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EVALUACION DEL CURSO 

CONCEPTO EVALUACIOH 

1 APLICACION INMEDIATA DE LOS CONCEPTOS EXPUESTOS 

. 
> CLARIDAD CON OUE SE EXPUSIERON LOS TEMAS 

3 . GRADO OE ACTUALIZACION LOGRADO CON EL CURSO 

4. CUMPLIMIENTO OE LOS ·OBJETIVOS DEL CURSO 

5. CONTINUIDAD EN LOS TEMAS OEL CURSO 

6. CALIDAD OE LAS NOTAS OEL CURSO 

7. GRADO OE MOTIVAClON . LOGRADO. CON EL CURSO 

. 
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1, ¿Q.Jé le pareci6 el mrbiente ~ la DivisiOO. de Frhraci6n Continua? 

1 

2. Jedio de COIIll1l.Ícaci6n por el que se enter6 del curso: 

PE!UODHlJ EXCEI.SIOR PERlODICO NCNEilADf.S 
ANJOCIO TI1UIAOO DI ANUNCIO TITULADO DI RJLLEl1) DEL amso . 
VISJON DE Erlx:ACIIR VISICN DE EDJ:'XIOO 
mfflMJA coomJA 

. 

. 
CAIITELM><SUAL RADIO liUVERSIOW CCMJNICACICW CARTA, 

'fE[.EF{NJ• VERBAL • 
me. 

REVISTAS m:NICAS Rlll.Ero ANUAL CARTELERA lllAM ''LOS GACETA 
UNIVERSITARIOS tuf'' """' 

3. Medio de transporte utilir.ado para venir al Palacio de Mineda; 

1 Aillaml PARTIQIL\R 
OTRO MEDIO 

4. l~ cadlios harta ¡;sted en el prograrrn para tratar de perfeccionar el 
curso? 

5. ¿Recomendaría el curso a otras personas? 

SI 

4 



6. ¿Qué cursos le gustada que ofreciera la División do Edu01ei6n Continua? 

7. La ccordinaci6n académica fue; 

EXCELENTE BUEI<\ RE<lliAR MALA 

8. Si está interesado en tomar algún curso intensivo ¿Q.¡ü ·es el horario -
w Cllnve~<iente para usted? · 

DE 
DE 
(OJN a:NID\.5) 

VIERNES DE 17 A 21 H 
SA.IVJX)S DE 9 A 14 H. 

VIERNES DE 17 A 21 H. OTRO· 
SAllAlOl DE 9 A 13 Y 
DE14a18H. 

9, ¿Q_lé servicios adicionales deseada que tuviese 'la División de Fducaci<'in 
Continua, para los asistentes? _,.-----:. _____ _ 

Hl. Otras sugerencias; 

S 
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PR_ESENTACION. 

!last" hdce algunos aftos dirigir grupos de trabajo era más de las 

funciones previstas para el modelo de la administración cientifi 

ca y la resolución de los problemas que se presentaban en esta -

actividad se daba sólo en virtud a la experiencia adquirida por 

los administradores. En efecto, el comportamiento actual de -

algunos directivos al conducir a su grupo de trabajo manifiesta 

caracte~isticas semejantes a los que ellos vivieron como subordi 

nades. 

En las dos últimas décadas.han ocurrido una serie de cambios en 

la cultura de los paises occidentales que han generado una se-­

rie de aspiraciones en el ser humano diferentes a los que preva 

lecian cuando se originó el modelo clásico de la administración 

científica. 

Ante las demandas de mayor participación en la toma de decisig 

nes, de involucración en la identificación y an4lisis de pro-:.. 

blemas, de énfasis en la autoridad tecnológica más que en la -

jerarqui~a, de ejecución del trabajo en forma colectiva más que 

individual, de transformar la competencia en colaboración, el­

administrador profesional requiere iniciar un proceso de actuali 

.;aclón orientado a la comprensión de c<~da uno de estos elemen­

los. 



La Administración Creativa, significa una alternativa viable 

para hacer compatible el incremento de la productividad de la 

organlzación con la superación de la calidad de vida en el tr~ 

bajo, ya que permite a todos y cada uno de los involucrados -

participar en el proceso de producción, transformación y des~ 

rrollo de sus instituciones. 

La Administración Creativa dedica especial énfasis a la toma 

de der.isiones en grupo, as! como la planeación táctica y es­

tratégica, herramientas que pe~iten llevar a cabo acciones 

concretas de cambio organizacional tanto en el sector Públi­

co como en el privado. 
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f:STkiJ<:Tlli'" [)¡; [.A COI·lUlJJC.~CJO'I, 

'"' IC!'-"" ¡•c.,·l.o <'~Foilol pn.Jd,,rno~ J,·~iroi!' ''"" :>it.u<>ción muy corricn<~ 

<'<• nuo·Sll'" roomrlo ;:,bn¡:<l'IO poi" la lo~r.nica, la supe!'eultura 'J el urLil-

"; "'"". 1:1 siglo XX ha t>Ulccimondo fuertem<·nt~ cont!'n el Í!ldivÁdt"J-

lis'""• ,, ultr·~nzu que prevaleció en el ~i¡\lo p<~sado dominudo por el 

JiJ,.,r,1li»""' económico y el. culto" Ia per•son~lida<.l indivirlualista en 

el ~''"•1·" d•· L• cr~<>ción m·t!stica e inclusive en el ámbito filosófico 

con ..,¡ rr<1~.imicnto del existencialismo, Nuestro sir,lo tiene ur. sello 

"''"'""'l'"'"""l<· socinlizante en toda~ las dim.,nsiones de la vida hum~na. 

~;;,. '•r.l. "i'.", ~l dest~cnr· letl ve7. 'kmüsiado el aspectO' social de la 

~><ÍS(<'n<:i:l tl~l loctnbre, 6ste hil sido el primer pel'judicado, pues ya no 

cuenta t;mto como persona individu111, con sus valores, aspirac:ic:mcs y 

8cntimicrtt"~• silto ,;obre todo corno fuerzn integrante de una masa qu.: 

lu~l"' 1'"'' leo r~ivindicaci6n de ci~rtos derechos. 

