~o trabajador 

3 cc~o ner humano? 

Si (. 

"º 

dera au porat.n11 c1.;11oo la do un o~r humano, el oual tien" ne~eaida

doa Y. u.apiraciunea y no limit.arlo a un· elemento d1;1ntr0-'dt:l proco

ao productivo duya única ~iaiGn ea lá uo.érenr y produci~ sino -

co11oiaurt1.rlo ctii:.c; un aer capa.a cie tttl'nti.t;pens&r, o¡Jin~r, J oocidir -

en cU4lquivr actiYiQad. 

Pregunta /f l& 

¿Clmc creo usted que la empresa o instituci~n lo oonai-

dora? 

a) Como una persona oon valores, 

zleo-eoiaadtta ~ debilid~dea 

la univor<1!dad 



e) Ccu.o ur. c1:l:ibor11dcr :..ntegracv 

a la univ~raidad 

d) C-i;roa 

(Ver gráfica I! 7) 

A1u! ao man1riGsta la Deceuidad Ju hacer sentir b las 

.i;oru~'?fiª' que .. ~.ea~mon,te. ao. c~neiaer.an sus aivera8a nuoeeiu.aalla, 

no solamente COII.O un ".CulaboradOr .. do. tr11bu.Jo'1 p~ra le uur.1 1 debe· 

existir .. una apertura ci&a· ~mj.lia .·en la oocunicaoiGn, un~re lCia di· 

rorantes niveles dtJ la urgani&aci6n, es~i111ular·.1a creaciGu.de t{rU 

pCis _de trabiijo para la acluciGn ae proble.1taa t.antc laaorale3 co:.:c. 

pe~aonalea, rOmentar la colabcracién e intercambi~ de ideas y son, 

ti~ionto entre las ~ereonse, y lo m'a 11t~ortante eatruo~urar un -

&.mbiento laboral que motive y satisfaga al trd.bajadcr, cc.n le. --

cual este desecpe.r.ar' 111,a eficientemente su trabaje. 

Preeunta tr 1~ 

¿~ué n~a au~1Cre paru 111ej~rar ol üCOienie y calid~d en 

el trabajo? 

.tiQ conjuutc.1 lha ro::::¡,~n:J11cic.rats r:.!l'.n c;...::.:.t.!!E en l<.-:: ei.!.. 

los onfa~izarán lt:..J ¡.ers(lrHUI C\i~stit..nac"º' De _¡.uec:e:• resi.::i!.r 1:11, -

los sieuicntee puntos. 

25; 
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a) CroaoiGn da drupoa de ·c~nvivic, o~n la finalidad de -

prop~ner ideas, eugorenoiaa ;¡ or!-.icff.a 11 ·la ·aiiu:i.o!Gn 

aot.ual. -- - . 

b) Reoonocur y apreciar el-trabajó· reftlizado.pcr cada --

persona en la.inatituoi6n. 

d) l11111Íemun'1.aciln de ·róroa . de C?-~~-~~'iia: flt.1:ª l& b'a:¡uuda 

de at.tluoicnea. 

e) .r.;at.imular la9 actlvida'deu.·1~b~r~1~0· ~e:H.:i-.i::.o recc.ncc,!_ 

miento o' ec,onG.mi.CO~ ·.y~ .~;;;_~-lfta ~·.r·íÍ-~re:~urit~ t!~u•. 

f) Eli111ina'c16n· 'de· .tr&.Úiit.Oa: pSr&' :r&. .. ·r·~&ii'z~c16rl ·. d8 al su'-._ 

naa actividadee. -las ~· .. :~·~~~-.·~:~-u~~ll: bUro~'ra-i.1'z&a1Gn y -
deac.Otivaoi6n en el :raba.jo.· 

· .. :-·· .. :·: .::<_'. ~- ·- .... ·:- ·." ·. '. _. .· 
Loa ~untos ant.eriorea oc~fi~~-~~n:·¡,~:·pe.na~i;;~eilic.11 :J ro~~. .. -· 

~endacionea ~&a repreaentat.iva":i· de lau_.~er~~~aa qu:~ ~un.r.~i~uje~c.~· 
a.conteat.ar ol cuestionario. 
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Pregunta fl 20 

¿Cuál es dU C?ini!n un relb:i~n al e::¡ui~o du trabaje Cel 

c~al ~crQa F~rto? 

a: As ~~J ~~~>.r;.snt~ 3a- ~ue ccntrieu:1~ 
s: l~~rc. jü lt~ ~ojet~vco jel (raa. 

b) ~~ a1ist~ ~n ra41¡a•a un 1.11ui~o aa 

tr~b11jc 

e) ,;.xiatu r1v~!id~3_en;.rG =is e~~?•~~· 

rou a.: tr:1.Dll.:i'<•. 

1:.xiate uri-pe::¡ue.11"' ¡.cr.:ent:ije·de ~eraor.s:J ::¡i.;.e ccnoidcran 

:¡ue en el do:l'ar;.ui;entc. i., de¡.cr.a~r1c.ia en ol cu!tl ¡.ru•Jtan sua s.orvi

~i:,.s ee vive W1 orad.:. ae riva~!.::.s:J. entro lt.<1 ir.io::.oros ::¡ue un el l!!, 

boran, por la que d:be ... r~curarae ci.;.ntrolnr o.icha rivalidad, ya 

:¡uis 1111.nque en cicrt1· e-r'ldc ciutn puedo:t con•.rlbi..ir 11, un 110Jor dcuec

por.o dado ::¡U3 cr1;n Cull!.r-.,tencl!l 1 t!l!!.biJn ¡;uede i:i.;ulaar J originar 

con.f'lJ.atoa :¡ue au nt. ccno.1,,;a1r.uu a119c...,11.daa.ont" ;.-..caen tener inf'luen 

oio.s n~ga'tiva:. en 1.0d.a l:i =rg.:anizac:i.511 ante¡.onion1.u !ntürttBOll ir.a!. 

viduales a obJ~tiv~s inutituci~nslea. 



_Preeunta /1 21 

¿1U' opina de aus c~:tpañeroa de trabajo? 

a} 3cn ~uy atentos ccn.~is neceaia~dea 

b) :i:on ccnaid~r1ldo111 ocn cia pet_icii:nos 

e)~~ ~engo cc.munioa~!Gn cen·ellc• 

d) No i:u llgr·adan · 

Z57 

:i.t i:u.,do .ddtur:iin~·r q1.oa·:J..u1tro de'!•\ina"tit-ucil-r. ~rev"als. 

ce u11 atc.ciuiite i.ie oclaboraoiG11_ o c~c·.;.~1.fl~ie~er. ~unri~", u~' i.01uol:c 

pOrtJen-i.aje li!Xpreao. :¡'.lo sua relec!ones nc.·D<.'ll · 'Jl_uy ar:.lriiooia 1· ¡.ol- le. 

q,\le -::leba -:rat'lr3c d~ incllrziorar':~ uso ¡;e·1uc!!t.1, ~rupo &. la-·gen~ra::.!

tl:id, m<!d~!!.nte 111. determinacil.rÍ. de· loa factcrci! Paicull~icc& a::ibie!!. 

tale e :¡ ~..:.~l:tlo:s 1U<! icpid,en ese sdeou~:d~ ~-convivÍo • 

a) Dur"rti"'.118 . ' . 7".b~;;' 

b) .;,OciAlere · .... t..l:i 

e) Cultur:ill#a 15.,e 
'd) P:::l!ticaa jO. 7h 

e) Otra a 



0

Las *rinoi¡.slos relaciones extraoou¡iaoiOniliOe r¡Ue l-1uil1-. 

11an loa 0111plo:i.10:1 dti la ina~itucitn 90n de :nr:r&.o"er·aOei!r.1'1 '.sirÍ:~i· 
bargo, creL c<.nv.,,,-.iant.:. i:i.¡iÚlsar ac"tividlldea de ;t1.r&Ot8r 'o~~·t_~_;-~l. 

1 de¡;urtivL 1 J':t que o!sti;.;s it-.::n c<.:11,ilo:11entc india¡;enuubl~ -f.~~a··~l ª.!. 

:rnrrullc ira-.c::ral á-=! aar bi..manc. 

Uub~ s.:.nalar ~u~ ui..a audcUa~ll relacitn· &~traocu~acic;nal 

originu llaues !l6liaa:: .:aru \In aeaarr;;llo armGnloo y itf'eotivo en el 

trabajo. 

l \'vr gr.tfiua ff e J 

Pregunta ,; 2} 

¿ ;. 1ui6n re~urrir!u vn ons ... de ,pr<.ollloJ:.'.l.s do t.:'ttba.,!u 'l 

a) A SU Jdí'B 55.e4 ~ 

~0.76 • 
o) A c;~ro ae1-11rta1tentu 1·•9 ' 

7•b!# % 

(V~r ~ráfi~ll H ~} 

~splia ccntianza para -.::;~aultur cual1~:er prcbleita lab<.orsl c~n au 

Jof'e in111ediat~, lo oual roaulta muy ben6fico ¡.:1r~ el adecu~dc 
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Ztl 

de~~rrollt.o 3u oualquier 'rabajo 1 fOro exiuto un porc~ntdjo uun1ue 

ulg~ llltinur 1.UU rrorieron cGn$Ul t.ar un ,rrt1blec:a de carlícter lRbc;·rar 

con eut1 c1J:i.pal1orc.s do t.rabajo, o cc::n J~"'rs1.n11" aj<Jnau a la ctivi---

nl.ctr.ruele; al .,._cu, lt.o que yUG:io ::i11r i..n inaicujt..r 11.., :¡uo lc.s e~ti

los O.u direacif.11 i.iti!iz.!.Ut.c ¡•c..r al¡Junos !:jeaio<.ivr,:J, 11<.J uc;n lcli -

~&n adccU9dca para diri~ir a su dl:nto 1 ya quo crean barreraa de -

oocunic9ciln que pt..odcn entor;ecer el adecuado funcionamiento de 

la tlnir.isd do trB.b9jc, 

Pregunta w 2.:, 

¿.~ qui.én recurriría 011 oas1.1 de pr()bl&c9s 1-ersvnalos·¡ 

a) A au Jefe 'º· 70 ,; 
b) A aun ccwpader~a 3c... 7b ;. 

e) A. otrc.a aep!l.'rtai::entca 7.b~ .. 
d) t.rtros }0.76 • 

-_(Ve~~ Sr&.fiaa·-11·10) 

: ' ' . . .. 
cuentr~n 3n aua amistades do trabajo,, un·cran apcjo para resolver 

vroblemati paroc;n&le'S;· y·a que o·c!l este·, .las r~lit-cic..nea ·111.ooralos ~-

1-uoden sor cáa a.rm.ú~i·c~~ y ét'oc.tiva.s. 
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Preeun'Cu ,., ~~ 

<.!:l"n tus Je1't.1s ;¡ tus 0011.pa1iuri.;u de trtt.bajt. Vt;:t'd&.ü.eruu 

oolabcra¡¡ores on los que ¡iuectato ccnfiár'I 

~2•3~: ·' 
•7.69 ~· . 

