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INTRODUCCION

Los principales supuestos sobre L0 que se §incl Pa teonia y pudetica de.
La Administracisn.Empresarial en Los dLtimos afios, se consideran ya como

Anadecuados. Otrnos, &4 bien aun tlenen vigencia, en ocaciones resulian—

obsoletos; tratan de Lo que en forma creciente va resultando secundario,

stbordinado o bden de excepcifn, en vez de consdderan Lo que es puimanio,
dominante y funcifn bdsica en La apficacifn efectiva de £a Direccidn Em-

presarial,

Lot supuestos tradicionales estdn pasando de moda a causa de £o0s constan-
Les cambios que se registran en nuestna sociedad, este hecho hace que La
visdin que dcf mundo se Liene en esta €poca cambie de acuerdo al desawro-
Lo que en todas Ras ciencias se negistnan dia a dia.

En todas partes, Los ejecutivos de empresa estdn coucientes de fas {mpli-
caciones que itrnaen consigo estod cambios y del nuevo .indtmumental de di--
reccdibn que se requiere, asl como de £08 nuevos conceptos sobre £a organd
- zaeddn ¥ de £a "Revolucibn en Lz Informacibn" que Les obligand a modifi--
can su actuacibn. Los cambios operados en Los conceptos; asi como el im-
pacto que tienen sobre £Los supuestns bdsicos en que se han fLncado tanto

La teonfa como La préctica de La Administracidn de Empresas, todo esto en
traiia cambios en Lo que nespecta a Las funciones de un director de empre-
sa y en La forma en que realiza 6stas. Todas Las modalidades operadas eir
cualquier onganizacion implican un cambio en £a funcidn del ¢jecutivo o -

admindistradon de empresa.



Lta Administhacedn tradicional §inen La nazén de existin de Las empresas
en el Logho de utilidades con el mdximo de eficlencsa, en el desanollo
del método y del sistema ideal parna cada actividad, en £La sefecciln del
hombre adecuado para el puesto y en su perfeccionamiento para que £Leve
a cabo el trnabajo con ef método connecto.

En este tipo de administracidn, Los jefes planean y Los trabajadores efe
cutan; <{ncluyendose en La planeanidn no sofoe Lo que haya que hacer, sino

como se debe de hacer y el tiempo exacto que se xequiere para elfo. La

divisibn del trabajo, Lu diseiplina finme y estricta, La subondinacifn -

del intenés .individual al de La onganizacibn, La centralizacién del poden
y de La capacidad de decisidn son algunos de sus princdpios bdsicos.

En un grado muy elevado, £a obsolescencia y Lo inadecuado de estasd supues
tas "vendades" sobre La administrhacibn mﬁne&azu‘aﬁ, neflefa el Exito y a-
vances Logrados porn £a misma, pues todos £0s cambios Logrados en ella han
s4ido porn excelencdin nreaccioned complementarias, no contradictonias como -
algunos suponen a dichos supuestos. AL analizar esta situacifn, es podi-
ble explicarse el porqué de £Los cambios openados y de £o que hoy en dia -
resultan sen supuestos distintos a Los anterionmente esbozados. No puede
neganse entonces que estfos nuevos supuzstes estdn mds acondes a £a neafi-

dad de nuestro tiempo.

"Dado que La sociedad se conviente adpidamente en una socledad de ongani-
zaciones; toda Lnstitucidn tendnd que aceptan que ef cumplimiento de valo
nes sociales fundamentales, creencins y propSaitos, es obsetive bdsico de



sus actividades permanentes, y que no es una responsabilidad social que
Las restringe. Para £a empresa mercantif esto significa que ef Logno -
de vida Lendnd que considerarnse cada vez mds como:

A) Una opontunidad de negocio.

B) Un'negocio productivo, a través de La administracidn empresarial.

Por otra parte La organizacidn se abocard parnticularmente a La plena nea

Lizacidn del individuo, pon Lo que en foama creciente deberd sen tarea -

de €a actual administracibn de empresas Logran que £os valores y Las as-

pinaciones det individuo nedunden, se satisfagan y manifiecsten en £a ener
gla y fa actuacidn de La onganizacidn.

En otrnas palabtas consiste en afimmar que actualmente debend interesan -
mucho menos el adaptan al indi{viduc a Las exigencias de La ongandizacidn;
Y en contrapoddiedibn a una alta preocupacdfn por cf desawvwollo de £a onga
nizacibn es decin, en adaptar a fa empresa a £as necesddades, aspiracdo-
nes y posibilidades del ndividuc.

Todo esto, nos Lieva a considenarn un hecho thascedental, 84 bien en c2 -
pasado el elemento humano dentro de Las organizac{iones fue {ignorado o 40
b!ceumpuﬂicado o cuando menos parcialmente subestimado; y en consecuen-
cia, el estudio de su compontamiento organizacional fue cuando menos 40
Licitado y practicado, en £a actualidad el funclonamiento del individuo,

su papel dentro de £as ongandizaciones y sus relaciones con Los demds e

neconocido como un facton de vital importancia en ef Logro de nesultados”.

(1)} Peten F. Prucken, "La Nueva Funcién de La Direccién Empresarial”.
Biblioteca Harvard de Admindstracibn de Empresas.

(1



A partin de divernsos estudios e investigaciones sc ha descubiento que,
habiendo muchos factones que contribuyen al éxito o fracase de una on-
ganizacidn, un elemento Limpontante presente en Los casos de éxito ha -
adido el optimo deiempefo de Las pernsonas {nvolucradas exn el proceso, a
8L como La contaibucidn que se Leos penmite y alienta a hacer, asi como

en £as recompensas que podifan esperan por ello.

iNo demuestrna esto que el individuo juega un papel muy Limpontante den-
20 de cualquien viganizacifn y en su nelacisn ccn Los demds?

Todo Lo antes expuesto significa ademds que el ind{viduc es capaz de a
plican su talento, ingenio e indlciativa en el Logro de Las metas que -
£a onganizaci6n se proponga. Es por esto que Los individuos estdn dis
puestos a neconocer La impontancia de sus nelaciones o procesos .ntern-
personales de grupo y organizacionales, asl como el impacto que Lienen
en La nealizacidn de tareas y en Ea genemioéo‘n de resultados positivos
para La onganizacién generak.

SL el ejecutive o adninistradon actual estd interesado en el refinamien
1o de La chganizacibn que dirndige, debe estudiar y analizan Los procesos
humanos que ocuwwien en efla a nivel Lndividual, <interpernsonal y de gru-

pos.

FL perfeccionamiento de fa direccifn empresarial, desde ef punto de vis
ta actual, se Logrard a thavés del efectivo descubrimiento y nesolucibn
de problemas en el drea de £0s procesos humancs, que a su vez dependend



de fa capacidad de £os gerentes para comprender cada una de £as siguien-
Les sLtuacioned:
\) EL Ampacto de su propio comporntamiento en Los resultados y

nefaciones de de L0os grupos de trabajo con Los que {interactda

dentno de La organizacibn.
B)] EL compontamiento humano en fa onganizacibn a nivel indivi

dual y grupal.
)} La imponrtancia que estos dos aspectos tienen en el Exito -

de su gedtidn.

Es necesarnio aclarar que £o anterionr, no es una a.ﬂi/unau‘ﬁn de que el en-
doque sobne Los procesos humanos es el (inico camino para {ncrementar fa
efectividad onganizacional.

Es entendible que, en £a mayor parte de fas organizaciones, hay posibild
dades de mejorarn £08 procesos de produccibn, finanzas, mercadotecndia, a-

8L como otros sistemas y procedimientos existentes, Sin embango, sosten
go que fas varias funciones que {ntegran una organizacibn, siempre se -~
concilian a trhavés de interaccelones personales, de tal manera que £a on-

ganizacifn nunca podif escapar a sus procesosd humanos.

En tanto que Las organizaciones, sean estructuradas, redes o conjuntos de
personas, ocunnindn procesos de interrelacibn entre batas; porn Lo Lanto,
es obvio que, cuanto mefon comprendidos y mefor diagnosticados sean es--
tos procesos, mayor serd La posibilidad de encontran soluciones a Los --
pwoblemas téenicos, que sean aceptadas y usadas por 04 miembros de La

organizacibn.
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De aqul que cf propdsito de este thabajo sea el de deseribin y analizan

una alternativa que permita sentan fas bases para fa adecuacidn y cf de

sarnollo que el ejecutivo de nuestro medio nequiere grente a £os cambios
operados, no 40Lo en £os conceptos sobre Los cuales ha fincado el obje-

2ivo de su funcibn, sino principalmente frente al desempeiio y actitudes

que etlo unpuca Es decin, mds bien que presentan alguna novedad en ~

modelos para el desarnollo de efecutivos en procesos de ntewelacibn -

humana dentro de £a ongandzacifn, descrnibiné algunas experiencias estruc
tunadas, consistentes en fuegos y efencdicios vivenciales aplicados y ob

dervadod en nuestho medio, intentando previamente esfablecer Los prined

pios, teonias y técnicas en Los que se fundamenta su utllizacidn.

En este trabajo, deseo promover una herrnamienta de utilizacibn prdetica
en La fonmacion de administradores y efecutivos, que nesponda a Las ne-
cesidades descritas en fonma efectiva. EL caltendio a segwin para ello,
es ef de La actitud de engrentannos, en nuestra culiura mexicana, a va-
Lidan teonias, técnica y henramientas que, aplicadas en nuestro medio,
noé auxilien en ef Logno de resultados y a encontrarn soluciones a nues-
ros propios probLemas; independientemente de disddencias entre escue--
Las y connientes, o de La fama y prestiglo de Lus palses o personas que
£Las han oniginado.
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JUEGOS ¥ EJERCICIOS VIVENCIALES

Las Bases que Los sustentan, su Definicibn y Uso.

Antes de definin y hablan sobre Los juegos y ef encicios vivenciales, es
necedarnio tenen una vision general del adiestramiento de Laboratornio, -
dado que es este tipo de adiestramiento ef que Les da origen y soponte
de tipo tebrico-cientifico; el cual apoya su utilizacibn en el campo del

entrenamiento sobre procesos humanos dentro de £as onganizaciones.

En £a actualidad £a mayor preocupacidn de Las onrganizaciones es e de -
no contar con personal que cumpla con £0s nequisdites necesarndios y La ca

pacidad suficiente como para dinigin Los ejercicios de adiestramientc.

Con La capacitacifn de ejecutivos se busca constituin un cuadrno sustitu
2o adecuado para poner en practica La experiencia en 8&; de tal fonma -
que, bajo el enfoque de adiestramiento de Laboratornio, se puedan crean

algunas condiciones {déneas, para Loghan nesultados positivos de apren-
dizaje como conbécuenc,i,a de £a experiencia, que en un amblente Libre de

niesgos inmediatos viven intensamente Los participantes.

Et adiestnamiento bajo el enfoque de Laboratonio Liene sus rafces en --
228 ciencias de La conducta humana. Nacis de £a visidn de una clencia

conduetista aplicada; a un acopio de conocimientos que podrnlan utibizar
se para aleanzan ciertad metas socialmente deseables.
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EL mejorn ejemplo de esta teonta Lo formuld y desarrolld Kunt Lewin, uno
de L0s principates fundadones y estudiosos en maternia de adiestramiento
de Labonratornio.

La idea et bastante simple: Basar La accifn en {nformacifn cuidadosa--
mente necopilada y analizada.

La base de este proceso es La Leamada "Tnvestigacidn de Accifn" y deter
mina que La accibn debe cimentarse en toda La nformacibn recabada, La
cual debe considerarse de vdlidez cientifica, confiable y disponibte.

Una vez que 4e efectda La accidn, s¢ procede a realizar vendificaciones
de Los nesultados alcanzados, es decin, debe existir una retroalimenta-
cibn con el obfeto de que nos proporncione {ngoamacifn suceptible de eva
Luanse antes de efectuar una accifn posterdion.

En todo Lo que sea posible se usa La informacibn vdlida para influenciar

La accibn, y La acceibn mésma crea adn mds informacidn para ser evaluada.

Cabe necondar que ef adiestramiento de Labonratornic &sta basado en £a par

ticipacidn y el cambio. Lla informacion y Los nesultados cientlficos, --

aunque son condiciones necesarias, no tienen el aleance sufdiciente y, La

compnensibn, interpretacitn y La explicacidn se detienen por falta de ac

cibn, de ahl La impontancia que €a participacidn no solamente es un /zg,qu,_é_
s4ito para que ocunna La accifn, 84ino que en deienminado momento puede ser
cruciakl en La produccibn de La informacién vdlida necesaria.
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EL adiestramiento de Laboratornio se distingue de Los demas métodos edu
cacionales pon La Ampontancia que Le da a L0 sdistemas sociales de Los

que provienen quienes en &L participan. De €sta forma se acentdan mds

Las netaciones entre el participante y £08 grupos de refdernencia que son
m&s importantes en el experimento, esio significa que un cambio de eon
ducta pronosticado es de mayon valor en ef adiestramiento de Labonato-

nio, que Las funciones cognocitivas que el mismo entrenamiento pudiera

abarcar,

EL producto en el adiestrhamiento de Laboratornio se basa en ol aprendi-
zafe social, y Lo miden e ind.ividuo y Los grupes de Laboratonio, asi
como £a actuacibn interpersonal def individuo en su medio ambiente na-
tunat

la estructurna fundamental del adiestramiento de Laboratonio se confon-
ma de £os siguientes tres puntos:
a) EL anclaje en Las ciencias def comportamiemto.

b} La participacibn.
e) La nelevancia en el aspecto soclal.

Estos tres supuestos abarcan fa estructuna fundamental def adiestramien
2o de Laboratonio.

Condiciones necesarias para el apnendizafe en el adiestramiento de Labo

ratonio.

Con el f4n de Loghan Zas metas que se propone este tipe de adiestramien
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Lo, es necesario que se cumplan algunas condiciones bdsicas, cuya descrdp
edon nos LLevand a encontran cudl es La impontancia del empleo de juegos

y ejercicios vivenciales en el desarnoflo de efecutivos. En este trabajo
nos avocaremos a ejemplificarfo con ejercicios que por su naturaleza y re

Lacidn sean totablmente cercancd al tema principal que hos ocupa.

A)] Enfogque de Aqul y Ahona

En La médula del adiestramiento de Labohratonio existe una nociln
del aqul y ahora del aprendizaje, cuye significado consiste en -
que ef foco de exdmen es La conducta expersimentada de Los parti-

ceipantes, Dicho foco representa el ingrediente bdsico del adies
Lramiento de Laboratornio y La esencia del contacto enthre L ins-
trwcton y el grupo. Esto significa que el contexto de la indaga
cifn para el adiestramiento de Laboratenio estd sujeto a La 4in-~
fonmacibn generada por Los individuos al interactuar entre 8£: -
su experdiencia comdn. EL éngasis en el aqul y ahorz, influencia
todos Los aspectos del adiestnamiento. Pon efemplo, Los diferen
Les efencicios a emplear, como ef de competencia-cclaboracibn, -
descnito postenionmente, descansan en el andlisis de £a conducta
experimentada en comin porn Los participantes. Adn en £as sesdio-
nes genenales de conferencia con el grupo, el instrwelor, con --
$necuencia hand uso de su Lnteraccion con Los participanies en -

el Laboratornio para enfatizan su punto.



B} La retroalimentacidn.

Una de Las mayores contribuciones de Kurt Lewin, naci6 de La in
quietud que Le provocd La ddea de proporcionan informacitn vdll
da sobre el megjuramiento de £a actuaciln en ef aprendizaje sc--
cial. Amplid dicha idea a casi todas Las nelaciones sociales -
que se nos puedan occurniin; a {nvesiigadornes que thataban de me-
jonan La operacibn de una empresa, a prodesores que thrataban de
mefornarn sud relaciones con Los alwnnos, a efecutivos y supervi-
sones que trataban de mejorar suds relaciones gerencinfes, a pa-
dnes que thataban de mefonan sus relaciones con sus hijos, ete.,
una gomma de conocer Los nesuftados de nuestna actuacibn es a -
pantin del andlisis de La retroalimentacidn. Este témumino fue
utilizado, ondiginalmente por £o04 ingeniecros electricistas que -
descrnibian Los mensajes sobie Las desviacdones de una meta de-~
Seada.

La aplicacibn del témino netroalimentacidn es sencilfo y hasta
obvio., Se basa en £a idea de obtenen La <infonmacién sobre La -
actuacién para proceder a detenminan cudnta es La desviacibn o
progreso nedpecto a La meta deseada. Por ello existen califica
eiones cacofares, evafuaciones de La actuacidn, charfas de "hom
bre a hombre", puntuaciones a favor o en contra, etfc. Asl como
2ot medios mds sutifes de vbtener alguna {dea de "que tal vamos'.
Alguden difo una vez: "nunca 8¢ Lo que dife hasta que o430 £a -
neapuesta”, Lo cunk es una declaracibn obfetiva sobre fa necesd
dad de <indicios He infommacibn que todos tenemos acerca de no--

S0LN08 m{Amos,

16



La netrnoalimentacidn es un ingrediente esencial de todas y cada
una de £as actividades del adiestramiento de Labonatonio. Sin
ebla La idea del aqul y ahoaa sc vuelve esténil; con ella of a-
diestramiento de faberatonio puede abrin nuevos canales de comu
nicacidn sobre La natunaleza de £a conducta humana y sobre fa -
conexidn entre fas apaniencias y £a nealidad de Las cosas.

Para que en una comunicacibn pueda exidtin La nethoalimentzcifn,
debe generanse en £a informacibn def aquf y ahora y sen contigua
en Liempo a £a experdiencia como sea posible. Es decin, debe es-
Zar basada en £a informacidn y fundamentarse en experdienciasd que
gueron comunmente compartidas por el pdiblico, ya que esto davd -
La posibilidad de necurnin a una mayon cantidad de fuentes a §4in
de que La netroalimentacidn sea verdificable y controlable. Porn
ejemplo, &4 el miembro A del grupo infoama sobre La impresibn --
que tiene del miembro B del giupo, haya tantas fuentes como miem
bros existan que puedan verificar, Lintenrogan o nefutar y hasta
conthadecin Los infonmes; y de esta fonma gradualmente se LLega
a un condenso mds neal en £o que resdpecta a La netroalimentacibn
del miembro B del grupo.