Uno de lo~ medios que md~ ha contribuido a desarrollar la socializ.~­

citin d<> ¡,, ,·Jd" del hombre de nuesn•o tiempo, ha sido sin duda los 

llarroüdos "mer.;os de comunicaciOn social" que permiten a ln mayor par~ 

te de 1.; pvlola~ión mundial, estar en pcrm~nente contacto con cualquier 

Sin ümbar!>o, <\icho~ mu~ 

d lo~ ~Colo d"" "~ceso n aoper:t.o.: rnuy e:nernos <le la virla d<'l hombrtl, 

mdxlm.., ~u.tndo e~ los medios están en su rnayoria, en rn:>nos d~ fuertes 

i<.t~r·e>,c'S 'l'"' t"'-~c.-.n cott ellos difundil· un determinarlo p~nsr.mjento y 

'""' rle\~J·rniJtiJd,, opínj6ro, con lo cual la dimensión cr!tic~ Jd hombre 

q•te r·ec:iLo1 la comllnir.<ición, ele no estar bien iLlflrta, sufre includal>l~ 

m<•ngu<l, por lo que estos medios se convie!'ten muchas vec~s •m ~redids 

de rnil~ificad6n social. 

El homlJJe de-la ciu<!ad enrecialm~ntc, suele e~pcrirnenta,-. ""e fenómeno 

dC2l ilisl.:u:linnto y la soledad en medio d~ l" c:ornpün-Íi'! extl'l''"' mr•~• ''""''' 
r<o<:d: nl r~<:<•l'l'eP lBs cnlles J" ]a ~iudild, nl rr.lSlüdnr~c ni cn111po d~ 

1 



vivi, nr\.o. 

qa" co.,>..i.:a., lo<1jo tor; mismos t<lchO!:, que JMnt:iencn una Co.r•c.cuolol f;¡¡i­

.;;;, y,¡,, ...,,,.;,,,,..5:u, un ¡:ran núro"ro ,¡,, \<·o•:oonas '"' i~noran entre :oi c.1si 

de""'' ~ .. ,,,,,.,, .,t.::ol.st:;. 

!;ih ~onl• n·;·,, dwl•"'"''~ r·.ocordar d n;,¡.,,¡ luro<~.lii,•>Ulril <.jLJC 111 cnrnurlic .. r:li'io 

,lcscoo:.ehd "'" ln vid., •'el bombr·G ,"L lo ]a¡•o•o de todcw ~us etapas: flr'll-

cisa"'"<•t•' u¡ homL<" co:uienza a su!" ~erson., cuando es cap>~t. de J•clncio 

T>•"'S<l '""" los <Ar<>S y rompe' con el mundo d" t;, id.,ntific<oción inf,mt;il 

;m <¡u" se r.u .. eve dur¡ulte los primeJ'O~ ahos de su vida y cuando se hace 

cap"" oh• J,,r ·¡ reciuir en sus Iel<~cion~s con los o¡¡dres. henn<lnos v 

dem~s '"'''~"" •~. !)o; mo1" oue norlemos dct ;,.;,.. a la perscna como un ser 

en "I'el.wiGn con". 

Si ech.>IJ>ú:. u!>.,;~,"~"" nuer.t!"a comunicnción o!"dinariu, verlamos que 

las . . "'·"· ~ ,, ¡,,~ v"c"~ ~" mu~ven en el jmtJito de lo que los sicólogos 

han llum .. do "l"elacio""" e.ecundarias", es decir, aquellas que suponen 

Procuraremos 

guarda!" lo n.:.s posilole nuestra intir.~idad con mecanismos de defensa 

con el fin dein]'<:di,.. la penett'<l.c:ión de los ot!"oS en moestro mundo 

intimo, c•l Pnmdo dn nuestro'1 valo!"es, aspio·~cion"s, ~etltimiento5, -

viv.,nci,:;, ~ctitud~s de vidn, etc. Y todo esto ¡>orr¡ue tememos et cor.1 

I'''Omi.•w 'l"'' dich~ Cc.ml!nieación compor•¡n. Preferimos rnover·no~ mo un 

cam¡>o f{•cil d~ f'cll,lciones superficiales, donde nuestt'a person<.did~d 

pued., dcscuvolv.orse sin los riesgos de un c.:;m;:a'Cmiso con los dcm..\s. 

En ,..,¡.,ciéu "secu,,d.,,..ia" la comunicación sed"- a dos niveles: "nivel 

de roles y •1 nivel de funciones. 

A nivel de " 1·ole~". Cada uno en l¡¡ sociedad !"epr-escnta varios pape-

les soci.llw!.l, entre los cuales t<~l vez dcst11ca el profesionnl o voc,, 

e i O>H,ll. 

Por eje~p~o. el co~crciante ve al cliente como un in-

2 



r."""" "" ;>ot•·uc ;,, ol que ti;m" '1Uoo ct.!:"iíiU' y el el icnt<> vo ,,¡ c<>rncl'­

d"'•!•: ~<><no"" '"''!<.ooodt!.o r.•cntü·o,;o ~el r¡u<> t:e ticr.c <¡u" li!w.w. :lo hn­

bl,no roi ~" ('OI<LuHic;m entre st, sino qc:e cada uno lo h~C<> con la lffi"-[',cn 

'l"'' ~"'l' uJLo ti"'"' del otro. 

A uiv<ll d<! "funcion<!s". La co~:~unicación se dii a nivel de rclacion•1S 

Jc t,·,,!.,,,ío y de C.ll'¡:os <>n ~r¡uiros que• tienen como fjnalidad p••odu~ir, 

'""'"it i.':nd->~~ \;¡ cornuni.c"ci611 a un nivel de jcrarquí.,, Esta c<:>m!mica-

ci.S•• '"~ulL• ~or ";wc;mdcntc" o ''t!.c5ccndcnt~" o cc.mo una cor..uuicJ-

cit., "lwrizont<ll", al mi~mo nivel de jer<or<¡uia, p<.>ro sin inmiscuir en 

";"].' !u 1•Crsou.d. Unicam.,nte nos comunic<:noos pllra traba:lsr mejoo'. 

