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Ing. Edgar Araujo Bello

Jefe del Departamento de Logistica
Direccién de Maquinaria y Transporte
SAHOP

Miguel Laurent 840 5% Piso

México 12, D, F.

a0e 17 27

lic, Jos¢ Alvarez Zamora

Jufe de la Oficina de Capacitacion

Direccidn General de Maquinaria y Transporte
SAHLNOP

Miguel Laurent No. 840- 3° Piso

México 12, DF.

339 17 94

Ing. José Luis Antbn Macin

Director General de Maquinaria y Transporte
SAHOP

Miguel Laurent No, 840-4° Piso

Meéxico 12, DF

550 16 41

LLic, Marfa de los Angeles Cintg Pernindez

Jefe de la Coordinacitn de Desarrollo Organizacional
Direccién General de Maquinaria y Transporte, SAHOP
Miguel Laurent No, 840-3° Piso

México 12, DF

575 67 88

Lic. Jestis Diaz Ibifez

Jefe del Departamento de Procesos de Desarrollo
SAHOP .

Direccidn General de Organizacién y Métodos
Lago Poniente No, 16 Entrepiso

Méxlco 13, DF

674 16 99

Ing. [loracio lreta Alas

Director de Profesiones y Servicio Social
Gobierno del Estado de Michoacin
Palacio de Clavijero

Morclia, Mich.

28927



lig. Carlos A, Mordn Moguel (Coovdinadur)
1Yrector Técnico

Avro Méxleo

Av. Hangares No, 416

{ol. Federat

México 9, I, B,

571 23 73
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Fecha

1° de Mayo

2 v 3 de Mayo

ADMINISTRACION CREATIVA

Tema

1. PRESENTACION

Ejercicio de introduccion y presentacién en grupo

. COMUNICACION

Ejercicios vivenciales de cormunicacion verbal y no
verval.

DESCANSOQ
INTEGRACION DE GRUPG

Ejercicios de incorporacibn en ub grupo

. PARTICIPACION EN EL TRABA]JO DE EQUIPO

Experiencia estructurada de trabajo en una tarea
de equipe

COMIDA

. FORMACION DE GRUPOS PARA EL TK]

. T. K. ]J. FRIMERA ETAPA

TOK. L 7 " Continuacién

8. SESION PLENARIA

Profesor

Lic.
Ing.

Ing.

Lic.
Lic.
Ing.
Ing.

José Alvarez Zamora

Edgar Araujo Bello

José Luis Antén Macin

Maria de los Angeles Ciia Fdz.
Jesids Diaz Ibdfiez

Horacio [reta Alas

Carlos A, Morin Moguel



4v 5de mayo

9. T.K.], SEGUNDA ETAPA
0. SESION PLLENARIA
L. CONCLUSIONES

|2. CLAUSURA DEL EVENTO

. T
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EVALUACION LE

SU EVALUACION SINCERA NOS
AYUDARA A MEJORAR LOS
PROGRAMAS POSTERIQORES QUE
DISENAREMOS PARA USTED.

LA ENSENANZA

TEMA

Presentucion

ORGANIZACION Y DESARROLLO

DEL. TEMA

GRADO DE PROFUNDIDAD
LOGRADO EN EL TEMA

|

GRADO DE ACTUALIZACION

LOGRADO EN EL TEMA

UTILIDAD PRACTICA DEL

TEMA

|

Comunicacion

[ntegracidn de grupo

Farticipacién ¢n el trabajo de equipo

Formacitn de grepos para ¢l TK]

TX] Primura Etapa

Scsidn Pluparia

T K ] Se:minda Etapa

Conclusiones.

ESCALA DE EVALUACION. | o IO




EVALUACION DEL CURSO

®

CONCEPTO

EVALUACION

APLICACION INMEDIATA DE LOS CONCEPTOS EXPUESTOS

CLARIDAD CON QUE SE EXPUSIERON 10S TEMAS

GRADO DE ACTUALIZACION LOGRADO CON EL CURSO

CUMPLIMIENTO DE LOS -QOBJETIVOS DEL CURSO

CONTINUIDAD EN LOS TEMAS ODEL CURSO

CALIDAD DE LAS NOTAS ODEL CURSQ

GRADD DE MOTIVACION .LOGRADO. CON EL CURSO

T

ESCALA DE EVALUACION DE |

A

o]




1. (Quf le parecis el ambiente en la Divisidn de Educacién Contimat?

MY AGRADABLE [ AGRAIABLE [ DESAGRATABLE

| J

Z. Medio de comnicacifn por el que se enterf del curso:

PERIODICO EXCELSIOR PERIOBICO NOVEDADES ,
ANUNCIO TITULADG DI ANUNCIO TITULADO DI FOLLETO DEL QURSO
VISION DE EDUCACION VISION LE EDUCACION
CONTINUA CONTINMA  °
CARTEL MENSUAL = | RADIO UNIVERSIDAD COMUNICACION CARTA,
TELEFOND, VERBAL,
EIC.
REVISTAS TECNICAS | FOLLETO ANUAL | CARTELERA UNAM "LOS GACETA
UNIVERSITARIOS HOY™ UNAM

3. Medio de transporte utilizado para venir al Palacio de Minerfa:

[ AUTQMOVTL, METRO OTR) MEDIO
PARTICQILAR

4. Qué ganhins harfa usted en el programa para tratar de perfeccionar el
curso? :

3. iRecomendaria el curso a otras personas?

ST NO




7.

10,

{Qué cursos le gustarfa que ofreciera la Divisién de Educacifin Continua?

I.:cmrdimciﬁn acadfmica fue:

EXCELENTE

BUENA

REGILAR

|y ep—

Si estd interesado en tomar algim ctn'su intensivo Lmﬁl es el horario

mis onveniente para usted?

S A TTINES A [~ TIRES, MIFRIOLES | MARTES Y JUEVES |
DE9 A 13H. Y | VICRNES DE | Y VIERNES DE OE 18 A 21 H.
DE 14 A 18 H. 7AZIH. | 18A21H
(CON COMIDAS)
VIERNES DE 17 A 21 4. VIERNES DE 17 A 21 H. OTRO:
SABADOS DE @ A 14 H.| SABADOS DE 9 A 13 Y
DE 14 a 18 H.

iQué servicios adicionales desearfa que tuviese la Divisién de Bducacifin
Continua, para los asistentes?

Otras sugerencias:
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PRESENTACLON

1. Eatructura de la Comunicacién.

2. Reglaa para la Retroinformacidn,

3. ¢Qué es un grupeo?

4. Etnpa de Desarrolleo en los Grupos.

3. Lo que puede observarse en la dind
mica de un grupo.

8, Cowmprensidén del comportamiento de
un grupo en base a la ¢omunicacién.

7. Supuestos scbre la condicién humana
en el trabajo.

8. Competencia y colaboracién.

9. Diagndstico de problemas en Grupo.

Método TKJ.
10, Factores gue influyen en la parti-

cipacién del Grupo.

10,1 Estilo del Dirigente.— Inven
taric de estilos da direccidn,

16.2 Madurez del grupo de trabajo.-
Indice para el seguimiento de

la madurez.

10.3 Ciclo de Liderazgo.

10

15

2]

23

26

31

14

44

51

54



¥
10.4 Ipnfluencia de la tecnologia

y la cultyra en el Estilo -
de Direccidn.

10.% BSeguimiento del trabajo del
grupo.,

Modelo MIR.

Referancias Bibliograficase.

59

64

68



Hasta hdce algunos afios dirigir grupos de trabajo era mis de las
funcionea previstas para el modelc de la administracién cientifi
ca y la reaclucidn de los problemas gue se presentaban en esta -
actividad se daba sdlo en virtud a la ;xperiencia adguirida por
log adminiatradores, En eferto, el comportamiento actual de -
algunos directivos al conducir 2 su grupo de trabajeo manifiesta
caracteristicas semejantes a los gue ellos vivieron como subordi

nados.

Bn las dos Gltimas décadas.han ocurrido una serie de cambios en
la cultura de los paises occidentales que han generadoc una se--
rie de agpiraciones en el éer humanoc diferentes a los que preva
lecian cuando se origind el modelo cldsico de la administracién

cientitica.

Ante las demandas de mayor participacién en la toma de deciai&
nes, de involucracidn en la identificacién y andlisis de pro--
blemas, de énfasis en la autoridad tecnoldgica mias que en la -
jerarquica, de gjecucidn del trabajo en forma colectiva mis gue
individual, de transformar la competencia en colaboracidn, all-
administrador profesignal regquiere iniciar un proceso de actuali
zacidn orientado a la comprensidn de cada unp de estos elemen=

Los.



La Administracién Creativa, eignifica una alternativa viable
para hacer compatible el incremento de la productividad de la
prganizacidn con la superacifn de la calidad de vida en el tra
bajo, ya gue permite a todos y cada uno de loa involucrades -
participar en el procesc de produccién, transformacidn y deaa

rrollec de sus instituciones.

La Administracidn Creativa dedica especial énfaais a la toma
de derisiones en grupo, asi como la planeacidén tdctica y es-
tratégica, herramientas que permiten llevar a cabo acciones
coneretas de cambio organizagional tante en el Sector PGbli-

co como en el privado.
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ESTROCTURA UL LA COMUNICACION,

Copnread To, .
"Quioen s quicn menos salee s incopunicacidn®. Con este verso Jo
D jnten practia estaiel padriames definie sna situaeidn muy corriente

oh nuesivo pmundo zhopate por la téonica, la supercultura ¥y el urba-
niswe. 11 siploe %X ha reaceionado fuertemente cobtra el Indivicdia-
liswo, a ultranza que prevalecid en el sipgle pasade deminaldo por el
‘]ihurnliﬁmn ceondmico y el culto a 1a persenalldad individualista en
el canpe de 1a ereacién artistica e inclusive en el Ambito filosdfice
con ¢1 nacimicnto deldexistencialismc, Muestro siglo tiene un selle
miticoe bogent e socializante en todas las dimensiones de la wvida humana.
Sin oomboorpa, al destacar tal ver demasialo el aspecto social de la -

eristoencia del liombre, &ste ha sido el primer perjudicade, pues ya no
cuenta rontoe como persona individual, con sus valopres, aspiraciones y
gentimicontas, sino sobre todo comoe fuerza integrante de una masa que

luycha por la reivindicacidn de cliertos derechos,

Uno de los medios que mdas ha contribulde a desarrollar la sogializa-
eidn Jde 1a vida del hombre de nuestre tiempo, ha sido sin duda los
llamados "medios de comunicacidn social" que permiten a la mayor par-
te de la poblacion mundial, estar en permanente contacto con cualguier
grupo hunaua en cualquier parte del globo, Sin embargo, diches me-
dics siilo dan acceso a4 aspertos muy externas de la vida del hombro,
maxime cuindo estos medios estdn en su mayoria, en manos de fuertes
lutereses que huscan econ ellos difundiv un determinade pengsamiento y
una dleterminada op}njﬁn, con leo ¢ual la dimensidn eritica dal hombre
qie recibie la commicacidn, de no estar bien alevia, sufre indudable
mengud, por lo que astas medics se convierten muchas vepes on madids

de mauificacion social.

El hombre de-la ciudad especialmente, suele experimentar esc Fendmeno
del aislamiente y la soledad en medio de la compalia extevna mds nume

rovar Al vegorver las ealles de la ciudad, nl trasladacse al campo de



su trabjo oen oualanier medio de tronusthorie e inclusive oi Su misma
viviinda, Yo mnchos cazos se trata de una verdadera colnens bumina
Qi coeXiste bajo les mismos techos, gque mantienen una cepeania fisi-
S ¥ Zin embareo, un gran oisero de personas se ioporan entre siocasi

de Uine Fedlera abizolata,

Qi cialonria debenns precordar el waral fundanental gue s enmunicacidn
Jeseptelia o Lo vwida el hombra 0 1cllaruo Je todas sus etapas: pre-
cisamrule ¢l hombre comienza a ser persona cuando es gapaz de relacie
narsa con los olroes y rompe con el munde de la identificacidn infuntil
en que se mueve durante los primeros anos de su vida y cuvando se hace
capasz e dar ¥ recibir en sus relaciones con los padres. hermanos v

demds worstnas.  De modo gue podemes definir a la perscna como un ser

on "patawidpn con".