En sintesdis para que una retroalimentaciSn sea vdlida se debe ba
san en una conducta piblicamente observada y experimentada, sufd
clentemente contigua en el tiempo y estpacio, y modificada por me
dio de todas Las fuentes disponibles de informacidn. Dichas con
diciones son Las que dan fonma al proceso de retroalimentacibn;
este mecanisme que ayudand al grupo a establecer nelacdones en -
su medio sccial y a Los individuos que Lo Linteghen.

17
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D)

Seguridad Psicolbgica.

EL Labonatonio es un medio donde e nealiza un aprendizaje que
estd desconectado de aspectos sociales que {ncidan directamen-
te en el pantigipante y en el grupo en total; cs un s.Ltio donde
La persona puede porntanse como 44 estuviera en una "lsla Cultu
ral" y cometen errones en ella s.4in trnistes consecuencias, ni -
para 81 mismo ni para £os grupos soclales a que pertenece o di
rnige. Pon otra pante el Laboratonio tiene integhada en su es-
Lructura de nonamas una alta valuacibn con respecto a £a indaga
cifn, el experimentalismo, el "arnniesgarn el cuello” s4n temon
a represalias; de esta forma se chea un ambiente que favorece
Lntentos provisionales y que tolera el fracaso sin represalias,

nrenunciacibn o cubfpa.

Apontaciones Tedricas.

Las apontaciones tebricas son importantes dentho del adiestra-
miento de Laboratonio, ya que ayudan a £Los participantes a es-
Labonar y poner en onden fas diversas experiencias que, a ni--
vel emocional y perceptual, Lienen en comin., Un marco para --
pensan en Las experiencdas es de Lgual Ampontancia que sentin-
Las para el aprendizaje.

En el adiestramiento de Laboratonio, fgrecuentemente se usa el
Léumino mapa cognocitivo para regeriame a dicho marco intefec-
tual.

18



Constantemente Los panticipantes experimentfan eventosd que desde
ek punto de vista de La conceptualizacibn, s0fo penrciben y sden
ZLen vagamente, Cuando se¢ pone el sentimiento vago en palabras,
Y conceplos; se Les ayuda a hacen m&s comprensibfe fa experien-

cid, y por Lo Zanto, mds manesable,

Porn Lo danto el matenial tednico es bdsico para proporcionazr un
eslabdn, no solo entre experiencia y conceplo, sino también en-
the La "I1stla Cultural" del Laboratonio y Pas nesponsabilidades
del mundo culdural, En general, se puede afinmar que no hay u-
na solucifn §ija para determinan cudnta o qué clase de teoria -
debe introducinse., Pana tal decisibn deberd tomarse en cuenta
Las necesidades del grupo en entrenamiento, La {mportancia de -
conceptualizar £as experiencias, Las necesidades de La organiza-
cidn o empresa de que se thate y Las caracterfsticas de £os efe-
cutivos que participan en el entrenamiento.

Pero siempre es Lmporntante consdidenar una estructura {ntelectual,
no so0le parna el aprendizaje def participante, que tendrd ahora -
wt manco de referencia mds s6lido y mds comprensible, sino que --
tamb.ifn pora aseguran La traslacibfn Sptima de Los conocimientos
adquindidos dunante el Laboratornio, a su vida social,

Hasta aqul se han desenito cuatro de Las condiciones que constituyen £as
bases en Las que se origina el adiestramiento de Labonatonio y sus supues
104 fundamentales,



Lo antes descrito nos proporcionard La cimentacidn necesania para La de
finicibn y el tratamiento tebrico de Los fuegos y ejencicios vivencia--
£es que a contimuacifn serdn ampliamente explicados, ya que es ef tema
prinedipal de este estudio.

Los juegos y efercicios vivenciales, tienen su ralz precisamente en el
adiestramiento de Laboratonio, Los cuales constituyen una de Las mds va

Liosas herramientas con que cuenta el adiestramiento sobre procesdos hu-
manos en Las onganizaciones., S{ se establece La comparacién entrhe La -
definicibn y descnipeibn de éstos, y Lo que se ha dicho sobre ef adies-
thamiento de Laboratonio, se encontratd que cumple tanto con. £os supues
2os, como con Las condiciones descritas.

Los juegos y efercicios vivenciales consisten en un medio o mecanismo -
MWO, en forma tal, que simula o nepresenta situaciones que son
simikarnes a £a vida neal dentno de Las onganizac{iones. Esta alusibn --
proporciona a Los integrantes del grupo La oportunidad de ensayar y ex-
perdimentan, en una atmésfera Eibre de ndlesgos, Ldeas, conceptos o acti-
tudes obteniendo con ello un aprendizaje. Es decir, son vehlculos que

proveen al grupo en entrenamiento de experiencias comunes, vividas aqul
y ahona, que generandn fLa accibn necesaria para obtener, en consecuen--

cla, una retrodnformacidn sobre ella.

La mayor ventaja de £a utilizacibn de juegos y ejercicios vivenciales
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en su cuakidad dindinica, ya que genernan y sostienen un alto nivel de
{nvoluchacdbn a quienes panticipan en elfos y Los hacen concientes de
que £Las actitudes que adopten o Las desiciones que tomen tendndn con-

decuencias reakles en un amblente inmediato,

Vale La pena seiialar que un "juego" como tal, LLeva La connotacibn -
de competencia e implica el cumpfimiento de negfas preaviamente esta-
becidas. No obstante afdn cuando no exisaia ésia situacidn, el aspec—
Lo de competencia estard presente al establecerse £a comparnacibn de -
resultados,

En cambio por Lo que se refiere a Los "ejenciciod" son actividades -
semi-es ructuradas, que no {mplican necesarimmente el aspecto de com
petencia y que tienden a hacer comprender mejor algin proceso, como
por efemplo el de comunicacifn o £a prdetica de alguna habilidad <m-
portante para continuar en el proceso de aprendizaje.

Aparte de este objetivo que nowmafmente se cumple, se obilenen tam--
bién otras ensenanzas, tales como La aceptacibn, comprensibn y cum--

plimiento de Las metas fijadas porn Los miembros de acuerdo a sus ne-
cesidades, asl como La forma de enfocar y manera de resclver £os pro
blemas que se Les presentan; asi mismo se Logha muchas veces enten--
der el impacto de La propia conducta sobre Los demds y de £os demds

sobre uno, como una mayor comprensidn del funcionamiento de Los indi

viduos y de Los grupos con Los cuales {nteractuan. En ambos, fuegos



y efercicios. Una vez que La experiencia o vivencia ha quedado como
propiedad Lnolienable en ef participante, de donde toma su denomina-
cddn de vivencintes, se procede a La introduccidn del concepto tedni

co. -

Concluida esta etapa el participante es capaz de encuadran du expe--
niencdia, 4incluyendo en ella fa netroalimentacifn necibida, en un mar
co conceptual y de {ideas que Le permitind entenden mejorn La nelacifn
entrhe situaciones y perdonas ya fuera del efercicdio o vivencin. Pos
tendionmente Los mdiembrnos del grupo pueden ser intemrogados o entre--
vistados pa)uz obtener sus reacciones a La informacidn recibida, o se
Les permitind dnvoluchanse en una Anteracceiln posterior para evaluar
el grado de aprendizaje obtenido Logrando de esta forma el reforza--
miento del conccimiento, Pon dltimo, es oporntuno decir, que Los jue
gos y efencicios vivenciales mds que ser un mecanismo para £a ense--
Ranza condonman en realidad un ambiente que propicia £a autoinstruc-
cion, Lo cual constituye una de sus mayores ventajas y cualidades da
do que quien Los practica toma pfena conciencia de £a responsabili--

dad que tiene sobnre su propio aprendizaje y desarrollo,
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Procesos Humanos en £as Ongandizaciones y Metas del

Entrenamiento sobre Los mismos

Hasta aqui he venido hablando de procesos humanos en £as ongandizacio-
nes s0fo en téuminos genenales jCudles son especlficamente tales pro
ces04? Parna nesponder a tal cuestifn es necesanio considerar Lo 84--

gudlente:

La ned de puestos, funciones y Lineas de autonidad-responsabilidad --
que definen La estructura de £a ongandizacibn gonmal, integrada porn --
miembnos que imprimen, en mayor o menor grade, el seflo de sus respec
tivas personalidades en La nealizacifn de sus taneas a través de su -
compontamiento dentro de La ongandizacifn. Esto quiere decin que cada
persona que desempefia una funcifn o puesto no 8680 tiene un cdiento es
tilo de realizarn su trabajo, sdinc que ademds acostumbra reginse bajo
clentos patrnones de nelacibn con £as otrnas personas de La organdizacifn.
S6Lo &4 estas nelaciones entne Los ocupantes de £os puestos de La on-
gandizacibn estan Bibres de toda friceibn, puede estar asegurada fa e-
fectividad onganizacional.

Los procesos humanos serdn en condecuencim, Los sucesos dernivados de
Las diferentes intenacciones humanas que ocwiren en el flujo normal dg&
tratajo, en La dirneccibn de reundiones y en Los encuentrnos formales e
infonmales entrne Lcs miembros de La onganizacifn. En estos procesos -
Lienen panticulan Limpontancia £as acciones de cada individuo y el im--
pacto .que producen sobre Los demds.
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De acuendo con Lo antes expuesito se considerna necesaniv realizar un man

co analitico que compnenda fLas metas de aprendizaje a conseguir en el -

entrenamiento sobre procesos humanos, siempnre bajo el endoque de Labora

tonio estructurado y en ef que se empleen Los juegos y efencicios viven

ciales.

Aunque siempre es necesaric considerar Las especiales necesdidades de La

ongandizacifn, su problemdtica particular y su cultwra; una clasificacibn

genenal de metas-nesultados puede estrweturarse de La sdiguiente maneras:

-Aprendizaje de comprensiones, inthospeccionesd y habilidades acenca de &%

misme.

30'

Mayon percepcibn de Los sentimientos y £as nrelaciones
propias, asl como el impacto de uno en £os demds,

Mayon percepcidn de Los sentimientos y Las neacciones

afenas, asf como el Lmpacto en unc mismo.

Cambio de actitudes hacia 4L misme, £04 demds y Los -
arupos, efjempfo: Mayon nespeto y tolerancia pon £oa
demds y Los ghupos, ast como € en Los mismos.

Aumento de aptitud {ntenpersonal. Efemplo: Habifidad
en el manefo de Las nelaciones Linterversonales y de gan
pos con el §in de Lograr relaciones mds satispactorias

¥y productivas,

- Habilidades para seguin aprendiendo permanentemente --

acenca de 8L mismo.
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Det grupo:

1.- Encontrnan un sLLi0 et el ghupo.

2.~ Mayor percepcibn de La dindmica de La accisn del

glulpo mayon Y comprensidn de conductas de grupo.

3.~ Aumento de La percepeidn del papel propio en el
gnupo, en £a organdizacidn y en s{stemas sociales
mayores; respecto a £a dindmica del proceso de -
cambio.

4.~ Cambio de actitudes grente al grupo. Ejemplo: -
Mayorn disposicibn pana Lratar con aquellos de --
quien uno es L{ndependiente; mayorn voluntad para
Lognan nelaclones de colaboracién cor. Los demds

basadas en La confianza mutua,

5.- Obtenen habilidades de diagnésiico sobre Los pro

blemas humanos en Los ghupos.

6.- Obtenen habilidades pana actuar apropiadamente -
en funciones de tarea y funciones de mantenimien

1o dentro de Los grupos.

De fLa Onganizacibn:

1.- Aumento de aptitud Antenpersonal en ef manejo de
nelaciones a nivel onganizacional, con superiores

colatenales y colaboradores directos.



2.- Aumento de percepcddn, cambio de aptitudes y
mayon capacidad con nespecto a £La sofucién de
problemas ongandzacdonales especfficos exis--
tentes entre undidades o grupos que son inten-
dependientes.

3.- Mejonamiento onganizacional mediante ef adies

tramiento de grupos, en Lugarn de individuos -

alslados.

4.- Mayorn habilidad para trabajan como miembro de
£a ongandizaciln y para mantenerse como un ---

miembro constructivo de £a misma.

A continuacidn subrayarnemos varios puntos sobre Los que pondremos espe-
cial atencibn en nuestrno esquema de clasdificaciones. EL primero Lnvolu
cra el nivel de aprendizaje:

A) S{ involucra a La persona en general
B} Si aleanza ef nivef de un cambio de actitud.
C) S< aleanza el nivel de La conducta y una ma-

yon aptitud.

La segunda divisién incluye el punto de referencia de aprendizaje:
A) S{ involucna a La persona en general.
B} A La persona en su nelacibn con Los demds en
ambiente de ghupo de trabajo,
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C) A La persona en su papel onganizacional y

como componente de sistemas sociafes mayores.

Tomando estas dos dimensiones en consideracisn, debemos decin que el a-
prendizaje sobne uno mismo y el aprendizaje de nuesiro papel en £a orga
nizacdn se compaginan hasta ciento punto, pero es nrefevancia 84 el
Laboratorio esta diserado puimondialmente hacia un sentido u otro. Con
esto se quiere decin que tanto el nivel de nesultados en el aprendizafe,
como La ornientacibn y cantidad de Los mismos, no es diempre uniforme, ya
que depende de Las necesddades propias de £a organizacibn, de Las necesd-
dades del grupo en entrenamiento y de La necesidad de cada efecutivo com-
ponenete def mismo.

Sin embargo, especialmente en afivs recientes, se ha visto que el desarrs
£L8o de ejecutivos sobre procesos humanos se LLeva acabo cada vez mds den-
tho de una unidad de £a organizacibn cuyo piincipal objetive es el mejona
miento ohrganizacdional y donde ademas La experiencia de cada uno de £os --

miembros que f£a constituyen, es primordial para cumplir con Las metas --

propuesians,

Una vez que Los .individuos han aumentado ef ghado de percepeifn, cambian
do algunas de sus actitudes y adquiriendo una habifidad supeiion en e£ ma
nejo de sus nefaciones .nterpensonales, el engoque de Los resultados se -

nevierte pana el mejonamiento de La organizacibn tofal de £a cual forma
parte.
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Muy impontante nesulta mencionar, que el cambio a operarse dentrno de
Las onganizaciones, tendr como hesultado un avance positivo en el -
comportamiento de cada uno de sus miembros ¢ en general en el de £os
gupos que Loy migmos integran. En consdecuencia, el entrenamiento -
sobre procesos humancs en Las onganizaciones mds que de experiencias
aisladas, requiere de un esfuerzo sistemdtico, congruente y condis--
Lente que perundita partin desde un cambio en Las estructuras def cong.
cdmiento intelectual individual hasta ef cambio onganizacional.

EE modelo esquemdtico que de presdenta a continuacin sinve para hacer
resaltanr La importancda y el significado de dicho esfuerzo.

(Mucha )
0 Comportamiento del gnupo
£
i Compontamiento Lndividual
c
78
2 Actitudes
ko
a
d Conocimiento
{Poca)
{Conto) Tiempo nequerido (Largo)
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Por Gltimo, aunque no consideno que el entrenamiento de Labonatonio, y

La utilizacidn de juegos y ejercicios sea La (nica opeifn parna hemediar

Zodos Los males onganizacionales, propongo Las siguientes seis conclu--

&sdiones dernivadas de Lo hasta ahora tratado en el presente trabajo:

1.- EL entrenamiento de Laboratonio mediante experiencias. estructuradas
es un proceso educacional muy prometedor. Los experimentos pues --
tos en pndo,téca ahora sugienren que puede auxiliarnsde a Las onganiza
ciones en el proceso de superacibn de algunos de sus obstdculos.

2.- No es un proceso que puede ayudan a cualquier ongandizacibn es mds,
debe ser seguido de cambios en La estructura, en Ras politicas, en
£0s controles adninistrativos y hasta en La teenologia. Lo que -
significa que no todas £as organizaciones se benefician con ello;
ni todas Las organizaciones £as necesitan en el mismo grado, Es--
tos factones deben ser cuidadosamente consdiderados antes de involu
caar a una ohganizacifn en programas de entrenamiento bajo este en

foque.

3.- No todos Los programas de Laboratonio estructurado son Lguales. AL
gunos se enfocan mis sobne el aprendizaje intenpersonal, otros so-
bre £a solucién de problemas intelectuales, sobre pequeiios grupos o
sobre intengrupos. Aqul de nuevo, sofo un diagnbstico cuidadoso --
puede ayudar a seleccionar Lo mfs conveniente para £a organizacibn,
asf como a encontran Los insthuctonres mfs {dbneos. Los programas —.

de Laboratorio no son todos igualmente efectives, ya que edian con-



dicionados pon La neceptividad e involuchacidn de £os participanies,
asl como por £a variacibn de Los .(instructones en su método de ense--

nanza.

4.- la apertuna, £a confianza, el compromiso y La aceplacibn de riesgos,
de dan sofamente donde el cfima es favorable. Un proghama (nico, ain
cuando resulte <impecabfe, Lo mds que puede Logran es inician el proce
40 de agilizacibn del sistema efecutive. Para Lograr resultados Spti
mos se nequieren prwoghamas de repeticifn, amplificacifn y constante -

reduenrzo,

5.- Aunque en Lo personal creo que un programa de Laboratorio estwctura
do e impantido a grupos de trabajo ya establecidos es el que promete
£0s mejones nesultados, también es cierto que es £a alternativa que -
Aepresenta mayores riesgos. Sin embango, no es forzoso que el proce~
40 tenga que indciarse de esta manera; hay muchas estiategias para Lo
ghan "sembran” una onganizacibn con fLa esperanza de que se reproduzea

La confianza y La aceptacifn de riesgos.

La seleccifn mds atinade que busque una mayor efectividad en £a ense-
Aanza mds efectiva, debe hacerse estudiando previamente el sistema e-

Jecutivo.

6.- EL punto central es que £os resubiados dek enthenamiento de Laborato

nio, mediante juegos y ejercicios vivenciates, son siempre individua-



Les y muestran £a naturnaleza del individuo y de £a organizacibn; pon
Lo tanto La mejon manena de entendenlo es vivirfo antes de anatemati-
zanlo o aceptarndo,

En Los cinco capltulos siguientes se descnibindn Las clases de procesos -

que soit, al parecer, £os mds esenciales para La actuacitn eficaz de £a on

gandizacibn:

A) Comunicacidn,

B) Solucifn de problemas y toma de desiciones
en ef grupo.

¢} Liderazgo y Autoridad.,

D) Cooperacion y Competencia.

E) Papeles y funciones de Los miembros del ghu
po.