... ····.·· ; ' 

2b; 

L8.· .. cb1&bo;~·~i6~ .. ,~-~~e~~:·aer .on 01.< m11.,yor!a una de lao cu.:a-2. 

terí1:1tioaa prOdc¡_,-1n~lí.t~a··.·riüt{_:~Xi~te--er. 1.re los diferentes grupos de 
. . ... - . 

trauajo, Ca.oÍ-Or_,,i'nd~~¡.e~súbJ.~ -~~ra un"d_ÜsarrPllc aQ1;1cua11u 'tanto de 

~a org&inizaoitn·, -.et.me de -lea' indi~idpcs. :¡ue la ct.nf'ormun. 

- ,~ .. 
Pregunta tt 2o 

·i.Clc:o reu~elVe aua duaas e inquiotudett. en el trubuJo? 

a) "º ouC-1,;.chan • aconsejan 76.,2 % 

b) "º ea.Oullhan 15.;,e 

e) Lo roprend&n 

d) t:e~ed improvisa ecluciunes 7.69 

e) Otroe 

t<uchua· rera.:>naa· Gnau'an'tran on el consejo la a~luoi6n n. -

loa frcolu111:ia laborÍlleo ·1Ue su lo-11r&scnto.n, .;i.ero 'resulta c:uy red.!!, 

oido el nClli.iru ao ¡¡erscnao :¡ue imprt.vis!ltlst..lucicnes, isien.:lc u;;~ ... • 



un raot.or ~ue 1-UU.oo mt.tivu.r a la .frus-;raoi~n de ltts llers .. n11.~, 80.2, 

~á~ ae burooratizar en cierto ~cdc al~uncs trd~itao que podrían -

reaolverse más rápida y eficientemente. 

Por otro ladu, ln· excesiva deper.dencin on loa ocnaejos 

e in:itruccioneo recibidas de terceras personas puado influir en -

la deomotiva~iln y limitación de la oreat¡vidaa humana haciend~las 

icprcductivae e inef'iciontea. 

Pr&1gunta tr 21 

¿Ct~o oonuider4 la manera en que se dirigdn tau aotivi-

a) Axiate ~laneaoi6n y 4ntioillaoiGn 

b) Se planea ¡.oro existen alguucs cai:bioa 

o) No hay planeaci6n ~odo se resuelvo al 

memento. 

d) !lo hay plancaci6n ;¡ hay cambie.a do c¡;i-

nién y deciai6n. 

}B.46 ~ 

4b.15 ,, 

15-36 % 

uran ~arte de led.activiJades ~ue se reaiizen ou la ere:!_ 

nizüoi6n están s~pLrtadss ;Lr un.proceso da planeaciGn, q~a sufre 

cierta:;¡ :z:odif'i::acionea. Dich!ls modificacicnct1 pucC.iln s~rgir ¡.cr -



fOl!ticas 1 lua Cualva ne perciten lle'lar·.acabo ciertas' proj;l.ot!Utas 

o aotividadea. 

Ea impcrtante. sei}alar en et.te ,tJUnto 1 la er:ar. capa.ci_dad 

que doben mostraf'. ,la ~lttt .. ·.d.~r·~ooiln para o_onduoir adecua.:la:iionte -

ai tuac-icn~a _ ~om~; a'~n o·~.~b~ i:ia· de .plane.!! 1_ mcidifi.cacié11 de ll:.:t1v1c8-

dea _de. obli,sac,~-º:O~~ .. -3_ ~~~po~~~bilid!l.dea para. no~ Cr,:iar iriocn.rora.i

aa.:ies y .f:ouatracic.Qeó én· laa pei:aun:i_a·.-,. ,. __ .. 

.Preaunta lf 26 

¿Cu"-1. ~ree, uated que. aoa el· ea~ilo de direcoi'5n qi..e !'r!... 

aomina en su· .:tr11.baJll~, 

~.> Autoritario· . ':~ ( . !5.J• -~ 

b) P'!'rti_c~Ptltivc ( &4.61 ~ 

o) Anárqu_ioo o 'de . tienda suelta (. ) 

(Ve.r gráfica -,, -1! )'-

i::l est!!C. .¡.artioi.t1l11'ivc t!S el ¡;:uacciinan-ie un le.a ::ii!'e

rentes ciepsrtai::ientc_a quo conf'or.man la inat1tuci6nj :::ian~raa ::¡ue -

el eati~o au:critaric tiene tn fcrcontaje :!ni~o. 



266 

ESTILO DE DIRECCION . 

GRAFli:A 1 tt 



ae:n:.l'ta itr.,¡}ortantu isei:alar 1 que r,o exiatc i..:.n estilo du -

dirooci!n c;&a o menes efoctive;, e i..n oatilo ideal, einc, q,uo de¡:o!!_ 

diondc do las caraoter!sticau du !a aituaci!n da la crc~ni~aoiér. y 

de las personas que on ella laboran deberá utilizarao un estilo do 

I.iirec_ci6n que se adooue con mayor ofüctivido.d o. los rt!queri¡cientoa 

del mociontc. 

Pre~untu. ti 2!1 

¿La relacili. 1 0~111unicac
0

iGn Cl.:D oua ccm¡.anerca de t.raba

jc_ y su superior inmediato la eotia~lan a realizar i:.e

jcr au tarea? 

Si 

No 

A16UR&S veces 

( 100 <J. 

La totalidad de las verscnas cuesticna3os coinciden quo 

un a~bientu de trabajo dcnoe exista una rulaci6n arm6nic3 ¡ una º.2. 

z:;unicaoiGn eficiente or.tre laa diferentus porucnos 1ue cLnfor«an -

un sru¡.u uo trab11.Jo 1 i:.o'tive.n a realizar cualquier 11c'tivi~sd má:i -

eficien1.oment6; ¡;cr l<.. q,Uú ce d.o ser t.oi:.:tio_er. cu·isid&raciGn •11.& -

ol ambien'te laD~ral y l&e rolacicnea in'terpera~nalds ~eoen de ser 

cuiJado&ai;.unoe ;:.:n~uciuae ¡.<..r "1aa pcr..:;cntt.s 1-u 'tiene11 ll su cllr~'-'. ~ 

ln Direcciln de la ins'tio.uciln. 



Proa-unta il 30 

¿Cree que_ e:i alg-Gn iilomonto, sua ce;z:.parteros do trabajo .. 

·.impiden su desarrollo profu!li~nal? 

•i 

Ne •. ( 

.t.o ic,pt;rtlt.nte: haoer a:.enai6n,~: Q.ue en· est~- .1-refiur_ita, p.Jd,! 

moa inferir que "oxisten:-~i--~~~8-·a1~iado~: d
0

Í3_-Perucnas· ~uo encuen;. .... 

tran en aua cozr.pal",eroa .d·e·:~~~b~j~ un· "rival 11 más_ que ·un oocipaftero 

o aclaborador. 

i.ato p·u~d-~ aar un indicador qu~ muestra la existencia -

de ciertos oontiictoo aislados que de no tratarse de l~ manera y 

er. el momento cportu~o puo~on dar or!gen a conflictos DRyoro~ ou

Y'S. re.1-erouaién puede deae.nbocar on problemas mayores muy difíciles 

d11 r"aclvur. 

l'rogunta f1 )l 

¿Le int~resa ~úa su desarro!l~ profeaicnal que el suel-

Si 9t..ól % 

(\'er t:ráf:!.ca P. l<:) 
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¿e de b.:t.c~rse nctar ¡ue una miu~r!a 1tr.~e~c.ne a ou de~a

rr.:.,,,1= :.ri.l"-!ts!..1.:;al, .i::. u:..eL:.;; :¡u.J ;.oroibe, ¡;or lo 'l,1..11 ::ualqi.:ier -

i.:>J .. -;ivo do-!nd<..l,.·Iic.cial, cultural 3dUca~1vu u de f.>e:"1i~i1., e11 

cotl1rt:s.;1. a un su1,,-ur.c: t.Srminc ¡::.r el ract ... r accnlm!co, lo cual o:i 

u_ra;.,.,:'l.v :i. la mieiLn :¡ ;.rinoi¡.1..:a 1ue suutent'1n a la inuti tuuiGn. 

t'or motlv"' e.u lo anterior, as de recc11:'endo.rs& que !Ca -

pr.:.o.,11ca de r<Jolu~aalen~v ;¡ .ru:luco!l:n Dean 1:1t"i.:luntsa.os, s.Jem&s 

~~ intun:tir :¡ ¡.rcmc'l~r accii.·:itia ocncruu1.s, p1tr11 JifunUir lo. :ii---

c¡.::rti.r1"J.cun•.u, 1~ f'in::1.lit1.u~ ¡.cr la ':U&l :¡,3 !n.;t!t'~cl?n f•I<! .::-~'tJ:.. 
. '~ ' . . . . 

,n:.o;,h, llUfrir Url..:l it!::iVirt.ua¡:,ilri •.al 1 que OJU,&. f-i.erda !IU 'i::JVr..::ia 1 

::;utu nr. ·::¡i.:!.cre uecir, que !a1:1 ¡.eruc.naa n<. ,;t.?t:t•.u·, :¡ du--

0:1.r. luchar i'ur :JI. biene~tcr eccnL:i.i·.;.., 1 . .vero ne !i::ttu¡.oniunJt>l<. !l. -

¿~iena usted ~ntuaiau~o y motivaciCn ~r.r loer2r buenau 

Si lCO !' 
.no 
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Prea;unta ¡¡ )} 

¿l.aa 1Rü'truuoi~nea 1uo.rdcibu para realizar au trabRJO -

.scn'i' · 

a) Clsras lüU '/, 

b). Confunae. · ( 

e) r:.o. ie <J~plica.n· .) 

¿'l'iune \onted duda o inccrtid"umbre de laa 'tS~o~a 1uo l'E:B

li:R ~n au pueato'i' 

l:ii ) 38.47 

"º ( ¡, l.11:5, 

Algw1:u1 vucu:s ( l' 

Se poaible, 1u~- ... ia 'astr .. uctu~~ o~~a~-¡~sc·i~n~·;· ~,o la ·ir.s~.!_ 
t.ucién 1 tena:a e sufra de algunca defectos, ~!.:ti no definen ct.-rroct..!. 

cente lsa. oblici.cirr.e3 ¡ r~nponanbilida~ea de cada persona. 

l'or otro lado, so expre:Jaron &l(¡,-unc·s ocmentarica en los 

oualou uo senalaba 1ue exis;en olsunoe pueat.oa cuya carga de ~rab.!. 

jo Od ZL.UY irregular fDr lo quti gru.n can'tidad de 'tieu;¡;o, roaliza -

funcionod quo no le correspondan, pur lo que i!D&iblemer.to eJ:.i.iat&n 



iJÍrari~r 

:ia pcrai.;naa al ~xla'tente."ác::-uaÍi:..en'te. 

' -~ ,,; (• . ' ,: . . ,,,,- - :. 

To~o lo antori~r.~uea.e.aer un cotiv~_~uy ic~or~ante 1ue 

puede aar. ai'"··rceÍ;. ·priftoi,P~i.'dé '",¡u~--~ial-tciá ·d8¡iartaiiiénioa 3 depan--
-·,·~·~·:, .. i•:· ·¡' , 1 ::_,¡(:.,.,·.'.(.";_~'-;·::.·.i."> ,;·. ;,: •:c.,;"::·.·<·· ... ., , ... _ 

dar.oi!la ae ~ar~cterizen.porcbu.ro~ratizar au.s aetividade.s • 

. .... 
·'"·'' '·:•.:. 