Lo C~J'UGterist ico de estas relacion<>s sccun<larias, es la do>srwrsonifi­

e,u:ión qu" significan. Porque tanto el que comunica como el que reci­

be, se :identifican total:;oentc con lo que se supone sea la rcaccl5~. de 

dcte,·minada cJ,,~o o ,;ector social. De ah! lils suceptibilidade~, la in 

Cdi'•"'-iclad de asimil•1r y do escuchar, c,ue <iá por r~sultado el ser do­

mill~do~ ~"'' J,wt~r.ma~ y prejuicios de lo quo se supone sobre lils inten 

cioncs de los <>•.ros. 
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¡;¡ \'1:1 .!:~; !'11 l.A r·roiJIIl~AClO:I, 

lllci""do unil ¿,.""'·ipdón mul' '""'prrica de la co"nudcadór;, podri<..ll>OS 

distiur.•dr les ''ir.ui<>lltes rdvcles: 

1. Nivel neut•·o: de imagen social~ irn.•gen sodnl, Constituye 

lo que antv~ defi1Limos como "relilciOtlC:;; ''"'"'"darias". 

1. Nivel exterior de la pei'Sonalidad: nos comunicamos sobre nues­

ll'<> eutorno exterior, que no'i!:'.plica en nosotros ningU.n ries-

1',"· l:n estu nival so colocan """~tras conversaciones soln·c• ,.¡ 
tlt•mr•"· la pollticil, lo merament" tCÓPico o ci~r.t:ifico. Los­

doistcs por ejemplo, r•ueden tener este sentido de eviTar mani­

l•·~rudonec interioreo y quadnt·s~ "n un nivel merumente super­

/ idul. 

3. Jliv<>\es interiores: ya afectan a la personalidad directamente 

y suponen ~lgunas manifestaciones de nuestra intimidad, Estos 

ni ve-Jes pu~d~n ir de m~nor a mayor profundidad: 

,,) !.u pe1 Ueria de la intimi<:<ld: en e-"te campo hay que colocar 

¡,, comunicaciones sobre nuC-"tras experiencias de trabajo o de 

;,~e iOn ~postólica, nucstPOS interu~es profesion¡¡le~ o personu­

\c-s, nuestros gustos y "hobbies", nuestras relaciones con far.d­

liares, con ~ist,Ces, etc. 

¡,) 1:1 centro do la intiridd<!d! $erla el campo p¡•opiamentu llam.¡do 

<le vivencias, Nuestro vasto munrlo interior es t:Jucho más rico 

y vdriable qua el ext<:rior pero mucho mAs diflc.ilmenre co,-.un!­

c<thle. Cañ;, uno podr.ln describirlo de la manera m~s dlverS•'I, 

]•no·o tal vez -de una u otra r.ailnora- las realidades veru!réan a 

~~r las siguiantes: 

o 

o 

Los scnti,.i<:ntos y emociones: lo que sentimos sobra los 

<Ott><>s, sot.,•e los acont~clmle,tos y sobr" nosotrc~ mi~· 

mes. 

!.os v.:olores: con,o v;!lo 1·~mos al mundo y a las personas y 

r>n dc•ri,it.:Cv<:J, sob¡•e rmenra jcrat•l]u1a de valor·,~ . 
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"''"'"'',mo~ de lu 'lid~ •J Jn:; L>l.:mes lor•i<Lde>s so[,¡•c <Lc'C.OU'<l~ 

'"'"""'" v so!l!·e """"'"" lli~.toria. 
llu,stras i1Ctitud•J5 <le vid<t: 

hcreo3 ton:n~o 11nt~ lu vid.J. 

la" pooic.iones !nti'"'~ •!"''­

Uuestru~ <Lctitud~~ ttLII.I "''""'·-,-

le~ c¡uo llufh<ell IIU<'SlrC< pcr"onalid"d y que c:<pl ic,•n .,] !•<>!:_ 

gu.! de uucstr-n~ reaccim'"'· .wte la vid.'l. 

);n ln,\¡,_; c:;t<•~ nivele~ po<leo:.os coloc~•· el proceso de la comunic.1ci0n, 

haci.;n.J,,~e p.>\ent.e ln dificultad C:<pou·i!><!JLtnda por• entrar 11 nlvol~s­

"'.j(: i11 L Í r,L03, 

sOlo se pueden comunicar' las "personas" qu" so 

s_i.,ntc•n detiroi<l,,; y liLr•lS y que buroCoHI en el 0\!'0 lo person~l en urhl 

a"sL:: de enl'i.¡LL''"io"ic~:to y de donaciOn. Pero la experiencia r...J.s comU.n 

en n"""t!" nm!alo ~·:. l-1 de la masificaci:.n. 
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RETROI1lf0RMACIOII, 

La rd r"Oii.fot n~ción e·~ unil. con~tmicuclCn a una r~rs:;~na, durunte la cual 

S•l le manlfic:;ta cómo Eon perciLido~, ente11<lido~ y vividos sus modos de 

comporramünto por los demds, 

Es posibl~ alcance y la eficacia de la retroinformaci6n, est~n d~termi­

nados en l'."ñlt parte por la confianza dem::ro del grupo y entre las pel:'S':', 

nas inter~sadas, 

Los efectos positivos de la l:'etroinformaci6n: 

Apoya y estimula modos de compo!'tatr.iento positivos, cuando <btos 

son ""conocidos. Ejemplo: "Po!' tu clm'o an.O.lisis nos has ,yud:!_ 

do l:'ealmente a ve!;' con más ch.l'idad el prol:iema". 

Col:'rige modos de comporta~iento que no favorecen en su progr~so, 

ni al interesado ni al g!'upo o que no estan conformes con la vel:'­

dade!'a intención del intex'esado, Ejemplo: "!1e hubieras ayudado 

más si no hubieNs disimulado tu opiniOn y la hubieras dicho -

abiertamente", 

Aclara las relaciones ent!'e pe!'sonas y ayuda a comprender mejor 

al vtr '· Ejemplo: ''Yo pensaba q>.:e no podríamos tNbajar juntos, 

pero ya veo que nos entendemos n;uy bien los dos". 

Si todos los miembros del grupo estin cada vez; mas· dispuestos a p!'es­

tars" tal ayuda crecen considerablement<o las posibilidades de appende!' 

unos de otros. S6lo po!' este camino es posible comparar sistemática­

mente la pe!'cepci6n de otra persona con la da uno mismo. 

óC6mo se produce la J:'etroinfo!'maci6n? 

Hacer saber al otro lo que Uno piensa y siente sobre s! mismo. 

Hacer sabe!' a la Ot!'a persona lo que uno piensa y siente acerca 

de ella. 
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o,dr l'<lcíproc~rn~nt~ lo ~we uno piensa y sient<> acere.• de ~i 

"'is""' y del otro. 

Ld ""'rrojnlormaci6n pu<>de d~rse d~ dive)"sas maneras: 

Cunscientn~n•atte: asentir con l<l cabeza. 