La desenipeibn que se hand de estos procesos se centrha prineiralmente en

el tratamiento de Los procedos infenpenrsonales del grupo y onganizaciones,
relacionados de preferencia con aquelfos que se han convertido en objete

de mayor atencidn en Lo que al entrenamdiento de efecutivos se nefdere den
tro de nuestro medio, mds que hacer un tratado profundoe de ellos, se pre-
tende descnibinlos en forma tal quz sean comprenddidosd ponr quienes heciban
el entrenamiento, Vale citan a Edgar H. Shein quz en su £ibro sobre "Con

sultonta de Procesos" dice: "He encontrado que es necedario expresar en



forma sencilla, ideas psicofdgicas dificibes; pero vale La pena tradu-
cin conceptos en algo que quien Los neciba pueda entenden y manefar',
S{ ello no es Eog@ado Gptimamente, muy difiedil send aleanzan Las metas
que el entrenamiento sc propone,

Por oira pante, antes def tratamiento iefrnico de cada proceso, que s¢
Ad el marco de heferenciu a proporcionan despubs de una vdivencéa a un
ghuipo en enthenamiento, se describind un juego o ejercicio vivencial

netacionado con cada uno.

La nazdn de hacewrlo de esta fowma es conseguir La mefor comprensibn -
de clmo una experiencda estruccturada puede ser un vehlculo para el a-
prendizaje de £os procesos del trhatado.

En consecuencia, el desglose y el conte:uﬁo de Las descripeiones se -
hand de La siguiente manena:
A} Objetivos a Lacanzan o conceptos a aprender a thavés
de La experniencia estructurada.
B} Procedimiento completo de su aplicaci6n pars guuipos
en entrenamiesnto.
C) Mecdnica e instmucciones para dirniginlos.
D) Guin parna el andlisis posteriorn a su aplicacibn.
E) Manco tebrico conceptual sobre el proceso relacionado.

F) Solucidn a cada caso expuesto.
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COMUNTCACION

La comunicacibn es el proceso por medio ded cual una o varias personas
Transmiten a otrha (&) sus (deas acompaiadas de emociones y sentimientos.
Esto significa que cuando hablamos, cscnibimos o nos comunicamos ubili-
zando cualquier otho medic (sedas, ete.), trandmitimos no &6Lo palabras
expresadas s4ino también nuestros sentimientos hacia £o que comunicamos

y Las pernsonas que neciben ef mensaje.

Por eso decdmos que £a comunicacifn es en reakidad a trandmisibn de un
"estado de dnimo" que tiende a modificar, en alguna f{oanma, La conducta
del nreceptonr.

Aunque fa comunicacidn es un fendmeno en el que inteavdienen por £o me--
nos dos parnticipantes, el éxito de &sta depende en mayor proporcibn, de
La parte que £a inicia o provoca. Se dice que una comunicacdién ha sido
exitosa cuando Logra du §in, es decin cuando el necepton capta La {dea,

el sentimiento que La acompaia y modifica su conducta.

INTRODUCCTON

Acenca de £a comunicacibn e ha escnito mucho actualmente, Ltanto en £a
industrnia como en La §4iLosoffa, Se ha desawrollado inclusive una nueva
clencia, La Semdntica General, que se encarga de estudiar y desentraiian

algunos de Los probfemas que £a comunicacibn presenta.

33



Se hace énfasis en cste proceso ya que fas relzciones humanas comienzan,
se modifican y tewminan mediante £a comunicacidn entre individuos, es --
por ello que en £a medida que queramos modificarn una conducta o una hela
cibn, tendremos gue usan Los diferentes medios de comunicacién. Pon Lo
tanto, podremos concluir que La comunicacibn es un canal de influencim, ~

un Lnstrumento de cambio.

También en La industria, La comunicacidn, se presenta en todos Los nive-
Les y en todas Las dinecciones, encontramos quejas, boletines ingormati-
vos, memondndums. funtas, mesas nedonda, conferencias y entrevistas de

Lodos tipos, que no son mds que @m«u especlalizadas y estandarizadas -
de comunicacién, En su mayorn parte, podémoz, afiuman que La comunicacidn
se estd usando para nesolver Los distintos problemas téenicos, humanos o
econdmicos a £os que dia a dia La industnia se engrenta. La Amportancia
de La comunicaci6n en La resolucidn de u«téé problemas en La industria es

capilal.

S{ analizamos Los diferentes procesos de comunicacdildn, encontraremos que

pueden descomponense en £os sigulentes factores:

1.- Contenido.- Toda comunicacidn es £a transmisibn de algo, tiene uﬁ e
ma, un asunto que tratar ya sea de dinero, de trabajo, -
de deportes, etc., esto es independientemente de como, -
cudndo y dénde se comunique.
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2,~ Fonma.-

3.- Ruido.-

Cuaitdo hablamos de forma en La comunicacifn nos neferni--
mos esenclalmente a La actitud con que transmitimos un -
contenido, es decir, La fonma psicolégica o emocional --
que e estamos dando a un contendido; pues no es Lo mismo
decin "hgame favon de nevisar su informe, me parece que

contiene algunas inexactitudes"” a decin "es usted un foa
pe no podnla esperar ninguna otra cosa de usted, revise

inmediatomente esc informe". EL modo o tono psicofdgico
que acompaiia a cualquien informacibn es La forma de La -
comunicacidn, tal como fa entenderemos y es tan Aimpontan
te que se conviente en un fLenguafe no verbal que puede -
matizan o deforman definitivamente el contenido que pre-

Lendenemos comunicanr.

Existe tambifn un conjunto de factones que pertunban y -
que se Le conoce como "awido". Podemos hablar de dos L
pos principales de nuwido. Por una parte esta el psicols
gico, que es cuando £a atencidn ¢ el interes del que co-
munica o del que necibe La informacidn, no esta cenirada
en ef asunto; porn otra pante esta cf ruddo semdntico, --
que se da cuando se utilizan palabras equivocadas o s0--

gisticadas en La comundicacdidn.

Especialmente en Las organizaciones, encontramod un fendmeno mds dentro

de este proceso, y se debe al hecho de que entre un emison y receplor exis
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Len muchos intenmediandos, ejemplo: entre gernete general y supervisornesd:
a esta ned de comundcantes pon La cual debe ser thansmitido un mensaje pa
na que £fegue a su destino, se ha Lamado ned de comunicacibn y se convier

te en un pertunbadon esencial de este phoceso.

Pon timo, y pana LLegan al asunto que nos {nternesda, &£ quisiernamos cla-
sificarn La comunicacidn, por su direcedidn LLegariamod a fa conclusdidn de
que independientemente de Lo que trhansmitimos, de La §orma como Lo hace--
mos, de Las pertunbaciones que tengamos que engrentar o de €a ned de comu
nicacifn a thavés de La cual debe sen transmitido, podemos decin que el -
mensaje puede den de cualquiera de Las dos fonmas siguientes:

- En una direccifn: Ya sea de "A" - "B" o

de "B" - "A". (|Unilatenal).

- En dos dinecciones: "A" - "B" (Bilaternal).

Precisamente, el tema de La presente sesidn es La companacifn y contraste
entre estas dos formas de comundlcacddn panra:

1.- Conocer Las caracterfsticas de eblas,

2.- Decidin s alguna es mejon y qué queremos decir con esto.

3.~ En qué situaciones es recomendable el uso de una u otra fouma.

4.- Qué condiciones necesitamos cumplin para hacen mfs efectivas
tanto La comunicacibn unifateral como £a bilateral.
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Lo que se ha dicho acerca de La situacibn orador-audiencia puede aplican
e también en cualquier comunicacién que se presenta dentro de una orga-
nizacibn. S{ nealmente nos interesa que nos entiendan claramente cuando
explicamos nuestras pollticas o planes, es muy {mpontante contar con un
SL8temd que nns penmita conocen £0s resubtados de nuesiras actividades;

es decin debemos provocan La retroingdonmacitn.

EL s08o0 hecho de pedin a L0s oyentes que expliquen sus conclusiones, du~
das y confusiones, no significa que nealmente se haya abiento un canal -
de comunicacifn en doble sentido y que eato sea sugiciente para caldfi--
car La actuacibn frente al auditor. Las nespuedtas estan condicionadas,
entre otras cosas, pon La barrera que representa fa diferencia de pues--

Los.

A menudo Los subordinados no se sienten con Libertad para decir a un su-
perndon que no Le entienden; tampoco se andman a preguntax por Lemor a pa
recen tontos. Es adn mds dificif el propician una comunicacifn en doble
sentido cuando se quienre que otras pensonas digan sus opiniones o0 senti-
mientos acernca de un proghama o proyecto determinado. Generalmente se -
observa una fuente tendencia a decin al fefe Lo que €€ desea oin. Es -

pon esto que no se puede confiar en £a honestidad de £os comentarios.

S{ neafmente queremosd crean una comundicacidn en doble sentido es necesa-
nio que se propicie un clima que £a haga posible. Esio sdignifica que --

debemos necibin netrnoinfonmacibn sin mostrarse ofdensivos o alterados. -



SZ una persona pide explicaciones y admite su confusidn, no ayuda mucho
el sugerinbe que escuche mds atentamente, o decinle que es muy tonta. -
Responden en esta foama seguramente eliminand La posibitidad de obtener

una buena comunicacién postenion.

NECESIDAD DE LA COMUNTICACION EN DOBLE SENTIDO.

Proponcionan una comunicacibn exacta debe sen de intenés, constante pa-
na el efecutdivo. Es pon eso que, pon una Lado, Los planes y programas
no podndn efectuanse a menod que £as personas que Lo van a realizan £os
entiendan penfectamente bien. Por otra pante, Los nepontes dinigidos -
a £a gerencia deberndn sen precisos 84 es que £os directivos van a eva--
Luar fa efecucidn de La onganizacibn cowrectamente. Estos, porn Lo gene
nak, exigen La existencia de comunicacidn en doble sentido. Mas esata -
demanda deberd examinarse posterioamente a La Luz de un entendimiento -
mds completo del significado de Ea comunicacisn en doble sentido.

CONTRASTE DE LA COMUNICACION EN DOBLE SENTIDO ¥ COMUNICACION DE UN SOLO

SENTIDO.

Veamos primero fa comunicacibn sencilla, o en un solo sentido. Un buen
ejemplo es un hombre hablando por radio. La pldtica en este caso se --
puede planear cwidadosamente y con anticdpacifn, y su mensafe edfa defd
nitivamente bajo ef controf def oradon, quien puede transmitin un volu-
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men sustancioso, de (nformacifn en un tiempo hefativamente corto, Por

supuesto, el onador no sabe 84 sus oyentes entienden o no Lo que esta
diciendo; no puede ajustar La velocidad de La thansmisibn a La satis-
faccibn de sus oyentes, ni tampoco puede nepetin y explican cualquier
parte que haya quedado confusa. Cambiemos ahonra £a situacifn; ponga-
mod al okrador frente a un piblico que se Le penmite intevumpin con -
preguntas sobre Lo que no entienda. Esta es una foama de aceptar La

comunicacibn en doble sentido. EL onradon sabrnd entonces que algunas

personas no escuchan continuamente, y que desean que algunas ideas --
sean nepetidas o aclaradas. Su discurso cuidadosamente preparado se

ve interumpido al tiempo que trata de satisfacer Las exigencias de -
su piblico. Ha nenuncdiado entonces a su completo control sobre La co

municacdon.,

VENTAJAS DE LA COMUNICACION EN DOBLE SENTIDO.

EL mayon beneficio resultante de £a comunicacibn en doble sentido es
el hecho de saber que un mayon nimerc de oyentes comprenden £0 que se
Les dice en el momento mismo de thansmitin La infowmacibn, ademds £os
neceptones cuentan con £a seguridad de haben entendido mds exactamente
20 proyectado, y esta segunidad es una realidad.

La comunicacifn en un s0lo sentido es valiosa en casos de emergencia,

cuando ef tiempo para preguntad y explicaciones es muy corto. Puede
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mejorarnse utilizando ef conocimiento pbrevio que se tenga de La comunica-
cdon en doble sentido. En Las intercomunicaciones e desarrnolla un Len-

guage mutuo, el cual también puede utilizarse en La comunicacidn de un -

s0lo sentido. De-hecho cuando se ha nealizado una excefente comunicacidn

en doble sentido, La gente en genenal se comuniea con rdpidez extrema y

pocas palabnas, por ejempfo, en el caso de Los compasiesos de warto, ami

gos, grupos infonmales pequerios, etc.

COSTO DE LA COMUNICACION EN DOBLE SENTIDO.

La dmplantacibn de cnales dobles nequiere un tiempo consedrable y en un
negocdo Eato dignifdca dineno. Durante el perdibdo en ¢f que se estd es
tableciendo una buena comunicacidén La gentle puede pendar que ef esfuenr-
20 por Logranka es una pérdida de tiempo y un trabajo costoso, pero La
comprensifn viene después. Sin embargo, hay algo mds que decir. En Lla
comunicacidn en doble sentido el comunicadonr se enfrenta a una situacibn
emocional ya que Las intevwpcediones de £0s oyentes pueden perturbarlo.
EL neceptor puede quejanse, pedin aclaracdones o {ntewwumpinlo y edtos

actos provocan tensidn adicional en el emisonr.

Aéegdnuse de que estd despuesto a pagan el precio emocional que requife

£a comunicacién en doble sentido antes de provocarta.

Ademds, &L Los oyentes critican £0s planes y proposicdiones, no siwe el
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explicarnse y fustificarse inmediatamente. Escuche fa crltica completa,
no La internumpa en sus didlogos.

Estinule nespuestas y preguntas, explore qué es Lo que £e molesta al o-
yente.

Aunque La comunicacibn en doble sentido requiere y demanda tiempo y pro
bfenas varnios en sus primicdns, esto no es eterno; a medida que va desa
nwildndose La comunicacifn entre emison y neceplor, empiezan ambos a u
2ikizar un Lenguafe comin., También empiezan a desarrollar un mayorn em-
tendimdiento mutuo como persona y Esto incrementa La confianza existente
entre ambos. Caundo es necesario wtilizan La comunicacibn en un senti-
do, podemos tener mayor segunidad de que nuestro mensafe send comprendi
do.

CONCLUSTONES.

La comunicacidn es manifestacifn de vida humana mds comdn, pero en du pro
ceso sufnen de grandes modificaciones, debido a Las barrenas que se fe--

vantan entre miembros de una misma organizacidn.

Estds bawreras son genenalmente ocacionadas por diferencdas de La cultura,
Las habilidades, el lidioma y por situaciones emocionales y/o por £a neddls
tencia natural del sen humano a fLos cambios.



EL primen paso que debe danse pana mejoran La comunicacitn es el de fa
aetroaceiln, o sea comprobar que nuestro mensaje esta siendo recibido
postivamente, o de Lo contrharnio modificarto para evitar confusiones.
Para eflo deben utilizanse miltiples canales de comunicacidn Yy, con --

mds {recuencda procurar La comunicacidn cara a cara.

Es necesanio conocer el significado s.imbélico de Las expresiones o de
Las patabras, pues La mayor parte de Las comunicaciones dentro de £a em
presa se dan a través de La unibén de palabras, Letras, simb6Los o mensa

fes.

Se debe establecer cuidadosamente el momento de dar el mensaje, pues Las
sltuaciones emotivas pueden altenar su contenido; en otras palabras, es
necedario planearn ef Liempo.

Hay que neforzar Las palfabras con hechos.
Las palabras son sospechosas de pon s€. Es mds probabfe que Los emplea

dos acepten proposiciones cuando obsenrvan un cambio neal en el compornta

méento o cuando participan pon 84 mismos en ese proceso del cambio.

Es necesanio utilizan Lenguaje sencillo y directo.

Trnatarn de utilizan aquello que comprenda el recepton. Debemos ev.itan
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el esfuenzo y sen Lo mds concisos y Llancs.

Debemos sen nedundantes.

Es decin, nepetin el mensaje con La §recuencia necesaria para que sea
absorbida por el neceptor. Si es necesanio, se explicard una y otra
vez hasta que La comunicacifn este nealmente asimifada por el necep--

tor, pero s4in LLegarlo a cansan.
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EJEMPLO:

EJERCICIO EN COMUNTICACION

Experimentan La sensacidn producida por modelos de comunicacién
en unc y doble sentido.

Visualizan Los efectos que produce sobre La comunicacidn el £i-

po de estructuna de La organizacifin,

OBJETIVO:

1.- Destacar La impontancia de La comunicacidn en dos sentidos,

cuando ée quienen Lograr buenos resultados, en Lo que se e

fiene tanto a La tarea como a Las relaciones.

Hacen nesaltarn La Lmportancia que en ef proceso de comunica
cidn tienen Los s{igulentes elementos:

A) Utilizacibn del mismo cédigo.

B} Sefeccibn del canal adecuado.

C) Manco def neceptor del mensaje.

D) Conoeimiento del mensaje por el emidon-Zransmison.

E) Manco del emdisor-transmison.

Proponcionarn un medio que peumdita {ntroducin estos concep--

104 de una manera clarna e flustrada.
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TAMNO DEL GRUPO:
Veinte miembros como mfximo: en caso de tener un grupo mayor

conv.iene dividinlo en dos subgrupos,

EQUIPG-Y MATERTALES A UTILIZAR:
Un dibufo de siete rectdngulos, <gual al que e anexa.
Thes hofas tamaio canta, de colon blanco para cada parntici--
pante.
S4{ se ddispone de una grabadora dsese, ya que proporcionand -
La oportunidad de hacer un mejon andbisis. En caso contha--
nio debend toman suficientes notas auxiliandose de una o dos

personas,

PROCEDIMIENTO PARA EL EJERCICIO:
1.- Explican al grupo que £a tarea consiste en elaborar un di-

bujo en Las hojas de papel que se £es han proporcionado; -
gulandose pana ello de Las insthwcciones verbales que Les
dard una persona actuando como emison del mensaje. Este e

ferncieio se divide en tres fases.

Z2.- Pida en el grupc a una persona que serd el emison del men-
daje, entrneguele La hoja con Los dibujos de Los rectdngulos
y cofoquelo sentado de espaldas al grupo; deberd rnecomendan

dele que el dibujo no sea visto por algin miembro del grupo.
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3.-

D€ instnruccdiones al grupo en el sentido de que, en ésta fa-
se, debendn actuar como 84 estubienan escuchando ef nadio y
que sin entablarn ninguna comundicacifn eatrne 8L, ni con el -
comunicadorn, se Limiten a seguin sus {nsthucciones haciendo

al mismo tiempo el dibujo.

Explicado Lo anterdon, deje que La persona actiie como emi--
s0n, d& Las indicaciones en La foama como chea pertinende,
pero haciendole La aclaracifn de que en ningin momento debe
n& voltear a vern al grupo. Ponga a funcionan La grabadonra

y tome nota def compontamiento del grupo.