~-•. ,¡ ~; • i .'.l ' ••• :-, \ ·~ : • '¡ ' ' 

¿l'~ .raruat! ·1ue. exiate un clica de ocmunioso!Gn ;¡ oompa--

ñer.ia~~ uri tu .de~a.rta:r.anto'/ '\, 

::ii · .. e:>·"·:.: .·1~0 ·"F·: 

:lo / ( ) 

En eerieral, otxi~to un 8.:nbiente de oocunicaoi6n ;¡ ccm¡.ar..!_ 

r~:~~o, 8.un:¡ue,' ·:~ ~anit"~·eota.erl -~,~rica .Ct.1111cn-:.~:1 .• :;; hecht,;9 por los 

cueatiLnadca que.ea caracter!atico l~ forcaci6n de p~quot.os eru~ca 

:¡uo .ªª id'Jn~ifi'l&n it&a 1ue con el resto del pe"racnal. 

Pret;'UD'ta ti j6 ... ' 

¿~vgG.n uated ¡.ooa.r!a meQor:1.r11e el aabiente' de trabajo do 

au a.epilrt~~ento? 
', .. 

•1 ~ ... 01¡., 
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. _, ~ 

l>en'tro de laa prin01pale8 r·oaOir.aildaclt.nea· ¡iara'··meJora!' -

í . .- . .-_.~_,,,_:·,-·~-.-~J.-; :; . .-r~ ·_-::. : . .-.1.,:-:.--.. ,-,.;_,.:· ... 
aotivid•dea~ ·. · -·- ·, ·' 

. ~ ;. . -. '_: ~ ... ·;¡-_!·-~, : :';·;·;:~~,:.::! :, -_:;~ -.j,·-~·~_~:.·:_:-:';;..;~; :~~.-~-:-~~-- .. · .. 
• Craci.'.:n ae grupos', de_. consulta~, ·ac.nvi vtinéia -~ de 'traba

::•; ;)¡_'.'."'!. ':. !:.·.i.i.-~, .. ~ ::;;.,.~ ;,~·~~; ··;.:;-¡!:;.'.':;:.,,~-- .::--: : • .:.-· ;. -~.:.'?.1, 

Je. ·n.-:>.:.··:-: 
- ; --~-; -~ '~ 

. .---· 
¡:artac~n'tc en.-laa··:aa:Óisfclrie~~ 

-.,,.,,-'·.'<;':.·.·-~~" ... ~: .. . ;-;;i~.;; ~:;; }.~;.i·,;•,,.- :-.: 

freguu-:a rt 51 

¿~ti.6 opiila· uatÉ!d de l!L !'crma en ~ue l? ~!'&'tan nua ccmpa

~e·~a? 

a) Son amable1:1 

b} Son duapo'taa 

o) S~n indJ.t'erent~a 

toa laborales per~3neciondo indlforonto~ ccn el gru¡.u de trabaje -

del oual torman parte. 



Pregunta I 'ª 
.¿Qu¡ (·¡.ina sobre la f;:;ral\ e11 'lutt la 1.ra-:ar:. 11u:1 Jof'es in-

e; ~ .. n i11111f'orent.ea 

Si lCC ;t 

!l l~C :~ :le los cut,i;"i.:n11.:i.oa dicen con(a!!r ls ciiuiGn 

au111uo un ~uct.r..a de aus ccm.tint11ric.a n<• prc.~~~zab11i:a 

t:n .. t',~~ca ~r.r~~~ta '111 o•eaeia deo eaca .. 

ni indicaban 
~~··-

.·_ , ... 

ai6n f'alt.11. 111uc!.!l. ct1.,¡.ren»'l.ln ;¡ con1..cis.!.enco de la "'ae la ra:a:!n do 

aer O.u la in:tti"C.uct.!:n'" p!;r lu -¡i.e la. !at1t.r de dif'i.siln l¡-~~1511~~~; 
c1Gn ó.t. e11-:1:. 11c encuentra en et11.;.a -au:r ;iri11itiva... .;', 

". '-· .,. -. •' .. ,, : ·-·-· ' - ,,., 



Ss impnr!aPte aenalar:~ue eate ten6ceno puede aor atri-

bu!dti en pri~er lugar al· grsn n41f.Oro de peraonaa <¡ue laburan en la 

· Uftiveraidád-lo ~~s1·ontorf,8co la ~ro3deci6n do eu;oe principi~a, p 

b~_an· puede d11bc;1rao a fa::toróls do Índole cultural y educacionul -:¡ue 

¡ireac111inan en la c;.cnaaidaa. laboral, lea cua·l~s imiliden uns adecu1:1.

da aaiLilaci~n du ests. 

¿~uó 1.pina B(lbre.la ~iui~n dtj la lr.~~ituci!n•/' 

a) l;a mu.Y bU~na 

b) No le interesa 

o) Xa contrarie a' aus intereaeo 

d)" Utrao 

&un1ue el ·t~co~l de lua o~é~tlonad"a 3eMlabán ¡¡ue e&~mu:¡ 

bueri:a" ~ri ia'·¡..r,otica aui"r~ alounaO dt'aioreionoo, pslpab~oa en --. _,. 
al~l.l.DDB aotivia.Hnoa qao ae c~ntrapcnen tutálEent~ a ls a~aiGn do -

la crganizaoi6n. 

freguata • 41 

,¡.Conetce lou objOtivoe goJn~ralos de ·1a Univuraidad"f 
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Si 

No 

(Ver gr&fioa t l}) 

Una gran maycria do los cUe::tionaaoa 1 expr.tBU.:'f.n su ido!!, 

tifioaoiGn y conocimiunto do loa ob,;le~ivoa a.e la crr;aniz.acián 1 11.a

nifeat~ndo que son muy clar~s y bien definidos, ain embargo el 

(l5.3e~) do las yeraonaa quo contoataron el cuestionario sostuvie

ron que desoonocon los objotivoa, raz6n por lo cua.1 1 debo enfati-

zarao en la difuai6n do oatoa ~ la comunidad Univ~roitaria. 

Pregunta ti 42 

¿~u6 opini6n tiene en cuanto a la realizaci6n de los ob

jotivoa do la instituciGn? 

•) !lo u.e logran 

b) Se logran en lo baaico 01.53;¡ 

o) Se losran y en t.c:!&aionos •• 1:1xceden }B ... 6i 

d) •• exceden oonsiatente:onte 

e) Se logra la exelencia en el trB.bajo 
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GRAFICA f 13 



La eenersli:iad :io les ¡:l:anea y ;:royo1'tcs ;¡ue :i.c ¡>re.3an-

t.:tn ':l ;roponan on la t;.nivuraic!a~, .301~ tien<1n 't.lcences'o:i::iicot· 1 ;¡ 

:ion nu:; ._,occ:::, les , ..... '-1.lcan?.sr; !~'r·rc.i a;:icicnele.i. t:::i.tc e.J ur1 i!!. 

ai.::.11.<tcr ato lir existe11~!s ..:.u t.or. ci<Jrtc. era.::.c do ourccra':i.i::~ J ¡.re

D•if1cia Jr. t<n -.:1':s.io i=~tivoc11.11al b11.;:r:, •Hl ali)t:Da.1 ,ttraon-t:> ¡~e st.

lo cu:io¡•!un at.n s.;s :-b!id'.iciane.J 11sJt~ :.J c:!ni:z..:· ¡1er:;it.i::l1., c.e:1::'-r

tanau y 1.citi~r..i~ la ~~ili~aci{n ~tt ~iert~.1 herrui=1~nt1~, ~'~ni=~~ 

;¡ habilidaaet.o 1'•6 .infocaaa.:: !lil'l!ct;.au1tc.elltff cc.a.i;¡:..var!1:1n e 1,;11 ::;ajc.r 

;i :aa;ror deaarrc..:.lc. d.1: !s 1natitw::lén, y u~ las ,.or.ucr.4.;i 1toe la lr.

tet:r=i.n. 

<::.b .. t::"t.slar, 1:.10 en 'J:!to; runt:: e.::; !=¡.ort11n:t1 cc'.nst:iorsr 

~ detectar ol €"!'ai:lc de rrenac!!n y d~ lrq:o.sjci.".n 1uo en un 11:0=.~n't: 

l!l 11l'ts dirQ:c_,i ·~n c..;.one 'I las ;rt!.t:Ost.a.i ;¡ pro.;¡e":l"::•:::i aurgideos do -

lo:." ni Y"! l 'lO lnf.!ri. :"'!'.J 1 ya que 3! es t'll os rr..u;¡ e.l tr.:- 1 as or!t:"" 11 ~ln 

altG ara-tL- '1u f?":..;s!r:.cllin J d>!;;::io-::i\'so!G11 ;;ll 1.'.l.1 per.Jc.niu:, J.rc..v.::·.1r:, 

d ... ur. couin-::<tr~:: -:.--:.::il ~ .. :i lAIO ..,.,-::iviua:te;;i :tl.i.\l d..:.J-::1:.,¡i11t.:1n. 

<.~"4 c;;.1.nl·~n -:.!.,.:i<J ~'' rolacl<':i. !I leo obJ.:'tlvoa ;to la in;!. 

-::i~1.1ci·:n•; 



REAUZ~ION OE OBJETIVO 

sr riccO[M (t5.4S} 

/ 
,( 

~ 
............ 

' 

\ ) 
'· / '> . ./ 
~,-/ [lt L01l.lo,SICO{ft4.ln) 
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a') Son :su1 ·_ bUena~ 

b) So le interesan 

lCO ;\ 

6) Son º"ctrarioa a Lis int~reses 

d) Ctraa 

·, . . ·... . . -
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. '..'c:l..;.a lc11 .:i.:~it•.icao~Jc~ Q~-i~c!ddn °-:¡uo .l"a. c·Djat.ivi.111 s •. ;n --- . -- .. 
1>ut1nga 1 1u1acuao.o~ a·~iaa -~xp6á't:~~.iv'ua _11.16 ·ia· !natitÚ-.SiGn pe'rsil)t.1.0 • 

.. :;· 

Pc-egunta ff 4,,. 
·-,· •' .. 

nl-& -~u_i:i:~,~~: 'l'Ará. iñ~j :irii;~.;-iO~ -~bj~ti~~-6~ · . 

. Las ¡.rincipaloe 3i.o:_g~~-e'.~c!~s·2~·ue:: tia .·.exFu•i1::ron · ruerCn l~:s 
. " 

sigui-ante11. 

. ,-.,'.:~I·-,~~::·· 
a) 1.:.:1jor_·~ubtf.:ii¿1tR :¡ ~-1.f~Gi~n-de ~1:tcs_it.<trii.~&a dt: --

. ·.-- .. 
!'ull"ui;ti'3." ·: •: ,.~::~'..<: 

t.ualizar "í015 :·~bj·~~-~f~JX<><'. ·'<>!'-' 

·:~.:· .:;·:\~->;:·_:;--'·' .. '·J.: .. -. 
o) lmpl11ni;ilr __ u11. ~uzGn_,d,e_-::~~ser1u~;:~~°.- Para i:i.¡.leii:ontar 

d) M.ot.ivar :~~;~-~~~~~~~~ "'~:: ~~~puu. de trabajo ¡.ar& vorifi

c&io-·.:~~. a¡~~~ce: de loa "01>ji;t~v::ia. 



L43 1-rincipalc.:. recc:nenda::!.-.ns-a f:.:1Jrton1 

a) Aprubana~ ~rosupueatus real1atau ¡Ud ~ermi~an traba-

jar eri~iento~ontu. 