I"consc .i en •.eme"te ; adormece rsc . 

E:spont.'iFOe..tn>cnt.e: "Much¡¡s gracias:' o O y? 

Con P<>labr•as "No"; 

Sln palabras: abandonar la sala, 

ro,n-<lmente: cuestion<>rlos. 

!ntormalmente: apl<mdh•. 

R<l;¡las pal"a la J"etroinfol"Tnaci6n, 

La ""troinfo!'maciGn d~be ser: 

DE:SCRif'TIVA: Describir no tien_e absolutan.ente nada que ver cot1 valorar", 

interpretar o busc<~r motivos. Al describir uno su propia re<~cci6n, de 

ja a merced del otro el emplear o no esta info~ci6n co~ mejor le pa­

rezca. Al abtenerse uno de hacer valoraciones morales, disminuye en 

<'11 otro el impulso a defenderse y rec~al:<or la información ofrecida. 

CONCRLTA: E:s lo opuesto a general. Ejemplo: Si uno dice a alguien 

que es dominante, tal vez le ayude menos q~e si le dice: "Precisamen­

te <1ltora que !bamo~ a llegar a una decisi6n sobre este asunto, no haz 

hecho caso de lo que d~ctan los demás y tuve la sensaci6n de que me 

atac<>rían si no <~pruebo tus argumentos," 

ADECUADA: t.a retroinformadOn puede producir un efecto destructivo sl 

sólo nos fijamos en nuestras necesidades,sin considerar suficientemente 

las neces id,1des de la otr·a persona " la que vamos a dar esa infor'IMciGn. 

Po,. e~o la <'<!troin!'ormad6n adecuada tiene que considerar" como es debido 

las nec.,dd<td.,s .::., todas las personas ·participantes. 
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UTIL: Tien" <'¡lle r<![erir.!le "modoa de eomportamientc. que el receptor 

se~ .;:ap¿z de modificar, Si a alguien sa le hacen obsel'Vil<' lirnjt.,cio­

nes s;ol,.e 1 "' que !lO pue<le .,je .. cer Wl it~flujo eficaz, n;:, hace .,as gue 

sentirse frustrado en la misma medida. 

PCDJDA: !.a retro.informadón mlls eficaz se produce cuc,ndo el mismo re­

ceptoi' h<1 fonnulado la pregunta a la que luego le t'<!St><>nde el obSei'Va­

doP. 

A SU DCBIDO TICHPO: No~almente la retroinfoPmación es tanto mds efi-

c.oz cuanto más breve es el tiempo que transcurre ent.re el comportamiento 

reBp~ctlvo y la informacl6n sobre el efecto de este comportamiento. 

Sin eml>a<'gohaY que considerar aún otros aspactos, por ejemplo, la di!_ 

posici6n de e~a persona a aceptar tal información, la posible ayuda pol' 

parte de otros, etc. 

CLARA Y CXACTAMENTE fORMULADA: Esto pueda comprobarse invitando al re­

c .. ptOl' a repetir la información dada con las palabras propias y compa­

rando luego su. respuesta con la intención del obser'lador. 

CORRl:CTA: En Wl grupo, tanto el obser'lador c:omo el receptor de la re­

troinfoi'maci6n tienen la posibilidad de cc~nprobar la obse>•vaciOn trans­

mitida preguntando también a los otros miembros por sus impresiones, 

Así se evitan posibles errores e inexactitudes. 

Las reglciS del juegp para una retroinformac16n pueden resumirse come 

sigue: 

Papa el que aplica la retroinformaci6n: 

Refiérase a situaciones concretas de aqut y ahora . 
• 

Someta ~u observación al e~<amen <le otros. 

Dé su informaci6n de manera que ayude realmente, 

Déla lo mds pro~to posible. 

Evita v.olorizaciones e interprGtaclones,morales. 
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¿QUJ: 1:~ Ull CiW~O? 

~ar.l 1.;ne!' un punto de p~rtida, poden<>" est:al>lece•• el si""'""'e ccmcep­

to J<• ¡•,•u¡-o: 1:" un conjunto dt p"r~01>,1S con meta:; y n"cesl<!d.des comu_-

E:stioS ""c"sid-1Jc" detern~in.•n la actividad de las pcrson ... s en el sentiCo 

de"" s.,tisú<cción. Las "'cta" de amor, pro~ecci6n y ¡mrduraLilidnd de 

lu ,,;;.c•cic-, ]"S rnetJS que Íllcu,-,Lon" un desdr>r>o]]o c"ntinuudo de los 

con'-"'ill,i~nto;¡ y r><!Cu~sos cnlt·urales que perf.;ccion<>n integralment~ ~l 

s.,,. l<ur;,.,no, las necesidade:l de producci6n de los Llenes materiales que 

se '"''1',¡~,-"" par'<! la vida, las metas de libertad que elevan al hombre 

po•· ,,,,¡,.,¿de la condición de cncadena<Jo;, la lucha por la m<>ril st¡~sis­

t.,ud .. , ""c~uu,.Jilmente fumlen a las personas en una conducta enc>Lmin~da 

al !<>¡;r·o de los fines comunes. 

lhoa rrH<ItituJ, cnt01oc.o~ nt> es un grupo. Carece de metas comun~s q•le se 

expr•cc;un d tr•avés <Je conductas significJtivas entl'!l las personas, 

Las mt:tas del gt•upo son inter-depenCientes y promovidas por- los miembros. 

I:sto quiere ,¡..,ci,• que un miemht•o sólo pue<Je logNr lJ meta o P"rtc de 

ellJ, en la medidd en que todos los demás también puedan lograrla. 

Abundan<Jo un poco más sobre ésto, se puede senalar que las metas comunes 

se car•.1cteriz"n por el hecho <le que en la medida en que un miembro Jogra 

la"""" o p;n•tc de t:lLl, el p,rupo la lo¡:¡•¡¡ en esa mi~tna medida. 

LJ\ f'kOUUCCIOH DI: LOS C~UPOS. 

El h"elou d" que t<Jdd relaci6n entre dos o m;Js personas te"¡;" una fina~;-

ddd, implica <JUC lus interacciones entN ellas son para producir el rese.L~udn 

des., .. ,¡..,, En su St!ntido amplio los grupos generan los bienes tan¡:ihles 

(J:!.dtcri;;.lt,,) e iu¡,u,¡:il!les (psicosociales) que los micn.br-os requieran para 

~" vid~. 



junt" p,-,.!ucc la S.1tisfilcciófl de esa~ nccctddadcs, 

{.1)!; ki:CU!<SO~ Df.L GI:UrO. 