Una vez que el emison de por tenminadas sus instruecclones -
pida al grupo que £a hoja en que ha dibujado ponga "Primenra
Fase" y proceda a La segunda fase.

En ésta fase el emison se sentarnd dando el frente al grupo,
actuando bajo Las mismas nommas quz se fe dierdn y permitien
do al grupo que La comundicacibn fluya también entre ellos,

pero no con el emison,

Despubs de esas indicaciones proceda a £a ejecucidn y grave
a La vez que anota Lo que sucede en el grupe. Teuminadas -
Las instrucciones del emison, el grupo podnd anotar en el -

dibujo Lognado "Segunda Fase'.
@
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8.~ Proceda a La ftercera fase pemitiendo ahona que el §lujo de
comunicacifn sea en todos sentidos, con fa (nica nestriceddn
de que ef dibujo oniginal no deberd ser visto pon Los miem--
bros def grupo.

9.- Pon Getimo pegue en un Lugan visible, La hofa con el dibujo
original y haga que cada miembro compané con el Logrado en
cada una de £as fases y seleccione de Los trhes, aquél que es

Lgual o mds semejante al oniginal,

10.- Proceda al andlisis del ejfencicio.

WALISIS

Este se debe basan en La companacifn de Las diferentes formas de
comunicacdfn empleadas en cada una de Las fases. AsL como de ~-

Lo0s nesultados (dibujos) obtenidos en cada una de ellas.

EL analizan pon qué se obtuvierwn mejones nesultados en fa GELL-
ma fase, proporcionard al gnupo La facilidad de comprende mejfon

Los beneficios de una comunicaci6n totalmente abienrta.

Asi mismo es posible facilitan una discucién en ef grupo que par

ta de ejencicio vivencial',’ para que por &£ mismos £Leguen a com
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prendern La importancia que en el procedo de comunicacibn tienen

Los elementos:

Al

Utibczacidn del mismo Codigo.- (Ventices, dngulos, honi-

zontales, vertical, nectdngulo, etc.) jFueron comprendi
dos por todos? ;iHabnla una mefor fonma de envian el men
safe sin usan tecnicismos? GEE nivel de comprensibn fue

el mismo pana todos?

B) Seleccibn del canal adecuado.- ;Fue adecuado el canal u-

C)

D)

tilizado? Aunque no hubo Libertad pana seleccionarlo; --
sCudl hubiena sido el mefon?

Manco del necepton del mensaje.- iFue el mensaje del emi-

son adecuado para el grupe? ;Pon qué? ;Qué fue Lo que -
Amp4idi6 mejones nesultados entre Las fases? ;A qué se de
biendn Las malas .interpretaciones, 8L Las hubo?

Conocimiento del mensaje pon el emisor-thanstmisor.- ;Co-

nocda £a pensona cudf era el mensaje a enviarn? (Pondala -
La misma idea, pero con diferentes palabras? jFueron Los
mensajes vagos e imprecisos? ;Qué tan {mportante es este
elemento en fLa comunicacidn no verbal del grupo? jHubo -
alguna comunicacidn no verbal del emison que denotara de-
sesperacifn o algin sentimiento similar? ;COmo afectd es
2o al ghupo?
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DIBUIO A DESCRIBIR
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LA FORMACION DE EQUIPOS PARA LA EFECTIVIDAD ORGANTIZACIONAL

Cuando dos o mds pensonas se funtan pera forman un grupo con el f4n de
walizan un trabafo o una tarea, aparecen una sernie de funciones o com-

vrtamientos, que deben ocwurin en cierto grado, para que el giupo pro-

pese efectivamente,

EL objetivo de La formacibn de equipod es crear wn grupo de thabajo --

que funcdione organizadamente més que mecdnicamente. Llos equipos actuan
do mecdnicamente, pueden funcionan refativamente bien de acuerdo a una

sendie de neglas y reglamentos con canales de comunicacidn y niveles de -
wtoridad bien dedinidos o con métodos y sistemas bien estandarizados. -~
Sin embargo, se esid actualmente neconociendo que £0s equiposd que funclo
tan mecdnicamente son nefectivos, porque no hecompendan a fas personas -
nvolucradas y producen menos cantidad y calidad de trwabafo que un equipo

que gunciona orgdndicamente.

n equipo o grupo de trabajo que funciona crgdnicamente reune dos requi-

sitos fundamentales:

1.- Objetivo comln (tarnea a healizar).

2.- Relaciones de interdependencdia (proceso humano entre sus miembros}).

Si se toman en cuenta estos puntos, Los grupos que aprenden a funcionar
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ongdnicamente, pueden LLegarn a sen mds efectives, no solamente en La
healizacibn de £as tareas o en el Logno de sus objetivos, sino tam--
bién en el incremento de La satisfaccifn de sus miembros al trabajan

en colabonacidn unos con otnos.

Desafortunadamente, Los equipos como tales, no se foaman mdgicamente
reundendo individuos y Leamandolos un "equipo"

Quizd parezeca vulgan decinlo, pero todavia no sabemos cémo vivin y -
trabajar en sociedad a menos que de use un mecanismo, como £a foama-
cifn de grupos para ayudan a Las personas a trabajarn juntas, es na-
tural que se orndiginen fricciones en fLas nefaciones entre Los miembros
de 2as onganizaciones que derwben el mejor de Los mEtodos o siste--
mas creados como ef mefon mecanismo de funcionamiento, y a pesar de
Las neglas, canales de comunicacidn y niveles de autonidad. UDebido
a que La habilidad de La mayonfa de Las pensonas para hesofver este
2ipo de disputas y conflictos interpernsonales es aun deficiente, Los
equdipos, comités, fuerzas de trabayo y el esfuerzo de otros equipos,
con grecuencia sc convienten en experlencias de gran grustracdidén y -

decepesbn para todos Los miembrnos involucrados.

Para poder detewminan qué Lipo de actividades en ghupo son provecho-

sas pana meforan el funcionamiento de un equipo de trabajo, una seme

fjanza paratela puede sen dtif. Un argumento sustentable’ es que Las
dindmicas de Las penrsonas son similares en muchas formas a £as dind-
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micas de Las nelaciones interpersonales, que a su vez son demefantes a
Las dindmicas de ghupos, Las que También son equivalentes a Las dindmi
cas de sistemas sociales. Po Lo tanto una de Las mejones maneras de -
entenden cdmo funcionan Los equipos es estudidndose a 8L mismo. De he
cho, una persona es un equipo, tiene un sistema endocrino, un sidtema

muscuban, un sdstema candiovascular, un sistema nervioso, etc. y cada

uno de eflos cumple con una funcidn. Dz muchas maneras, cada uno de

estos sistemas se semefan a Los diferentes cspecialistas que forman un
grupo. Cuando todos eatos sistemas edtdn en el mismo cuerpo y thaba--
fan funtos, una falla en cualquicra de eflos causa una falta en Los o-
Lros. Con esto deducimos que La interdependencia no es solamente una

palabra, Liternalmente es un hecho de La vdida. Esto también se puede -
refernin a £os grupos de trabajo donde La salud y el buen guncionamien-
2o de una parte en particulan, depende mucho de Las otras. AL aceptan
La premisa bdsica de que un equips es un conjuntc de subsistemas inter
depandientes, pueden seguinse haciends semefanzas y empezar a toman en
cuznta a £os equipos de una manera mds ongdnica, y condiderarn su forma
eiln como un proceso en ef que Liene vital (mpontancia ef comportamien

Xo y £as funciones de £os miembros que Lo constituyen.

FUNCIONES PARA EL DESEMPENO DE LA TAREA Y PARA EL MANTENI-

MIENTO DEL EQUIPO

En el siguiente cuadho, aparece una Lista de Lo que se ha LLamado gun-

ciones nelativas a La tarea y funciones de mantenimiento, que como se-
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fAalo anterionmente, son compontamientos que deben ocurrnin en cierta me-
dida para que el grupo proghese en forma efectiva. Desde el punto de -
vistia del ejecutive y def grupo de trabajo mismo, £Las Listas son impor-
Lanies como un mecanismo que facilita £a comprobacibn de qué clase de -
gunciones se cumplen de todo o se cumplen {nadecuadamente. Todo ello -
es La bdsqueda de £a fommacibn de un equipo de trabajo que guncione or-

gdinicamente.

FUNCTONES RELATIVAS A LA TAREA FUNCIONES DE MANTENIMIENTO
Iniciacisn Awmonizacibn
Bisqueda de opindiones Thansacelbn
Presentacin de opindiones Tadfico de comundcacibn
Bisqueda de informacibn Aliento
Aclanacidn Diagnfstico
Etaboracisn Establecimients de noxmas
Resilmen Comprobacibn de noamas

A) Funciones nelativas a La Larea.

Son aquellas gunciones que se neBacionan en goama directa con el modo
en que ef grupo maneja La anformacidn de que dispone y £as opiniones

de sus miembros desde un punto de v-ista metodoldgico y sistemdlico.

Para que el grupo proghese en La nealizaci6n de La tanrea, debe haber

una {nfceiacibn, es decin, alguien debe §ijarn La meta o plantean el -
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problema a nesofver, hacen proposiciones acerca del método a utilizar
para alcanzar aquella o resolven Sste y establecen Limites de tiempo
cuando es necesarnio. Con frecuencia esta funcidn conresponde al Liden,
perno puede obseruanse que a medida qre el grupo se desavwilla, un ni-

meno cada vez mayohr de miembros toma La {niciativa.

Debe haber una bdsqueda y presentacién de informacibn sobre aspectos
nelacionados con La tarea, ya que é€sto send definitive para fLa cafidad
de La decis<ibn, problema a nesolver o plan a desarrollanr.,

La aclaracidn y La elaboracién son funciones que en un grupo deben dan
se para comprobar Lo adecuado de £a comunicacién y para construir, con
base en La <idea de otros, {ideas mds creativas y efectivas. S£ no ocu-
men tales actividades, el grupo no estd wsando nealmente su fuerza --
singulan.

Resumin es una funcifn para asegurar que no e pleadan {deas imponrtan-
tes a causa del tamaio del gaupo o de fa duracidn def Liempo de discu-
cifn, Un nesdmen cfectivo incluind una revisién de Los puntos que ha-
ya discutido el grupo y de Las ideas expuesiazs o desarrolladas, de mo-
do que cuando se £Leguen a toman acciones, el grupo Lo haga con plena

Anformacion.

Para cumplin con La funcibn de nestmen debe encargarse a afgdn miembro
def gnupo que anote en algdn Lugan visible para todos, Las {deas que -
han sido discutidas a fin de que, en todo momento, el grupo tenga delan



Zte de &L un nesdmen que finalmente debend sen consdidenado.

Estas funciones que acabamos de examinan son obviamente tan Sencillas
como pentinentes e Amportantes para La efectiva realizacion de La ta-
rea y proporcionam una aliernativa que no es probable que sea nechaza
da; s4in embargo, a pesar de que se £Eeven a La prdetica, es necesario

considerantas en conjunto no en forma aislada.

B) Funciones de mantendmiento

Para que el grupo sobreviva y 4e desarrolle como un instrumento efec-
ivo en el logro de nesultados, es necesanio que Los propios miembros
procuren el mantenimiento de una buena relacién entre eflos.

Realmente tal preocupacidn debiera manifestarnse a Lo Largo de todo el
ciclo vital del grupo, sin embargo, en algunas fases de £a vida del -
ghupo, Los miembros sienten preocupacibn pon sus necesidades parnticu-

Lanes, pudiendo asif penjudicar sus nelaciones con Los demds.

EL problema para el grupo es buscar entonced cdmo nreconstruuin nelacdo
nes deterioradas y/o neducin af minimo Las tendencias que fas deterds

nan.

La anmondzacibn y La transacelibén son dtiles para heducin algunos efe-
mentos destructivos de dedacuendo entre Lindividuos, aunque du ulili--
dad, en Lo que se aefiere a La tarea, aea ciertamente Limitada. Es -

decin, de hecho puede sen necesario que el grupo congronte ghaves de-
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sacuendos para LLegar a una genuina soluciln ntegradora, &in embarn-
go, deberd culdarse que no se plenda La ammonla entre Las pantes a -
§in de nestablecen La buena comunicacibn.

E2 diagnbéstico, el establecimiento de nommas y comprobacibn de Las
mismas, son de suma {mporntancia como medidas terapedticas cuando Las
relaciones se han deteriorado, En este caso £o que ef grupo necesi-
ta es una suspensibn temporal de Las actividades de nealizacibn de

tanea., En cde Lapso neflesionan sobne Los sigulentes puntos:

1.~ Conddidera su propio procedo, comprueba Los sentimienios de sus

miembnos acenrca del grupo, sus noamas y su modo de actuanr.

2.~ Permite que se ventilen Los pnoblemas y conflictos que pueden ha
ber sungido. Tales fases de valoracibn y catarsis son absofuta-
mente necesarios para LLegan a una real efectividad en Los gru--

pod de tnabajo.

56



JUEGOS SOBRE PAPELES Y FUNCIONES DE LOS MTEMBROS

EJEMPLO:
Lognan una neglexibn teSrica sobre una buena nelacibn LLnea

stagf.

OBJETIVO:

1.- Destacar La {mpontancia que tienen Los papeles y funcio-
nes de £os miembros de un grupo en La realizacibn de una
Lanea o £a solucidn de un problema.

2.~ Analizan el compontamiento de un gaupo para resofven un
problema bajo presibn.

3.- Hacer vivirn al gwupo €as causas por €as que no se sabe -
pedir ni recibin ayuda.

4.~ Teonlzan sobre Las condiciones de una buena refacidn £~
nea staff.

Ny
TAMARO DEL GRUPO:

1Limitado., Convdiene hacern subgrupos de é a & miembros.

TIEMPO REQUERIDO:
De una hora a hora y media pana La tarea, trheinta minutos -

para el andlisis.
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EQUIPO ¥ MATERTAL A UTTLIZAR:

1.~

PROCEDIMIENIO

1.-
2.-

Una hoja de rotafoliv y cinta de enmascarar o un pizannén
pequeilo pana cada equipo.

Forumma def ecquipo pana Los participantes.

Marcador o gis.

Forma de 4instrucciones para Los observadones.

Un salén amplio en el que se puedan distrnibuin Los ghrupos.

PARA EL EJERCICI1O:

Repartase La fonma del "equipo audaz",

Se debe confinman que Los panticipantes entiendan bien La
Larea a realizan, que consistind en: determinar cudl es -
La posicibn que tiene cada jugador en el equipo.

En el momento de fommarn Los grupos sepane intencionalmente
a dos o trnes personas del giupo general, mencionando que -
Zendrndn una tarea o "misibn" especial. En este momento, -
puede nombrar a £as personas que estardn como observadonres,
ALCP_;IMM Los grupos comienzan a ornganizarde para nesdolver -
su problema, debend sesionarnse pon separade con Las perso--
nas que tendndn La "mision” especdiad; y decinles algo pare-
cido a Lo sdguiente:

"istedes dentro de cinco o diez minutos se integhardn a al-
gunos ghrupos. Su tarea Aefui La de asesonar a ese grupo. -
éComo Lo van a asesoran? Send su neto, yo s0fo £es voy a -
dan ayuda metodoflgica para nesolver el problema. Escuchen

estos consejos que ustedes, a su vez, deberdn dar a su grupo".
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Consejos Téendicos
A} "Usen £6gica de eliminacibn"

Efemplo: Si Lépez y EL Gonras son medios, ya no pueden ocu-
par ningin otno puesto, y ninguno de £os otrnos puede ser me
dio.

B} Que su grupo reuna en un cuadro o matriz toda La informacidn,
anotando en £a columna vertical de La izquierda Los nombres
de Los jugadones, estado civil, estatura; y en La hilera ho
nizontal superdion anoten Las posiciones, estado civil y La
estatura, Y en £a cuadnicula resultante anoten con una "X" -
al fugadon o posicidn eliminados.

Consejos de proceso para el Guipo

A) Recomiende al grupo wsarn pizawdn y hofa de notafilio donde
todes puedan ver y participan.

B) Que ef grupo este activa. Podnla dividirnse el trabajo en gen
te que toma desdiciones y gente que revisa edas desdicioned; --

gente que anota y gente que piensa ¢ confinma, etc.

Ternminados estos condefos Y 84 ya han transcwurido de 10 a 15 -
minutos, asigne a un aseson a cada grupo. Usted, no Los presen
Le, como tales. S6Lo asignelos.

5.~ Usted puede gungin como observador y sen auxiliado pon dos

o thes personas mas.
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ANALISIS:

Después def ejercicdio se deberdn Leer primerno Las notas de Los
observadores y usted deberd completarlas con Las suyas.

Se pueden checar Los sentimientos de Los asesores al sen recha
zados o aceptados por el grupo; asl como Las suposiciones y --

sentimientos del ghrupo respecto al aseson.

{Qué grupo fue el que resoludls La tarea o el mds efectivo y pon
qué?

(e fue Lo que obstaculizd que algunos grupos no resolviendn -
el problema? ;Cémo se pudo haben Logrado resolvenlo?
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"TEAM - BEIS"

CON ESTA TNFORMACTION DETERMINE LA ALINEACION

Paredes juega en ef cuadno. Kisel y Paredes son amigos del catchenr.

La hewmana de Flones es novia def segunda base. EL fandinero central es
mds alto que el jardinero derecho. Mancovich y el tercera base viven en
el mismo edificio. Davis y Paredes Le ganaron § 20.00 af pitcher en una
quiniela. FLones y dos jardineros fuegan a Eas cartas en sud ratos &i--
bres. La esposa del pitcher es La hermana del tercena base. Todo ef --
cuadno, excepto Paredes, Marcovich y Kisel, son mds bajos de estatuna --
que Plata. Davis, Kisel y el paradon conto perdieron $ 50.00 en et hipS
dromo.

E€ primera base es el mds alto de todos. Davis, Marcovich, Cervantes y
ek catcher fueron nidicubizados por el segunda base, jugando bitlar. Pla
ta estd thamitando su divonclo. EL catcher y el tercerna base tienen cada
uno dos nidios. 0Osonio, e,Z fandinerno centhal y el jandineno derecho son -
solteros. Davis es mds abto que FLores. Ambos son soltencs. EL paradon
conto, el tercera base y Cenvantes, ganaron $ 100.00 apostando a€ box.