D) .l.etacciln do nt1.!U:Jidaoea eu las dif.iruntes dependen--

ci1u1. 

e) ConuideraciGn adecuada a l~a·d1ror&nte~ frcpueetau -

que aurjan. 

d) ~ayer y ~úa e!ioion~e capaeitaai~n dal peraGnal. 

Pre e-un ta /1 47 

¿Conaic1era la ¡;ropara~i6n cultural d~ l.as ¡.¡~raonas que -

ccnati~Uj'on la inatituciln la bnecuada ~ara aes~rrollar 

eficientemente au trabajo? 

St 

"º 
De acuerde con los anteriores un gran porcentaje do per

ai:n!le sostienen quo ol nivel cul t-..ral quo pr&dct'.ins en 103 lltll•loL:n

:ios .io la 1r.stiluci6n es ina:J.ecuado 1 por !o 1ue se puede inferir -

q,utl existe una eran doir.anda do ca¡•scitncifn do per5Lr.al e,~ g~neral• 

r;¡ (.lti.l;:t) repreoenta un alt-:i nú11:oro do 1necnf~r-ci:1a1 ¡1(.r 13 1 ':'ü

paraci(n q,ue c:iracti:::a a l:i cc:.unidad unl.v!lrsi~!'.t"is. 



2Bl 

.¿A .. su paro.::ar_ qua_ 'reaa_ acn l:u1 .'quo ~e!luiaren dlil uno lt.!, 

:¡t.r ca~aci tlÍ.oiln .a:-. su --¡;,;,:ra~l~!ll? 

:>ontró laa prinCipalea··aat,nl 
. . . ' ; - '.' '•: . ~ .:'.' ; .... ' ·' 

a) l.as !re~_¡¡·_-_opG_ra~¡~-~-_;~-dllÍi.li.6t_Í-_a-~iV_aa· _pu_r .. al _excu9c oe 

·~,·t~~~~ '~:. ~~;~i:~·'j/- f~~-~:~·:-~e- -~·l'a~~mlié ·ac.mputaliza--
,' . ' ·:· •· :-. ,-r:-.~,'.' . : ·: - . 

dos. 

b) JJ.a~or oapaoitaoi6n "un. :~1··. tra.t.o.-a:pf'.lraontte ea-decir - _ 

en ~elaCi~~~~ b~~~n~--~-~-',: ·,:·.;.:,-.,: 

o) Loa puüStca Soar-Utar.ialOa;·-.- ¡iara·· aWr.Plir_ Ur1cien'te1to~. .. - ,. __ ,,_, __ -.·-.- ·• 

te óO'n aU tr-~báJo~· -e~ :~;l~~i't·~·:.~.· 'toaa'.' :te dd~181~~es . -;,_., ._,, 

l'regunta f/ 49 

¿En :¡ue !l.S,tie::itoá o teD.a":J cOñSidera uSted 1 1u& !JO naces! 

ta oape.Oitar "al per'8onal -de.la insti'::ucit':n? 

a.) En ~l !raa de manejo de siB'tema.a y e.S<tC'lc8 a<;.ml'utál!. 

zaacs. 



28• 

b) r.r • .il .t!'.rea ca eot.il"c:i. - tie Jiroooi6n y liueraat;''• 

" o) hn el .&re·a :ie relacio11oa hu111anau. 

dJ En ¡.lanl!aci6n :t re11ponaabilldaU. un el tr;:ibajo. 

Pregunta !I ;o 

¿Qu!S. ~ueatoa ·considera 1u~ requieren.- .c:.ay_or _capaoi taoi6n? 

a) n1reótivoo y 1'uncionarios a'n el' as¡ie~tO, ~atiloa de 

dÍreooi6n y· liderazgo.' 

b} ,Car~oa ad1t.lnistrativca en .l:"u~c_r_al '?" e:;}. área .¡;:; .. ral1J.• 

oionua hw:ianaa .• 
11.• 

e) Secr.titariB.a, Hel&c1·cin·e~·-·eud~-n&a, P,;~a~l'.l~~oi~~ y rea-·· 

· ,.unsabiliu'aJ "'" ~l t~4b~j.;·. 

Pregur.tn ti !11 

¡,,itespoc':O s. sua jofoii, 1ue ca¡•&Ci ':aci6n reoc.i:.ien:1a? 

a}Cüreoe de auperviailn del ¡,croonal 

b)Cücaoa de alta &ere~cia 



l'rugun t.!i 1r 52. 

iie deearrolleó 
!•. 

·b) Relnoiones bu~an~u·.:. 

Co'."olU)rerÍ.do ·el~ an,11&1s· d9 'eista··1nrorg;a"ci.Sii. - 80 pratende 

proponer un prot:t"am~. je _D._O_ que .. ~eu~8: .. t.~daa las borral%.ient.ao que -

cs'ta t!Sonica aporta para_mejc.ra~. l __ o_~i.IÍ,nt.ar ':-In oombio que resulto 

en beneficio áe la órganiZ_aci6n, buecando con este ciejornr la pro

auotividod eXietonte en la instit\1oi6n; lJiobo ¡irogruma present11rá. 

una gran r:varibdad. ce alternativua a sor a}.licadaa y correB}'t.r;der.t 

n. la al tn direcci6n au conf'or:i.aoi6n de acuerdo & 111u ne_c&sido11os :¡ 

a ln naturaluz.n do la univcrei~nd, y ,autc.ri_:ar eu icplo.ntoci.'.:n, lo 

cual co ruc~~endable oc realice conjur.tamentP con la aaeaor!a y 

~nrticiv~c16n de un a~en'te d~ cacbio o consultor. 



i'ASES 

l. lntroducci6n 

11, Reun16n de la 
in[ot'1114ci6n y 
dingn6stico, 

5.3, PROGRAMA DE n.o. (CAMBIO ORGANIZAClONAL) 

lNSTlTUClON DE EDUCACtON SUPERIOR 

PUNCIONES l OBJETIVOS 

Establecer relaciones. 
Reconocer las propia• mottvacione• 

y neceaidadaa, 
Definir papelea y expectativas. 
Definir el aiatema o aiate1114a del 

cliente, 
Definir la relaci6n del clientu con 
au problemlitica, aua objetivos y -
aua motivaciones, 
Determinar laa 4reaa de donde ae 
obtendri la 1nfomaci6n. 

Definir lna 4reae en donde existe 
proble1114, 
Definir el problema del cambio. 
Ueterminar loa objetivos Jel cam
bio. 

Determinar la disponibilidad del
sisteina y au potencial para al -

cambio. 

PAPEL DEL 
AGENTE DE CAMBIO 

Consultor 

Investigador 

Consultor 
lnvoatigador 

ESTRATEGIAS 

Entrevista en fonria individual 
y da grupo. 

Relacionas da consulta. 

Diacuai6n de grupo. 
Sesiones de confrontac16n. 

Entreviataa y retroal1mentaci6n. 
tnvaatigaci6n y retroalimentació 
Observaciones y retroalimentacll; 
Diseño de confrontaci6n. 
Diacuaionea en grupo. 
Reuniones en grupo. 



ltt. Plana•~i6n y •jucu
c.t11n. 

~UNCLONF.S Y ODJBTlVD» 

Di•tribuir •l ti•mpo, 
:Dlapontbi11d•d. 
E•tabl•c•r prioridnd••· 
D•t•rmtnnr lo• tipoe du 
lnt•E"'l•ncidn qu• •• n•c• 
•it•n. -
ld•nti!icar lo• punto• d• 
apoyo p•ta la accl6n. 

·' .. -. " . •'.! 

PAl'liL tli!L 
AUl!NTE DE CAMBlO 

Con1ultor 

H•••tro 
Eutr•nador 

A101or 

1 ,·;¡, 

. .. ,, •. ,-¡,;' 

Eli'CRA1'~01AS 

E1tabl1cimionto de un mod1la. 
lntetv1ncion••· 
Cambio individual. 

·-·' 

t1tilo1 R•r•ncial11. 
Entr•n1mi•nto do aun1ibilita 
ci6n. -
Coaching, 
E1t1bl•ciml•nto d1-obj1tivoa. 
Orl1ntaci6n y conaajo, 
!ntrcna111!1nto, 

Entr1nami•nto •n grupo y cambio 
entra 1rupo11 

Plan11ct6n d• vida, 
Da1arrollo organizacional dal 
1rtd. 

Laboratorio d• int•rr1lacidn da 
arupo1, 

~••arrollo d• grupo•• 
Slmpttr:tc1c16n d1l trabajo, 
Laboratorio da 1aluci~n d• pTn 

blam.a•. -



JA.SES 

1. lntroducci6n 

11, Reuni6n da la 
iníormaci6n y 
dingn6atico, 

5,3, PROGRAMA DE n.o. (CAMBIO ORCAN1ZAC10NAL) 

lNSTlTUCION DE EDUCACION SUPERIOR 

f'UNCIONES l OBJETIVOS 

Eatablecor Telacionea. 
Reconocer laa propia• motivacionea 

y neceaidadaa, 
Definir papelea y expactativoe, 
DeCinir el aiatema o aisto111o11a del 

cliente. 
Dafinir la reloci6n del clienta con 
au problem!tica, aua objetivos y -
aue motivnciones. 
Determinar laa 4reaa de donde ae 
obtendrá lo infomoci6n. 

Definir lae ireaa en donde existe 
problema, 
Definir el problema del cambio. 
Dater111inar loa objetivos del cam
bio, 

Daterminar la dieponibilidod del
aJatema y au potencial poro el -

cambio, 

PAPEL DEL 
AGENTE DE CAMBIO 

Consultor 

lnveetigndor 

Consultor 
lnvaatigodor 

ESTilATEG1AS 

Entrevista en fOttlUl individual 
y da grupo. 

Relaciones de conaulta, 

Diacua16n da grupo, 
Seaionea de confrontoci6n. 

Entraviatoa y retroalimantaci6n. 
lnveatigaci6n y retroalimantoció 
Obaervocionee y retroAlimentaciú 
Diaa~o de confrontoci6n. 
Diacuaionea •n grupo. 
Reunionca en grupo. 



l'ASt;S 

ltt, Ptonaaci6R y •Jucu
cilin, 

1.·. 

l'UNClONt:t; Y ODJETlVOS 

Diatribuir el tiempo. 
Dieponibilidad, 
Eatablecer prioridndea, 
Datermin11.r loa tipos do 
intarv1nci6n qua •• nac!_ 
eiten. 
ldantificar loa punto• da 
apoyo para la accilin, 

..-:: 1 1" 

,. 
:._,: 

l'Al'BL ue1. 
AUtNTE UE CAHDID. 

Con•ultor 

Hnaatro 
Entrenador 

A•••or 

2~7_ 

l!:S'J'llA1'KGl/\S 

E•tabl•cimianto de un modelo, 
lntarvencion•R· 
Cambio individual. 

Eatiloa garenciulaa. 
E::ntrannmianto da 11u11aibiliza. 
cilin, -
Coachin.g. 
Eatablecimlanto d• objativoe, 
Drientncilin y consejo, 
Entrenamiento. 

Entranamiento an grupo y cambio 
entre grupo11 

Planaacilin de vida. 
Da1nrrollo orgnnizacionnl del 
grid. 