S5i echames un vistezo a nuestra comunicacidén ordinaria, verlamos gue
las min Jv las veces e mueven en el dmbito de lo que los sicllopos
han llamude "relaciones secundarias", es decir, aquellas que suponen
uhd relacion entre "personajes" més que entre personas. Procuraremas
puardar lo nis pasilhle nuestra intimidad con mecanisnos de defensa -
con el [in deinpedir la penetvacidn de los otros en nuestro mundo -
intime, ¢l munde d2 nuestros valores, aspivaciones, sentimientss, -
vivencing, actitudes de vida, ete. ¥ tode esto porque tememas el com
promize qus dicha comunicacién comporta. Preferimas movernos eon un
campo {ficll de relaciones superficiales, donde nuestra personalidad .
pueda dasenvolverse sin los riesgos de un compremiso con los domis.
En relacién "asecutidaria" la comunicacidn se di a dos niveles: o nivel

de roles ¥ a nivel de funciones.

& nivel de "roles". Cada unc en la socledad representa varios pape-
les socialus, entre los cuales tal vez destaca el profesiopal © wvoca

cional.

Cuando nes comunicamos hacemos una renvesentacidén de papel social a

. parel zezial.  Por gjemplo, el comerciante ve al cliente como un in-



gonue on potencia al que tiane Aue etatafar ¥y el eliente vo 4l comer-
cinnte como nn rwdohado mentirovo del gue se tiane que litear., o ha-
Blat 0i se comanican entre s¥, sinoc que cada uno le hace con la imagen
quie cads uie tiene del otro. B4 como ai se eolgisen vestidos de pevchas

o ¢a condnleasen Imigenes sin rostro.

A nivel de "funcienes", La comunicacisn se di a nivel de pelacionas
Jde tralajo ¥ de sarpgoes en equipos quer tienen como finalidad produciv,
pemi b iindose la comunicacifn a un nivel de jerarquia. Esta coemunica-
¢idn 1wsulra ser "ascendente" o “Zescendenta" o come una conunica-
cifm "horizontal™, al mismo nivel de jerarquia, perc sinipmiscuip en

nada Yo ersotal,  Unicamente nos comunicames para trabalar mejor.

Lo caracteristico de estas relaciones secundarias, es la despersonifi-
gacidn que significan. Porque tanto 2l que comunica como el que reci-
be, se identifican totalmente con lo que se supene Sea la reacciin de
determinada glase o sector social. Ue ahf las sucepribilidades, la in
capcidad de asimilar y de ascuchar, gue di por resultado el ser do-
minzdas por funtasmas y prejuieios de 1o fquo se supone sgbre las inten

cignes Jde les ovpos,



RIVELES i LA CODURICACLION,

llazivnde una descyipeidn nmuy enpirica de a comunicasidn, podriamnes

distinguir 1os sipuientes niveles;

1.

ﬂ}

Hivel

neutro! de imagen social a imagen sccial, Constituye

lo que antes definimos como “relaciones secundarias",

Hivel

exterior de la persconalidad: nos comunicamos sobre nues-

Lo enlorna exterior, gque no'impliea en neosotros ningln ries-

po. En este nivel se colocan nuestras conversaciones solire ol

tiempo, la politica, lo meramente tedrico o cientifico. Los -

rhistes por ejemplo, Lueden tener este sentido de evitar mani-

fustaciones interiores y guedarse on un nivel meromente super-

[intal,

Hiveles interiores: ya afectan a la perscnalidad directamente

y suponen algunas manifestaciones de nuestra intimidad. Estos

niveles pusden ir de menor a mayor profundidad:

la pen

‘iferia de la intimidad: en este campo hay que ecolocar

las comunicaciones sobre nuestras experiencias de trabajeo o de

ircidn apostdlica, nucstros intercses profesionales o personu-

les, nuestros gustos y "hobbies", nuestras relacicnes con fami-

liares, con anistades, ete.

'l centro de la intimidad: serfa el campo propiamente 1lamads

de vivenclas, HNuestro vaste mundo intericr ez puchoe mis rice

y varizble que el exterior pere muche més dificilmente copuni-

calile,

Cada uno podria deseribirle de la manera mis diversa,

pero tal vez -de una u otra nahera- las realidades vendrian a

sepr las siguientes;

=]

Los sentimientos y emociones: lo que sentimos sobre los
olres, schre los acontecimientos ¥ sobre nodotros mise
mos .,

Ltos valeres: cono valorames al munde y a las personas y

en dufinitiva, sebre nuestva jerarquia de valares.



o oz exoeriencias vitales: nueztra historia int {ma con nos
cHitos v Froeanoa,  heniron deseos v oesperadiiias. Lo e
panerdkos de lag vido v Jon wlanes foriades soloe nesotron
mineroz v aghre nuentra historia,

o Nuestras actitudes de vida:  las posiciones Intimas guo -
hemns vomado andle la vida., Huestras actitudes Foncivoentn-
les que definen nuestra pernonalidad y que explican el por

que de puestras reaccicuesn anute la wida.

L Ll estos niveles podeaswas colocar el proceszo de la ecomunicacion,
hazcicndose patente la dificultiad experimentada por entrar a niveles -

mai inlimas.

La razdn parvee otra:  sdlo se pueden comunicar las "parsenas" gue se
sienten definidas vy libras y gque busean en el otro lo peorsonasl on una
ansiz de emrigquacimicuto ¥ de donacidn. Pero la experiencia mdis comin

en nuestrt mahdo i Ya de la masificaciln.
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RETROINTORMACION,

La retroinformacidn o5 una conunicucifn a una persona, Jdurante la cual
gn le manifiesty ¢fmo con percibideos, entendidos y vivides sus modos de

comportamiento por las demas.

Es posible alcance y la eficacia de la retroinformacién, estdn determi-
nades en pran parte per la confianza dentro del grupo y entre las perso

nas interesadas,
Los efectos positivos de la retrocinformacidn:

- Apoya vy estimula modos de comportamisnte positives, cuando &stos
son reconoeides. Ejemplo: "Por tu ¢laro andlisis nos has ayuda
do realmente a ver con mds claridad el proHema'.

- Caorrige modos de comportamiento gque no favorecen en su progresc,
ni al interesado ni al grupc ¢ que no estdn conformes con la ver-
dadera intencitn del interesade, Ejemple: '"HMe hubleras ayudado
mas =i no hubieras disimulado tu opinifn y la hubieras dicha -
abiertamente™, )

- Aclara las relaciones entre perscnas y ayuda a comprender mejor
al otr». Ejemple: 'Yo pensaba que ne podriamos trabajar juntos,

perc ya veo gue nos entendemos muy bien les dos".

4

Si todos los miembros del grupo estin cada vez mds dispuestos a pres-
tarse tal ayuda crecen considerablemente las posibilidades de aprender
uncs de otros. S0610 por este camino es posible comparar sistemdrica-

mente la percepcidn de otra perssona con la de unc mismo.

tC4mo se produce la rerroinformacisn?

- Hacer saber al ctr¢ lo que uno piensa y siente sobre sI mismo.
- Hacer saber a la otra persocna lo que ung piensa y siente acerca

de ella.



- Docir reciprocamente lo que uno piensa y siente acercs de st

misma ¥ del otro.

La rerpoinformacidn pucde darse de diversas maneras:
Cunsecientaminte: asentir con la cabeza,

[nconscientemente: adormecorse,

Espontdneoumente "Muchas gracias' o iy?
Con palabras "Ho'';

£in palabras: abandonar la sala,
Fermalmenta; cuastignarlos.

Intormalmente: aplaudir,

Replas para la retroinformacifin.

La retroinformacidn debe zer:

DESCRIPTIVA: Describir no tianﬁ absalutamente nada que ver <oh valorar,
{nterpretar o buscar motives. Al describir unc su propia reacciin, de
ja 2 merced del otro el emplear ¢ no esta informacién como meior le pa-
rezca. Al alstenerse unpg de hacer valoraciones morales, disminuye en

al otro el impulso a defendersa y rechazar la infermacidn ofrecida.

CONCRETA: Es lo opueste a general. Ejomplo: S1 uno dice a alguien
gue es dominante, tal vez le ayude menos qua si le dice: "Precisamen-
te ahora que fhames a llegar a una decisidn sobre este asunto, no haz
hecho casc de lo que declian los demds y tuve la sensacidn de que ne

aracarian 5i no apruebs tus argumentos,™

ADECUADA: La petroinformacidn puede producir un efecto destructive si
s6lo nos fijamos en nuestras necesidades,sin considarar suficientemente

las necesidades de la otra persona a la que vamos a dar esa informacidn.

Por eso la petroinformacién adecguada tiene que considerar como as dehido

las necesidades de todas las persenas ‘participantes.



UTIL: Tiene ¢que refepirze a modox de comportamientc que el receptar
s&a ¢apaz de modificar, 5{ & alguien sa le hacen observar limjtacio-
nes sobre lis que no puede ejercer un Iinfluejo eficaz, no hace mis que

santirse frustrado en la misma medida.

FEDIDA: La retroinformacidn mis aficaz se produce cuando el mismo re-
ceptor ha formulade la pregunta a la que luege le responde ol cbserva-

dor.

A SU DEBIDO TIEMPO: HNormalmente la retroinformacidn es tanto mas efi-
caz cuanto mas breve es el tiempo que tranpacurre entre el comportamiento
respectivo y la informacidn sobre el efecto de este comportamiento.-
Sin embargohay gque considerar afin otros aspectos, por ejemplo, la dis
posicidn de esa persona a aceptar tal informacifn, la posible ayuda por

parte de orrgs, eta,

CLARA Y EXACTAMENTE FORMULADA: Esto nueda comprobarsse invitando al re-
ceaptor & repetir la inFormacisn dada con las. palabras propias y compa-

rande lusgo su respuasta eon la intencién del cbservador.

CORRECTA: En un grupo, tanto el observador ecmo el receptor de la re-
teoinformacién tienen la puﬁibilidad de comprobar la cbservacidn trans-
mitida preguntande también a los otros miembros por sus Iimpresiones,

sl se evitan posibles erroras e inexactitudes,

Las reglas del juepgo para una retrcinformacién pueden resumirse coms

sigue:

Fara el que apiica la retreinformacidn:
- Refiérase a sitvaciones concretas de aqui y ahora.
- Someta su observacifn al examen d; otros.
- Dé su informacién de manera que ayude realmenta,
- Dé&la lo mis pranto posible.

Evite valorizaciones e interprataciones morales.



Gfrezca su informacidn, ne la imponga, no sea jnoportung,
Saa abierte y sincero.

Admita que también usted puade eguivocarse,

Parg el que recibe la retreoipnformacidn: .
Ho argumentar ni dafendarvse.
S&lo #scuchar, pedir informaclén ¥y aclarar.

ls eficacia de la ayuda depende también de la sinceridad del recepter.

Prepuntas para el andlisis de la rerrginformacidn.

i¥ive yo la retroinformacién poco o mucho?

iTiendo a la oposicidn®

tTivndo a entender mal o inteppretar errineamenta?
ifiendo a los contraataques?

thcepte la retroinformacidn de palabra, pere no actlo como 3i creyera
realmente en ella?

iAcepto sin critica y 5in examen?

éAdquierce de la retreoinformacidn conocimientns gque me faculten a
obrar de otro modo?

iHa emuaminads en mi comportamiento la validez de la retroinformacidn

recibida buyscando relaciones posteriores?
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LQUE 1S Ul GRUPGY

Fara tener un punte de partida, podenss: establecer el sicuienie concep-
to Jo peupoe: DS un conjunle de personds con metas ¥y hecesidades comu-

.

Estas necesidades detepminon la actividad de las personas en el sentido
de su satisraccidn. Las netas de amor, proteccién ¥ perdurabilidad de
la especie,  las metas que incumben a un desarrello continuade Je los
cotuc inizntos ¥ recurses culturales que perfeccionan integralmente al
sar Lumino, las necesidades de produgccidn de los bienes materiales que
se equieren para la vida, las metas de libertad due elevan sl hombre
por #ncima de la econdicidn de encadenado a la lucha por la mera subsis-
tehicio, tecasarjomente funden a las personas en una conducta encaminada

al lopro de los fines comuhes.

Una mottitud, entoness no @5 un grupo, Carece de metas comunss que se

expresan 8@ través de conductas significativas entre las personas.