Uno de Los jandinercs es Portugal o Kisef. 0Osonio es mds alto que Cervan
tes. Cada uno de ellos es mAs pesado que ef tencera base. Panedes es --
mds alto que Mancovich y Kisel. Todos Los demds que no son solteros son

casados. Davis es mds bajo que Plata.
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INSTRUCCTONES PARA LOS OBSERVADURES

1.- Observe y anote como se empieza a organizar ef grupe para La tarea.
2.- Fljese como son recibidos Los asesones pon parnte del gaupo.
éC6mo Los minan?
éul Les preguntan?
élos ignoran?
élos aceptan o Los rechazan?
3.- Fijeae bien como se .introducen £os asesores del grupo.
iSe presentaron? ;Saludanon?
sDEferon a qué venlan?
éPreguntanon af gnupo qué hacéan y como Lban?
Mencionanon alguna vez SPuedo ayudar?
iFueron autonitarnios o senvicinles?
iComo se compontanon durante el desarnrollo def problema?
iIntenuinienon como Ll{denes?
iComo otrno miembro?
iCudndo se Les pedia?
iSe puso a trhabajan solo?
DLvidis al ghupo?

5.- Otrnas 0bsenvachones. .. eevrvenananse
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LA AUTORIDAD EN LOS GRUPOS

1.- Nocdiones Generales sobre Autoridad.

En este capltulo consideranl un tema que en algdn aspecto se relacio-
ha con La buena voluntad de Los <individuos para contribwin con Las --

Onganizaciones.

AUTORIDAD. - Es 2a {ndole de una comunicacibn |orden) en una onganiza-
cLdn fonmal en virntud de La cual es aceptada por un contribuyente, o
un miembno de fa onganizacifn, como La que nige {a accifn a La que --
constituye; esto es, a La que goblerna o deteamina Lo que £ hace o -

Lo que no ha de hacer, en cuanto se refiene a fa organizacifn.

Ee principio de autornidad es una de £as bases esenciales de un gaupo,
siempre y cuando se entienda no como fuente y cauda de La vida def --
gruupo - e alma es vivencia comin del obfetivo - sino el principio --

coondinadon de Las nesponsabilidades e {niciativas en Los grupos.

La wtornidad es £a clave para ef trabajo administrativo, asf como base
de La responsabilidad y fuernza integradora de una organdizacidn. EL -
proceso de organizacibn de cualquien grupo {empresal. envuelve fa agau
pacidn de actividades para fines de administracibn y especifdicacibn -

de nelaciones de autonidad entre superiones y subondinados. Consecuen

63



Lemente, hay relaciones de autoridad y de responsabilidad en todas
Las tareas donde existe La unifn; superior - subondinado. Lla auto
nidad conferida en una posicidn administrativa es el derecho de u-
san Ra capacdidad decisonia, de crear y mantener un ambiente para el
desemperio de Los .individuos que trabajan en grupos. la vendadera -
implicacibn de esta hdbilidad para crearn no es entonces autocndtica,
por eso es que La autondidad de organizacidn compromete posiciones Yy

no gente.

A pesan de La impontancia de La autonidad, £oa admbu;smadaltu Lien-
den a obvian el uso de 2a palabra, quizd a causa de su connolacidn -
de poder. Asl, se denominan subondinados a aquéllos a quienes se --
f£es ha delegado nesponsabilfidad, aunque es La autordidad, y no propia
mente La nesponsabilidad Lo que se delega. Analogamente se oye hablar
de administradones a quienes se Les ha asignado nesponsabilidades, -
cuando €0 que de quiene decin es que se Les han asdignado deberes o -
actividades. Esta teaminoLogla de mal uso, puede correginde dicien-
do que £os adminéémadoﬁu Lienen autonidad que Les ha sido delegada,
nesponsabilidad exigible a ellos, y debenes que Les han sido asigna-

doa, todo Lo cual es inherente a su posicidn.

2.- Limite de Autorddad.

a) Ldmitaciones sociales.
Uno puede visualizan esta caracterfstica de autorddad como a una pi-



ramide {nvertida, con el administradon de primera Linea en un punto
inferdion. Su derecho a mandar se nestringe severamente en cada di-
reccidn. Pero a medida que uno sigue fa cadena de mando hacia £a ~
parte superior de La estrwctura, el drea de autornidad de Los efecu-
tivos, a cada nivel se expande graduafmente.

Sin embargo, e gundamento institucional de La autonidad i{mplica -
que este poder nunca es absoluto, pero cambia pon £as variaciones -
del compontamiento de cada gaupo. UDentro de una empresa, quien ejen
ce La autonidad debe recordar que su dernecho esta Limitado por Las
costumbres de sus subordinados.

Un grupo racial minonitario, de una pequeia ciudad, reacclonaridn ca

da uno de modo difernete ante un grupo de acelonistas subonddirades.

b} Limitacdiones biol6gicas.

Estas Limitaciones son {mpuestas a La autoridad por el hecho de que
L0s senes humanos no tenemos La capacdidad de hacer ciertas cosas, -
‘por ejemplo dificilmente afguien puede ordenan a una persona que g
mine por La parned de un edifdicio.

¢} Limitaciones §Lsicas.
Estas Limitociones estan dadas pon el medio ambiente que rodea ak -
momento que de da La delegacidn de La autonidad, ejfemplo:

CLima, geografla, Leyes flsicas y elementos quimicos; una onden que
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8¢ da para hacer oro del cobre sernla {ndtil.

d) Limitacdiones econémicas.

Son pon ejemplo Los pnecios def competidor y Los nivefes de servdicios
detenminados pon el mercado, propiedad de un necurso o Localizacibn -
ventafosa pon parte de un nival. Existen otras Limitaciones diversas
y complefas sobre La autonddad efecutiva. EL derecho para mbw ob
jetivos y métodos empresariales son frecuentemente <mpedidos en £os a

cuendos de La sociedad.

Cada administnador ademds, esta sujeto a &imitaciones especificas on-
dinarniamente encontradas en su defegacidn de autonidad.

la siguiente figura nos <Lustra el alecance y Limites de una autoridad

de organizacibn,

Escaldén Superion

Alcance o Extensidn de

Limites de
Autonidad

Escaldn Tnfernion

Léimite de autoridad de varios escalones de £a estrucitura de

una organdlzacién,
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3.- Tipos de Guipos.

La constitucisn autonitaria de Los ghupos puede ser dividida en cua-
tro Xipos difenentes:

la. La Dictatornial

2a. ta Paternalista

3a. Liberal [Laisser Faine)
4a. Dembcrata

Estos ghupes estan referdidos directamente a su constitucifn "psicold
gica” y no necesaniamente a La politica.

A.- Guupos dictatoriales

Todos Los elementos dependen exclusivamente del "Dictador" que posee

toda La autonidad, Los miembnos son meros "ejecutores” de £as ondenes
de fa autoridad. A veces el guupo dictarotial adoptd gonmas democnd-
ticas aparentes, pero en definitiva siguen Las onientaciones de "arnd
ba".

En este gnupo Los miembros son apdticos, pienden todo espinditu de 4nd
clativa y responsabilidad, esidn sometidod a fuentes presiones afecti
vas que traen como consecuencia fa discondia entre eflos. Los grupos
dictatorniales, aunque aparentemente puedan Lenen en un paimern tiempo

mis eficacia en La ejecucsifn dependiendo de Las cualidades del Lider



teminan disolviendose o caen en el §ormulismo,

B) Grupos Paternalistas.
Es prdeticamente un grupo dictatonial en el cual ef Liden es "bueno”
y Hepresenta La figuna patenna.

Todos dependen de sus "consejos" y pon Lo menos aparentemente todo Lo
hace porn su bien. Tal vez Las presiones aqul sean mayornes al aumen-
tan Los miembros La dependencia afectiva y consecuentemente el sentd
mdiento ambivatlente de amor - odio, sobre todo af producirse en Los -
miembros el deseo de mayor individualidad ¢ independencia.

Esta dependencia afectiva ambivalente, amon porque ef Lider es bueno
y odio porque no Les peumdite indclativas, vuelve a repetin £as situa
clones infantiles™y de adolescencia frente a Las giguras paterna y -
matenna, y pon Lo tanto conduce a £o0s miembros a La inmadurer afectl
va, con sus condecuencins de desequilibrio emotive y falta de respon
sabilidad. Pon esto se considera que el grupo paternalista, a fa Lan
ga es mds perndicioso que el dictatorial. Un efemplo:

En La miicia, aunque podrfamos decin que L£a persona se encuentra some
tida a una autonidad dictatornial, tiene La oportunidad de desarrollan
una vida afectiva independiente, €sto no serfa posible en un grupo pa
teornalista.

Estas dos clases de grupos, porn sus estructuras muy similares son £La-
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mados porn La mayoria de Los autonres "grupos autoritarios".

C) Grupos Liberates (Laisser Fainel

Es un grupo totalmente difenente a £0s otnos dos. No existe ningdn
concepto de autornidad y cada uno en el grupo efecuta sus inieiati--
vas 4in ninguna coordinacibn. Apenas Los une una Liga afectiva y -
ciento deseo de conseguin un objetive en comin, Estos grupos tien-
den a disofvense 0 a caen en el grupo dictatorial para poder sobre-

vivin.

D) 'Gld.LpoA ngac/t.dtécﬂé.
Mcentrhas que Los grupos dictatoriales y paternalistas afiwman fuern-
temente La autonidad, el ghupo Liberal La niega hasta el punto mdxi
mo posible; pon su parte el grnupo demoerdtico afiwma, como Los dos
primenos, su autoridad pero:
1.- No como causa y nafz de &a fuenza del grupo.
2.- No como adscrita a una persona 0 a una serie de personas,
84ino nepartida entre Los miembrcs y hotativa.
3.- No como detenmiante de obfetivos, medios, metas y tareas
de £0s miembros, s4ino:
a) Como principio coordinador para que, en un proceso di-
ndmico, ef grupo marque objetivos, medios, metas y ta-
heas.
b) Como agente nesponsable para que se realice Lo marcado
en el grupo.
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Todos panticdipan en actividades comunes y tienmen una clara {dea de

Los objetivos, metas y medios para conseguinfos.

Hay Libre intehcambio de Lideas y discusibn clara de Los medios ne-

cesarnios para actuan; el gnupo democndtico peumite una autocritica

de todos Los miembrnos y profundiza La conciencia de nesponsabilidad
de todos y cada uno de Los objetivos comunes.

Es el grupo Ldeal y hacla 8L hay que encaminar nuesdinos esfuerzos -

para coordinan un grupo oagdnico que actide con una dindmica externa.
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JUEGO SOBRE LIDERAZGO Y AUTORIDAD

EJEMPLO:
Analizan £os necurnsod que se desperdician cuando e compite tan
to individualmente como en gaupo.

OBJETIVO:
‘ 1.- Analizan el efecto de diversos estilos gerenciales sobre ~-
La productividad de un gaupo.
2.- Analizan tas neacciones Lndividuales y el compoatamiento de
grupo, sungdidos en nespuesta a Los estilos genencinles.
3.- En Los grupos en Los que predomind un Lidernazgo compartido
0 una {nteghaciln profunda, analizan Las caractendsticas -
del "Taabajo en Equipo".

TAMANO DEL GRUPO:
Son necesarios trhes equipos. EL ndmero de Aintegrantes pon equi

po, debend oscilar entre 5 y 8 personas.

TIEMPO REQUERIDO:
Una hona y media como mlnimo, para el deAaM_oU.o del efercicio.

Media hona mEnimo para el andlisds.
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EQUIPO ¥ MATERIAL A UTTLIZAR:

T.- La forma "1nstuictivo para Los participantes”. Efencicio
Los "Icosaednos”,

2.- Los papeles para £os gerentes, planta A, B, C.

3.~ Tres sobres o depdsitos que contengan cada uno ol Sdiguien
Ze material:
A} 2 Compases.
B} 2 Reglas de 30 cms.
C) 1 Gomeno (resdstol, ete.).
D} 20 Cantoncillos
E) 2 Tifernas
F) 1 Escuadra

4.~ Gula para el observadonr.

5.~ Local.
Un Local grande donde se puedan ubicar 3 mesas de trabajo
suficientemente amplias y s6lidas para 8 personas. Si se
dispone de cuarntos o cublfeulos separados senla mejon.

PROCEDIMIENTO PARA EL EJERCICIO:
1.~ Antes de indciarn ¢ efencicds, seleccione a thes gerented
Y hepartales en privado, L0s papeles (rofes) para genen-~-
tes de Las Plantas A, B, C. Como estos papeles son Los -
thes estilos gerenciales "X', "lacsez Faine" y "V'; neque-
nind de usted una cuidadosa y difleil seleccidn, puede us
ted decidin a quien asignar cada uno de £os thes papeles:



A) Basfndose en su observacifn y percepeidn de Los asisten
Zes,
B) Basdndose en Las habilidades para "Actuar de £os parti

cipanies.

Selecedonados Los gerentes, expliqueles ef papel que tienen
que desemperian. Insista en que "actuén” segln se Les pida
en el {nstructivo,

Cuando comiense el efercicio, nepanta primenamente eb (ns-
Dwetive pana ef panticipante., D& Liempo pana su Lectuna,
acfare dudas y gfoame Los tnes grupos al azar. Asigne o de-
fe que seleccione a w1 observador pon grupo.

Antes de que £os grupos pasen a su Lugan de thabajo, asig-
nen €04 genendes al grupo,

Indcdadas Las actividades en Los tres grupos, supervise fa
actuacibn de Los thes gerentes. Es dmpontante que cunplan
con sud papeles, parna el Exito del eferciclo.

Proceda al tenminar e tiempo destinado para el ejencicio
al contrnof de calidad. Puede usted hacerfo o fommar un co~
mité de cabidad., (Un nepresentante por Planta). Es muy -
Lmpontante sen muy eatricto en esia fase.

Tewndinado el conthol de calddad, prepare una hoja de rotafo
Lio 0 en el pizanndn Los resultados def jfuego, y proctame -
a un triunfador. AL LLegan a este momento declare pon ter-

minado el juego y proceda al andlisdis.
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ANALISIS:

E€ andlisis del efencicio debend basarse en Losd resultados de
cada uno de £08 equipos. En Los diferentes estilos de Lideraz
go empleado en cada planta y en Las reacciones de Los equipos

a cada tipo de Liderazgo. Para cllo deberd basarse en La "guia'

para-Los observadores,
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EJERCICIO "LOS ICOSAEDROS'

INSTRUCTIVO:

Objetives: Este juego estd diserado para experiencias nespec-
2o al comportamiento de Los dinectivos y sus efectos en La pro
ducedifn, asl como experdiencias del comportamiento de £os subon
dinados ante Los directivos y sus nepercusiones en La produc--
cibn.

ORGANTZACION DEL JUEGO:

LA TAREA:

EL directon del Juego nombrand desde el principio a 3 gerentes
de £a planta, y £0s asignand a 3 grupos fommados al azan, EL
juego tendrd una duracidn de una hora aproximadamente. Cada -
grupo necibind un paquete de abastecimientos pana £a produccifn.
Los grupos se denominandn, Planta A, PLanta B y Planta C.

Cada planta producirnd Lcosaedrnos (cuerpo geoméinico de 20 caras
de tnidngulo equildtercs). Las plantas estdn en compelencda y

deben producin tantos icosaedros como puedan. (Ver anexo 1).
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Para que un {cosaedno pase por el Contrnol de calidad {(Dinec
ton del Juego), fLos {cosaedros deben LLenar Los sigudientes
requisitos:

1.- Que Bos vbntices del cuenpo sean "puntos”.

2.- Que Las canas del cuerpoe no estén hundidas.

3.- Que Las aristas esién bien pegadas.

4.~ Limpieza "aceptable".

5.- Las anistas deben Lenen 5 cms.

ZGANADOR?

Ganard La planta que tenga mayon nimero de Lcodaedrnod aceptados.

PAQUETE DE RECURSOS:
Cada grupo recibind un paquete con:
2 compases
2 neglas
1 gomeno
20 cartonciflos
2 tifenas
1 escuadra

Sin embango NO estd prohibido conseguir otno tipo de recursos.
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GRAFICA DEL 1COSAEDRO ¥ DE LA PLANTLLA NECESARIA PARA ARMARLO

Escala 1/12.

=
>

=
\

© ANEXO 1
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GUTA PARA LOS OBSERVADORES

.- Estilo Predominante del Gerente.
- Toma de decisiones Autbennta -- Consultivo -- Demberata.
- (Qué tanto tomd en cuenta Las sugerencias de sus subondinados?
- ilibertad de Los subordinados dentro de sus funciones?

2.- Reacciones del Subordinado frente a su jefe.
- iCudles fuenon Las principales frases de desahogo de £04 empl ea
dos? Frente a 6 -- En su ausencia.
- ¢Como aceptanon Las disposiciones del genente?
- iNecesitarnbn supervisibn y presibn Los empleados pana trabajan?
- JQué tanta {nvoluchracibn hubo en Los empleados por su tarea y -
por su ghrupo de thabajo?
- Ante Los nesultados finales del ejercicdio. ;COmo se nresponsabs
£iz0 al gerente? AL dinecton del juego? ;AL grupo mismo?
3.- Eficiencia.
- (Hay nelacdidn entne Lo que ocundid en el grupo y sus resultados?
- e ingluyd mds en La eficiencda del grupo, La tecnologia desa-
anollada o el ambiente cultural que crearon?

4.- Otras obsenvaciones:




EJERCTCIO "LOS ICOSAEDROS"

Insthuectivo para el Gerente de La Planta A.

NO enserie esto a nadie.

Usted send un Gerente Autoendtice. Siga esta indicacifn aunque Le cues

te., Entre mejon Las siga mayon éxito tendnd este juego.

AL comenzar el juego, usted NO saluda a nadie de su gente. Lo primero
que dird a ellos send: "Yo soy el gerente de esta planta A y vamos a -

ganar, Vamos a producin 20 Icosaednos”.

iCOmo organizarnd £a produccisn? En sendie. Habrd pues secclones como -
estas:

Disefio

Conte

Doblado

Pegado

Acabado

Onganizado ef trabajo, NO permitind que se cambien de puesto sus obrenocs.
E€ nombramiento pana cada puesto, a su vez, hdgale ndpido y a su gusto.

omo supervisor de su gente, usted exigind mucho, apurand a Los Lentos,
se enofard porn cuaxlquien falla. Exigind disciplina (NO admitind “nelaji-
Foé"). Usted desempeiiard un controd esinicto.




EJERCICIO "LOS ICOSAEDROS"

Instwuetivo para el Gerente de La PLanta B.