!'•"'" l'"'kr ¡worludr los resultados que necesitan, lon ¡~rupo11 se valen 

du .,¡.,,.¡,re:>, ""curses matedalus y conocimlcr~tos. 

Los micn•l•ros cor~stituyen ~1 f¡¡ctor t>asico de todo grupo. Las personas 

que lo integr.;n, son la Nzón de ser del i>rupo y sobre ellas se !'CVÍi>r 

ten los Leneficiós generados. 

S<> <lcmc.n•irlan recursos del ¡:r"upo a los conocimientos de sus mier..l>ros y 

a lot: i<J~ti·o1111entos u objetos que utilizan para el lo~:ro de sus motas. 

Inclu~do en este concepto est~ el ambiento, es decir, el local de reu­

nión o de funcionemiento. 

1.A RE!.ACiotlE:S DEL GRUPO. 

LOS miembros de un grupo se relacionan entre s1 de mar~eras diversas 

para el "'"j<.t>' •1provechamiento de sus recursos (relaciones da lider•azgo). 

Sin ernh.'lrgo, los miembros no se relacionan exclusivamente para la pro­

ducci6n, por el contrario, en el proceso del logro de un bir:m comoh -

se van conocier~do mejor, compartiemlo inte.-ese~ y simpatias que faci­

litan las relaciones (relaciones de tiempo libre). rinalr..ente, cada­

gr•upo establece v!nculos y nexos cor~ otros grupos (relacior~es con exo­

gruros). 

!.AS RELACICtl¡;S DE LIDERAZGO. 

Para lograr sus metas comunes las ·personas se asocian de la manera que 

meJor convenga par.J ellos. 1'. vece:; se escoge una asociaci6n directiva, 

en otr .. w, se esco~e d una sola persona qua los dirija. En los grupos in 

for"malcs, L1 selección no especifica es lo común, es decir que eu oca-

5Íor""' uncl l"'rsonü .,s el centro de atención y en otras es otro o.i~rntN 

,. qui"u el~, . .,,.,., ie co!"lcade toda pr·imilcla. K1s aún, erl ur"la rcuni6ro el­

líd"'''"'[';CI puede p.o~a~ a varios miembros an distintos momentos. 



!.AS t.J:J.AC!OlH:S DE 1'li:HPO J,Jmu:. 

¡;s un procoso de int••,.,acci6n l•.,rn el log¡•o de metas <:<>'"'-'"'"', la~ 1•0<'­

sonus Stl van conociendo <:~Cjor y descubriendo o creando interese~ mu­

tllos ill nHr¡•,en de la~ metas. l'ul' ejemplo' dos ofici1dSt<1S descubi~n 

r¡ue <-oro .:omantes del <1jedret por~¡ue uno de ellos vi6 sot..ra el escl'itorio 

dt~l o( /'O unu l"-'Vistu dt:l tono:<. !:Sto il!Lcrós comU.n, ujeno il lq '"~'''• -

cNil <!nt,..., ellos un nexo dll simpatía y solidaridad que va a facilita<" 

aus I·elilciones espcc1ficamcnte lat..oral~s y se extendc,•il basta li!S IL::w.:o~ 
' 

libres de la tat'ea. Et: decir, las relaciones de tic1npo lib,..., pi'Oducen 

y a la VGZ manifiesta", los bienes int~nr,ibtes psicc>~<>dales de todo el 

grupo. 

¡,,r. ,;J¡¡dc,n.,s de tiempo liL¡e mantian~l\ al grupo m1mno, calman la8 si 

tuaciotl<'S tensas o exp~osivas, h«een aiM.bles las relaciones interpe,-so­

ndJn,; y por tanto, lns <le actividades quo se refiere!\ ~1 logt'O da las 

motas, dd oportunidades Ce participación a li!S minorfas, estimulan el 

s~ntido de pertenencia de cada uno de los miembros y aumentan la inter­

dependencia c,...,ando s6lido1 nexos íntet•¡,ersonales. 

REI.ACIONES COtl OTROS GRUPOS. 

l¡¡llal quo lan pePsona~, lot: gpupos se encuentran inmersos en rel<1~ior.es 

con otros grupos. Es imposible que se dé un grupo en total aislamien~o 

ya '1"" estando C?nstitu1do por miembros quu satisfacen otras necc~ida­

de~ en OtPOs grupos, indi,...,ctamente el grupo en cuesti6n se ve .influl:lo 

por aquellos. 

l.AS n:n:RACC!OtlES DI !:L GRUPO. 

llasta aqui se han descrito dos factores que inter·,ienen en todo grupo: 

lor. n.edioe que utilh4 para producir y las relaciones g"~ eotahle<:e C·~­

rante la p¡•oducci6n. Estos facto,...,s se sintetizan en la conductd d~! 

gPupo. s~ d~nomin.-, CO!\ducta del gru~ al "proceso mümo de produr:ci6~". 

e~ t!•!Cil', " la aedvidad del grupo c~car.>in.1da al lo¡:;ro de sus r.rctas y 

q'"' co¡,,,.,,.,.!mente c!'ca los bienes intan¡:ibles. 
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A¡,,,."'"'"''"'; Je iurer.octU<-ll' o" 1.1 p.ot•ticipación, como~~~~"'"'~ ;out<>¡~3 

l,¡:¡ dc•HulfoiH,!II, t.ombi<'H s~ l~s couocu con el nomb,.., ¡(enéricc .¡,, "''"¡"~o 

papd""" ·¡ .;,,.], roicmbro de acu.,rdc ,, ,;,uc, recursos, ad<lpld al J'Ol <¡ue 

""~··~· i 1.1 )' ,,.,, 1.-. T'o'al i~ad6n de ::us f ;,,es, de acuerdo a ¡,-, si,cuicnte 

..,],.,;il i •. Lci5n: 

Los l"'r·ele!l de los particip.ant~s r.~ 

,..,],cion .. n "'-'" 1~ ''" n~ ~ue el er·i.J¡,o decide recdi~.lt' o cO'tá re~l i~ 

z .. ndo. 