Las metas del grupo son interdependisntes y promovidas por los miembros.
Este quiere deci. que un mliembro sdle puade lograr la meta o parte de
elld, en la medida en que todos los demds también puedan lograrla,
Abundande un peco mis sobre égto, se puede setdalar que las metas comunes
se caracterizan por el heche de que en la medida en que un miembro logra

la neta © parvte de ella, e! prupo la logra et esa misma medida.

LA PROLUCCIOH DE LOS GRUPDS,

El huclo de que toda relacidn centre dos o mas personas tenga una Finali-
dad, implica yue las interacciones antre e2llas sopn para prodﬁcir'el resculradn
deswvude.  En su sentido amplio los grupos generan los bienes tangibles
(maturiales) e intanpibles (psicoscciales) que los miembros requieran para

s owida,
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las necesidades eomines refinen o Los scres humanous y su actividad con

junty produce Ja satisfaccidn de esas necesidades,
104 RLICURSOS DEL GREURQ.

fara poder producir los resultados que necesitan, los (rupes s¢ valen

de micenmbres, recurscs materiales ¥ conocimientos.

Los mienbros constituyen 2l factor bisico de todo grupo. Las personas
que lo integran, Zon la rzén de ser del grupo ¥ sobre ellas se reviar

ten los beneficios penerados,

B4 denwuminan recursos del prupo a los conpcimientos de sus mierbros y
g lou instrumentos u objetos que ut{lizan para el logro de sus metas.
Inclyido en este e¢oncepto estd el ambiente, es decir, el local de reu-

nién o de funcionamiento.

LA RELACIOHES DEL GRUPO,

Los miembros de un grupe se relacionan entre si de maneras diversas
para el mejer aprovechamiente de sus recursos {relaciones de liderazgo).
5in embarge, los mienbros no me relacionan exclusivamente para la pro-
devceidn, por el contrario, en el proceso del logro de un bien comin -
se van conoelendo mejor, ceompartiendo intereses y simpatias que faci-
litan las relacicnes {relaciones de tiempo likre). Finalmente, cada -
Fruro estéblece vincules ¥ nexos con otres grupos (relaciones con exa-

grupos ],

LAS RELACICHNES DE LIDERAZGO,

Para lograr sus metas comunes las ‘personas se asocian de la manere que
mejor convenpga para ellos. A veces se &s&oge ung asccliacidn directiva,
e Otrus, Se escoge 4 yna sala perscna qua los dirija. En los grupas in
formales, la seleccidn no especifica es lo comin, es decir que en cca-
slones und personb es el centro de atencién y en otras es otre miembiv
d quicen el "ruin je concede toda primacia, Kis aln, en una reunidn el -

tiderazpge puede pasar a varios miembros en distinros momentos.
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LAS KLLACIONES DE TIEMPG LIBRE.

I's un procese de intervacceibn vara el logre de metas comunes, las per-
EONas &¢ yan conociendo mejor y descubriendo © creando interesces mu-
tues al margen de las metas. Por ejemplo: dos oficinistas descubruen
que son amanted del ajedrez porvue unc de ellos vid sobra el escritario
dol olro unoe revisty del tema, [ste inlerés comin, ajene a la mutad, =
crea entre ellos un nexo de simpatia y solidaridad que va a facilitar
gus relaciones especificamente lab?ralus y s extendard hasta las horas
likres de la tarea, Es decir, las relaciones de ticmpo libre producen
y a la vez manifisstan, los bienes intangibles psicosociales de todo el

grupa,

Las relacicnes de tiempo Llibre mantienen al grupo mismo, calman las si
tgaciones tensas o explosivas, hacen amables las relacicnes interperso-
nales y por tanto, las de actividades quu-se rafieren al logro de las
matas, da oportunidades de participacidn a las minorias, estimulan el
sentido de partenencia de cada uno de los miembros y aumentan la inter-

dependencia creando 581idos nexos interperscnales,

RELACIONES COH OTROS GRUPGS,

Tgual que las personas, les grupos se encuentran inmerscs en relacicnes
con otres grupos. Es imposible que se dé un grupe en total aislamiento
ya gue estands cpnstituidurpop miembros que satisfagen otras neccsida-

des en otras grupos, Indirectamente el grupo en cuestidn se ve influido

por agquelles,
LAS INTERACCIOHES EN EL GREUPD.

Hasta aqul se han descrito dos factores que intervienen en todo grupa:
los medios que utiliza para produéir y las relaciones que establece du-
rante la produccidn, FEstos facrtares se sintetizan en 1la conducta del
grupo.  5e& denomina conducta del grupe al '"pregess misme de produncién',
o5 e, a la actividad dal grups encaminada al logro de sus netas y

que calateralmente crea las bienes intanpibles.
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A las koneras de inreractuar ¢ & la participacidn, como algunos Autorss
las Julwininiy, también g les cetnoce con ¢l pombre pendrico Je "rolas o
mapules" ¢ ooade miembro de acuerdo a sus recursos, adopla el ral gque -
necwsila et 1a realizacidn de zus f[ines, de acuerde a la siguiente

clapitivaelsn:

- LBolus pard ja tared del grupo: Los papeles de los participantes fia
veliucionu cun la tarea gue el prupo decide realizar o entd peall-
zanda, ]

Su propduito es facilitar y goordinar los esfuerzos del grupo rela-
cionados ¢un la seleceisn ¥ definicidn de un problema comiin ¥y con
la so0lucidn & ese probilema,

- koles de eoustitucién ¥ mantenimiento del grupe:! Las roles de es-
ta vdtegoria 3¢ opientan hacia el funcionamiente del grupo gcomo -
tal. Bu objetive es cambiar ¢ mantener la forma de trabajo del -
prups, Fortalecerlo, regularte vy pevpatuarle.

- Relas individuales: Se dirigen hacia la satisfaccidn de las nece-
yidades individuales de los miembros; su propdsito €8 lograr algin
abjetive individual que no es relevante ni a la tarea del grupo ni

ol funcionagiento del mismo,
RESUNRN,

- Un gimpo o5 un conjunto de personas con metas y necesidades comunes.
- Los prugpos producen bienes tangibles (productos, articulos) y bie-
nes intangibles (caricias, reconccimiento, podar, partenencial.

- los aedioy de produccidn del grupe son:

al Los miembros,
b} Los recursos materialen,
- li5 relaciones del prupo se pueden establecer de la siguiente manera:
g Ferlagicnas de Liderazzo.
B Felaeiones de Tiempo Libre,
)] Pelacicnes con ollos grupos.
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fev intoriveidn es o mmera de participar de los miembros del grn-
vi. Se les denomina también "poles o papeles". Existen tres bd-

sivoss

1. Roled para la tarea del prupa,
¢, Koles.de conalitucdén y mantenimiente del prupe.

3. Halen individuales,

CUHCLUS O,

Al wmejorar nuestra hahilidad para ohaervar grupos dispondremas de

datus Importantes para comprenderlos y mejorar nuestra efectividad.
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ETAP AL D DUIMANROLLO BN LOL GROPas,

Lt alTrlnsson e v prstpo en o] conjunto do tendowenos psicosociales gue

se produien seplin 1ok teyes noturales que pigen estos fendmenos,  Un
grupe —voluzjonard sippiendo un proceso =2n el que se pueden dicyinguirp

Vapjas elapds,
CTALA L DEPENDENCIA.

far grriaend dhse e o vide de nm grUpo S8 advdgteriza por una incerti-
Cimlas: indcial y per una pran ansiedad provocada poe la negativa del
coupslin wlor a asumir por si mismo la orpanizacion de la vida del grupo.
Live o lugare a una exXtpafieza e Znpnluso a una perplejidad por parte de
la moyoria de los asiStentes. Se les denomina “grupe™, pere &dn no -
son conscientes de ello. Buscan la plenitud consoladora de una rewvnidn
da informacidu, mediante un aprendizaje tradicional de uns seria de -
recelus ¥ de téenicas, Debido a la ausencia de direccidn por parte Jel
coordinader, se sienten decepcio:nados ante el vacle angustioso de la
sltuacién craada por una atmdsfera no diregriva v ante las iasélitas
reglus provocadas por la ansiedad que dicha situacibn precisamente 1i-
hepa. Puesto gus Se trata de una actividad de aprendizaje en relacio-
nes humenas, los pariticipantes tienden a recurrir — en la ¢reencia de
e el anordinador gl Yo desea — a2 aque)las canductas que babitoal-
meniy S0N aceptalas por las autoridades. Eo apela a gquienes Papecan
mis fumiliarizados con el manejo de los grupos y se les pide dipectri--
ces pard llenar ol vaelo creado por el distanciamiento del coopdinador.
S¢ gomelen a [ruchks ulos a otres, s5e Intenta hallar normas, subsiste
la dezcenlianza. Se espera que alpunien 4& el primer fazo o bhien tome

Ya nifciotive,

Condicional por exneriencias anteriores, loz miembros del grupo espo-
ran ¢ue ¢l ¢oordinadar se comperte camo un jefe autocrdt icc. conveucio-
nal ¢ tradicional,  PFara hoir de Lo anciedad, el grups se enciars oon
€1, le hustiipa con pregenias ¥ si se niega a entrar en el juczs, se

. ’
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intentara senipalarle, cbligarle a apeobar & a rechazar, Alguna3s per-
ol Chian bub asiese desefpecadanents al ceordinador (un dies, un
prilve ) farra olener de &1 un julcie de valor, una avaluacidn. Lste

fut.ale de Asaendancia os caracteristico.
IPrAIS L COUTTFALLPEIMOLHTT A,

Quivcnes sjurciar una influencia preponderante para mantencer el clima
de dependencia comienzan a experimentar agresividad hacia el coordi-
Lol y oleos vacilan eada vezr menos en dejar trastucir su rechazo hi
it L autoridoad porque conecen mis a los participantes ¥ perciben la

ingatisiaccitn general.

A1 ser cadi ver mas frecueltes las expresiones de hostilidad el grupo
ticnde a dividirse en dJos fraceiones: Los miembros dependientes in-
toellan seganizar el rrabajo estableciendo un orden del dia, un proce-
dimicnrs, ete. vy los contradepundientes sa gpolnen radicalmante a ello,
Al mismo tiempo, el eoordinador es totalmente ignorade. Algunos con
sideran gue sSus intervencicnes constituyen intentos de interruipeidn,

¥ que 3us silencios son una manipulacidn, otros creen gue sus obger-
vaciones carccen da valor y estan fuera de lugar., La ignorancia del
grupo conslituye un castigo dirigide hacia el coeordinadcr. Mo obs-
tante, Se han ereado ciertos vinculos entre los miembros, especialmen
te a nivel de subgrupos. Dichos vineculos convribuyen a disminuir la
ansieduad inicial, los participentes se sienten menos aislados y se
proaocupan menas cor byscar la aprobacion de otres. Por el contrario,
las reuyniones plenarias en grupo mumerose vuelven a ponerlo tode en
tixla du juicio vy aparece una fuerte tendencia a abreviarlas o a sujwl
mirlas, para encontrarse de Nuavo en un pequefio Frupe gue Otorguc so-
guridad.

La luzha por el poder provocari constantemente an el grupo und contrd
dependencia hacia el coardinadar, L culpabilidad que se exporimenta

Founte a0 81 Lya e se [retende — 3 nivel de fantasia —  oCupar su

l&
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lugar, suprimiéndolo}, se rransfornerd en culpabilidad con respecto a
o bwtmannes, 1os mienbeoe del geaps a los gue se lew seconoce @l mis
.mo dereche que tiene uno de ejarcer este poder, pero a quienes al ois

mo tismpo sa les niega, puesto que ¢ada uno lo gquisre para si.

A vopen resulta £Aci) atoear divectamente a la autoridad formal (el -
ecodrdinador) o al 1dar natural ¥ entonces esta rebelidn se eneamina
haeia slpon nilemhro del gruope que se haya mostrado particularmente
Frdg il v wolugrable.  Foonole dumyntu emergd ¢l conductor que sabe
esperar el instante oportunc, estudiar la situacifin y presentar su
punitu de vista de uns manera seductora. Se trata de roles de solida-
ridad y de mediacidn que pueden, an un momento de conflicto y de ten-
gifm cutre ins miembros, dar pruebas da lealtad hacia ludos, suge-

riv compromisos, entablar reconcialiaciones o proponer arbitrajes.