NO enseiic csto a nadie

Usted send un Gerente "Bonachdn". Siga estas indicaciones aunque £e cues

Ze. Entre meforn Las s4ga, mayon Exito tendnd este juego.

AL comenzan el juego, usted se muestra alegre, optimista y amigable. Di-

ce que van a ganar "ponrque van a crear un gran ambiente en el grupo”.

Una vez dicho esto dice, que "Se organicen como quieran". Apenas comien-
cen a hacen esto, en La primera oportunidad Les dice que "confin en ellos,

y que 4¢ va a tomar un café”.
AL negnesar, 84 La gente Le neclama o estd desesperada porque no salen
£as cosas bien, £os calma diciendo "que no hay porqué apurarse” que Lo -

que <{mporta es que haya buen espinitu en el grupo.

S{ se sdente muy presionado pon ellos, ayude en algo ak grupo pero NO
DIRIJA.

S4 no se sdente presionado, dediquese a animan, a “"crearn ambiente”.

Acuérdese que usted es Bonachbn, por Lo tanto no EXIGE.
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EJERCICIO "LOS TCOSAEDROS"

Tnstructivo para el Gerente de La Planta C.

NO ensene esto a nadie

Usted send un Gerente Parntic.ipativo. Siga estas indicaciones aunque no

Le panezean muy acentadas. Entre mejon Las siga, mayor Exito tendnd el
fuego.

AL comenzan el juego, se muestna usted intenesado en todos y preocupado

a La vez pon como producin con éxito y con calidad Los Tcosaedros. En
esta pante del juego usted Le dand mucha {mportancia a La PLANEACION con
PARTICIPACION de todo su ghupe. Se necesdita necaban ideas de todos; a--
cuerdo {euando menos mayoritario) en La forwma de organizarn £a produccdibn;
compromiso de todos para entregar su capacidad mdxima por el grupo; f4ifar
el niimero de Tcosdaedrod que producindn, ete.

Duwrante La ejecucdidn de Los planes del ghupo, usted desempeiiand una dinec
cibn §Lexible, es decin, (nterbs por La produceddn cuando se necesite; a-
tencibn a La gente cuando 4e necesite; ayuda téenica o ayuda moral segin

se requiena.

Defe que el grupo se Autocontrofe en gran parte.
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TOMA DE DECISIONES EN GRUPO

En toda etapa de La vida de £os grupos de trabajo, una de sus funciones
mds inpontantes es La de fLa toma de deciddones, por Lo que este proceso
debe sen considerado cuidadosamente, En o presente trabajo no se thata
de descrnibir un procedimiento L6gico, ondenado y disciplinado para toman
decisiones o para manejar La infonmacibn adecuadamente; 8ino de revisar
La manera como £Los miembros de un grupo interactian entrne s£ cuando se -

reunen para toman una decisibn.

AL nevisan Las diferentes fonmas de toma de decisdiones que se enmmumeran
a continuacibn, es {mpontante no apreswnanse a juzgar a cualquiera de e-
&8as meforn que otra. Cada una send Uil a su Liempo y Liene consecuen--
cias diferentes en Las acclones def grupo:

1.- Decisifn por falta de nespuesta (abandono).-EL método mds comin y qui

zds ol menos visible en La toma de decisiones, consiste en que algulen
;sugieﬂ.e una <dea y, antes de que nadie haya dicho nada sobre elfa, o-
tho suglene otra idea y asl sucesi{vamente hasta que el gaupo encuen--
ra una sobre fa cual acepta actuar.

En cierto sentido, el grupo ha decidido sobre todas Las ideas que han
sido pasadas pon alto, pero Lo que se decddif sobre cada una de ellas
fue simplemente un acuerdo comdin de no apoyarfa, Lo que hace sentir ak
proponente que su sugerencia fue abandonada. Las salas de junto se -
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hallan tapizadas de ideas "abandonadas".

2.- Decisidn porn negla de autoridad.- Muchos grupos esiablecen una estruc

tuwra de mando que muesina claramente que £as decisiones serdn tomadas
por alguien investido de autornidad. EL ghupo puede generan ideas g -
diseutin Libremente, pero en cualquier momento ef que dindige, puede -
decin que, habiendo oido Ra discusibn ha decidido hacer tal y taf co-
da. EL mayon invonveniente del método basado en fa regla de autoni--
dad es que produce un minimo de compromiso def grupo y por Lo tanto,
mina £a posible calidad del cumplimiento de La decisibn.

3.~ Decisitn pon minonlfa.- Una de Las quefas mds frecuentes de miembros
de alguin ghupo es que "se sienta atropellados respecto a £a toma de -
una decisidn”". Pon Lo general, esta creencia es el resultado de que
uno, dos o tres Lndividuos empleen tdcticas que producen accidn Y, -
.paa Lo tanto, deben sen consdideradas como decdsdiones, pero que se Lo
man sin el condentimiento de £a mayonla. Una sola persona puede "im
ponern" una decisidn, particulanmente si Liene alguna clase de autondi
dad en ed.grupo, sin dar a La oposicidn oportunidad para que exponga

0 4ostenga du parecen.

8L se Le pregunta a esta persona c6mo LLegé a La conclusién de que el
grupo estaba de acuendo, Lo mds probable es que diga que "el silencio
significa asentimiento” y no es ciento. Cuando Zodos tuvieron fLa o-
pontunidad de hablan y nadie Lo hizo. SI se entrevistase después a -

205 miembros del grupo, se descubre a veces que en nealdidad fLa mayornia



estaba en contra de La decdisidn tomada, pero cada uno de effos vaci-
Lo en hablan ponque pensd que todos Los que permanceian callados es-
taban en gavor de tal idea. También ellos cayeron en La thampa de -
que "el silencio significa asentamiento'". Pon dltimo, otra fonma co-
wiiente de decisibn porn minonfa es que dos o mfs miembros £Leguen a
un acuendo ndpido y podernoso sobre un cwiso de accibn, reten al gmu-
po subditamente con La pregunta ";alguien se opone?" y &L ninguno al-
za su voz en Los dos segundos siguientes concluyen diciendo "entonces,
s4igamos adelante”, nepitiendose nucvamente £a suposicibn de que ef &L

Lencio asignifica asentamiento.

Decisibn pon mayonka.- Votacidn, encuesta o ambas cosas, son Las for

mas mds comunmente udadas en La toma de decisdones. Una versdibn sen-
cilla consiste en preguntar a cada miembro su opindidn sobre cualquier
asunto o tema; thas dedicar después cierto tiempo para discutin Las -
difenentes nespuestas y 84 una mayoria tiene puntos de vista s4mila--
ned Esta send La decisidn., Otra manera mis fonmal consdiste en expre-
san una clana alternativa y pedin a Los miembros que voten en favon o

en contra de ella o se abstengan.

Aparentemente este método parece perfecto pero, finalmente, resulta -
que £Los acuerndos asi tomados, no son bien ejecutadas porn el grupo que

tomo La decisidn pon Las siguientes dos clases de barrera:

84



A) Con grecuencia, e miembro de La ménonfa cree que no hubo suficien
Le tiempo de discusibn para que €€ pudiena nealmente hacen compren
der su punto de vista; pon Lo tanto se cree mal entendido y a ve--

ces se halla nesentido.

B) EL miembro de La minonla siente con frecuencia que fLa votacifn ha
creado dos campos en el grupo y que s¢ hallan en competencia por -
La victonia; que su campo perdid La primena vuella pero es s0fo --
cuestidn de tiempo, mlentras puede neagrupanse afgdn apoyo y ganan
La pnbxima vez que haya una voacién.

5.~ Decisdln pon consenso.- Esta es una de fas maneras mds Lfdicaces para

La toma de decisiones en ghupo, pero zmbign requiene de mayon tiempo.
Es Ampontante entenden que el consenso no es Lo mismo que unanimidad,
810 una situacifn en £a cual La comunicacitn ha s.ido bastante abien-
to o Bibre y ef clima def grupo bastante alentadon como para que Lo--
dos Los miembrnos sientan que han tenide, equitativamente, opontunidad
para 4influwin en La decisibn. SL hay una clara alteanativa aceptada -
por La mayornla de Los miembros, y 84 £0s que se oponen a ella sienten
que han tendido opontunidad sufdiciente para influin, exdiste un consenso.

En sintests el consenso es un estado psdicolbgico que podnia descrnibin

se de La sigudlente manera:

"Comprendo Lo que La mayonfa de ustedes desea hacen pensonalmente, yo
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no Lo hania, pero creo que ustedes comprenden cual serfa mi altennati
va. He tenido sufdiciente opurtunidad para inclinarfes a aceptar mi -
punto de vista, pero esta claro que no he sidoe capaz de Logranfo. Pon
£o tanto colabenanf de buen agrado en La efecucidn de Lo que La mayo--

"o de ustedes desee hacen',

La condicibn esencial para que el consenso se produzea es La de conce-
den a todos Los miembros tiempo suficlente para que expresen ablerta--
mente sus ideas y se sdentan realmente comprenddidos, desvanecdiendo asi
La preocupacibn de no sentinse escuchados.

Decisibn por unanimidad.- La clase de decisdidn Logicamente perfecta,

pero a mds diffeil de aleanzar, es 2a que se toma al estan todos de

acuerdo realmente sobre Lo que se debe hacer. Para decisiones clave -
puede sen necesanio buscar £a unandimidad, pero pana Las Lmpontantes eb
suficiente el consenso, &4 éste es neal., En ocaciones el ghupo é«sta-
bfecend esta nowma como demasiado alta en algunos casos, pero £a una-
nimidad no siempre es necesaria y puede resultar un modo de toman de-

cisdiones muy L{nefdicaces.
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JUEGO SOBRE SOLUCION DE PROBLEMAS V TOMA DE DECISIONES EN GRUPO

EJEMPLO:
Anclizan ef desarroflo de un gaupo onientado hacia una tarea
especifica.
Analizan Las decisiones de Los miembros de un grupo cuando -
e trabaja bajo presidn.

OBJETIVOS:

1.- Demostrnan al gupo Las ventajas de thabajar en equipo, u-
Xilizando para ello Los recurnsos de que se dispone en --
forma adecuada.

2.- Facilitarn al grupo el proceso de Loman decisiones porn --
consenso.

3.- Evaluan objetivamente La eficacia de La accibn de grupo

y La toma de decisiones sinergia.

TAMANO DEL GRUPO:
Se dividind al ghupo en equipos de 8§ a 5 personas.
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TIEMPO REQUERIDO:
10 Minutos para {nstrucciones generales.
15 Minutos para nesolven el efercicio en fjorma individual,
35 Miwtos para trabafarn en equipo.
20 Minutos para dar La clave de nespuesta y LLenan La tabla de
concentracibn de grupos.

30 Minutos para el andlisis postenion al ejerncicio.

EQUIPO Y MATERIAL A UTILI1ZAR:
Cada participante debead necibin:
A) Hoja de £fnstrucciones para trabajo individual.
B) Hoja de instrucciones para ef thabajo en grupo.
C) Hoja de nespuestas individuales y de ghupo.
D) Tabla de concentracién de gm.paa.

PROCEDIMIENTQ PARA APLICARLO:

1.- Se dan instaucciones al grupo sobre el trabajo que se va
hacen.

2.- Se Le pasa a cada miembro La hoja de instrucciones para tha
bajo individual y se Lee en voz alta porn una persona, mien-
thas Los demds Le van siguiendo. AL ginal debe checar que
Zodos han comprendido La tanrea.

3.- DE 15 minutos para nesofver esta fase del ejencicio en for-



ma individual, pidiendo que no sc haga ningdn comentario
entre Los miembnos.

Proceda a gormar £os grupos utilizando el método que de-
see.

Una vez formados Los grupos, paseles La hoja para el tra
bajo en grupo y Lea en vor alia Las <instaucciones, peamd
ta Las preguntas para aclaran dudas y una vez hecho, men
cione al gnupo que dispone de 35 minutos para trabajan.
Recorra Los grupos haciendo observaciones y anotaciones -
de Lo que sucede entre ellos, evilando involucrarnse en La
tarea de alguno, o dando nespuestas dinectas.

Pasando 35 minutos para el efercicio, proporcione £as 84-
gulentes {nstrcciones para el LLenado de La hofa de nes-
puestas individuales y de ghupo que pneui_amwte pasard a
cada persona:

"Voy a dan a ustedes ahora, Las respuestas correctas segin
un estudio de £a NASA, del cuaf se obtuvo este efercicio;
cada nimeno deberdn anotarlo en La primera columna de sofu-
cifn de £a NASA", Dar nespuestas con razonamiento.

"Ahora deberdn anotar en La segunda cofwma Las hespuestas
a Las que Lindividualmente £Legé cada uno de ustedes en fa
pruimena fase del ejencicio”. Esperar a que Lo hagan.

"Lo mismo deberndn hacer con £as nespuestas a Las que Llega-

rén como ghupo". Esperar a que £o hagan.
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"Y ahona deberdn LLenan Las columnas de diferencias indivi-

duales y de ghupo con el Resultado Absoluto que nresulte de

comparan Las nespuestas individuales y de ghupo con Las de

La NASA".
EJEMPLO
NASA| RESPUESTAS| DIFERENCIAS
IND.| GPO.| IND.| GPO.
Caja de §6s60n04 151 13 14 2 1
(mentos concentrados q 6 13 4 I

"Hecho Lo antendion se procede a suman ef total de diferencia
Andividuales y de grupo"

8.- Proceda a LLenan La grdfdica de concentracidn con Los datos
al pie de La tabla y en un Lugar visible para todos £os gru

pos.
9.~ Continue con el andlisdis.

ANALISIS DE RESULTADOS:
EL simple andlisds wimerico de £a tabla de nesultados Le dard a

wsted mubtiples opontunidades de resaltar y hacer notar Lo que
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paso en cada uno de Los grupos.

Vend que algunos grupos fueron mds efectivos que othos, puesto

que Loghandn un alto porcentafe al §inal y Le dard material el
N

analizan Las causas de ello.

En algunos casos se noitand La influencia de alguno de £os miem
bros de cada grupo que obtuvierdn La minima o La mdxima diferen
eia individual y su efecto en £Los nesubtados def grupo.

En otrhos se verd que el promedio del ernon del ghupo results --
sen mayor La diferencia total del mOuimo, o al contradio y el -
andeisis del porqué puede sen hecho por Los integrantes del gru

po y enriquecddo con sus propias cbservaciones.

Algunos miembros de cada grupo notardn que obtuvieron una mejfon
calificacifn a La obtenida individualmente por el hecho de haben
rabajado en el consenso, esto Le quedarnd grabado como aprendiza
je para futunas actuaciones.

Haga que Los miembros de cada ghupo externen sus sentimientos y
experiencias a fin de obtener mds puntos de aprendizaje como --

consecuencia del eferciclo.
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EJERCICIO NASA HOJA DE TRABATO TNDIVIDUAL

INSTRUCCIONES:

Usted forma parte de La Wptwauo‘n de una nave espacial que
se dinigla a una estacifn del espacio que ¢ encuentra en £a
supernficie LLuminada de La Luna. Debido a diflculiades meed
nicas su nave se v.id obligada a descendenr a unas 200 miflas

de La estacifn. Dunante el descenso y alunizaje, se dafo -
ghan parte def equipo de salvamento. EL sobrevivin en ese -
med{o ambiente depende de poder LLegar a fLa estacidn, de m.o-
do que es necesario escogen Los obfetos mds dtiles para rea-
Lizan e viaje de 200 millas. En seguida encontratd una Lis
ta de Los 15 objetos que quedaron en buenas condiciones. La
tarea consiste en ordenanlos de acuende con su <mpontancia -
parna nealizan tal viaje. Coloque ef No. 1 en el objeto que

considene mds impontante. Tiene usted 15 minutos para resol

ver esta fase del ejercicio en forma indivdidual.

- Caja de ﬂdgsﬁotwb

- Alimento concentrado

- 50 pies de cuenda de Nylon

- Seda de paracaidas

- Unidad portdtil de calefaceion
- Dos pistolas calibre 45
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Una cafa de Leche en polfvo

Dos tanques de oxlgenc (100 Lba. c/u)
Mapa estelar (de La constelacidn Lunar)
Bote salvavidas

Compds magnético

Cinco galones de agua

Sefales Luminosas

Botiquin de primenos auxilios
Transmison-necepton F.M., accionado pox

Luz so0larn.
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EJERCICTO NASA HOJA PARA EL TRABAJO EN GRUPO

INSTRUCCIONES:

En este ejencicio se tomand una decisibn dentro de un grupo,
después que cada persona La haya tomado de manera mdividhut;
AL toman La deciaifn de grupo se thatand de obtener consenso
entre £os miembros del grupo. Esto es, La prediceidn para ca
da uno de Ros objetos debe ser aceptado por cada uno de Los -
miembros del grupo antes de conveatinse en una decdisibn. EE
consenso no es fdcil obtenen; por Lo tanto no todas Las deci-
sdones gozandn de tal aprobacibn de todos Los miembros del --
grupo. Procuren, como ghupo, hacen clas{ficacidn en forma --
tal que todos Los miembros puedan estar al menos parcialmente
de acuendo con ello. Se necomienda seguin Las siguientes ins-

Lruccdoned:

~

1.~ Evitan deﬁemi‘u. sus propins decisiones s6Lo por que son -
suyas, Endoque el problema desde un punto de vidta £6g<-
co.

2,- Evite cambian de opiniones 8080 por Loghar acuendo y evitar
conflicto. S6Lo apoye sofuciones con Las cuales pueda es-
tan de acuerdo {al menos parcialmente).

3.~ Evite téonicas de reducin conglictos como azar, voio de La
mayordia, promedios o cambio de una decisidn por oina.
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4.- Aprecdie que Las diferencias de opiniones son tiles y sa-

Ludables pora Loghan una buena solucibn y no son simple--

mente obtdculos.

Proceda: a tomar una decisibn en grupo. (Tiempo 35 minutos).