Su ]'''"'1'6"ito "" f.¡cilitar y coorllin'-lr los esfuerzos d~l gr-upo rela­

"iou,,rlos cv11 ],, S<!lecci6n y definici6n de un pt'Oblnmil común y con 

¡,, soluci.>n <k ese problema. 

Rol<•:: du C<>1Jo.lituci6" y mantenimi<Jnto del grupo: Los roles de es~ 

t<.l Cdt<'(lOría S•! orientan hacid el funcionamiento del grupo como 

Su obju1. ivo es cambiar o milnlencr la forma de tr-abajo del 

Rules individuales: Se diricen hacia la satisfacción de las n~ce~ 

:;id.Jdes individuales de los miembr·os; su propósito es lograr algUn 

objetivo individual <¡~e no es relevante ni a la tareu del gr'u~o ni 

,,1 funcioua,.,iento del r.~ismo. 

RESUI:r.:l, 

lln f\''"f•O ,,~ un conjunto de persond~ con met11s y necesidades co•nutoes. 

U.s gl'l•pos producen bienes tangibles (productos, art!culos) y Lie~ 

,,,,s intcmgibles (cari~ias, ....,conocimiento, poder, partenencia). 

!.u~ m<!dio!l de [l!'oducciOn dal erupo son: 

a) Los mie,.Lros. 

L) Los ¡·~cursos mater•i,üe~. 

¡,,~ r·~li'lcione~ del r,rupo se pueden establecer de la siguiente m¿¡,n~¡·a: 

' ) ~.e !ole icn~:; '~" ¡.~<::era~,;o. 

,, ) l<el«cion<Js o e Tiern;w Libre, ,, !'"l.."' i e n<:s M o: I'OS gr•u;;os. 

lJ 



¡., int•,,'.,cci.'>H en la mmcr.1 de p.l!·ticipar de 1<>~ micmL,•os del ¡:ru-

1'''· ~" t,r, <lenominrl ¡,mJ,i.;n "r(>Je~ o papelc~". J:xist"'' \t·~~ L.i­

sh·os: 

l. Role» para la ta""a del ¡:rupo. 

'}. l<olc~.dc constit<Jdéin y ,n<l<l\cnlmiento del f:rupo. 

3. koJ.,,; individu.d~~. 

C\Jih.:I.U!;lOII. 

Al '"''i'~>l'dl' nuestra habilidad p~ra ,¡,,;c~va•' r,rnpos dispondr·cmos de 

d.It"s importantes para comprende••los y mejor•nr nuestra eícctividad. 
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t:T~,¡·:,:·. p;: lll:~:,;I:R(lLLO nr: LO~. GPfJJ'i\S. 

¡,,,¡,-.,:,,;;,.,·k"" i'.''"l'•' ''" <"l conjuHU.> <!" lcn6t.'"·""': psi.:o,;oci.Jlé'" q~~ 

~" 1"''-'JoJ =~" ~·'i.l"' l.r~ leyo~ ,,,tur,üe~ •l'"~ ,.; 1;e" ~~tos fenó.nenos. Un 

~rupo .-~oluoiun.¡r.í si¡;uiem!o un p¡•oce~o •>n el que se pueden disdn~uir 

V,lf'i.l" "l•l!>il~. 

I:T;,t•;\ lit: lll:Pt:mr.I:CIA. 

l.o ¡wi•.l•"'" r,,~~ ole l.o .,_¡¡¡,.de nn ~l'llPO ~e r,;:u•-.lctcri~a por• uni! iiO<:l'r•li­

,~.Jm].,,_. ;,.;,.,;,,¡ y j•Ol' "'"' r.•·c.n ansi"d~d f'T'OVC'C"dil j)Of' la negalÍvto dcd 

c<>cor·Liir:«!or n ,:¡su;nJI' i"'" ,.¡ mio:mo la opg¿¡ni¿~cii'>n de la vida del grupo. 

1:"'" ,¡,·, ln(;i.Lr'" '"'" cnnr<one?a e innluso u una perplejidad poi' p~o·te <.le 

la "'•'Y"'''" de lor. a~i~tentc~. Se les d~nomina "~rupo", pero a:in !lü 

son con~cientes de <ollo. Buscan la plenitud consoladora de una ¡·cl!nión 

<l~ ioofor·ooadóJL, oncdi<110t~ Ull u¡.¡r-endizaje tl'~diciollal de un.; set'i~ <le 

r·o:~.c>t"~ y da l~cl• ic:o1~, Debido a la ,:¡ur.cnda do direcci6n por parte ~-=l 

coor•Jilla<lor, se sient<;!n decepcionados ant" el vacío angustioso dc la 

!litoo .• ~ión Cl·~.,d.J por una utmó5fera no dir·-'ctiva y a,;:te las i.1s6litils 

,.,,.,loJs PPO'.''>Cd''··~ po¡• la E~nsiedad qu~ dich,1 sitL~aci6n precisuonente li-