Garnrrralmenta, son estos {ndividues los jue van' a verse favorecidos en
gl womenro Jde¢ efectuar un sociograma y que van a ser investidos de un
poder da rapresentacidn con relmcifn a los demfa grupes. CGracias a le
nrganizacién conseguida por esos lideres o conductores, 1los subgrupos
caepsin wn e cuenta, Finalmente, de gue estin lievande a cabo alpoe -

concieta,

Fasil i JI0E P EEGRENC L

Hata lags de wodorle, gue surge gproxisademente hacia la mited de la

vida dal gropa, se cacncterdasd per un buen elima.

Es la &poca de las vifas, de las salidzas an grupo después de lag za-
sioned. Luta gozosd scasaclén de pertenencia al grupo se expresa me-
diante un aeuwcrdo tdcivto de olvidar o nagar los problemas adn no so-
lucivnadas (14 evaluacién}, Es sSntem: de esta distensidn, una hbiin-
dquenla L Tpica e la "woaninidad”, "del osnsenso", como sl la eapraszidn
de v "Mdesacuardo™ pusiese puevamnnie en tela de juicio el pacto h33£
L ulepd an Cof cumplacenciv tadys 45 sugerenciay capaces de 1l

var o le o acderde, Log adisidals . £z goriiderain un "bean gruoo Qe fun
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civng adecuadamenta", $Sin embargo, a medida gque pasa el tiempo las
dlusiones hostiles se hacen cada vez mis frecusntas. Poco & poco los
participantes se enfrentan con el dilema de salvaguardar su propia -
parsunalidad o de sacrificarla, para asegurar & cualquier precio la
cohesidn del grupo y el buen entendimiente que tanto ha costado adqui
rir. Determinados miembros proponen entonces €l no llevar m&s lejos
el compromiso personal; otros, por el contraric, piden ir "mis lejos"

an la exploracidn interpersenal.

Una wez mis, el grups busca en medic de la confusidn y de los princi-
pios ocpuestos, cufl es &) nival de participacién uutﬁnpica qua par-—

mita a la vez coocperar y ser sincero.

EL grupo se esfuerza por tomar conciencia de la situacidn, de sus con
dicionantes, de su margen de libertad, de sus relaciones con la auto-

ridad extepior al gﬁupo.

ETAFA DE INTERDEFENDENCIA.

'
Poco a poco sa »wperimenta la necesidad de realizar determinada eva-
luacidn de los rolea desempefiados por los distintos participantes,
Algunas miewmbros centinuaran oponifndese a »llo.porque lo consideran
como una invasifn de su vida privada o porque una evaluacidn implica
und diferenciacién entre los micmbros. Este conflicto se soluciona
cuando todos aceptan expener en pfiblico su propie aistema de aprecia
cidn y de comprensidn de la conducta humana. Esta clase de ejercicio
exige un enorme esfuerzo perg al enfrentarse con la realidad, el miedy
a la evaluaciin desaparece para dar paso a una verdadera toma de con-
ciencia. Como consecuencia, cada miembro comprende mejor la forma de
pensar, de sentir ¥ de reaccionar de los demds ¥ puede analizar loes
juicios emitidos. Lamentablemente, a menude la evaluacidn se realiza
de una manera demasiade superfiEial o demasiado rapida y se omiten -
los preblemas mds amenazantes, Ademis, el valor de es%e trabaja depen
de enormemente de los miembros: basta con que haya una sola persona
que experimente lerror ante unas relaciones demasiado intimas para in-
movilizar al grupo, '
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{01 vtk Joed grupe of un encadenamiento de intentes por cur respuesta
g la Tozort dola e ante laz pelaciones de autoridad ¢ las relazicpecs
intarpoersonales,  Seopregecca lentanente, pere la selidaridad enire
laz nicmbros se conyolida mis. B! prupo pone cierta distancin euire
&l y ous cificultades inteenns, evalfin las actividades comunas, ya no
conaele oxeesiva confianza a los procedimientos o a las instiiuvcicnes
comi: ¢lementos esclarecedores de la comonicacidn, sino que inlenta s=a
lir por 51 misme del atelladera, %a distribuciéin de tareas puerds -
efectuse de una manera funeional mediante una diferenciacién o a -
trovén de ana aceptacidn por parte de los miembiros de.dererminados r>
Juaii claves que favorecen el progreso del grupo hacia el cumplimiento

de Lus ochijetives.,

El piopo es eapaz de hacerse cargo de si niomo, expresando de este
mode #su avtonomia, Sabe evaluar su propio progreso, controlar su fun
cionamiento, ropular las tensiones que surgen & intervenir activa-

mente fara modificar la situacidnen 1o que se halla,

A continuacidn ue presenta una gridfica que relaciona las etapas da -

duestinrollo Jde un grupo con las del individuo,
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LO QUi PuCpE ONMSLRVARSE LN TA DINAMICA DE UN GRUPQ,

Todas Jas persoras han vivido experiencias en grupo, pero Dudas ve-

Cu i

e et iersh o chiervar lo que sucede en tu interior, iporqué se

intopran?, écfna 1e¢alizan la tared? y iqué sucede con los integran-

tes mientras se ealiza la tarea? .

En un prupo de trabajo se pueden distinguir tres niveles:

1. Tarea o Contenido,
2., Mocedimiento.’

d. Proceso.

Tare: o Contenido,

la nawuraleza de logs ebietivos persepguideos es lo que determina
la tavea del grupe, es decir, las metas por lograr, el proble-

ma por resalver o lo que hay gue hacer.

Frocedimientao,

Una vez clarificada la tarea, el pgrupo identifica la forma de
realizarta, qué pasos se deben dar, cdmo hay que llevaria a

cabo en foria sistemftica y ordenada.

Procaeso.

&1 realizar una tarea de acuerdo a un p%mcedimientn los miem-
bros de un grupe manifiestan un comportamiento gue puede faci-
litar ¢ dificultar el logre de los objetivos., Por ejempla, in-
tegracidn, aislamiento, frustracién, sentimiento de realizacién,

etc.

Al mismo ticrpo que se realica la tarea se producen intercam-
bios entre las personas a nivel de acciones ¥y reacciones afec-
tivas, emociocnales e jrracionales. FPor ejemple, comunicacidn,
coluboraclin, competencia, solidaridad, amor, agresividad, de-

pundencin, etg,
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e Larva y €] procudimiente son mis flciles de identificar y ma-
he jar per puarte del prupo y de lecho son revisados y conirolados
sistemdt icamenteé lo que no sucede con el proceso, Por lo que re-
sulla necusarie gue loz miembron del grupe suspendan momentidbea-
moente SuU tared pard revisar les sentimientos y las emcciones que

uvkparimentan en el procese del grupo.

1, prupe de trabajo en las diversas etapas de su dinamica puede
cuntrarse tante en la tarea ¥y el procedimiente come en ¢l prore-
»a, Los prupos centrades en la tarea son altamente productivas
jere sus miembros pueden manifestar insatisfaccifn a causa de -
fiug necesidades emocionales no resueltas, Los grupos cuntrados
ah ¢l procedimiento pueden descuidar su tarea y la satisfaccién
de sus necesidades emocionales. [os grupos centrados en el pro-
reso descuidan la tarea y sflo satisfacen sus necesidades socio-

afectivas.

Ln virtud a 1o anterier es recomencabla que un grups de trabajo
se cuntre on Su Tarea ¢on lo cual panard efectividad, actualice
periddicamente sus precedimientos para inerementar la producti
vigad y savisfaga las demandas individuales de caricter socin-
afectivo de sus miembros revisande su proceso a través de un me
canismo disefiado con ese propdsito’ y de duracién definida de -
tal manepra que una vez revisado el process le permita volver con

faemilidad a la tarca.
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COOPRLNSION BEL COWPORTANIENTO LDE UH GRUPG EN MALY A L4
CORMNTCACION,

.

[ cliripentes Je grupos deben determinar lo que se necesite hacer y
Lhaverbo para aer efectives, L1 enténder los patrones de comunicacion
an ¢l peuds, o cudnlo 50 rﬂlaciaou con el eomportamienty Lumanc, ayu
da il wstablecindfentoe de upa mejor sSecuencia de eventos. Bajo este -
merco de referoncia ge prosenta un modelo de diagudstico en el que se
relucionan des variables que ayudan a la seleccidn y aplicacidn de es

trateglas apropiadas al contestar a:

- LQué esta sucediende ahora?

- Loué deberia estar sucedienda?

-~ LQué puedo hacer para obtener el comportamivito
dancads? .

Loas dos variables a utilizar son direccidn de la comunicucifin y fases

de desarrollo de un grupo que se explican brevemente a continuacidn,
DIRECCION DE LA COEUNICACION.

Ly direceién de la comunicacidn ticne una fuente v origen y un receptor
u objetivo. L3 fuente es siempre el propio individuc, 3in embargo, el -
recnplor puede ser &1 mismo {comunicacidén intrapersonal), otros (comuni

cacidn inrerjuersenall o el grunu entero (comenicacidén grnpal).
FPAGIIE DU DESARROLLO DEL GRUI'O,

tlay tras fases que son; inclusidn, control y afecte. La incluzidn se
caracteriza por un comportamiznts deé leos individucs basados en la ansie-
dad de estare dentre ¥ fuera del grupo ¥ que se man{fiesta cems un pro-

blewa e pdentidad: iQuidn so; en este grupe?, .El control resjonde a las

Incognitas: iCuinto poder tengo en 2l grups? &Qué tanta intervencidn -
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tenpo en la que es5ta pasando aqui? El comportamiento se caracteriza
por la mienencia de competencia, deseo de estruciura, normas ¥y o la -
dedinieidy del lideraspe. LY afecte, por dltimo, caracterizada pop
la iyunldad, ld vkpresidn de scntimientes positivos vy nepativos, Se
cenlid on la prepunta  LQud tanto ¥ con quién vey a intimar en el -
Erupo? bstas feseyd se presentan en el desarrolle de un Erupo ¥y pér-
miten distinguic evidenelas de comportamiente alrededor de aspeutos

fundomentales pord-el dirigente de un grupu.

A continuseidn se presenta una grifica que indica la direccidn de la

comuliiegridn on base a las etapas de desarrolle de un grupo.
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GUBULETOS SORRE LA CONDICLON HUMABRA EN EL TRABAJO.
*

louilas Heiregor ocupa un lupar prominente entre los clentificos de
la coudunta que han tenddo influencia en la administracifn, Sdlo
pudo escribip un Llibre compleio llamade "l Lado Humanc de la Empre

53

£l tema central de McGregor, es dempatrar que la administracién cs

una profesién, Mis aln dice, la administracidn requiere de una base
cientifics de investipacidn y aplicacién para hacerla de &xite, la -
administrgeldn debe basar sus pricticas en la edwperiencia e Investi-

gacidn do las ciencias de la conducta.

El peveild 1o evidencia de que la administracidn era conciente del
cuerpo de conocimientos disponibles en larn ciencias de la conducta,
En el lade opuesto, las clencias de la conducta han demostrade un -
pequefio interds en estudiar la organizacidn de las empresas. Por le
tanto, existe un abismo entre las dos esferas de actividad e interés
en las cuaies HcGregor, pereibié una afinidad natural y una afinidad
mutua, Su carrera estd caracterizada por el interés puesto en este

abismo ¥y su prupio Intento por librarle,
Dus Cosuclogias en la Admindstracifn,’

El Puterdy de louplas MeGregor, en desarrollar a un administrador -
profesiunal implica que cualiuier conocimiento en esta direcnifn dele
COMENZur poT un examen de ¢dmo el administrador se ve a 51 mismo, e
relacibén a su trabajo al administrar recurscs humancs, Este examen -
debe tener, como hase, una percepcidn del munde del administrader y°
una filosofia acerca de la naturalaza de la ggnté que puebla al munda,
El punto de partida, para HeGroegor es una serie de creencias fundamen
tales y supuesros, Acerca de cdmo es el hombre; desarrolld dos teerias

acerca del hombre en relacidn a su trabafo.
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Llamb a una Teori® X y a la otra Teoria Y. Posteriormente se desarro-

115 la Teorla 2
Teoria ¥.

fa teoria X se identifica come una concepcifn convencicnal en la ad-
ministracifn para utilizar Sptimamente la energia humana en los reque

rimientos organizacionales. Las suposiciones de la Teoria X son:

1) La mayoria de los seres humanos tienen muy poco guste por cl
trabajo ¥ 3i pueden lo evit;n.