Laboratorio da intorrelaci6n da 
grupo a, 

Desarrollo de grupos. 
Slmplificacidn del trabajo, 
Laboratorio de aoluci6n do pr~ 

bl11111oa, 



PASES 

lV. E•t•b111aac1.Sn d•l 
ca111b10. 

FUNCIONES Y OBJETIVOS 

Autoco111p•t•ncfa, 
Ca111bio d• l•• r•l•cion•• d• 
con•ulta o tll"1111lno de laa -
mi•llLI•, 

PAPEL DEL 
AGENTE DE CAK!IIO 

Consultor 
Entrenador 

ESTllAT!CIAS 

E•t•blecimiento de 101 objetivos 
dal ¡rupo, 

Entr•n1111iento. 
Ca111b.to 11truttural1 
C.111bios en al !lujo da crabnjo, 
Aprsciaci.Sn y avaluac.t.Sn, 
Ca1:1b.to1 en el a.tata111.1 da pram.toa 

y racompen•••• 
Hejora1dento del trabajo. 
Eatablat•r un 1110dalo 1:1atr1z, 
Eatt1bletar otros =odeloa org4n1-

zactonales. 
Sl•tamas ta111poral••· 

Desarrollar conaultoraa .tnternoa. 
Desarrollar un antranam.tanto to!!_ 

tlnuo. 
Celebrar raun.tonaa da cr!tlca. 
Eatablacar 111acanla110 para un4 
continua evaluacitln y ca111bio. 



5.j.l~ ~·Desarrollo del Programa de D.O. 
i. ' . .., ·: ' 

5.,5.l•l. Introduoci6n. 

Sua funoiOnoa y objotivoa aon loa aiguientes1 

. ' ' 

a) Aat.ab.lecttr relacionoe1 aquí nos referi.au:ia a ·las. prime-

ras r.iur.il.lries do las poroonus i.nv"lucradas. un· e~ plan 

ue gau.biu entro sJ'. ;¡ con el ac:cu1te ae' caÍllbi.:.. 

b) Rocunocer las ~ropias ~otivu~ionea y neoesidadtta¡ tan-

to loa Cunoionaric.a oooc el agente de:- ca.a;oio neceai tan 

determinar cuáles son las cauaaa:y:loa !'act.ores que --

loa llevaron a decidir i~plantar¡el cambi~ en lu ·urga

nizaci6n. 

o) ;Dttf'inir papelea y expecta'tÍ'vaa1 d~Sde.;_el pris.er mori.en-
. "; ¡ ' 

to en que los involkc'radoa 'en·~l·i.ºª_mbio ae l"OÚr.en con 

ostia fin, el papel- ,ue ::a.a.a .. uno se. d~tine para tu1.our -

quli so puede oia¡.e~~r.de.,oada quien:¡ Bn qu& turma van 

a :ini.erveuir., 

d) D~finir el aiat.~:a e -sistemas nel' ClieULtlt aquí zte t.r.!!, 

ta de·. deaCioibfr Cada. oomponeni.e de la eatruot.Ul"a orgá.-

nica_.dd la er.:presa cc.mo una tc;Laliaai.1 1 a la que hay -

que en!'ccar con eap~ritu de invostig"ciGn ;¡ uat.udio, -

viendc 1l la organiz:8ci6n t.c.tal cor.o. una eatruotura di

námica y en evoluniln ":¡ cc:i.c. ur¡ sistema sucivtoicnol6g!. 

et<.-



1 

1 
l 

1 
1 

eJ lJoi'inir la roláoilin dol._Óliontu éiÓu au problom{t.io:t. 1 -

suu objetivos- y aus mot'1.Yacioñ8Bi': d8' la i'orma collio loo 

dirigentes de'la organiZa~i6n; ~.-=~nrrentan_a au probl,!!_ 

m{1'iea 1 so puede partir- 'pilr~ e'nf~~~r 'y r-resentar lila -

poaiblea soluoionea y oa'11bios de .aOti tudas baeia loo .. 

problemas. 

1') Determinar lau áreas de dcndü ae obt~ndr¡ la inf'orma--. 

ci61u según loa problemas que .eeó~le ul cliente, que· .. 

existen en la organizaci6n, ser& la i11Curmaci.Sn que •e 

necesito pedir (registros, preuupueatoa 1 plenea 1 etc.). 

Papel del agente do cambio. ~n esta priser~ faae, ol pa

pel del agente de cambio ea s61~ de consultor y do invdo~igador. Lo 

6.nico que hace ea asesorar a las peracnas involucradaa on c6mo enr~ 

car su problemática, c6~o diagnoaticar loa aapeotoa en qua ea noca-

aario cambiar, etc., y observar, tomando uota ue todoa aquellos 

aepeotuu quo le permi~an enfocar lo m&s obJetivamonte posible la -

planeaaitiu del ·cambio. 

:.atra te~iaa 

a) ~ntrevistasa el ugen~o de cambio organiza ontr6viatus 

individuales y da.grupo, a !'in jo übten~r teda la in--

forQaciln necesaria para iniciar la faso de diagn6sti-



ca. La ontrevisLa individual sirve para obtener daLou 

im~ortante~ aobre la percopciGn de loa pruololt.b.U de ca

da o~Lrevistado, ~n tanto quo la entrevista de grupc 

peralte observar los procoaou uocialoa de cada srupo e!!. 

troviatado 1 aa{ co~o las ditoronciau en el criterio in

dividual con el do grupo. 

b) delaciones de ccnoultai báaioaaonLe 1 el agente de ca•-

bio ee ooneultor, o aoa, el grupo o gru~oa que rorman -

la or6anizac1Gn aun loa que van a di&¡fllO&ticar y deter

•iuar ou!le• aon la• 'reas o aapeotoa ~uo requieren un 

caaoio¡ el conaul Lor a6lo auoucra y aconaeJa OJ. qué ro!:. 

aa y con qu& oaaeu pueden enrocar su problemática. 

c) Diacuai6n do grupos como ,1, el cliente ea quien aoñala 

la aituaoi6n actual do la empran• y la aituaoi6n ideal 

tutura. Dicho diagnGatico ea dialogado y acordado por 

el principal grupo de funoionarioa d.o la empresa clien-

'ª· 
·d) Soaionea da conrronLaoiGn1 en poríodoa do conClicto ~uo 

uiguen a lo• •ayoroo canbioa de organizaoiln 1 tiendo a 

haber aucha oonfi..siln y onerg.Ca OJCpandioa c¡ua :.foa'a n.!!_ 

gaÍivaa:ent;o la pruduoi;ividad y ol buen 1'uucionamiento 

de lá orsanizaci6n. 



;.}.1.2 Reuni6n do -la i~furm:aoi6n y diat;nGsticc.. 

1' • 

,.._, 

~n o~ta .~ª~~'.-~~.~alizada p_or. el. _agente do oambiu, ee trata - . 

de informar, dar Oo~Clusi_ones ·y reti;ooa_limentaoi~n ·en bll88 a ltJii da-. 

toa Obtenidos tin la- primera fase. o:iua. funciones ;:¡ obj~tivo~ aOn · ..... 

loa siguientea1 

_ a) Definir· 1as 'reas en donde existe el problemar aegún los 

datos.Obtenidos en la primera faoe, el agente do oamb10 

dialoga ~on las personas involucradas en el plan del ºª!!!. 

_bio y lea seftala cu,les son laa 'reas en las que exiate 

mayor problem!tica o sial'plomente cu!loo son los factores 

m!a urgentes de mejorar, propugn~ndo por el intercambio 

_de informaoi6n agente-olie~te. 

b) Definir el prublema del oambiu1 no bosta con sertalar las 

&roas problem!tioae; también ea imrortante indicar owt--

lee son las dificultados con que ao puede trupezar para 

lograr un oambiu aatiafactorio, que cl.illlplll oou lea 1iece

Bid&des ce la aeoci~n en oueetiGn y que afecte positiva

mente la organizaci6n. ha conveniente puntualizar qu6 -

aspectos pueden f4vorecer dicho cambio y hacer una eati-

aaoi6n del potencial de esaa tuerzas. 



c) .i.leterminur los obJe~iv~d del Cambi'-1 el- c-a~cio debo: uiner 

una- ra~&n de ·uer,·-··ya·- qué·1é1' 'cibj.:trY~- no~-e~ oa111uiar pt1r ul 

h-~~-bo· de---~~mo.1~-r/··-~1iio ~~e -~~'e"~1~::qÚ~-·e~~~r ti"n det'inido, 
·'·'- . ·. 

delimi_tadO· y ·u~_&p-~8.do.:··· -
.,, 

d) Determinar, ia -dispoaib-ilid11.d del eiuteÍiia y su .potunoial 

·par~ .el_-~:a~b"i-01 :ea:_oao~aario ai"tuarae en la real2dad y c.2_ 

'.ooé.er ·1aa 111111 tao.iones de la orgaoizaci6n -par_a ver· qué 

.f~~toroe favorecen _el cambio 7 con qué elementos se cuan-

ta_ para el- m_iamo 1 do- acuerdo a aua recursos y a las oir-

cunstanciae. 

Papel del agente do cambio. l::n ,e.ata-- ao5w;.oa !'a.oo, el pu¡¡cl 

del agente de cambio sigue siendo el da oOnaul'tor e inv_ea."tigador. ,_,. 

(;; -:: - ;.,·; ;. 

Ea tro 1.egia8 •. 

a) En"treviataa 1 retr~~limentaoi601 aquí .las en~reviatas 1 -

Ya individuales o de grupo, tienen por objeto cocplemen-

tar datos y retrocomMnioar infor111aci6n a loa involucra-

do&, a fin do que éstos conozcan y asi~ilen aatos que so 

han obtenido en eate lapso y pongan en práctica nuevas -

~ormaa de ccmporta~iento y nuevos enfoques en la argani-

zacilin. 



L -· 
1 

.b .l11veat;igaoi~n y rotroalimoni.11.ci~na 61 cunt11.il:.or 11u ue qU.!!, 

da oc.n 108 datoo que lo dan las pt1raonas, sino ')1.1.u obaoi-

va, mido diferentes ;¡ nuevua· 1nCormaoione8 para enccn"trar . -··· -

otras oaUsas y otros probl~maa que eatdn· reiacionados con· 

el primor diagn6stico, oon ol Ein de áar retroalimenta---.. 
oi6n a loa involucrados ¡Nra que dotes ·tamoidn vean 'con -

otro criterio los miemos problema& establecidos u otros -

o vislumbrados. 

cJ baervsoiones y rotroalimeniaoi6n1 de las observaoioneo -

obre la aotuaoi6n de las pereonae a quien entreviat.11., de 

u ocnductu en grup~, de su doaonvolvi3iontc en el traba

º y de otros dat;oa adicionaluu, el :onJul~~r uotenj~& --

uevoa dato& oonatante•ente, aun el tio de dar rotroal1-

ntaoitn • cada aooci6n y a cada persona involucrad• on 

e cambio de la ursaniznoitn. 

d) D· soilo de oonfrontaoi6n• en 011110 n los roaul t.adoa ubt.eni-

dca do laa diforentoa invoatigaoiunoa, el conault.or diae

• r'á 11 la eatruct.ur4. y el :runoionam1ent.u de aot.ividaó.oa -

en grupo o entro srupoa para ooni'rontar problumaa aspee{-

ti oa. 