NERRRRRRRRREEE

Caja de §6s4§onos

Alimento concentrado

50 pies de cuerda de Nyfon

Seda de paracaidas

Unidad portatil de calegaccidn

Dos pistolas calibre 45

Una caja de Leche en pofvo

Dos tanques de oxfgeno (100 £bs. c/u)
Mapa estefan [de La constelacidn Lunan}
Bote salvavidas

Compds magnético

Cinco gatones de agua

Sedales Luminosas

Botiquin de primenos auxilios
Transmison-neceptor F.M. acclonado por

Luz solar
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RESPUESTAS CORRECTAS SEGUN LA NASA

Cafa de §6sfonos
Alimentos

50 pies de cuenda Nylfon
Seda de paracaldas

' Unidad pontdtit de
caledaccidn

2 pistolas calibre 45

1 caja Leche en polvo

2 tanques de oglgeno
de 2 £ibs. cada uno
Mapa estefar de £a cons
telacibn Lunar

Bote salvavidas

Compds magnético

5 gatones de agua
Seriales Lumincsas
Botiquin de primernos
auxilios
Transmison-recepton FM
accionade para Luz s0-

Lan

13
1
12

14

10

No hay oxZgeno
Puede vivirse algtin tiempo sin comida
Para viajar por Lerreno dsperno

Para cargar algo

Lado {Luminado de £a Luna
Pueden usarse para propulsitn
Necesdlta agua para usarse

No hay aire en £a Luna

Se necesdita para orndentacién

Parna protecediln o para cargar alge

EL campo magnético Lunan es diferente
al teanestne

No se vive mucho s.in ella

No hay oxfgeno

Podnla sen necesario

Para establecern comunicacitn
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ANEXO 1

HOJA DE RESPUESTAS INDIVIDUALES

Y DE GRUPO

ARTICULO

Solucion
de ZLa

RESPUESTAS

DIREFENCIAS

NASA

IND.

GPO,

IND,

GPO. |

Caja de §6sfonr0s

Alimentos Concentra-
dos

50 pies de cuerda de
Nyton

Seda de paracafdas

Unidad Portdtil de
calefaccidn

Dos pistolas cali-
bre 45

Una caja de £eche en
polvo

2 tdnques de oxdgeno
de 100 2bs. c'u

Mapa eatelar de fa
constelacidon Lunan

Bote de salvavidas

Compds Magnético

5 galones de agua

Seiales Lumdnosas

Botiquin de primenos
auxifios

Thansmison-necepton
FM acclonado por Luz

sodan

TOTALES

PROMEDIC DE ERROR

DEL GRUPO
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ANEXO 2. GRAFICA DE CONCENTRACION DE GRUPOS

Mindmg Madximy D&dej}. Prom.  TPosib} Mejonld % de Efect.
GRUPO|digen| difen def de Ennon} de de £a Accidn
dndivl indiv} Guupg de grupo Mejonﬁt def Grupo
{7) {2} {3) 4] {5} (6} 17
I
171
111
v
v

1.~ Minima Diferencia Individual. Se saca por simple diferencia entre
Zas respuesfas connectasds y Las def individuo.

2.- Mdxima Difenencia Individual. Mismo procedimiento que ef <{nciso 1.

3.~ Diferencia de Guupos. Tgual procedimiento que en ef inciso 1, &6-
Zo que Za compahacidn se hace con £a hoja de decisidn del grupo.

4.~ Promedio de erron de grupo. Suma de diferencias individuales entre
nimeno de participantes.

5.~ Posibilidad de Mejonfa. Promedio de error de grupo menos minima di
§erencla ndividual.

6.~ Mejonfa. Promedio de erron de grupo menos decisdibn de gaupo.

$ de efectividad de £a Accdibn delf Grupo.

~
.
t
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COLABORACTION ¥ COMPETENCIA

Edgan H. Shedim, en su Libro Psicofogia Onganizacional provee una breve pe

ro clara descripeitn de £os problemas inter-grupales en £as onganizaciones.

EL ejencicio de competencia que a continuacibn se describe, ha sido aplica-

do en numencsas ocasiones y con grnan diversidad de grupos.

Los resultados han sido tan sonprendentemente constantes que ahora es posi-
ble predecin, con netativa certeza, Lo que uwsualmente acontecerd como conse
cuencia de La competencia inten-ghupal, Un resumen de tales predicciones -
se da a continuaciln:

A) (QUE SUCEDE DENTRO DE LOS GRUPOS?

Los miembros de cada uno de Los grupos competidores comiemzan a cerran -
§ias ¥ a expenimentarn una tremenda elevacibn en Los sentimientos de ---
Lealtad y ongullo de grupo. Cada grupo se ve asl mismo como el mejor y
ve al otro ghupo como el enemigo a vencer. Bajo £a presibn del tiempo
y La tanrea, el grupo con toda disposicibn acepta una mayon estwetura--
eibn y un Liderazgo de tipo autocrdtico. Se defa sentin un clima de --
trabajo intenso, en oposicibn a juego o conflficto, de tarea en oposicién
a proceso o mantenimiento., Se enfatiza La conformidad y hay poca fole-
nancla para "desvfos" debido a individualidad.
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8)

C)

(QUE SUCEDE ENTRE LOS GRUPOS?

Cualquien interaccidn que hubdese existido entre £0s miembrnos de Los
grupos antes de La competencia, se verd ahona en decrnecimiento; Las
nelaciones LLegandn inctuso, en algunos casos, a La hostilidad; fLa
comunicacibn que haya send sumamente selectiva, es decin, cada grupo
escucharnd s08o aquellos comentarniod que confirmen La opindién (ef es-
Zerneotipo) que tienen ya fonmada nespecto del otro grupo v que a La

vez ae apoye La posicidn de & mismo.

SQUE SUCEDE AL GANADOR?

EL clima imperante dentrno del equipo ganador podnla describinse como
de felicidad y satisgaccibn, No hay tensifn: hay pocos deseos de a-
tacar el trabajo. La gente prefiere descansar y "doamin en sus Lau-
heles". Hay pocos deseos de exploran £os posibles conflictos que ha
yan surgido durante el desarroflo de £a tarea a §in de aprender de -
ellos.

E€ equipo ganadon no salamente retienc su cohesibn inicial sino que -
noamalmente experdimentard un awmento en esa cohesdidn. Lla dnica excep
cidn ocuwne cuando ef grupo en healidad no piensa que gand, o cuando
La decisibn fue tan cerrada que en realidad no puede verse una gran
ventaja. Bajo estas condiciones, Los ganadores a menudo actdan como

pendedones .
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D) GQUE SUCEDE A LOS PERDEDORES?

Los miembhos considendn La cuestién de haber peadido en una de dos ma-
neras. Algunos grupos niegan La realidad "no pendimos healmente, pode
mod consideranlo una victoria moral". O4ros ghupos buscan un "chivo -
expi;aztouo" a quien cwlpan, y ese noamalmente no es del grupo, dLno --
que puede den el nepresentante-vocero, Las reglas tan esirietas, fa ma
La comundicacidn de La tarea, La fafta de explicacibn pon el instructon,
ete. EL grado de cohesifn es nuy bajo y Los conflictos prevalecen.

Un grupo de perdedores es, sin embargo, un grupo "hambriento y ansdioso".
La tensibn aumenta, Los conflictos experimentados son neexaminados y el
ghupo en healidad profundiza en Las situaciones y aprende de ellos en -
preparacibn para La siguiente tarea.

E

JQUE SUCEDE A LOS JUECES?

EL juez noamalmente experimenta un conflicto de regulanes proporciones;
6ste estriba en que quiene sen un buen juez, a £a vez desdea sen un buen
miembro de su ghupo ordiginal. A menudo Los jueces experdmentan dificul
tad al Lgnonarn La Lealtad a su ghupo oniginal, con el propds.ito de ac--
tuarn neutralmente.

S84 nesulta como perdedon su grupe orndiginal, ellos van a experimentar bas
Zantes problemas para reencontran a su grupo; en ocasdiones ifiene que 40-
portan una buena porcidn de Las culpas avno fadas al chivo expiatorio; e

tas culpas a meaudo se expresan en fonma de broma.
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F) (QUE SUCEDE A LOS REPRESENTANTES?

La gente pocas veces se da cuenta de La nesponsabilidad que siente una
perdona cudnido se Le pdide que hepresente a su grupo y de La tensifn --
que nesulia de wer cofocada en esa posicibn. Ademds eso, es diffceil -
La situacifn de 44 el nepresentante es Libre de actuar pon 84 mismo, -
de sen &2 mismo, o &4 tdene que actuar de acuerdo a Las expectativas -
de su grupo, de Lo que ¢l grupo espera de €£. ;Qué tanta Libentad o -
flexibilidad tiene pana separanse de Lo ondenado pon el grupo cuando -
hay algin cambio en La asdituacidn? Finalmente, 84 su grupo plende, ef

nepresentante a menudo se siente culpable y nesponsable de ese resulia
do.

La cuestion principal que autn estd pon nesolvense es: jaaber qué puede ha-
cense para reducin Las consecuencias negativas de La competencia {nter-ghu

pos, 0 para evitan que swifa el conflicto?

Se ha encontrado, como resultado de Las (nvestigaciones, que una vez suh-
gido e conflicto intern-grupal, nesulta sumamente difleil el reducinlo. -
La estrategda que consiste en buscar un enemigo que sea comin a Los grupos
en conflicto, o La de buscarn una tarnea que persiga una meia comln, en fa
que ambos grupos sean determinantes, es muy (A£LL, pero nrequiere una ghan
cantidad de trhabafo para vencer Las consecuencias negativas que ya se han
hecho sungin como nesultado del conflicto. Existen téonicas educativas,
LLevadas a £a prdetica con bastante Exito, que tienen como p&'opdbi,to el a
yudan a Las onganizaciones a reducin fLa competencia inten-grupal que nor-

malmente tiene consdecuencias disfuncionales.
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Dadas £as dificultades para neducin La competencia <nten-grupal, quizd
sernfa deseable tenen a £a mano elentas estrateglas para eliminarla. -
Edgan 4. Sheim sugiere cuatro pasos que han demostrado su centeza para

ayudan a Las organizaciones a evitar La competencia inten-gmuupal:

1.~ Dan un énfasis mayon a La efectividad total de La organizacibn y -
al papet de Los departamentos, en Lo referente a su contribucidn y
al Logho de dicha meta. La evaluacién a esa meta y £a recompensa
dada es equivalente. La efectdvidad panticular o individual pasa
a segundo témino. Todo es funcifn de La meta organizacdonal,

2.- Un alto estimulo es dado a £a "intensa interaceidn” y a £a "frecuen
Le comunicacifn" entne Los grupos rara que trabajen en problemas de
coordinacibn {nter-ghupal y de ayuda mutua. Recompensas organiza--
cionales son dadas con base pancial en La ayuda que unos grupos dan
a £os otnos.

3.~ Hay una frecuente "motacdén de Los miembrod" entrz Los difenentes
grupos o departamentos para estimubanr un alte grado de entendimien
2o mutuo y de "empatfa'" de Los problemas de unoé pon pante de otros.

4.- Se evditan situaciones de ganar-penden. Nunca debe ponense a Los -
grupos en La posdicidn de competin por La misma recompenda organiza
cional. ER énfasis debe ponernse en La heunibn de Los recursos a -
§in de maximizan La efdicacia organizacional. Las necompensas son

compartidas por todos Los grupos o departamentos.



Sin embargo La mayonta de Los adméindistradones encuentran dif.icultad al
aceptan el punto final, porque nonmalmente tienen una fuerte creencda

de que £a actuacidn puede mejonarse al enfrentar individuos o grupos -
en dLtuaciones de competencia. Esto puede sen muy ciento a conto pla-
20 y quizd sea aplicable también a Lango plazo; pero Las consecuencias
negativas que hemos desciito son indudablemente el nesultado de una <
tuacibn competitiva de ganar o peader. Consecuentemente 84 un adminds
thadon desea evitan tales resultados, deberd enfrentanse a La posibili
dad de que tenga que abandonan todas Las nelaciones de competencia y -
substituinlas por vinculos de colabonacibn inten-grupal, tendiente a -
La consecucidn de Las metas onganizacionales. La Lmplementacién de u-
na estrategla preventiva puede resultarn diflcilf, principalmente porque
£a gente carece de conocimientos para estimular y manejan Las posibili
dades de colaboracibn. No obstante, £a experdiencda ha demostrado que

es posible establecen estas relaciones, y que donde s¢ ha hecho, £a e~
gectividad de Los grupos en particular, y de La organizacibn en gene--
aal, ha sido quizd mds alta que cuando {mperaba La competencia {(vease

"The Seafon Plan” F. Lesieun; Bambriage, Mass. Technology Press, A958).
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JUEGO SOBRE COLABORACION ¥ COMPETENCIA

EJEMPLO:
Analizan La toma de decisiones intergrupales en una situdeifn

de competencia o colaboracion

OBJETIVO:
1.~ Hacen vivin a £0s participantes Los edectos de una situa-
cifn competitiva en un grupo onganizado.
2.- Analizan Los efectos intergupo e {ntergiupos de un ambien
Le competitivo.
3.- Tener La vivencia de Los recunsos que se dedperdician cuan

do se compite, existiendo £a oporntunidad de cooperan.

TAMARO DEL GRUPO:
Entrne 12 a 20 panticipantes. Se subdivide ef grupo totaf en -
grupos menores, cada subgrupo deberd sen de no mds de 10 perso

nas; ni menos de 6.

TIEMPO REQUERIDO:
Una hora como minimo para el efercicio y treinta minutos para
el andiisdis.
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EQUIPO ¥ MATER

TALES A UTTLIZAR:

Cada subghupo debend tenen a su disposicidn un pizawmdén o hota-

fofio, ast como suficientes hojas de anotacibn y de instruccio-

nes

para- cada participante. Cada subgrupo deberd aclsfarse en -

forma tal que puedan conferencian Libremente, &.in perturbarse -

mutuamente.

Se sugderen salones separados para cada subgrupo.

PROCEDIMIENTO
10 -

PARA EL EJERCICIO:

Una vez divididos Los subghupos, se Les enthegan sus hojas
de insthucciones .y anotacdiones y se Les pide que Las estu-
dien en forma individual en el Lugar donde vaya a trabajar
su subgrupo, cada subgrupo se denominand con £a Letra "A" y
el ntmeno 1 nespectivamente.

Hecho Lo antenrion se Les pedind a Los grupos que dispongan de
cineo minutos para toman su primera decisifn., Esta debend
anotarse en un papel en blanco y entregarse al director del
juego {Instructon), quien La comundicard al otro ghupo.

EZ mismo procedimiento se seguind para La segunda y tercera
decisdién, neduciendose el tiempo a trhes minutos, En eslas
rnes primeras decisdiones no se puede enirar en negocLacidn

con el otno ghupo.
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ANALTSIS:

4.~ Después de La tercera y antes de La cuanta decisibn, Los -
grupos podndn negoclar. Pana esio deberdn nombrar a un ne
gociador que entrand en pedticas con el negoeiladon del otno
gnupo, a fin de thatan de LEegan a un acuerdo que Sea de -
beneficio. Estd negociacidn se LLevard a cabo frente al -
insthuctor y tendnd un Limite de tres minutos; 84 se tiene
La posibilidad de gravarlo, es mejon pues enriquecerd el a
ndlisdis.

5.~ La posibilidad de negocian existe antes de cada vuelta; des
pués de £a tercera. Se habla de "posibilidad de negociar"
porque cualquiera de Los grupos podrd rehusanse a ello. An
Le esta oportunidad no hay mecunso alguno,

6.- Hasta £a Quinta vuelta, Las acciones valen ef doble. En La
déoima vuelta, el valor nesultante se mubtipficand por diez.

7. Finalizado el ejercicio se declarand a un gamador.

EL procedimiento de analizan el efercicdo, se k:uede hacer bajo

Las sigudientes consdderaciones:

A) ¢Son Las decisiones de Las primeras tres vueltas Lndicativas
de nuestro comportamiento neakl? )

B) ;Se habl6 en algdn momento de "competencia” entre Los grupos?
iPor qué se entendiS asf, 8{ ese fuera el caso?

C) iComo se tomarbn Las decisdones? iMayorfa? ilinos pocos La to-

maron Y Las impusiendn a Los demds?
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D)

E)

F)

G}
H)

;Qué sucede con Las minonkas en caso de toma de decisdiones
por mayonla? ;Se sLenten comprometidcs con £a declsifn?
dQué pasb con La negociacibn? ;Se £Legl a algo? ;Se nes-
petd- el acuendo? (SL{ o nd? ;Causd cllo algin efecto po-

84tivo 0 negativo?

;Qué pasd con el grado de confianza de gwupo a grupo?
iComo se sienten Losé nepresentantes?

Analice £os sentimientos de Los danadores y de Los perdedo

nes.

Puede pedir a ambos que contesten por escrito estas preguntas.

;Qué opinamos nosotros del grupo?

2Qué suponemos que ellos piensan de nosotnos?

4COmo nos sentimos con el resultade del ejfercicio?

También es posible nehacer Las condiciones que siguienfn a ca-

da decision y derivan concluciones {ntenesantes de ello.

Siga el andlisis hasta que Lo permita ef Liempo.
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LA BOLSA DE VALORES

Hoja de Anotacidn

EL instructon deberd centran fa 4nformacidn de cada dos subgaupos en tugan

visible y accesible para ambos, y en pizamnén u hoja de rotagolio.

Decisiones Resultados Acumutado
Vuelea A 7 A H A !

o.nﬂmm&uN-

-
L ]
-
Q

En esta hoja es posible seguin el resultado de cada decisifn de Los dos ~-
grupos, de tal manera que esta <nformacibn sinva de gula a cada grupo para
La siguiente decisifm a toman.
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* De La sexta a La novena decisibn, Los valones oniginales a ganar o

a pender sendn dobles. Es decin, Lo que en un prinedpic valia 10
puntos, ahora vale 20 y Lo que valia 20 puntos; ahora sumardn 40.

** EL resultado de La décima vuelta subind en dies veces su valon ond

génal, es decin 100 puntos para Lo que valla 10 y 200 puntos para Lo
que valla 20 puntos oniginafmente.
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LA BOLSA DE VALORES

INSTRUCCIONES

Usted fonma pante de un grupo que se dedica al juego de bofsa.
Se trata en este efercicio de compran y venden accdones. EL -

objetivo es ganan La mayorn cantidad de dinero (puntos) posible.

Se. tomandn diez decisiones de grupo. En cada decisibn {a alter
nativa es vender o compran, EL beneficio en puntos (pesos) a -
obtener send el siguiente:

T.- S& el gnupo "A" decide comprar y ef grupo "1" decdde
ZLambién venden, ambos ghupos reciben 10 puntos.

2.- S< el gupo "A" decide compran y el grupo "1" decdde
compran tambibn, ambos ghupos pierden 10 puntos.

3.- 8¢ el grupo "A" compra y el grupo "1" vende "A" necd
be 20 puntos y ef "1" pierde 20 puntos.