¡,.,,.,,, f'uc~to ~"'" se trau <!e una actividad de nprendi:r.aje en r-elacio-

~~~~ l"""""dS, los p~rlicíp.lnte~ tiendcn a recL:rrir -en la crcenci.a de 

'~"" cl C•>orJ¡,.,,u"'' ""!lo desea- a nqm•Jlas ~onductas que l>abitn-Jl-

mente son accptaobs por las autoridades. ~~ apela a quiene,; par·ecen 

mis f._,,,,; l i"ri-''-'d<>s con el manejo de Jos grt~pos y se les pide dif'<lctri­

ccs 1""'" l l~IL.l>' ~t voLr.do creildo por el Jist • .nciarnie¡¡to del coordinado~. 

Sc liornet"" a[·'".,¡,, unos~ otros, se .intent,l hallal' normas, So¡bsi~(a 

la d~~co:.nfL;nz_.. Se espera que alguien ~& el prí~r ~a3o o ~ien to~e 

ld iJ<ici.rtiv,,, 

Condiciou<>-1<: por· ""!'erienci~s antedoro.ls, los miembro5 <!<!l g:'Upo <!sp~­

r·.:.n '1'"' el c~'<ll'din«dYr se com[>"rte cerno un jefe autocrdtLco.con".'mocio-

""l ;· t,•,,Q;,,¡,,.wl. P~ra lnlÚ' d-= !.1 """itdad, el ~r·\Jpo se enc.'lr" con 

é!, ¡., l.~<;.t:~."' curo r-reg~ntas y si s.; niega a entrar en el juc¿o, se 

' 
15 



Algun~s p<!r>-

¡ •. ,.he) 1'"'"" obtener r],, &1 un jolid<> d" vi!.l""• una cv.du,lci0n. 

e~~·"l" •le d.·; .• ·tulcnci<~ ~,; car.,ct<!ristico. 

Quicn•'s ejut•ci.~" "'"' influencia prc¡¡onderante J><Or~ 1:1antencr el cliro.> 

d•' d"]•<!lll~""d" CúJJI.ien;;ill! a expcrimCI>tar agre:>ivhlad hada el CoOJ'<li-

'' "In¡• y oLo•c•,; vacilan cu•ln vez menO>' ~~~ dej«r trdStlldl' su ¡•cch'.I~O ¡,,, 

C"i.o L, "u'"''irl."l porque conocen m.:is a los participantes y perciben la 

iu~alisf.,~ci6JI r;~neral. 

Id ,;~,. G<~d<• ""~ más frecuente&. l.1s exp1·esioncs de hostilidad el grupo 

t ieud" '' dividirse en dos frac e ion"~: Los miemb~s defandientes in-

tuulull or·f.•lllizar el ~rJhiljo esu!l.lcciendo un orden del d!a, un p~ce-

Al mi,;mo timnpo, el com•dina<!o!"' es t"otalmentc ignorado. AlBunos CO!:!_ 

sid"''"ll <¡uc su~ intervenciones constituyen intentos de .inte!"'rupción, 

y <]u~ sus siltllcios son una r.lanipul,~ción, ot~s ereen que sus obser-

v,,<:iones car~ccn da ,·alor y estd.n fuera dP. lugar•. La ignorancia del 

go•upo conot i tuye un casligo dirigido hacia el coordinildcr. ~lo obs-

tan t.:, se loan creado ciel"'tos vínculos entre los miemL~s. especialme!!. 

\U " nivel du snbgr·u~os. Dichos v!ncnlos ccm:ribuyen a disminuit· la 

ansi~d.!d inJ,i.ol, los ¡,.,,..dcip~ntes se sienten menos M.istados y se 

¡>Tooconr·~" •nenes r;or buscar la aprobación de ot~s. Por el centrado, 

las rcoHlimo~·5 J•lenaPian en grupo numeroso vuel•¡en a ponerlo todo en 

tuJa tlu jqi<>io y uparece una fum·t., tendencia a ab¡•evia!"'las o a suiol'.f. 

mil'l.-,,, ¡"or.; ~ncantrarse de nuevo en un pequeño c;rupo qun otorgue 5~­

guri•iad. 

l.u lucto.J i•Or el poder p~voc.>r.; con~[,ontemente en el r,rupo "'"' C<>lltl'd 

d"i'""J~nci,, haci.:~ el cOO<·dOn~dor. !.1 culpoJbilidad que se e><p<!t'i"'cua 

J"n•l•.' ·• •'1 (y., 'l"'' ~" f""'tende ~ .l ai.•tel de f.:mtaS~il- oc•J¡ .. •r S'l 
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lu¡'."r, ~npl'ir11 i~n<lol<>), c,~ rr .. n,;foo•r"•dl e~ eulpahili<ln~ con NlSpecto a 

J.<• •• : ... ,.,,~,, •• ,.,lo:; mlc10b"'·' d"l i:<'"P::> a los que~" l''" ,..,,•ono~" el, mi:=_ 

.mo ,J..,,.,~¡," 'i"e ti~n~ uno de ej~r·cel' es"::e poder, pero a quienes al tnis 

mo tiempo se les nie¡¡~, pnegto que cada uno lo quler<~ par¡¡ sL 

~ "•'''"" t·e9ulta flidl ~t.u:,ll' dh·e~tar:~ente a la autoriddd formal (el -

~,,;.,•,lill.rt."r'i u ¡¡.l U,\,'" "•ltut',Ü y entonces ... ~ta ,..,belituo :;e mrc~millcl 

lw<'i·• .,l~,lur <Olemhro rl ... t f,I'I>!IO que se h~Y" mostrildo partir:ularment" 

espe<'<ll' el instante oportuno, estudid.I· la situación y Pr<~"entar su 

¡>utrt.; de vi!lta de una manera seductora. Se trata de roles de solido~-

¡•i<l,¡d y de m,,di.,ci6n <Juc ¡meden, .,n •m momento de conflicto y da ten· 

,.,;:.,. c•utrc l"" miembros, ,¡¡,,• prueba~ de lealtad hacia tur]os, suge-­

,..¡,. ""'"promi.'IOS, entnLlo~r reconcialiaciones o proponer arbitrajes. 

Ge<r··•·.riiT"'ntQ, son est<m individuos los ;ue van' a verse favorecidos en 

el W•H>'''"ro de efectu,;r uu sociogr¡¡ma y <;_ue van a &er investidos de un 

pod~r da rapresenro~ci6n con r<!laci6n a los dem!Í.s grupos. Gracias a la 

organizución conseguida por esos lideres o conductores, lOS subgrupos 

~~ •• ,._;,un lcr ~OLenta, l'inalr"''"tc, de qlla est&n llev<lH<io a cabo dlgo­

conc<-..tu. 

¡;,,,, l<L~t> d" cu!r;l'i,:, 'l"'' sut'g" apro>dl:l~d .. mente hacia la mitad d<! la 

vid.< dul 1\<'U¡·u, se ~~··~ctc¡·;·:.a pcw un buen clima. 

Es la t<;¡><:>Cd "<! l"s rir.~r.. de las salidas <In grupo después de l"s ,;e­

.,¡'-""'"'· L::;t.o go~o~n b,:u,;.1cJ6n de pertener1ci<r al gl'l.rpo s<: expresarle­

dio~nte "" acrtnr·do tácito de olvidar o n~gar los pl'Oblemas ailn no so-

luc i,>Jr..ul"r. ( l ,, e va lu,.c:Jón), f:s sfntom~ .:!e esta distensión, una biiP.-

'!""''·' tTpi~., olcl la "uwmll:liclad", ''del ;:~nsensu", como,.¡ ln "~l"""ióu 