2) Debido 2 su poco gusto bof el trabajo, deben ser cne§cinnadns
controlades, dirigides o tratados con castlgn para que pongan el
esfuerzo adecuado en la consecusidn de los objetives organiza-
cionales. .

3) la mayoria de los seres humancs prefieren sep dirigidos, desean

| do evadir las réspunsabiliﬁades. con poca ambicién y queriendo

seguridad sobre todo.

McGregor establece que los supuestos contenidos en la Teoria X, han
provocado que la administracibn conciba-su misién en dos pesiciones
extremas, la administracifn "dura" y la administracidn "svave", las

cuales descarta come correcta ¢ incorrecta, sino como irrelevantes.

Dura ¢ fuerte, la administracién se caracteriza por el usoc de la -

caercidn y del castigo.

Suave o débil, la administracibn se caranteriza por ‘'ser fmuy toleran~

te vy peneralmente trata de mantener la armnnia de la organizacxén

ElL acercamiento duro dd como resultudo un rendimiento limitedao, anta

Fonisso y un ¢cbilitamiento de los objetivos de la administracién.

La administracién suave di como resultado la abdicacién de las res-

pensabilidades, oriduciands empleos armonjosos pero inofenzivos, ung
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fgnons: 4 la wlea wal Interprela los redaultades de la investigacidn

dal f-ea e 1y Aot ivanidn humans,

e Tewria X Lig sido 1o farma teadiclonal de pensamiento acerca de la

predustividad y la molivacidn, dice MeGrepor.
Teorta Y.

MeGregor basi la Teoria Y, en la acumuliacidn de conocimientos acerua

de la conducto v la molivaci&in rue se ha obtenido en este sigla.
[.os supuesStos de la Teoria Y, son:

1} Bl gasto de enerpia fisica y mental em el trabajo es tan na-
turill como jugar ¢ descansar.

21 Ll control erterne y el castigo no son los Onicos medios para
loprar el trwbajo del hombre. Los lLombres ejercerdn su auto-
control para la consecucién de los objetivos que tienen a su
cargo.

3 La consecuciédn de los objetivos es una funcidn de las racom-
rensas asogiadas en el logre, (estima, actualizacidn, etaz.

Ly Lo maypr parte de log seres humanuy aprenden bajo sus condicic-
nes propias, ne s8lo para aceptar sino para buscar responsabi-
lidades.

) Las perconas son capaces en alto grado de imaginacidn, Ingenui-
dad y ereatividad para resviver problemas organizacionales.

5 Bajo las condiciones de la wida industrial contemporinea, un,
nimerg conuiderable de personas con un grado petencial intelec-

tual, son uiiltizadas sdle en parte,
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Los supuestas de s teoria 2 sons

1. Il hombre es bisicamente un ser racional alievto a lau cosas

v a les goontocimiclios.

2. Ho o5 inherentemente ni bueno ni malo sine gue reacciona da

nzuerdo a Jus eipcunstancias a gue se ve enfrantado.

3. A pesar de gue &3 ctopsciente de la influencia de sus Instin-

Ins &n su comportamiento actla de acuerde a su inteligencia.
L, o mwdelo Lisico de interaccidn es la interdependencia.

A continuncién se presenta una sintenis de los tres supugstos de la

cuilductia hiwrana en ¢l trabajo.
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TEQRIA X-Y-24

Ll hophee as hidsicamente una bestia que ¢ mejor contro
TEOHTA lade por la evivilizaeidn, es inhepentemente male, dirigl
¥ do por sus jmpulsos hicldgicos vy su modelo basico de in-

teraceidn ey la competeucia,

L1 hombre es bidsicamente una persona {autorrealizacidénl,

v

gque trabaia mejor con poces controles, es inherentemente

TCOR1L
. bueno uiado por sy humanisno su modelo bAsico de in-
" ' 8 s y
teraccidn es la cooperacidn.
L
El horbkre es bdsicamente un ser racional, abierto y con-
TLORTA trolade por la roazédn, ne ea inherventemente ni buune ni -

o male, sitnp que eSta abierto o las cosas, es guiade por su
intelecto v su modelo biAsico de interaccidn es la intar-

dependencia.
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COUPIETLNCTA Y COLABARACILIL.

VYivimas ol uba sociedad compotitiva y Lo obstante, muchds verces esta
compatencia tiene efactos destructives. Acostumbrames a definir las
situaciotes en los siguientes tdrminos: "si ti ganas, entonces soY ¥o
quien picrde". £ata definicién nos conduce a una lucha competitiva en
la que todos pierden y no a una colaboracidnen la que cada une podria
gandr Lo lo menas un poco. Lota conducla competitiva, estratégica y
desconfinda, provosa-una reaccidn similar en los demis; se hace nuy
diticil romper el circule vicicoso de la desconfianza, basado en ideas
ga jnevtipio, de poder y de oyrgullo personal, sin que se modifiquen

paralelamente las "peglas del juepo’.

Esta situucidn se parece hastante a la del dijlema clésico del prisiu-
nero. Dos prisioneros estan aislades y separados, sin posibilidades
de comuniecarsa entre si; si los dos confiesan su culpahilidad, se les
castipara con una sovera condena; si confiesa séle uno da eallos y de-
aunciv al otro — que niega su eculpabilidad — el primero no serd -
castipgado, paro el otro serd condenade severamente. $Si ningunc de

loa dos confiesa nada, no serén condenados o se les condenard.

Dicha situacidn constituye una paradoja. La estrategia racicmal con
duce a una confesibén mutua de la culpabilidad del otro, factor que -
provoca und catdstrofe para los dos. Para conseguir el &xiroc, es de-
cir, li minimi: pena, es necesario que haya un entendinmiento mutuo ¥y
cuando lau comunicaciones son dificiles, es precisa una confianza to-
tal: an vilo cansiste la situacién politica de diguasiin o de guerra

fria.

Es preciso reconocer que, <uanto méiur es la relacidn de confianza,
Lanlo me jor es también la pesibilidad de cooperacidn. Esta eleceidn
de la eooperaeidn no es ficil porque implica que ¢ada une abandone sus
preferaaciog, es decipe, una parte de la (posihle) ganasneia suplementa

ria. Tal opoidn s3lo es posible si cada una de las partes afectadas -

Loy
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Estratepias imprevisibles, que
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Mtiliza argumentos racicnaltiza-
dos ¢ interpreta "verdades" no

compart idas.
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tar la diferencia entre 81 Mhog-
soiros" superior ¥y "los otros"

inforiaraes.
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Situacidén 2« colaboracidn. '

Las conductas se encamingn @
la satisfaccidn de objetiven oo

mynes al grupo.

Exige apertura, confianra, Jdia-

logo.

Estrategias previsibles y adap-
tables, gue utilizan el consen-

50 ¢ el voto demccritico.

Utiliza argumentes hasados on
Tas opinicnes eszuchadas. Rils-
queda‘activa de las coinicnes
de loz demdis, con obietoe de -
llegar a una solucidn acepta-

ble por todss.

Clima de inteJraciin entre el
a

"nosotros" y "loy otros", un

el que todos se encueniTtan ey

pie da igualdad.



Juieio fulowetsts, et el que se - Juicio racicnal, en el que ¢l es

tiende a solyevalorar la prapia fuerzo de cada uno es avaluado en
rontyribucidn ¥ a desacreditar su justo valor, venga de donde -
1a fdr los Cemis, wenga. -

iy qua advertir que la mayorla de lau situvaciopnes sociales en las
que nows hollames no son ni puramaﬂte'c&mpetitivas ni puramente de -
cclaboracién. Ceoh frecuencia nos vemes cghlipados a colaborar y com-
Delir simultancamente. Una complicacidn adicional, es que a menudo
nos renulta dificil diagnusticar de torma precisa si la situieidn es
corpetitiva ¢ de colaboracidn haata que "los orros" nohayan menifes-
Lada c¢émo la perciben ellos ¥ hasta que nesoiros no poseamos alpiin -
indicio relativo a su conducta futura. Muchas veces sucede que, si
noes preguntamos por qué determinada persong no se ha mostrado colabo
radora hacia nosotreos en una situacidn dada, la respuesta serf que
no nos tenfa econfiznza. Este es un dilema y un circulo vicioso muy
Froscuont e,

deterninada pernona puede enfrantarse con cada situvacién come sf fue-
se una competencia, transformando cada discuzién en un debate. Otpa

refccionarii coma s8I so tratara siempre de una situacidn colaborativa.
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NIAGNOTTICO DE PROBLEMAS EN GRNFO,

METDODO T .K.d.

ANTECEDENTRS:

Este método es una medificacidn al "KJ" gue el Er. Jiro Kawakita, an-
tropbloge y profesor del Instituto Teenoldgico de Tokyo, desarrolld,
dosificando y ordenande la informacidn, no como tradicicnalmente sue-
le hacerse, sino con especial &nfasis en la eliminaciédn de juicios o
conclusiones aprioristicas y de forma creativa para formar y mostrar

finalmente los resultades en forma g=&fica.

El hombre en la época actual diffcilmente puede solucionar cads vez
mejor los problemas con los que repetidamente se enfrenta en la vida
en virtud de encarar situaciones de compleja sclucidn, afeectado ade-
mas por los concepios convencicnales que obran en su mente; era nece
sarie introducir yna variante a ese métode, para que ademds de cum- -’
plir con el principio de "rezalidad en forma objetiva, transformara

los grupos eh equipes de trabajs.

Fue asf como Shumpei Kobayashi, hijo-del Sr. Shigeru Kobayashi, ided
el métede T.K.J., cuyos fundamentes son casi idéntices a los del_”K.,
J." pero que contiene un proceso de conceptualizacidn en grupo en ba-

se al tema de interés comin que le da una fuerza de gran alecance,

SIGHIFICADD DE T.K.J.
[as letras TKJ son las iniciales del Sr. Jiro Kawakita y la letra

T. es de "Team" palabra emn inglis, que signifiea equipo o grupo de -

trabaje.
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GEJETIVOS LEL METODC,

~ Loprar la identificacidn prefunda a nivel de esencia y sin per-
juicio del problema bisico, tomando como antecedentes hechos y
no juicios,

e Tomar acciones directas de solucidn con un gran conocimiento
dal preblema ¥ un compromise de cumplimients por parte de todes

los integrantes del grupo,

ETAPAS,
Este Método consta de¢ dos etapas:

la. Etapa: "Identificacifn de Problemas™,

Bosotros sabetos que todo problema tiene sclucidn; pero le mis impor
tante es congcer primeramente y con tode detalle las variables que
intervienen en ese problema, jerarquizades en importancia y en nime-

ro los elementos de pesc que intervieres,

Para lograr identificar un problemz la elave en este método estd en
partir de hechos reales {vividos}, no introducir causas ni conse-
cuencias ¥ analizar cudles son las esencias del conflicte (hecho -
esencia del problema). ELl proceso evolutivo del método permitird -
hazta la prﬂfundiﬂad gue el grupo lo desees, llegar a la esencia del

problema.

?a. Erapa: "onlusifn del Problema",

Fr, esta fase se establecen los compromisos individuales para la solu-
¢ion del probluma y se determina la accidn de solucidn pisica que -

resolverd el conflicto.

%]
o
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SECUENCIA Y HMAWERA DE EFECTUARLA.

Se deberd prineramente formar el grupoe de trabajo procurandeo que no
sea muy prande (no mayor de 10 personas en virtud de que se pierde
el efecta de participacidn) ¥ con la presercia de las personas afec-

rtadas por el problema.

En experimentos llevados a cabe, nos hemos percatado que es m3s pro-
ductivo el método cugndn al grupo se refine en algin lugar que les per
mita olvidar el ambilente de trabajo en que viven y de preferencia,
en contacto con la naturaleza que produce por su tranquilidad., una at

risfera apropiada para la creatividad.

SECUENCIA DEL METODO 7.X.J.
FASOD I.

Los integrantes Jz2) prupe s¢ pondridn de acuerdo en el tema que deseen
tratar, tomandc en cuenta que dicho tema dehe tocar la problemdtica

reinante #n la actualidad (en el momente de realizar la reunidn),

PASD IT,

Cada uno de los integrantes del grupe escribird en tarjetas los "he-
chos" que sobre el tema censiders como los relevantes en el problema.
El nmero de tarjetas peor persona puade variar dependiendo del tiempo
de que se disponga y de la profundidad que se desee, sipn embargo, es
conhveniente limitarleo a dos ¢ tres, con objeto de que gueden asenta-
des los hechos mas importantes e impresionantes para el autor. Estos

"hechos™ deberdn contener las sigujentes reglas de construceidn:

1) Deben ser "hechos" recientes, reales, importantes, concre-

tos y vivenciales,
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2) Jeben contener la fachiz v lugar en que Se realizd el suce-
so y nonbres de personas involucpadas (En caso de haber -
existide).