4,- 8L el gwupo "A" decide venden y el grupo "1" decide
compran "A" piende 20 puntos y el "I® gana 20 puntos.
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LA DIRECCION EFICAZ

Hasta fpoca muy neciente ef mayor problema de Bas organizaciones estribaba
en La eficdencda del trhabafador manuaf quien hacia £o que Le ondenaban. -~
Los trabajadones cerebrales, dinectivos o ejecutivos no predominaban en ~--
ninguna organizacibn. De hecho 8680 un minisculo ndcleo de trabajadores -
intelectuales integraban Las organizaciones. La mayoria de ellos actuaban
porn £os casos con uno o doé ayudantes. Su efectividad o deficiencia incum

bla y afectaba unicamente a eflos.

Los tiempos han cambiado y en £a actualidad La gran organizacibn cientift
ca constituye La realidad centrnal. La sociedad moderna se compone de gran
du Anstituciones onganizadas y en cada una de €stas ef centro de gravedad
de ha desplazado hacia el trabafadon intelectual, hacia ef hombre que pone
en maxcha Lo que se onigina en su cerebro, Cada vez mds La mayornia de £a

gente podeedona de conocimientos, teonfas y conceptos, trabaja en empresas
donde es efectiva y sus contribuciones se transforman en resultados positl

© vos para Las onganizaciones.

La motivacidn del trabajadon intefectual estriba pues en La certeza en dus
opiniones y en su capacidad pam desempeiian sus funciones. Por ofrna pante
&£ su trabajo carnece de efectividad, su Labor y su contribucién Languidece
nn y se convertind en un senvdidon del tiempo que trajina de La hora de en
trada a fa de salida.
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Es por eso que se consdidera al trabajadon intelectual come ef dnico fac-
Lton que ha pemitido a fLas sociedades y economfas medernas, ef Logno de

sus mds altos niveles de desarnoflo. Esta tanea se concibe como una --~

cuesLiln de enengias humanas mds que de riquezad naturales o de cualquien

otna {ndofe. Y su gestidn estd encomendada a La Dineccifin Empresardial,

integrada en su totalidad pon trabajadones .intelectuales. Puede pues a-
finmarse, y sin demasiada simplificacdiOn, que no existen pafses subdesa-
rollados; 8600 exdsten patses subadministrativos. Citané un efemplo pa
ra m&s neferencia a Lo antes descnito; Japdn era un pats subdesarrollado
desde cualquien dngulo maternial que se consdidere; pero ndpidamente Logrhd
forman una gerencia de gran competencia, en nealidad de grandes excelen-
esas y cm un plazo no mayon de 25 afos, Japbn se convintil en un pals de
savollado gracias a La preocupacibn del gobileano y al compromiso social
que todo empresario se tuvo consigo mismo y con Los demds. Uno de &os -
aspectos principales fue el de tomarn punto de pantida La capacitacibn -
de Los necunsos humanos, ya que para el cambio que se necesitaba hacen,-

este es uno de Los factornes mds {mportantes.

La dinecedidn empresanial efectiva es, en consdecuencdia el drea que da Lu-
gar a edicientes trabajadones intelectuales, y en donde £a productividad
implica habilidad pana nealizar Lo que debe hacerse. )

Todo trabajadon pensante en una modenna empresa, es un directivo que, en

vintud de su posicibn, es hesponsable de una apontacidn que gravite en -
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el buen funcionamiento y nesultados de La organizacidn, Esto implica que
es efectivo en La medida en que dirija Los conocimientos y csfuerzos de o
thas pernsonas y Los trans forme en recunsos [siendo un medio multiplicadon
de La fuenza {ndividuak) {1). A este hecho, hay que agnegan othos mda:
Habitualmente otras pernsonas que gravitan en La efdectividad de un efecutd
vo no se hallan bajo su control directo, se encuentra en otras dreas de -
La empresa y se Les considera como sus colaternales o sus supervisores. A
menos que ef efecutivo se aproxime a &€stas y se toane efectivo a través -

de 8sas personas y de sus faenas, no €o serd en absoluto.

FL ejecutivo eficaz 4e concentra en su contribucifn y mira mds alld de su
thabajo, hacia fas metas exterdones y de pregunta: ;puedo apontar algo -
que influya signifdicativamente en Las realizaciones y Logros de La L{nsti-
tucibn a La que sinvo? y pone Enfasis en su responsabilidad, en el aumen-
2o de £a productividad y amplia {as relaciones con sus superniores, colate
nakes y colaboradones dinectos. AL concentranse en su contrlbucifn el di
rectivo se aleja de su propia especialidad, de su estrecho domdnio y &u -

panticular esfern apunta hacia £a nrealizacibn global del conjunto.

Pone su atencibn en Lo exteano, udnica drea donde se producen nesultados, y
cudida as nelaciones que ha de mantener con £a organdzacibn para alcanzarn

Los.,

(1) En virntud de tal deginicibn en ef contenido de este trabajo me refert
né ak ejecutivo, directive, administrador, o genente en fonma Andis--

Linta,
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Las empresas con éxito Lambifn tienen una atribucibn especial que Las
coloca apante de Las empresas que fracasan: una dinecedidn dindmica Y
efdcaz. Peter Drucken seinla que Los administradones son el hecurso
fundamental, e inénicamente el mds escaso en cualquien empresa. Las
estadlsticas de Los anos mds necientes hacen mds evidente este punto:
de cada 100 empresas que empiezan, aproximadamente 50, o sea fa mitad,
cievan en 2 afos.- AL cabo de 5 afos, s6Lo0 un tencio de £as 100 oni-
ginakes seguindn operando. La mayonla de £o0s §racasos pueden atribuin

se a una direccion deficiente,

La falta de elementos dirigentes eficaces no se £imita a £0s negocios
exclusivamente, se¢ reflejan también en Las instituciones pdblicas y -
privadas. De aqul que, porn todas partes hay una bilsqueda de personas
con La capacidad necesania para diriginfas. Cuando se hace ver que e-
xiste escacés de talento directivo en nuedtra sociedad, no sofo se es~
t4 hablando de £a fafta de personas para ocupar £04 puestos administra
Livos o efecutivos; s4ino que ademds, se adofece de personas preparadas
y que, en un momento dado, esten dispuesias a asumin funciones directd

vas de bnpohtanu’a.

Estos problemas thajeron como consecuencdia una pregscupaciln que ée ne-
§Lef6 en el fnfasis pon el estudio de Las caracterlsticas dirigentes -
como tales. Se pensaba que L0s rasgos inherentes a La persona podrian
sen usados ante situaciones de cualquier fndole y que eran {nnatas en

el individuo, porn Lo que sofo habia dirnigentes de "nacimiento". Esta-
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ba  Amplledito que de pademéc descubrnin cémo Ldentificar y medin dichas
cuakidades se podifan también separar a Los dirigentes de Los no dini-
gentes. Sin embargo, al profundizan en Las investigaciones, se £Legl

a La conclusddibn de que La direccién es un proceso dindmico, que varnia

de situacidn en situacidn scgin Las difenentes caracterlsticas que se

presentan en Las empresas, y no tanto en el confunto de cualidades que
posee un individuo.

. En el enfoque u"/tuau’onal de estudio de La direccidn, Lo mds imponrtan-
e es el compontamiento que se observa en Los dirnigentes y Los miembros
de su gaupo ante Las divernsas situaciones que se Les presentan, y ho -
exclusivamente a su habilidad innata. Se fortalece de esta forma fa -
posibilidad de entrenon a Las pernsonas a sen anallticas y a adoptar --
Los estifos de compontamiento dinigente mds efectivo ante Las diversas

i sLtuacdiones a Las que tenga que enfrentarnse.

. Los estudios que en La actualidad muchas conrientes consideran como ne-
cesandios para Los dinectones, administradones o efecutivos de empresas
son: Conocimientos Técnicos, Conocimientos sobre Procesos Humanos y Co

noeimiento Conceptuales.

Dentno de Los Conocimientos Tlenicos se encuentra fLa habilidad para thans

forman y usan Los principios Xebnicos sobre Los métodos, Las téenicas y

el equipo necesaris en La efecucidn de fas tareas especfiicas.
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En Lanto que Los Conocimientos sobne Procesos Humanos se refieren a £a

habilidad y buen juicio para thrabajar con/y por medio de personas, se

incluye La comprensidn de Las interacciones que se dan entrne Lndividuos

componentes de un grupo de trabajo u oagandizacidn y La aplicacidn de u

na direceibn eficaz,

Los Conocimientos Conceptuates implican fa habilidad para compnender La

complesjidad de £a organizacidn, y dénde encajan £as acciones propias.

Este conocimiento perumitind al ejecutivo actuar de acuerdo con Los obje

Livos de La empresa en su totalidad, y no se abocand unicamente a Las -

metas y funciones de su proplo grupo.

La mezeka apropiada de estos conocimientos vanfa a medida que un Lndivd

duo avanza en £a onganizacibn del nivel de supervisifn a Los altos pues

Los administrativos, tal coro se Llustra en La sigulente figura:

NTVELES CONOCIMIENTOS
Dineceld \\\ SN Oo,!
eccidn ~ e
\\ \\ e&f((,,k
NN% N
Gerencia media &0, NS
> ~ >
o = -
Supervision Q‘C'od \\\ \\\

~

Conocimientos necesaiios a

divernsos niveles de una Oxganizacddn.
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A medida que se asciende de Los bajos a Los altos niveles de La organiza-
cdibn, £Los conocimientos téenicos no sendn tan L{ndispensables para que un
efecutdvo sea efectivo, pero sendn necesarios mds conocimientos conceptua

Les, R

En cambio Los supervisones en Los niveles bajos nequerindn poseer un gran
" conocimiento téenico para sen efectivos, porque con frecuencia deben en--
Trenan y desavwllan a téenicos y a otrnos empfeados en sud seccioned; ade
mas un gran porcentajfe de du tiempo Lo dedicarndn a Ba resolucidn de pro--
blemas que en el desanoflo de La operacibn se Les presenten. En el otro
extremo, £a alta direccidn de una organizacdidn no necesita saber el deta-
£e de Las taneas especlficas que se efectuan a nivel operacional, sin em
bargo, deben sen capaces de ver de qué manera Las funciones se relacionan
entrne 84 en La consecucidn de Los nesulitados deseados de La ongandizacidn

total.

Ahona bdien, mientras que La cantidad de conocimientos téenicos y concep-
tuales sufren varniaciones en nelacibn a Los diferentes niveles; ef comin
denominador que aparece como crucial en todod eblos es el conocimiento 80
bre procesos humanos. Estos se requerninfin practicamente con £a misma dn-
tensdidad en cualquien nivel administrativo, convintiéndose de hecho en el
. elemento o thonco comin de toda La Labon gerencial o ejecutiva, sea cual

fuene ef nivel a considerar.
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on otha parte un adminisirnadon, al trnatan de Loghar una direceddn efi-
z, debe sen capaz de diagnosticar su propio compontamiento directivo
La Luz de su amblente y examdinando otrhas variables, que incluyen a La
mgandzacibn misma, sus supendiores, sus {guales, sus colaboradones di-
ectos’' y Las demandas de trabajo; adoptan ef compontamiento directivo -
ds apropiado ante Las situaciones especlficas asi analizadas y en Las
ue en su mayornla el factorn humano es detenminante.

La siguiente {Lguna se {Lustrna este concepto de Los componentes inte-
actuantes de un medio organdizacional en relacidn al ejecutivo.

ORGANTZACION

SUPERIORES

SUBORDINADOS

Componentesd y variables ambientales en el medio organdzacional.
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Por dltimo se estima que La mayonia de fas personas pueden aumentar su
eflciencia como dirigentes pon medio de La educacibn, el entrenamiento
y el desarvollo. De estos tres campos del conocimiento, el segundo, -

es el que nos dinteresa como materia del presente trabajfo.
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UNA GUIA PARA EL DISENO DE JUEGOS Y EJERCICIOS VIVENCIALES

EL propdsito de este capftulo es ef de proveer un marco conceptual para
situaciones encaminadas a La solucibn de problemas. EL enfoque espect-
fico supone que un método para entenden Las nelaciones entrne Las varia-
bles, consiste en desarrollarn o disedar un modelo que simufe o describa
La nelacifn tan exactamente como sea posible. La {ilosoffa es que debe
Lenense un verdadero entendimiento o conocimiento def dnea antes que --
sea posible desarnollar un modelo que represente La complefidad de Las

nelaciones Linvolucnadas. AsL mismo, La {nvestigacidn y el esfuerzo ne-
cesarnios en el proyecto del modelo, ayudan al diseiadon a ampliar sus £
deas y pensamientos nespecto al drea de estudio.

Se desenibe a continuacién un diagrama de flujo, hecho para ayudarn a di
deiian o modificar modelos, fuegos o simulaciones para usarse en fa de--
mostracibn de conceptos académicos o de nelaciones en una manera mds --

sdgnificativa.

Este diagnama de fEujo nepresenta paso a paso, £as explicaciones que pug
den sen empleadas en La delineacidén de juegos o modelos. Puede zambién
sen empleado como una técnica de instauccedlbn para deteaminan 8{ cdientas
nelaciones o conceptos han sido nealmente entendidos pon Los divernsos -

ghupos del personal en entrenamiento, o cudl ha sdido el grade de compren
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546n pon parte del grupo.

EL diagrama Lintenta nepresentan ademis ef tipo de proceso de pensamlen-

2o que puede seguinse para cumplin La tarea del diseito def modelo.

Dicho en una manera un poco diferente, tenemos tres fases bdsicas para

discutin:

1.- Informacibn,
2.- E modelo en s4.
3.- Retroalineamiento.
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GRAFICA 1, DIAGRAMA DE FLUJO DEL DISERO DE UN MODELO

QUE RELACION HA DE SER DEMOSTRADA.

QUE INFORMACION ES NECESARIA PARA PODER ESTABLECER
LAS RELACIONES.

QUE TIPO DE DECISIONES SE REQUERIRAN PARA PODER --
PROCESAR LA TNFORMACTON DE TAL MANERA QUE SE VEAN
~ LAS RELACIONES,

QUE PARAMETROS SE ESTABLECEN PARA VER EL EXITO DEL
ANALISTS APROPIADO QUE SE HAGA DE LA INFORMACTION -
Y EL RESULTANTE RECONOCIMIENTO DE RELACIONES.

~

QUE TIPO DE RETROALIMENTACION SE EMPLEA ¥ AYUDA ES
TA AL PARTICIPANTE A MEJORAR SU TOMA DE DECISTONES
EN EL FUTURO.
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A)

C)

CONSTDERACIONES

Salta a La vista que el efemento humano dentro de La organizacibn
es facton de vital impontancia para el Logno de Loa resulbtados; -
por Lo tanto el perfeccconamiento de La Direccifn Empresarial de-
berd Logranse a thavés de £a sofucidn de Los Procesos Humanos que

ocwuien en una Ongandizacidn.

EL Ejecutivo de hoy en dia, deberd tener fa capacidad de compren-

den e dmpacto de su propio comportamiento en £os nesultados y re

Laciones de Los grupos de trabajo con Los que interactua dentrho de
La Onganizacibn, el compontamiento humano en una organizacibn a -
nivel individual o grupal y La impontancia que estos dos aspectos k
Lienen pana el &xito de su gestidn Administrativa.

Es claro que el enfoque sobre Procescs Humanos no es £a dnica Sofu
eifn o camino, para {nchementan £a efectivddad organizacional, Sin
embargo, Las funciones Lintegrantes de una organdizacibn, siempre se
efectuan a través de {interacciones personales; de fal manera que -
siempne estardn predentes dentro de La Ongandzacién, Los Procesod

Humanos.
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D) Los conoeimientos que harndn falta para que un efecutivo sea edectivo,

E)

F)

debendn de sern de Lipo Téenico, Conceptual y Humanistico. Perno el -
que aparece como crucial es el conocimiento sobre Procesos Humanos -
dentrno de Las Onganizaciones, ya que es el elemento o tronco comin -

de toda su Babon Gerencial.

Los Procesos Humanos mds impontantes para £a actuacibn eficaz de una

Organizacidn son:

Comunicacidn, Papefes y Funciones de Los miembros, Solucidn de pro--
blemas y Toma de Desiciones, Liderazge y Autonidad, Cooperacidn y --

Competencia.

La utilizacibn de Los Juegos y Efencicios Vivemciales con fines de
entrenamiento, puede extenderse a otras dreas de conocimiento en don
de se nequiera demostran conceptos Acadiémicos o Relaciones complejas
en una fonma mds s.ignificativa. Con ef objeto de facilitar su crea-
cibn y diseiio, se ha propuesto un modefo esquemdtico para ello. Sin
embargo, Lo mds impontante es definin Lo mds exactamente posible cud
Les son Los conceptos o relaciones que han de sen aprendidos, de tal
manena que éste sea el punto de partida en el proceso.
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F) Finalmente habrd que afadin que Los Juegos y Ejercicios Vivenciales
no don La dndca alternativa dentro del campo de entrenamfento para
efecutivos; sin embargo su uwtilidad ha s4ido probada en nuestro me--
dio y es una de Las técnicas mds utilizadas actualmente en Insatitu-
ciones y Empresas, tanto Pibficas como Privadas; en £as que el desa
nmollo de efecutivos es peumanente, esfo es una muedtra de Lo efec-

Ltivo de su uso y de Lo versd@til de su aplicacidn.

De esta manena hemos Llegado a Las sdiguientes:

CONCLUSTIONES.

1.- La padetica actual de £a Administracifn exige un
cambio en La forma de éjercenta y en su fundibn. -

11.- Un administradon es efectivo en La medida en que
sea capaz de dinigin £os conocimientos y esfuer-
208 de otras personas, trandgonrmandolos en recur
406, ya que en vintud de su posicibn, es respon-
sable de apontar nesultados a £a Onganizacibn.

124



I11.-

.-

Los Juegos y Efencicios Vivenciales tienen su raiz
en el Adiestramiento de Labonatorio y constituyen
una de £as mds valiosas hervamientas de entrenamien
to de efecutivos de Las actualbmente utifizadas, -
Mediante su aplicacifn se representan situacioned
sdmilares a La vida neal dentno de Las empresas y
proponrcionan un campo de ensayo y experimentacidn,
en una atmbsfena Libre de riesgos; (értil para el
aprendizaje.

Lla meta del entrenamiento de Labonatorio, mediante
La utilizacidn de experiencias estrcturadas, pro-
pohciona, como de ha dicho ya, un clemento efdicaz

para Lograrn su comprensidn y una habilidad mayon -

en su manefo; asf como La mayon eficiencia de Los

Administnativos.
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