2;¡5 

e) lliaouuior1eo on d'rupo1 el cunaul~ur o loo grupos crgani.za

r'n eapont&noamente aesionee para diuoutir problemas osp!, 

o!tiooa en loa cuales ao puedan enoontrar aulucionau a -

loa problemas plantuaaoa, así º"mu tambi¿n se podr& enfo

car un diagn6utico de loa proceuua aocialüa observados en 

esas aeaiunoa. 

t 1 ff.eun.~onea de aaeaorea1 ol agente de cambio puede ser uno 

o varios aaeaoree, y ol intercambio de datoo y obaervaci.2_ 

nea de ellos podrá ccmplementar el enfoque del diagn6ati

co du la organizaoi6n con la diversidad do criterios que 

so planteen. •atoa ascaor~a generalmente son externos e 

internt.a. 

5.j.l.j !'lanuaci6n y ejecuci6n. 

~us tunciones y objetivos son los eiguientea1 

a) Distribuir ol tiempo1 oe noceoario adaptar lon htrrarioe -

con que •• va a trabajar, de tal ~orma q~e no afeCJt.e el -

deaarrollo nt;.rmal de lae actividades de la orgar.izaciGn¡ 

convendré. establecer feche.e y programaci6n de aot.ivióa--

dee. 



D) l.liapwU.oilicad.1 l.IUli;C laa peroon~a inyol.~cr11das !'n la <Jr

ganizaoiln comu loa cc.nault~ru·~· c.aiabiecsu :l~a pasua. • -~u . 
.... -._,' .. ,:,,_.;~ ,.:·.-_ .. ·: _._,_>-.:·,:r_··.,_.~t/ .. .-.. _:.:...,._ -

pi:.siailiai..ii.a ellia't.ttnf.ea, tsntc.. .. en t.ie::.po 
.;, ~·.. -~-:~'1!,' :\"".,-"-~'.L_, 

.. ;,·-·-··· 
e) l::at.abldcor prioridadoas no· t-Odc.._a .1~D.:C"ámait:i1J noaez¡ariua .. 

tienen Jit. alama- ~rgenci~: ou a~·r·_-imp'iii.·~-~~d~·s;·: os. ~uicoaaric 

, ver p~i•o~~ .-~~~~os ;,~i~~ i--~·:~:~~-i~-~~~~:~:7~ ·-~-~·:-·~.~~-d-~~~o -~. 
cu,Jea puodon esperar prov~ai~n'~~~n-~~~' 

.-,., "- ! : 
d) Deterainar loa -Cipoa .. da:1~i~rvenci~n q,uu ae noceaiten1 º.!!. 

da caeo y cada organizaciGn tiof.on diferentes neooaidadea¡ 

por r.anto, la for~a de abordar el pr~bl~.á aór¡ distinta. 

o) ldon1.iricar loa pwitoa do apoyu ¡1ara la a.coión1 a fin de 

realizar ol cacibl.O en for11;.s 111&e r1uiC.11., ea ct.oveniente 

identificarse e iniciar _Jea prograaaa1 pri•ero, en loa 

q,ue so encuentra uyor 111cep1-aciln u .u:enoo raoi_ate_noia al 

ciu:bi."'· 

P:apel Jfol ae;ente .ie callibiu. C:n esta r-..st1 aullieu-can las t'ur-

maa d~ intervenoiGn del agente de cambi"', ya 1ua se vuelva más dire,2_ 

ias y s.Ma cercana a su aaescr!a. Aqu{ al ageo~e actúa eumo c'nsul--

-~or, ma.ea~rc, ontrenadcr 1 asesor. 

·' ! 



"'stra 'l.~·giaÍi. 

~) É~t~bia~i;,i~~.,~· :aa :u• ~.:i~~i~, ·el mod8lo no ea c:-:r~ cua.i -.... -- -
qua un nt1.rc1.> ci.fl rel'arttnoiet. dei Cual se_ va' ti .(J~1·tir ,.ar:i -

i.111pl&n1.ar el ;¡;ri;.:ea.:.· .te camoia· • .riep.r'eoen;.tt loa i:Í'i'tur!.;.s 

·• ~ ··3 ·paa:.;a .t'ti.n::ac.er.':al.is eu ·1a ·p10:nci~a1-Gn ·y .eJecu:::~én- ..iel ·-

bj in:~~rv~~-o"ic-~es 1 el .~;n ~u d~'.·c~~~i~ aS'eacr~ --~~-'las· ferst--
-. -·- ~ ¡ ::. ,_. ,:__.,_. 

nas o a los gru¡ios de ;>e'raonas· .iirt1ctiu:18nie, ccu "el fii; -

·> do qu1;1 encac.oen un la muJor·forma poai~le ~Ua: criiuri<Js. 

o) Camoio indivióio~·i,· &aiu _ao .(JUede, lle-var a caot1 cona 
• • • r 

• i..n pr1.·~ra;aa .le!'icLót.. :le cambie. de ci..i:.port.aciic1r.;.c., col 

base a 1.a enaenan:a ae la ~r,Ciolu ~ertinoial ~ .. ~lu~o 

aoti-;ÚÓ.ea ;¡se prc¡icnen prc&raa;as d(. aapuoitaci~u ... se 

'.•, t ;• reoul-re"al e:¡-;renott.ientO du Btln&ibiliz&ciln. 

• &.nt.re1111:;oic.i: -.e 'ill ;:i~nsioilizaoit.n. 1,;onuiato en a .. !lút.Elr 

;¡ 

a las ¡iersonaa que eon:1ti t1-1:¡on la t1rsan1.z11.ci6n a l.11: la

: b~raiurio dt1 gt"U.i-08 con el fin de o1n,ren3f.loa er. el ;,a

neje.o je prcéeac:i ai;oialcs 3 de un mayot" conooi111i~:.to do· 
., ' 

au c~·n:tuc-:a e:;. ¡;r:..;po 1 l'lllÍ como de una c.~ycr. ~ci.l!Pt"en_a,.=.6n_ 

ae la ct.a1uco!l ;il! los demás, poniena.:.r liilflluis en lo. -in

t.erao;iiln buana. 

·< 



• ~tichinG• ~s la aea~r!a diructa del cunaul't~r en dl a~-

1>ilr"rof1ú du.l' i~&D.~J·C.- ·a~· la ru.Cina' 11i8rill r~aptic ;., t1 loe 

~l-i;ole~~ ~8a1·,/a -~Ét~ú;.~ tie · f.~eae·~~·'Jrl. 
- ... -·. 

•, t.a,ti.bleuiu;i~n .. ~ 0.'9 cbJ~~ivo&; r .. r.'t~ la!i ¡iors101uu1 .i:ia1-

vidualu;en;.a _C·¿·;~s1~-~rad~~~ ·c\:.ciiJ- loa · cirurU!I :¡UEI., C_~U::ot;i 'U• 

yen la crgSnizmci6n se plan"tean cet;aa ~speo!ficas a =~.!:. 

to'"O--a' l~rSo -fla~c 'cien"trv ae au 'tr&i:IBJC.. 

•, ':'_rieil taCilri- ;¡_: c5:P~eJ:O• ,._ Bl P.!!;&nta de caer.ole. taaioi~11 

llconaaj.il y ayiida· e :¡uicne.1;1 acuuen ::i.irectaa:en":oJ "_dl c. -

cuandc.ál lo ~énaideru nuceaaric. 

• ¿nirenamiunt;o. ~d ens~~anza de al~~nca aa~uo"tca deac~

.nc;icidoa c. no :ic::iinalios ¡:o.r loa .11.ici;.brua ua la orgsnizs

ción ae re.al:i.zan .,:.,n ttl 1'in d.:i :¡ue .:ía1.:.t1 alc1tr.con la. ::.:!, 

xima eficiencia ea su t;rabajc y eu aaa~:cn ~oJ~r a lea 

nuovus prograiaas de aotiv!da'1es (deaarrtili"c,; 1a1raunal) 
·.-... :: 

d) r.:ntrenal!¡ien-:o er. g-:1.0¡.¡¡ y cua.l:Ji1. ,;in .:e fil'UlJ<..8 1 la diuá:.ica. 

d.tl grupoa 1 oiri:rioJ. a la iaentificaci.'.:i. ;:.:tl el cat.ui.) ae 

·la organizaciln, se llf·lica. ter.ti:- al dduarroll ... \JO lc.:.:s .;r:.. 

poa co%o ~·las.rel3ci~n6• oo un ~rupc ccn otros, ya 1u~ -

lc15 'pr'oi:esoa- aocialea den.":rD del .oirupi. e.en .tii'e:entu.1:1 .:u:i~ 

do ést1i -:1enoi!I ~c.n;oo":o cc.r. _c.-:ro i:;r~pc. Cunsill tese u1~ "!.,! 

~udc..oa 11 1 " ... tl ,¡w;t.a .;.a:.i el d.Essarrc..li.:. ;le o;;¡•.tipoa anlird ~r.!!, 

¡..os". 



co un pl1!1 da i:.et!I.~:,~ ·c~;10C., y a ·lard'? plazo. cl.n res¡.e!!. 
. '·; .-. '•·!l ,, ~ .-, l 

~u a .::11J.&_.:.:i.u~brc, -'al eruFu al que ¡1ertenec~i1 ·y a l" -

organizaoilir. 1 cocpr_c,¡.c.e~iéndoee .-er~ au · _oucipli!iifen.to~ e!i-

.. i>oearr;,llc ,,¡rga:iizaoiciisl. 'del sr1d·. r.1 ca:i;bii.. planes

d\.11 tal _occic l;, uataoleoió illak&, puo:tdo aor ii.¡..lant:lcit> 

·"in ·-la -'0ri{ani;ac1~n 1 ' -;¡9. sea Isa eei:1 tai;o:ts~ .-qúe' ·pr:.tnm<r 

• ... aoorst"rio Qe interrelac.1.Gn dd grupoa. ~er!a la din!, 

mica de gr~pca &flicaJa al trabaju entro· doa o ~áa gr!! 

pos, º"ª e¿ fin de uatuoiar aua procoeoa auoialoe e 1!!, 

~on ojeroioioa aiatamati~ados -
' ,. '. 

en lo~ ~uale6 se flaniean prc,¡olemas oetr~cturaJu3 o ª!. 

n.iestructurad1..; 1 a el°<dCtf. e.Le que .ue realice 1.ona ,invea-

tioaci~n y 1.or. anális~s de lc3 dif~ren~d& ,ro~oaoa ao-

cia:ma del érupc 1 e bi~n, p~ra el estudio ad ale~n r~ 

nlmun~ er. eapeci~l. ~~ ~ra~a aa ~u~ loa ~rupva enda-



litar laa iaruAa 1 bacer que la labur sea máa eandilla • 

.lin quo _~e p1~rca o:t. 31gni1'1o:i,Ju diJi l'rc.ceau, se tr .. ;:a 

'de_;ue ol trabsJo 9aae de aer ~o~plejo a más auncillc, 

~ariiondo JÓ! anm1lai~ aiotemmtic(¡ 3 raci~nul ~~1 fl~J~· 

-rabajo en-aua diVáraae faoea. 

Laborll:or:a de ac..luoiln de prOble111aa. .:ie trata .lu en

tre~_ar_·--~ 1-~G-. p~;Sc.n~·a ¡rara 11lantoor ¡..r.:.olei:aa, un:i:..1.:li:

oi!erer.toa al~ernativas, or~a~izarsa, au~~dirioir~e J 

r.S~~n~~ Í~~--l'caibloa ac.luoiunea pera "t .. 111ar la decisiCr. 

e!~- adeCU~a&. 