3} Que sea un sslo hecho por tarieta.

L) Cue no generalice

5) Que no contengan causas ni consecuencias.

€)  Anotar el nombre o iniciales del que escribe el hecho,

Antes de escribirlos en las rarjetas se los deherfn mostrar escritos
en una bhoja de papel a] moderardor para que £l observe si se han cum

plido dichas raplas,
rass II1T.

ha vez que estén todoz los hechos revisados ¥y transcrlitos en tarje-
tas, se barajan ¥ se reparten equitativamente y al azar, teniendo -
cuidado de que ningln miembro reciba alguna tarjeta gque &l mismo ha-

ya escrito.

FASD IV,

Agrupacién.- Cualquier miembro del grupo lee en voZ alta ¥ clara al-
gunas de Jas tarjétas que recibid procediendo de inmediato a arrojar-
lag al centro de la mesa = intuitivamente loz demis miembroz del gru-
pa, 51 sienten de primera intensidn que en alguna (3) de la (s} tarje-
ta (s) que tiene (n) existe relacifn con la tarjeta lefda, la arroja-
rin al centro de la mesa; s&lc es valido que exista un nimero miximo
de tres tarjetas por agrupacién (la lelda y dos mds). En caso de que
se agrupen mig de tres tarjetas, la persona que arrojd la segunda tar-
jeta sin considerar la leida {la primera arrojada ya queda agrupadal),
decidird a su modo de ver cudl de las tarjetas arrojadas, la de &1 o

la (=) siguiente (s}, tienen mayor relacidén con la tarjeta leida.
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FASD V.

Aprupacidn, -

Una vez efectuade el prmer agrupamiento gquedaridn prupos

de "hechos" de tres y de dos tarjetas y podrdn existir igualmente tar

jetas que no tuvieron relacidn aparente y a las que llamaremos "is-

1}

las" (Fig.

- mm
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PASD VI,

Se obtendrdn titulaciones de gada una de las agrupaciones de la si-

guiente forma: se escribicédn en el pizardén las 2 & 3 tarjetas, dis-

cutiéndose en grupo plenario, De esta discusidn se obtendrd ¢l 1f-

tulo de dicha agrupacidn, el gue deberd ser el hecho de esencia co-

min de los hechos presentados en las tarjetas agrupadas. De la mis-

ma mantra se iran discutiendo las demés agrupacicnes para encenirar

las titulaciones correspondientes. $e recomienda gque las titulacie

nes plenarias sean discutidas ampliamente: deben ser aceptadas por

convencimiente y unanimidad por cada une d2 los participantes.

Es importante insistir gue la discusidén debe igualmente ser ghjeti-

va; esto es, basada en las hechos y desprejuiciada.

REGLAS DE TITUL&CIGN;

1)

2)

3

4)

5)
6)
7)
8)

El Titule debe contener claramente los "hechos" agrupados
(el "hecho" esencia que contenga © englobe a las 2 & 3 -
etiquetas).

No debe existir suma de hechos, sino la esencia comln de
los mismos.

No generalizar, es decir, cuidar que el tirtylo resulte lo
mds especifico pesible, centeniendo la esencia fundamén-
tal de los heches'.

Debe ser mis profundo que los hechos que contienen la eti-
queta.

Debe ser comprensible y sencillo.

Gua Eo 28 soluciones.

Debe escribirse en primera persona de plurzl {neosotros).

Los participantes daben "sentir" los titulos.



na ver que ve determina con la titulacién de las tarjetas, se reparten

nuevamente con las tarjetas is;as que no se agruparch ¥ sa repitea el [a-
so IV, ya sea que Se agrupen titulos con titules, rarjetas cen titules,

tarjetas c¢on tarjetas {este Oltimo case puede presentarse puss quizd se

les encuentre una relacién que antes no se vbservéd). Postepiormente

s repite ol PARO V.

Y despuds, se pepetird el PASQ VI; se hard esto hasta gque el total de

las tarjetas estén contenidas en 2 & 3 titules y/o islas. (Fig. 2).

iy W g
IR it i
o B &Yoo
VOB ] %
- B
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PASO ¥VIT. ANALIZIS DU CAUSA Y EFECTO.

De los 2 & 3 lGlrimos titulos y/o islas se analiza eudl es causa y -

efecto da lcs otros, empleando la siguiente simbologia:

1 2 R 1 2

causa efecto relacidn cansa- ng existe re-~
efecto reciproco lacidn

Posteriormente 2] anflisis causal, se procede a jerarguizar de mayor

a menor importancia, los titules y/fo islas.
PASO VILI

Al término del andlisis eausal vy la jerarquiiacién se procederd a
buscar el titule final que engloba los 2 & 3 titulos principales.

Una vez terminada la primera fase de identificacidn de problemas se
sigue con la segunda fase de propdsitos tendientes a solucionar di-
chos problemas; los pasos son los nismos, 5510 que en lugar de hechos
prablemas se escribirdn compromisos personales o acciones de solucidn
a tomar, que cada miembro se compromete a cumplir por si séle en de-

terminado tiempo, no mayer de quince dias.
En el FPASQ I1 las reglas varian en la forma siguiente:

REGLAS DE CONSTRUCCION DE COMPROMISOS.

1] Debe contener la fecha de inicio y de terminacidn del com
promiso. {preferentemente a corto plazo),

2] [ebe quedar escrito, clars y codcreto el compromiso a cum
plir,
Este serd personal sin ingluir terceras personas y deberd
estar al alcancz de dicha persona, cumplirle (debe ser -
factible},

i) Hs debe contener causa y efecto, No se debe Jecip "Voy
a hacer esto para conseguir aquello", s&lo debe contener
la aceidn a zeguir,
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] Debe contener el nombre del autor @ sus iniciales,
5) Debe ser una aceién de solucifn dirigida a resclver los

prol:lemas discutidos en la primera fase,

En el PASC VI cambian un poco las reglas de titulacidn de la aiguien

Tér MATIET:
REGLAS DE TITULACTION. SEGUNDA ETAPA,

13} El titulo debe contener claramente las acciones agrupadas
(la accidn esencia que anglobe a las 2 6 3 tarjetas).

2) Mo debe existir suma de conceptos (una accidn y otra ac-
cidn),

" 3)  El titulo por Ser un compromiso de grups, deberd ser fac-
tible de cumplir por todes y cada uno de los participan-
tes del grupe ¥ aceptado por convencimiento y unanimidad.

4} El titulo debe ser compromiso grupal, este es, ne involu-
cdr a lerceras personas, que he figuren como participan-
tes en esta reunibn. '

5) Deberi ser mis profunda la accidn o tomar qua la gua con-

tengan las tarjetas.

6) El lenguaje deberd ser sencille y sin rebuscamientos. -

7) Los participantes deberin "sentir" los titules como suyos

y del grupc.

En el PASD V¥IY en lugar de hacer anilisis causal, se& vtealiza el and-
liszis de la relacién "contribuye al logro de" ¥y se efectila de la ma-"

nera siguiente: ' .

Se busca cudl de los 2 & 3 ti{tulos y/o islas contribuye a la solu-

cidén de alguno (s} de los otros titulos.

Después de realizado el trabaie del andlisis, se jerarquiza de I a
IIl cual de 1los 2 6 3 titulos, efectiandolc primera, puede generar

la realizacidn de los siguientes.
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Y el PASO ITI g8 la titulucién final; a aste. titule se leo conoce cong
"1 estandarte", debe recordar todo el desarrcllo dal cursc ¥ princi-
plamente ¢l reconocimiento y cumplimiento de las compromisos, tanto
perscnales como grupales. Se puede describir sin respetar ninguna -

regla de titulacidn, es decir, €5 un "lema'.
FURICTON DEL MODERATOR. -

En el métode XJ es importante la actitud o 1a posicidn que adapte el
modepadar; gran parte del £xito del pgrupo depende de su actuyacidén al
tener una posicidn de adulto, utilizando su cordura cuando se presen
ten graves diferencias en el grupo. Hari sentir que las personas san
mids importantes Y no los sistemas o las instituciones. Su e¢omporta-

miento tiene que Ser imparcial cuandc el grupe pidz su opinién.

Es imﬁbrtante que no trarte de manipular al pgrupe. Su actuacidn se
concretard a explicar el mérode al grupe y cerciorarse de que las tar
jetas contengan "hechos" y clarificar posiciones opuestas entre los
participantes, 5u participacidn debe hacerse sentir cuando €l grusa
e3t¢ "apagado" o "desinflado“. Si el grupo va conoce el métedo, es

poesible que tome parte mis activa comd, integrante del mismo.
FRISENTACIOH GRAFICA.

S¢ debe plasmar grificamente y secvencialmente los hechos, I1as acocin-
nes,los titulos, el nombre de los particinantes y el moderador, fe-

cha, lugar, tema del ¥J, as5i come creoquis del andlisis causal y -- -
"contribuye a la solucién de", de la la. y 2a. etapa respectivamen-

te.
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FSTTLOS DIRECTION

INVENTARIC PE HERSEY Y BLANCHARD,

Asuma gue usted estd anvuelto en gada yna de las siguientes deew si-

Tuyacicnes.

LFA cada una cuidadosamente y PIENSE que haria usted en cada circuns
tancia. Luego MARQUE COH UN CIRCULD la le=tra de la altermativa gque
usted picnse que deseribiria mds cercanamente su conducta en la situa

cidn presentada. MHargue sclamente vns celeceiln.

Para cada situacidén interpraete los conceptos clave en tdérminos del me-
dio ambiente o la siruacién que mas frecuentemente se le presente, asu
miende el papel de dirigente. Por ejomplo, un punto menciona subordi-
nados. S5i usted piensa que tiene una conducta de liderazge mias fre--

cuantemente coms un:directive, entonces piense en su personal como su-
bordinados. Si usted piensa en si mismo come asumiendo un papel de 1i
derazge primariamente como un padre piense en sus hijos como sus subor
dinados o como maestro, piense en sus estudiantes comg subordinados.

No cambie su marco de referencizc situacional de un punto a otro.

1. Mis subordinados ne han estado respondiende a mi conversacidn
amistosa ¥y mi natyral preoccupacitn peor el bienestar de ellos.

For lo que su desempefio esta &n descenso.

Al Enfatizo el uso de procedimientos uniformes y la necesidad
de cumplimiento de la tarea.

B. Estoy dispuesto para la discusién pere no presiono.

C. Hablo can misz subordinados ¥ luego pongo metas.

Cuide de no intervenir.
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L1 desermpefic que observo en mi prupo €5t2 aumentanco y me cer-
cioroe gue todes lous mivebros estén coniclentes de su pojel vy oso
estandar.

Al Fntrﬂién una interaccidén amistosa, pero centinlo cerglerin
comé de que todos los miembros estién conscientes de su pe-
pel ¥ su estindar.

B.  HNo tomo accidn definida,

c. Hago lo gue puedo para hacer que el grupo se sienta lmpor-
tante e involucrado.

.  Enfatizeo la importancia ¢e los limites y las tareas,

Los miembros de mi grubo son Incapaces de resolver un prgobleca
ror ellos mizmos. Normalmente los he dejade sclos. El1 desem-

pefo del grupo y las relaciones interpersonales han sido buenas.

A, Involucro al grups y juntos nos dedicamos 2 solucicnar el
problema.

B. Dejo al grupo trabajar scolo,

“. Actio rdpida y firmemente para corregir y dirigir.

D. &nime al grupe para trabajar en 2l problema y estoy dis-

puesto para la discueisn,

Estoy considerando un cambio mayor, Mis subordipados tienen umn
excelente récord de cumplimiento. Elles respetan la necesidad
del cambio,

A. Permitoe el involucramiento del prupe en desarrollar el caz

bio, pero no presiono.

B,  Anuncie los cambios y luega los implemento con supervisiin
cercana.
L ] a
€. Permito al grupe formular st prepia direccidn.

N Incorporo las recomendacicnes del grupo, pero dirija el

cambio.
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El denempetio d@ mi grupo ha estads deciayends durante les Cirvi-
mos metes, los miembros han estado despreocupades de los obje-

tivos de la reunida.

Contipuarente necesitan que sé les recuerde hucer sus tareas

a tiempe. Redefinir papeles ha ayudoado en el pazado.

A. Permite al grupo formular su propia direccién,

B, Incorporo las recowendaciones del grupo, pero veo que los
cbjetivos s ancuetran,

C. Redefino meras y superviso cuidadasamente,

D. Permito el involucramiento del grupo en poner fetas, pero

no presigno.

Ingreso a una situacidn eficientemente llevada. ELl administra-
dor previc era de mano dura. Yo desco mantener una situwacidn -
productiva, pero me gustaria empezar a hupanizar e) medio am--

biente,

A Hagoe lo que puedo para hacer que el grupo se sienta impor-

tante ¢ involucrado,

B. Enfatizo la importancia de los limites y lasz tareas,
C. {uido de no intervenip,
b Lievo a2l grupo a invelucrarse en la toma de decisicnes, pe-

ro veo que los objetivos se encuentren.

Estoy considerando mayores cambios en la estructura organizacio-
nal, Miembros del grupe han hecho sugestiones acerca del cambio
necesitade. El grupc ha demestrado flexibilidad en sus oparacio

nes de dfa a dia.

A. Definog el cambio ¥ superviso cuidadocamente.
B.  Adquiero la aprobacidn del grupe sobre =21 cambio v permito

que los miexbres organicen la implementacién.
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14,

C. Estoy dispueste a hacer los combios como xe recomicudan
pere mantengo el contrel de la implementacidn.

n. Evito la confrentacibn, dejis las coesas solas,

Ll desempefio del grupo ¥ las relaciones interpersonales son -
nuenas, He siento un poco insegure acerca de mi falta de direc-

cidn del grupo.

A, Defo =olo al grupo.

B. Piscuto l1a situacién con el grupo ¥ luego inicio los cam-
bios pecesarios.

C. Tome las pasos para dirigir a mis subordinadeos hacia traba-
jar de una manera bien definida.

D.  Tengo cuidado de no lastimar las relaciones jefe-subordina-

do por ser demasiado directivo.

Mi superior me ha sefalade para encabezar un ¢ontigente que esta
bastante retrasade en hacer las recomendacienes regqueridas para

2l cambio.

El grupo no tiene claras sus metas. La asistencia a las sesiones
ha sido poca. Llas juntas se han vuelto reuniones socilales. Fo-

tencialmente, el grupo tiene el talento necesario para ayudar.

A, Dejo que el grupo trabaje.
Incorporg las recomendaciones del grung, pero veo gue 105
objativos se encuentren,

C. Redefino metas y supervisc culdadosamente.

D. Permito el involucramiento del grupo en poner metas, pero

no presiono.
Mis subordirades, generelmente son capaces de tomar responsabi-

lidad, neo estdn respondiende a su reciente redafinicidn de cstin

dares,
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I2.

AL fermito el involucramiento del grupe en redefinir estindares,
Lero no presiono,

B, Zedefino estiindares y supervise cufdadosiamente.

c. Evito la confrontacidn no aplicando presidn,

o. Incorpora las recomendacienes dzl grupd, pero veo que los

nuevos estandares sean encontrados,

He sido promovido a una nueva posicidn, El supervisor anturiot
no estaba Inwolucrads en los asuntos del grupo. [l grupo ha ma-
nejade adecuadametite sus tareas y direccidn. Lag interrelacio-.

neus del grupc scon buenas.

A, Tomo los pases para dirigir a mis subordinados para trabajar

de una manera bien definida.

B. Invelucro a mis subordinados en la toma de decisiones y re-
fuerzo las buenes contribucicnes,

C. DIiscute el pasada desempefio del grupo ¥ luzgo examino la ne
vesidad de nuevas pricticas.

D. Continie dejando al grupo Soic.

Informacidn reciente indica algunas dificultades internas entre
mis subordinados. El gropo tiene un récord notable de cumplimien
to. Los miembros han mantenido efectivamente mentas de largv al
cance ¥ han trabajado en armonia durante el pasade aflo. Todos es

tdn bien calificados para la tarea,

A, Socmeto a prueba la solucidn con mis subordinades y examino
la necasidad para nuevas pricticas,

B. Permito a los miembros del grupo trabajar por ellos,

€. Actho ripida y fiermemente para corregir y redirigir.

b. Estoy dispussto para la discgusién pero tengo cuidade de no

lascimar las relaciones jefe-suberdinado,
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ALTERNATIVAS DE ACGCION
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1 A G n D
Z D A C B
13 C A D B
4 B D A C
1'_'_,..--""
5 C =3 D A
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O s B D A c
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=
- g c B D A
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i8] B D A C
11 A C 1] D
12 G A D B
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Resultados de
Cuadrante .
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CONDUCTA DE RELACION
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{E;‘u}'ﬁj
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INDICE PARA EL SEGUIMIENTO DE LA MADUREZ

51

Indique en el formato adjunto céne
percibe a su grupo en cada aspacto
de]l comportamiente indicado, sobre
una escala de 1 {bajo) a 9 {altel,
de acucrdo a las manifestaciones -
verbales y no verbales que usted
ha podide chservar.

En las hofas sipuientes encontra-
rd el significado de cada aspecto
del comportzmienteo estudiado.



iINDICE PARA EL SEGUIMIENTO DE LA tlADUREZ

PERFIL INDIVIDG AL

i REALIZACION

Medio
1 2 3 F: 5 i 7 [ ] :
Bajo 1 ] ] L I L l 1 ] Al
2. RESPONSAZILIDAD
Medin -
I | 3 4 [ £ ? s ¥
Bajs | | L I j y X | Ahs
3. SXPERIEMCIA
Hedio
1 3 k| d 3 i ¥ [ R
Bajo 1l ! L I I I { L Al
I
4. ACTIVIDAD
thiu

) 1 2 3 .4 £ I Li 1 ¥
BEI: i 1 | 1 1 | ) ] P Ao
5, INDE PENDENCIA

Medin .

1 i 2 3 A L] ‘ T 7 8 I
Bej: . i ) \ ') L t ] | Alrs
&, ADAPTABILIDAD

Hedia )

. 1 2 3 [ 5 ] H a -
Bojo 1 t 1 { L 1 1 I ] Alrs
7. INTERESES

Media .
1 2 A i 3 + ? 1 v
Bejo ' 1 t 1 1 1 I . L 1 Al
8, PERSPECTIVA
Medio
) .1 2 3 4 3 & T . 2 ’
Bojs L 1 I | 1. t i L I Al
9
* POSIC IOH
Media
1 2 1 d L s 7 B
Bajs L I . L L L L 1 T Aln
10. CONCIENCIA
Medio
! 2 1 4 s A 7 [ ]
Eui: | I ] 1 I 1 1 1 | J ;\II‘:
FECHA FROME DD
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NTMTHSTONES OE LA MADURLE,

g

i0.

REALIZACION: Fs la identificacidn, establecimiento y cumpli-
miznio de metas por parte del grupo,

RESIMOUSABILIDAD: El compromiso de sentir como prﬁpio lo que
srcede en la inatitucibn y la respuesta a ese compromiso par
parte del grupo,

£XPERIENCIA: Es la asimilacién de conocimientos y hobilidades
cn el trabajo puestos al servicio del grﬁpu y s aprovechamiento,
ACTIVIDAD: Es la Inversidn de energla en trabajos significati-
vos distribuideos entre todos los miembres del grupo de acuerdo

a sus capacidades.

THBEPENDENCIA: Es la actitud con gue los miembres del grupe se
relacionan con les limites que tiene el sistema ¥y la capacidad
de que  disponen para negociar su anpliacidn en bepeficis del
propie sistema.

ADAFTABILIDAD: Es la caﬁacidad del prupo ﬁara aceptar los cam-
bies y las influencias del medic ambiente con flexibilidad en
funcién del logro de sus objetivos,

INTERESES: [Fs la participacifn de los miembros del grupo en una
tarea significariva para ellos manifestada en variados comporta-
mientes congruentes con la tareas

PERSPECTIVA: Es la capacidad del grupo para analizar les distin
tos elementos que es5tdn an juege al realizar su tarea en funcidn
de los objetivos de la institucidn,

POSICION: Es la capacidad del grupe para permitir la manifesta-
cidn de cada une de sus miembros en la ejequcidn de la tarea, en
funcidn de sus recursas tecnoligicos y su ipfluencia personal, -
sin periuicio de la jerarquia'u la antiguedzd,

COKCIENCIA: Es la capacidad del grunc para reflexicnar sobre su
propiz realidad ¥ sus implicaciones en el trvabaje con el preopé-

sito de astwalizarlo,
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TUORIA DEL CICLO PLI, LILEEAZGO,

uy teoria del cicle de liderazgo escablece und relacidn enire un eon
nerramiento 42 un lider orjentado hacia la tarea o hacia las perschils

¥ el nivel de madurez de los subordinadcs en un periodo de tiempo,

Frincipiands ¢onun comportamiento orientado hacia la tarea, el compar
tamiente apropiado para trabajar con subordinados o con prupos inma-
duros, la teoria del ciclo de liderazpgo sugiere que el comportamiento
del lider debe irse transformando desde (1) alta tarea-baia relaciin
hacia (2) altd tarea-alta relacidn vy de {3) alta relacidén-baja tarea
{4) baja tarea-baja relacion en la medida en la gue sus subordinades

avanzan de 1o lakadueles o 18 madures fTipea 1Y

La teoria de]l eviclo del liderazgo se anfoca a la efectividad del es-
tileo del liderazgo de acuerdo al nivel de madurez de los subordinades
en cualquier tiempe y para cualquier tarea especifica. Tn la figura
1 zp han sefialado niveles de madurez en 3 categorias: bajo,romedio
¥ alto. La teorla establece que cuando se trabaja con subordinades
de poca madurez, para cumplir ¢on una tarea especifica, un estilo muy
orientado hacia la tarea (1) tiene la mayor probabilidad de &xite; al
‘trabajar con subordinades que tienen un nivel promedio de madurez un
estile moderado orientads hacia la relacidn (2) vy (1) papece ser el
m3s apropiado} ¥ unl estilo orientado hacia baja tarea ¥ baja relacidn
(4) tiene la mayor probabilidad de &xito el trobajar con subordinados

que tienen alta madurez.
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La teoria del cicle de liderazgo estd basada en una relacidn entre
"la cantidad de dipeccién {comportamiento orientado a la tareal ¥ la
cantidad de soporte emocicnal (compertamiente eorientado hacia la re-
locién) que un lider proporcicna y el nivel de madurez perceptible

v los suhardinados,

La "madurez" estl definida por el pivel de motivacién hacia 1a reali
zacibn, el deseo y la habilidad para adauirir résponsabilidades ¥ la
experiencia y educacién significativas para una tarea de un individuo
6 grupo. (Hersey y Blanchard, 1972). ﬁdicionalﬁente la madurez es
congrusnte con un camblo de up comportamiente pazive o uno activo, de
la dependencia a la independencia, de la habilidad para comporiarse -
siempre igual a la hahilidad para comportarse en muchas formas, de los
intereses difusos a los intereses fuertes y profundes, de la perspec-
tiva a corte plazo a la perspectiva a largo plazo, de la pesicidn su-
bordinada a la posicidn igualitaria y de la inconsciencia a la cons-

ciencia {Argyris 1957).

En el libro "Personalidad y Organizacién" Argyris dice lo siguiente

sobre la tendencia de actualizacidn de la personalidad humana:

"Uno puede asumir légicamente que, en cualquier momento, la persocnali-
dad humana buscari expresar estas tendencjas de desarrolle., Esta supo-
sieibn implica otra, la de que hay una teundencia bhisica hacia el des-

arrello en una gran maycria de la poblacidn... "Esto no excluye la po-
sibilidad de que cada individuo exprese esta caracteriastica basica econ
su propia idiesincracia, per ello el concepto de la diferencia indivi-

dual permanece”,

Argyris asume que los seres humanos en nugstra cultura:

1. Tienden a desarrollarse Ze un estado de pasividad cuande iInfantes
a un estado de mayor actividad cuwando adultos.
.2, Tienden a desarrollarse de un estado de dependencia cuando infan

tes a un estade de relativa independencia cuando adultos.
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Tremden a desarrallarse de una simplicidud de comportamientos
cuande infantes a ugna variedad de campertamiente cyando adulies.
Tienden a desarrollarse de tener intereses casuales cuando infan
tes a4 tencr Intereses profundos cuando adultos.