• .c.a~aoleoi~iuntu au lue oDJe"tivua del ~rufU• ·~u! ~¡ 

a¡¡J.liaia del c.:.m¡;."rtd.1t1ion:o aul a-ru:iu su en1·oc.:i Utu1.::e 

el p~~to de viaLa de la fijaci6n de metao1 quu éstao -

-·ae ·bi.'l.1~n -d~ acuerJa á laa· noceaidadea ;¡ posibiliaaúea 

deÍ gr~~º· 

• ,.c.n":.:-enali.ier.':o. i.a otisenanza y el ae_t1!i.rr~llo ::lo blloil!, 

dad~a EIB un& act_ividaa que deba 'realizarse opUa1.ar; tu-

:Oh!~o:e, _busi::;in,ic e~ aprendizaje 6i.otia.:o de l.aruas ·ea¡ioof 
. .. . . . . . . . ' ' 

!"l..:as er. J.a 1,1rgsoiz11.oiG1,, relsUiunauaa o.wll al rr'-;,.!.v- -
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, .• .:a.ll..G:!. .. , ú:i~:-~::tur11.li J•ttBt.11 l\t.1,.ra. ;.s:i!a:..ca en:"-.i;:14a," ilt.ee-

-:.r .. .Ln-:.er.:a en el tlia&'n.=.i.-:.ici.· J el c· .. :;.i.:i ... au .1.oa pri..ceao:i 

i...:c!'>l.'!s jo 11:1. '-rt:.:1.ni.;;11.c!lr.1 ea;u ir.:io1t. ::e ."'efiere sl --

1"11.ctor ;:u11.sioat.lt.ico :le la orgt.r.i:a.=!.!n1 ca::tbii..o eu los .. 

:.!.1o!ai; ::.u jerar:¡u!a en ::.i;a ccu"r~;:i .:o j.1(;:1t1r, en 19.11 lí.-

r.'"a~ t~r:::.1le:; de cui.ou.nioaciór., et.e • 

.:.:1.r.";.::..1.a u11 .al fluJ~ tu: ¡,raba~.;.. .:.: 'la:.a!...;. CI• l!l c.rgani 

.:a(;:.Gn ;11e.cién t.iene que enf"'caratt eu funuil.11 de la ta

r~:a, .ae .:h;cir1 en li.. can-:i.:1:>..:1 :/ t.i1a; dt! :rdbajo .¡ue re.!!. 

.:.::..z11:1 li:.s J.nai.viau.:.o un. 1n i:.i~=a c.rganl:::aoi!n ;¡ en ln -

o<.1.riJina.::iln :¡u oua ll:.ocr&s. ;¡1..12&. el c>l.11.0i" ei. la c1:1.u. 

tia11d y <irga1u.211.cJ.ln áal trabaje i>ea u:1 iuicito 1111.r1t. ca!_ 

biar act.ituutsa y la aia¡.caicil11 .:.e loa 11.diviau~a h1u:ia 

¿a ruali~&ciln a .. •~~ •aren~ • 

.... t..preciaci6n y evaluaci.'.':i~. üna t't.r:aa :la 11.edir J cent.ro

lar la e!i:JlenoiR on el traba~c en f~rta oujdtiva es -

jar r~trüalimentacil~ s los ~iec~roe ~e l~ ortPLnizaciGn 

en cuan;;u a su desenvolvimient.tc 11oaeous.110 o in1.11eauado -

dn D\O lnbor • 

..:11:abil;S en el siate:::a dl! ¡reci.:;1 ;¡ recc11.pe1lüllSo ii:s"t.e -

proorJ.tiu f!~ \!ra:aui.ina & ~ .. .,arrollar la :i.áxiii.u po•oncial.!. 

tU!.11 ce loa 'tracajac1.rtta, 'trlf.to11r.a.:. .ie ~v1't.11r u1. aiste::ia 

.::c;n1;eti'tiVC. J f.:.·l!lo11i:u• la <.:1.l~D .. r!.:.::1:r. {11aluril;&, incua 

:.ivLe 1 rrei;.i. .. ·d, ¡:res\.11c1~ .... ~, ... -: ... ~ 
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::i1.u1 1'.u:,cic.:i~:> y_..,.;),..i~l·;.;.a ª"''' lO& 1:1ic;"'1ieut .. ~1 

a)."•:ui.:..:·c.:¡..;-:e·naia1 1 .. 11 inaivid1.i.v11 aa:i1:1rrallc..11 at.;s 1;1:1c·!..i.:>

-deii j.·,e¡ua·a¡:~1tUQ.ae.al ¡;:.á1i::...: rSl'll.iC. ;.it..:u.al1;s, i- .?~1:1 .. vn -

¡.ics :~c;..re::..s. 

·'•· 

caaa vu:. 1u:r.1.111 '1üpeno:uu.ui11. ae .Sl, ea decir, ::¡i.ot11 la .:.~~·..11.i_ 

;:aailn .rt.eda re"trualicn~ntarae cun 11u11 prv1•l.'-~ ruci.::.:1 ... :1. -

diente, t.&.at11 quu ;¡a nv :a1ceait11 l .. aso,¡¡cr!a 11el .:!c.ns..tl-

tor, y si llectt. a -"~lici"tarl!!.,° a(·f~ ea lin 1'c:.i.a ja ct:ir~á._ 
naci6n :ie ia~tiVi.Ja:ie.e, ;:•a ne ccmu ::.aestrc. .~ i11:itruct< r, -



o) lld§ar.:ool::i.r to:i l!r.-;:-,nai:.ient;. c ... nt.!.nUu1 11n la esi..i.bil.!.za-

oi.:1: .:i~:.. :::lc.1:l11.f 1uedai; es!!t.blttaiaub ¡iruot'lt.C.1:1.a por11.ru1c;1t.cs 

d~ i!r,-:.:-er:3:::¡ont.c. 1 cap'1Cita::.i~n a~l pers.:inal de t.i:dau lla 

lrttu.a, ,,tora :¡uit ;ersista la cuncionllia Df:I nece11i:iaó. ..te ci~ 

jcra::i.er.:c 1 !!''lalua:=i$n ae ca::;.'bios ttn 111. orgunizaci~n, P.!. 

re to~ ¡•tne J¡;:!a3is 1111 la fcr:.:i.ciln uc su11 pr.cipi~s agent.es 

o) ..:el~br3:- rounit.U-":l o.i cr{t.:i...:a1 ~.St.!l!I r-lun:.1.oueB \ient1n por 

cc.:a•- ¡-..~ ":.;::.!l.;; :..•H1. pot'st.n!l~ 1r,vi:lucr1u1!la 111, e¡ c~1tt>i~ -

uu :a .rt)a11:..:a::il:: ava!.O:t1n l~s :c!l"ruti cotonidcs y vu11l·1~n 

d) :.at.'l.o¡,.,::~:- :;;.e..::-'lnie.~.J:> ,~t>ra una :Jl.nt.inua -.vali.. ... c1:r. y ciu:i

cii:i1 !.i .:v,.l•.lr.c.!.lh mono:l.ur.a!la on. 11l inoisc:. 11.1;t.drJ.i,;r ae -

renli::a ~otrildioacotn".;11 0 con ttl fin a.o :i.oi":.uoi.ar, en el u.~-· 

c.onl.;, :¡-::-r;t.nl, !as nco.tuioadoe étt c;oj.:ira11.ientn en la c.r

i•r.!.zr...:i ~¡, .;::.:e • .:i!.:;':.'=11:..l'.1 ::.u\'!.;,\Q.C.5 .¡U'!I f~o11itdn 1.a !"et.ro=. 

li:tüll ~ ... :1 ~1 •• 

;c. .• 



;..J:.:i.!Í.J~!.oa .¡.a:oa u...i.nini:itra::i!.611 :l OC'Jnoc!<J. 

•~ndanhs!l ~iiliu~ 

:0.J-:!t.iÍu~ica. aPli::.1ada, a le. ad1tlr:istrsoi611 :¡ 'ec:..nc..m!s 

:ocne~~ J. r.a=ñ!ar 

2a. KcÍ!ci.Sn' 

Lais · Perror. Port1z. . 

~i~hard 1 Lev!n 



CU~Ql.l,;SIJ •• i.5 

:t••a ¡ue .ir. la l:nivi?rs!.d:i.J ex.lote un ambien<:~ l:tb(;ra!, 1.;;e "" eie:--

dt111e11.pe;,i;i' Q.~ loa triaba~u.ovree. 

-·: P!='r, Gtro la:tl.: 1 .;xiat1,1 un11. oarenoia '.!e :lJrdcs J.: ":":&¡.1.:oi't.!, 

c16n a.C:.t!.:Ua:l.oa u lt.:1 neceeidc11iec. do la in::stl t,_.:!ln, le cu::ll ;:-.;.v·:

aa cier"tc retrJt.a<.> ;¡ :icaaotualia11.ciln· d•l i.erscnal :¡U;r labi..~~ .jn ª.2. 

tn 1 ce.ueu1ao ciert:t int!i'ectivida1 e !n&fici.,nc:.R 'ec ~! -:raoaj:;. 

En relaci6n al ~atilc de ~irsoc!ln UTi!!~~~~ ~~r li..J ~~ 

t~s EjoHl'E"tiyt::l 1 o.un:¡uA en. au· cayor!11. loa cue:;t!.,n~a -.:cinoi:df;ri.:i1 

:¡_u~ se trotaba; de ... un o:itilc ¡:.artici¡:ativc, en al et.al tc.d~s· -:t lab!,_ 

ran, l'"r:i,el· lc¡¡ro.¡ cucrliciento de,lo= ct1jc1t\•ca, s., enocn't.r·~ --

1·..;9 '.!.enir~;d~;·!a··.;.:1tl'u:i-.Ura ft.rii.1'1 hay uric :i>::rie :te .;;c:í-:i":"!l:J ~'.I'.! 

.qn uc11::i~·nt1e 1111pia&n" fru<1tran·:e1 desarr:ill.:·de deter!llinaass :i.ct! 

!.. •. • ·- ,¡ ' 

,..:i:.oJ-.·aei.!l.!ar' qut:i 't.ambi&n se ar:.:tr.~r{ :.i.r.-.. t'\.l·.Jrt~"1n:: .. in.::, 



~-..1:u1d·> ::cu.:hc el uu ~!l.:iC ~:::1ocicr.:il .l Pi0:1Jl.~Gico ji;! l!!.!l ;,.lll'r.ón:i.1, 

cr.!..;!nnn:!~ e.en ;:i,¡t(;1 :!:Jr:.;. in.le,su:-!:u:i.J " ins'\tl.:ii:·:.i:ci!n JJI el tr.!!. 

.. rt,:6.t1i:a.,Ji~n&1l uti vi~.:.r =.:.ntl..tthr Rla;un¡i,11 ll'reg-..1l:AriJs'l.as q¡uu dan -

vr.Íl;an :i la o!Xia'tenc.!.s ;¡ cr1Ja.:1.~n ;le eic::ri.·;::i .ruoatcs, :J. t1lao: . .:is :¡,.e 

=~l'licar. 'llgun11!i aotivij:ldo.i, o ou:.•!I. e!l.rs.:i dd tr11bnJo vs. tan irre

gular~ ;,uti ut1!1zan.:ic -.l!".:i;:i-;!vs:i.en'te t;n n-a::icro ir.ita reduci;lo do ¡:ur

aon11.l fCO::.r!an :ol.:a: • .:1u·11~ ;erfeccc:un,.o le) ::i<Jtas t'ijado.a ;i:;ir .:o.d:i. 

div!ai6n, o.dom~s·1uc l~ ~nterior oon;.ribu;¡o a asuJio:ar l:i bur.:icro.

t1zaciSn da l~ in11~ituci6n. 

l.'na. 1:11 ttiU..:ilr. qu.J !"e.,ul tl :i;uy el.ira fua el deucon,·:i::cioD, 

tt.I ;¡ .:.a t'slta uu o.aimil~ciln t~u.o.t1 de l!l·t.ic:i6n oc~c .ie lc.t" ob~et.!, 

vos o:eneraluo de la univcraidad. lo. oual puo:e ¡¡or un 1ng,.1.011J.cr. de>'· 

f:il!11. de intt1t;r!!.ci.S11 entro el p11rar.nal adir.inii;tra~ivc. en ¡Jenoral 1 

;/ 1:>:1 f'u1;.:111de>r'la y r·eprd3~r:tante3 d~ la ins'ti :~oi.!n or.1&1nanda t1n·· 

clertc !írado de c:irer.cia ;¡ fal t:\ d•t !.uer.<:ificaci6n entre laa tn:.t.o-

ridados y au3 oub~rdinadaa. 

Tacbl~n ae ¡..udo d<i'turcin:ir 1i.o aun:¡uo en la ~·u1ei-'a.lidad 

y ~ol:tb .. raoifn, C;Xicton ¡.u~..1.,r.o"' ¡s"rup.;r;: indif'et<enteo·cn eu:.·r~laci.2. 

nen in;.~r.;.e-r11c:nal!>.i cen !?ta e;entú!I 1u<? l!1.bOt<3n 1 :¡ aál!tit&a, ea ir.ani-



,,. 

;:i~:. :itn'lC.. ;..:'!':.•HL r:. .::cnf'liuto~· ccnorc.;i crenn.jü c:a.Prt.;. runc::r ;¡ :tB• 

!.e;1:tr ,;:-.·:-, ·:~~ fr".:t,,ccni'a't1's 1 \o cu~l de 'r.c. c:.:H~'Jcir:.d ":.tJ.1::Juftu!. 

~en:..: 1--·-±:!a :e:..,,r 'l!ll. c:oan difl.:1!6n, '1!1. iu., l-r:v-:.:~r!1:; dis~ci::d~ 

n'lr:!, •: ~::.t:..;;:.":a !'l.boral exlst.~n';~. 
·-

c.c.J:.1·.::.:lit' .:~e:ot:.t 'lDf\!Íltoo liir1;1cti·1u:; y Ad.::in'!.S";!'':l':.iVt:J 1 ¡:Or ::lf;:di·~ 

1.ol :ii;·~ ..• :~ -::· ~-rcera11a a...i :.J,(J el cu11l .;i.t:b'l d.Jtar :o!rigiio·,_. :.~

'tiV:.r t: ;.n='-C::':O:.!' a i'l lll:o. ¡llreaeilr;I en la.:i !":r::i.~ i:&s. l.ce.:uit.c1ú; 

ru :e =~a.:, .:uisijcr:.t :¡u1;1 De debl!i a¡1licaC' !ri' t.é~:-.1.ce 1~· "&:n!"!:¡ue• 

ci~!~r.~~ ~~: ~~:~~Je~ 1·~$":ulada ~ar gl o.e :iz~~ ,~~ t~e~j~· ~ 

~'!.ton :·r. t: .-~-i..:.':.\: 1u~ :1~!1~u¡iunci, ¡.t :¡~o r.:~:-:-.1.:i "liJ~<l!I .. 1 r«Jl:::11 

~11 ":t'll.b.t~: ::..;.:{ri!..::st1.er.ta y cr, f<..l'::::l ;:~¡.i 1n~.Oi~!.~:".":IJ l'l"l-Vl.:!'4 Ull 



de cualqu,ier. :Í.nst.i v.u:i~'.··. · a:!úC.'a, at! r6ot1aoiflnaa or~ar e;r~¡.us ~ .. -

traba Jo :tU:ll_: en .. ~t1nJ~~-::·¿_::,!_n'tfircac.~~a:i._,~d~ft_8· 1 .ex¡:(¡c tat t.v:-.a -:an~!&J.:. 
tea a dar 11al;'~ic-nUo~ a prc_ble.:.!t_s,~·ccnfli::-;r.a dto,. 

sitn ·y roat-ruC!~rao_i6n, -·i1_._: .oi~·r·~oa -aapa..rt.amcntou J .nepondune!.o.e.- .lr. 

relac.Í.6~ ·~. _·zi~,.fOrma- .. ~riC.•.r._i_z,ae!cna_l 1 tr!.":!lndo· cc.n osto do dc:f'in:.:" 

y localiz~.r~ !?·¡_~~-~•B: iZ:-l"._6gulari:1ade_s en . .::1u f~cJ.ona:a~o··to 1 "~e;::~d -
- ' -· 

da_·efioió.n~t.':'~ los tr~::it;?ea. ~dc!nia;rativ,ou que "" ollot1 :io r.i;:!.--
zan 01,;n .~a. final_id.Sd de.a¡::ouv~cilar ocn t113:fOr ef'icioJnci:i l<:s !teel-!'-. 

soa humanos, btt:rialea ;¡ eccnl'i&ii::oa o~n los que cuenta la ir.s-;1!.=, 

oiGn •. 

' :, ' ; .. 

T~~biJn es neco.,s.r!.c entati~a·r. en la nl!cesidad de .!J't!S!' 

:r.odelos Ce ~occ::_po:n'HIB :¡ua' aaan c9.¡:aeea Jo; c,ro~r e.n el. tr~bn~a;:.:: -

un verdadero 'roaonO.aimiento a a".I persoÍ1.a:-.J',.& la lA~or que _rou.:i;e., 
. ', .- ( ...... ·_. 

ya qua aun:¡ue ee c~ent:i ¡:'n l"r.& .~.er1e,.de. premle_s~:Í·-.a~rGmoliia "'~ :o.::_ 

ccnoaici_entf,, estas estAn ;nt'c::a:ias on su.11111y~rto.. al. }Hlrs~·nsl:·.lt:·-
'"' . ·--- . 

cente do ~e Universidad, raaultandÓ ctnimoa )os .. ::dir~cidi:s 'sl Pt!!'a~ 

nal Admini11trati·.-o de la inati1.Uoil:n· ¡:¡or. lo que m_u.o~ÍlS::i ~ur,sC1na¡:~ .. 
sient&n e:11c.cir,n~lmente 1z:illa't1Gfaahair y·a la've~ de_lllDO~iVllO.sa s ro?,!. 

li:ar aojor eus tarea~. 



! 10 

Por Gltlmo pienso quo .el paPel 1ue deDu re~re:u;ntar los 

altoa.fWlcionario9 de la Cniversidad, debo Oe cer el d~ ~!í~~orc~ 

y ocl!l.boradc.r~D de la mit.lin de la oreanizac!~r. 1 e in•o:..uorar e.!· ·:'" 

personal s DU ~arce en o:Jtc11 principie~ p~ra !o e~al, ~uantan uon 

una ~rnr. varlud.id dlil! hurr1u:ilon:a:1 que el ;J,tJ, ;ue.ie ·raoilit11rlfu1 

y las cu11lea _lld vueOan aduptar da una u otra ~nner' ~ cualqu~er -

· inatl t'.Jc16r. sin i:por~!lr su giro u ra:r.a l"1tlienJt. ser z,ricridad de 

loa sltt•$ a.iructoreo _!tl elcelr de en~rd las vari11a al-:;i.rnu.tiv11.s -

,¡ue _¡.·l-o_t;one e11.ta tócnioa ltu1 ;¡ue º'naideron cifi¡¡ apr.cpiadas J 1:1.a.a

cuaó.aa s. l&. .. noceaid.1hhtt1 ;¡ U).po..:t:1t.lv:i.:'.I de :a crt:!ól'iizacilr .. 



• l H L 1-0 C.H A.? l ·A" 

.. ·.J •. 1 .. J.lin~ 

lHreccJl-u G(;::.-.tr:il .ie Cnp"ci'taoión :J f'rcdu:J-.:ividnd 

t:6~icr. 1;,e; 

~303d!e~icn ¡.ar~ ~~ministración y hocno=ía 

!ir.ende.nb!l.ll ~:!.llist. 

~j. 11~d~~~r:h ln:crnacional lbor~n~~ri:a 

59. • SC.!.Ciln 

.\¡,unt~!i. ~ar::scn-..ltls de i..O 9• 5ec.,stre 

Pect:i. l:l~7 (;.i'O!!O!.· !l D1ciac1'ra) 

;11 

,., ' .\:· 

~· j 



A¡;untea Per:uln<:.f-:;i df.: A:l.lliini.str.aoil-n y Dir~ooil.n 

~üuba i:=t \A~O=~' ~ Dioia~bro) 

Sic!"!oc!a y ¿,:re:n<ii:?a~e 

!i!!l.rie Haddsi ~l~: 

?.lo ·,;rs• Hill 

la. :;Jio!6::: 

A.d.1in!s~roa-:::.!n :l\\ ~::iProaa:i 'L'uor!ll· 3 Pr&:oti.!a. 

A~u~~iu rtvye3 PcLca 

.:.J, i..i~t.:a. 

V1g63~~s¡r;c~ra l:rrefti6n'i903 

Ad~ini~~rac~!n ~~n~~~;cr~nea 

D:.·ri.i :1. !ia~ • .,r tcin 

t.:d. !!e t>r:u, !i!ll 

!il2 



t.l .: ... a.,¡.·ort.1.:.:iionto H-..~.ar.c 'ln al tr1:1.o::i.Jc. 

rtdi~h iJavia 

2R. •.:Ucitn 

ir.e Dra.1'1' Hil! 

Ms..Duri.1 de HirJnV~:'"'id• 

Univdr~idai Ln 3al!a 

Uuia P"r!&otica . .:.:!· llusarrollc- vr&anizaoit.1"11tl 

.l.Uia E11rrer :>~rez' 

J:;;d. :irillaa 

2a • ..:J!oi~u · · 

i•dminiatr~o!.!:n .de· :i:u1Jur:ioa };u::lc:..s 

Idalb9rto .~hi&Ydnst~· 

Zd. :.:e .;ra .... Hll! 

.?a. z.c.i':.:!~n 

(:s-:::id!:J-:ica s~l!;'l.j'.l a lit !l.dmin!atrac!.Sn y eC:':t(.:.i:!u 

:.ac:.:.:-;! : ;.a;:.::.i.er 



De:sarrcl~i. Vrie;41.izacic.1111l · 

~nr~1wo Inte~ral 

l'~rnando Ach!.llea.du Paria Aelio 

t:d. Li::.usa 

la. Zdi~iln 

An&lisis do de:iarrollo ~rgani~.11oior,ial 

y au n~lioaci.6n pr4o:ioa 

'"'arla ctul .111,yo '•1111a10ooo Larioá 

Manual del rrcifoacr 

25 ~b.(is de bi~toria ~e··:~a Uriiversidad La :Salle 

Programa de CapaOitaoión ln~erna 
' ., ._ . 

Dirccol~~ de-Heoúraco'HuJCAnco 
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