Tienden a desarrcllarse de uyna perspectiva a gorto plazZo cuando
infantes hacia una perspectiva mucho mis amplia cuando adultos,
Tienden a desarrallarse de ocuﬁar una peosicién subordinada en la
familia cuando infantes hacia la aspiracién de ccupar una posi-

eidn igualitaria o superior en relacifn a sus Semejantes cuandos

adultos,

Alguncs aspectos que hay que tomar en consideracidn al medir la madu-

ez del grupo son:

i.

El nivel de madurez observable en un grupo de reciente formacidn
¢s usualmente bajo. Por elle, el estilo de liderazge mds apro-
piado es el de alta tarea-baja relacién (cuadrante 1), El énfa-
sis en la tarea facilita la scluzidn inicial de muchos proble-
mas de dirececidn.

El error mis comin cometido en la determinacién del nivel de ma-
durez es suponer que l1a madurez del grupe es la suma de la madu-
ez de losz individuos que lo integran ¥ por lo tanto, supoher
que un conjunto de individuos madures se equipara automiticamen-
te a2 un grupe madurs. EL lideﬁ en estas cipeunstancias usa un
estilo que considera apropiade para un nivel alto de madurez.
Dado que su diagndstico es intorrecta, los resultados no son los
mejores: existen fallas para completar las tareas, us¢ inapro-

piado de recursos y confusisn en los subordinades.

Ya se ha sugerido que en grupos de reciente creacidn se use el
estile del cuadrante (1), cambiando tan rapide comoc sea posible
el cuadrante (2}, alta rarea-alta pelacifn, basindose en el com

portamicento observade en el grupo,
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Il cuadrante (2} cubre la mayorta de los cases (85%) de nivelon
baje y medic.

Los subordinados gon alto nivel de madurez entenderian lo que el
diregtive esth haciendo ¥ meran capaces de modificar su compor-
'‘tamiento de acverds a &sto, por razonoes de su propia madures.
Esto no significa que el estilo del cuadrante (2) alta tarea-a)
ta relacidn deba mer el inice estile de direceidn, Con ohser-
vaciones definidas de un alte nivel de madurez en &) grupo, el
lider puede usiar los cuadrantes (3) & {u}.' Ll menor riesgo para
la consecucidn de la tarea serla enfarizar el estile del cuadran
te (7) hasta estar seguroe de la madurez del grupo.

Las crganizaciones con niveles jerdrquicos muy definidos predis-
ponen a la gente a pensar que la influencia s&lo debe ser ejerci-
da por aguellos que ocupan las posiciones superiores. Esta vi-
sidn diferente. centrada en el grupo, demuestva que €1 lider, los
subordinados ¥ sus ecircunstancias rienen influencia en la situa-
cibn. La determimacisn del nivel de madurez permite al directive
¥y a sus subordinades utilizar mas integralmente el poder que su

grupo tiene para 1 consecucidn dptima de su tarea,
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HODELO TEC

Como el individuo, la institucién puede comprenderse y dirigirse meior,
entendiendo ¢Omo actilan sus proplas fuerzas ¥ ¢dmo se interrelacionan.
Bajo este marco de referencia, se presenta wn modele de diapgndstice

en &l Que se relacionan tres variablesz, que ayudon a comprender cdmo

es y cbmo debiera ser una institucidn, Las tres vapiables a utilizar

son tecnelogla, estilec de direceién y eultura de la institucidn.
A gontinuacion se hace una breve explicncién de cada una de ellas.
TLCHOLOGIA ERTEHDIDA COMO USO RACICNAL DE LA TECNICA.

Un medio Gtil para entencer ¥ comparar diferentes tecnolegias, consiz
te en @xXpresarlas en términos del "producte" Que esas tecnologlas ge-
neran. El objetive tecyolépico predetermina en muchas maneras la ¢la
se de cultura y de estilo de direccién que se requieren; por elle, en
tendiende los objetivos tecnolégicos se puede predecir qué estiles de

dirgecién y cultura son mas recomendables para su ebtencidn.

Una institucidn cuyo producto es obtenido a base de repetir una serie
d= cperaciones, puede decirse que dispone de una tecneleogia de nroce-
so. La esencia de tal tecnologia es que, una vez que la férmula ha
side desarrollada, puede aplicarse repetitivamente. Una consecuzncia
inevitable es que el preceso va siendo perfeccionade y consume gran
parte de la atencidn de la administracién, incluso mds que la que =e
dedica al producto en 3f mismo. De heche, la verdadera evolucién de
las burocracias es la historia de los intentes por institucignalizar

y perfeccionar ¢l proceso administrative.

Considérese ahora una tecnologia cuyos ohjetives dificilmente poeden
eKpresarse como uni repeticién de un proceso, cada operaciin dehe ser

dizefiada individualmente ¥ las experiencias o medidas de conirol ape-
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nas existen., En esta tecnologia de proyecdto, el vresuliado final o

Pppgducte” Se convierte on el foco de las esfuerzes administpatives,
PSTILO LE DIRECCION EHTEMDIDO OOMO LA FORMA DE COMDUCTIR AL GRUPD,

El estile de direccién de cualguier institucidn puede ser entendid.
a través de cinco subsistemas interdependientes: el sistema de dn-
formacidn, el uso de la autoridad, la toma de decisifn, les mecauis
mos cde la aplicacidn de la recompensa, La interdependencia y el -
equilibric que puedan existir entre los cinco subzistemas, determina

la efectividad del estileo de direceién del lider formal del grupo.
CULTURA EMTENDIDA COMC PRAZCTIO On MADUREY DEL GRUPO.

La cultura de la institucidn representa el medio en el que funciona,
puede ser descrita como el conjunto de procesos emocionales que se
producen entre los miembros de la organizacién y por elle es exclusi

vamente la dimensidén humanz de la institucidn,

Una.cultura organizacional puede entenderse en tdrminos de los senti-
mientos perscnales e interpersgonales, valores, actividades y compor-
.tamientos. (Quizh el aspecto mids importante de la cultura as que casi
nunca es identificada, discutida, evaluada o tomada en consideracidn
abierta y formalmente, por quienes elakgran peliticas en diversos ni-
veles jerarquicos. Cada norma cultural se vincula con la techologfa
y ¢l estilo de direccién’y debe comprenderse come descripciones de
valeres no escritos, que influyen en el comportamiento de los miem—
.bros de una organizacidn en particular y determinan la facilidad de

+

integrar los objetives de los individuos ¢on los de la institucicn.
INTERRELACION DE YARTARLES,

Para entender y diagnoesticar los probahles efectos de cambics en la

institycidn, se utiliza la hipltesis valida de gque la tecnoloplia, el
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estilo de direceifn y la cultura ticnen una interrelacién predecible.
Esty intorpelacibn existe comg ol prado en que cpda variable os ecapan

de facilitar la existencia y decarrollo d= los otras dos.

La interrelacisn de los tres componentes debe ser considepada separa-
damente para cada organizacifn y ninguna fSrmula puede ser desarrolla-
da para el analisis detallado de la correspondencia de causas y efec-

tos entre las variables consideradas.,
L]

EL MOBELD TRIDIMEMNSTOMAL.

El modelo tridimensional gonstituye una visidn conparativa de las -
tres variabhles zeleccicnadas dispuestas en té&rminos de las dimensico-

nes X, Yy 2.°

la tecnologia, en sl eje X, representa un continue que va del traba-
jo en proceso al trabajo de preoyectes, Fl estile de direccidn con
el eje ¥, va de las decisiones centralizadas en el origen, a las de-
cisiones descentralizadas y participativas en el extremo. La eultu-
.

ra, en el eje Z, comienza con un grade bajo de comprowiso personal -
que crece en razdén a la intepgracidm con las metas institucionales,
La propuesta bdsica consiste en que en tanto la tecnologia se orien-
te al proyecto, el estilo de direccidn tiende a descentvalizar las
decisiones hacia aguellos que poseen el conocimiento necesario pard
actuar en situaciones nn-repetitivasly la cultura serfi requerida pa-
ra corrasponder, ofreciende al miembro del grupo oportunidades de -

-crecimiento personal y realizacidn profesional mis avtdncmos.
Cada dimensidn de 2sta matriz puede ser examinada en términos de un

andlisis de los elomentos que integran cada variable y cada institu-

cidén tendrd tantas variaciencs, como posibles combinaciones existen.
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& través del modele se pueden lograr satisfacer las sigulentes cues-
tiones: examinar la situvacidén actual de la institucidn a partir de
la3 tres variables, proponer un equilibvio deseado entre las varia-
bles tratando de optimizar los subsistemas y proyectar para el {utu-
ro un osquema ideal de la institucidn, a efecto de que sirva como ne-

dida de control para las eatraresiasn de camuin ¢rpanizaciomal.

A continuacifin se presenta una prafica del Hodelo Tridimensional TLC.
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SEGUIMIENTO DEL TRAAJO DEL GRUPQ

HOnrio MIR

Durante la ejecucidn del proprama de acciones de desarrelle a 1ag que
el grupo se ha comprometido, es jmportante comprobar 5u eficacia ¥ -
grado de avance, A esta tarea se le denomina "seguimiento" y se in-
certa en las actividades de evaluacidn que el agente de gambio debe

llevar a cabo.

Es impartante distinguir la diferencia entre medicidn de resultades

y seguimiento de acciones; ya que la primera se orienta a la aprecia
cibn de los logros fipales de un programa de desaprolle, mientras que
el sepundo conlempla el cumplimiento de cada una de las acciones com

prometidas, revisa sus implicacicnes y, en su caso, sugiere las medi

das correctivas que procedan,

La medicifn de resultades st equipara a la etapa del cohtrol dentro
del proceso adnministrativo tradicional, en tanto que &l seguimiento
se asemeda a la labor de supervisidn gque se prescribe en la etaba de
direccifn, La diferencia estriba en que el Seguimiento, como la su-
pervisién, sc Pﬂalizalal misme tiempo que se ejecutan las acciones,
mientras que la medicidn de rﬁsultadas,.como 2l control, se efectda

después de realizadas las acciones.

El seguimientc del trabajo permite al agenre de cambio dar retroinfor
macién al grupo, lo cual significa una nusva opertunidad de aprendiza

je en base a las experienclas para los participantes.

La retroinfermatidn dada al grupo por el azgente de cambioc se orienta
a revisar la comprensidn de los conceptos introducides, su correcta -
aplicacidén en las estrategias de trabajo y las modificaciones de las

JAactitudes y valores de los miembros del grupo.
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fon el gbjeto de propercionar al agente de canbic up instrumenio guo
fucilite el sepuinieuts de las aceicars comprometidas por ol preps -
de trahajo, se presenta a continuacién el Hodelo MIR (lota, Indica-

dor y Responsable).
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wmODELO MIR

—

Ak T A INDICADOR RESPONSAHLE
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Fara efoctos de este madelo se enticnde oy

Feta: La expresion cuantitative de un cobjetive, en la fue se grnecifi-

can recursas, JuRar ¥y resultadoe ceperadian

Indicadar: La identificacidn del tiempo de inicio y de fimalizucidn de
las acciones concretas que deben de realivarse para el cumplimientc de

las metasn,

Hesponzable: Es la persona encargada de coordinar, planear y ojecuiar,
las acciones concretas para que las metas sean cumplidas de acuerdo a

los indicadores.

Alrunas recomendaciones para la aplinacidn de este modelo son;

- La identificacidn y proposicidn de metas se realiza con la in-
tervencidn de los miembros del grupe, lo cunal fomenta el compro-
mise, el sentido de partenencia en el trabajo y la claridad Zel
praducto final a obtener.

- Las metas propuestas son aprobadas por quien detenta la autori-
dad formal del grupo, en funcidn del prade ée fagtibilidad y -~
efectividad de las acciones comprometidas.

- La autoridad formal designa dentro de los miembros del grupo 2
la persona que por sus recursos ¥y funciones resulta la mi3s acde-
cuada para dar cumplimiento a cada tarea.

- El responsable, previo anjlisis de las tareas que se le han en-
comendado, precisa las fechas de inicio y té&rmino de las miszas,
las cuales seran apreobadas por la pepsona que tiene la autoridal

formal del prupo.
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