d•" "" "d"''·"·u.~r·do" ru•icse :¡uevamnnte en t<<la de juicio el p,¡¡ctn hds!._ 
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ciund adecuadamente". Sin embargo, a medida que pasa el tiempo las 

alusiones hostiles ~e hacen cada vez mlis fr.,cuentes. Poco a poco los 

¡>~rl icíp..ntes se enfrent<1n con el dilema de salvagu<'lrdar su propia -

¡>«''""n"lid.;d o de s~criticarla, para asegurar a cualquier precio la 

cohesión del grupo y el buen entendimiento que tanto ha costado adqui 

t'ir>. Determin.'ldos miembr<Js proponen entonc"s el no llevar rMs lejos 

el co1npromiso person,ll; otros, por el contrario, piden iro "m.li.s lejos" 

en la eKploraci6n interpersonal. 

UnQ ''""' mb, el grupo busca en medio de la confusión y de lOS prind-

ptos opuestos, cu~l es el nivel de participación aut~ntica que par-

mito " la vez coope~r y ser sincero. 

El grupo se esfuerza por to~r conciencia de la situación, de sus co~ 

dicionantes, de su margen de libertad, de sus relaciones con la auto· 

ridad exterior al grupo. 

LTAPA OC INTCROEPENOENCIA. 

Poco a poco se ~xperimenta la necesidad de reali~ar determinada eva­

luación de los roles dese~penados por los distintos participantes. 

Algunu~ rnico"t,ros continu,¡f•án oponillndoSe " .,no.porque lo consideran 

como una invasi6n da su vida privada o po¡•..¡ue una evaluación implica 

una dif.,renciaci6n entre los mie<Wros. Lste conflicto se soluciona 

cuando todos aceptan exponer en p!íblico su propio sisteflla de apreei!!_ 

ci6n y de comprensii5n de la conducta humana. Esta clase de ejercic:io 

exlge un enorme esfuerzo perc al enfrentarse con la realidad, el mied~ 

a la evaluación desaparece para dar paso a una verdadera toma de con­

dt~nci¡¡. Corno consecuencia, cada miembro comprende mejor la forma d., 

¡;.ensa¡•, de sentir y de reaccionar de los demás y puede analü:ar Jos 

juiLios emitidos. Lamentable~e~te, a menudo la evaluacii5n se realiza 

de una •Mnera demagin<lo supepficial o demasiado rápida y se omiten -

lo~ probl.,rnas mas amenazantes. Además, el valor de este trabajo depe~'­

Je .,.,o,...,nemente de los miembros: basta con que haya una sola persona 

~u" expe¡•imellte t.errot• ante unas r•elaciones demasiado intimas para in­

CIOviliz,ll"' .:.1 gr·upo. 



¡~,vi u., ,:,•¡ ~··•;·o ,.,. "" <"n<.utknC~micl.to de .intentas por <!,u· '"~puer.til 

,, lo< i"~"l'l i<IILI,d•• ~ oltotC ],L 1 ~L1ci~ne•s de autorl<~a-1 y l¡¡r, r<d,1Ci<""fl"C· 

Jr .. q ,,,(,":l·r·o" s<> con~oli<l.< u.~:;. r.J p.•"!>O pone cic.-ta distanci.1 ,,,,,·~ 

,;¡ y ~m; t!ifi<"ult¿¡<J<'s iBtenwn, evalún lus actividade::; com11n~s, Y•l r.o 

cc•nc<••k c~c·,siv,, cm.tinn?.d a los pt•occclimiento!: o" lrlS institucioiL~J 

~00'•<• cJ.,mtHltO!: csclllreced<Hes de la comunicación, dno que intenta Sñ 

]j,. ]>Ot' ,,¡ mi!.mO dnl atolladero, La dbtl'ibudón de ta!'eas pucrlu 
' 

cfo.:e< "·"·~e i!e un~ mnn"r" funcional mcdi<mt" unil <lif<>l'""daci6n o a 

""vi·:; <Ir·'"'" uccptnd6n t•ur P-'rte de las micmhi'OS <te dctemina¿os re> 

l<!~· o: l."'':;; <¡u<· favoro,:,co,:,n el pr·og¡•eso del g¡•upo hacia el cumplilnient.o 

<k hut> objetivos. 

l:l r• npo eu capaz du lmc,.rs" cargo de r.í n~i,;mo, Pxpre~ando de este 

modo su autonOIIlÍa, Sabe .,valuar su pt'Opio progi'Cso, conti'Olat• su fu~ 

c.io<larniento, r<•r,ulur las tensiones qu" GUI'tO<m e intervenir activa­

m<>ute J•ara modificar la situación en ],1 ~ue ~~ halla. 

~ contiuuacJón "'' pr·esenta una gr5fica ~ue l'~laciona las etapllS d~­

do:!l<rt·J·ullo J" un gl'Upo con las del individuo. 
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' ' 

To.:,,; J"" 1""'''""··\" b.:.n vhido <'~l"~r·J~nd.l~ en r.•·upo, peN> pu~.1s ve­

,.,~ :.<- <J,n ¡.,, .,,, " <>bscrv.1r lo que sucede en su interior, ¿porque se 

i!Ll<'l~'·"ro'l, ¿cf,,, '"''liz,tt• lil ~are¡¡? y Oqué su~··dc con los intcer,m­

t~s ".iar.tras s" ,.,.<>lizd la r,wea? 

En uro r,ru¡•o ée tr.rhajo sc pueden distinguir tres niveles: 

1, 'tarea o Contenido. 

2, l't•occcl imiento,' 

3, Proc~so. 

1. T<Or"" o Contenido, 

La mnuralcza de lo~ objetivos perseguidos es lo que <!ctermina 

la tar~" del grupo, es decir, las metas por lograr, el proble­

rna por resolver o lo que hay que h11cer. 

2. Procedimiento, 

Una vez clarificada la tarea, el grupo identifica la forma de 

rca.liz¿¡da, qué pasos se deben dar, cOmo hay que llevarla a 

cabo en fon .. d sistemática y or>denada. 

3. Proceso. 

Al realizar una tarea ¿e acuerdo a un procedimiento los miem­

bros dC! un ¡;ropo manifiestan un comportamiento que puede faci­

litar o dificultar el logro de los objetivos. Por ejemplo, in­

tegración, ai r. !amiento , frust r·ac ión , sen t im ien to de re a 1 i zaclón , 

etc. 

Al mümo tiempo que se realiza la tarea se pro¿uc.,u intercam­

bios entre las persona~ a nivel de acciones y reacciones afec­

tiv.,~, cmocion¡¡le~ e irrucionillcr.. Por ejemplo, comtmicaci6n, 

e o l ,, ¡,,J<•.oc i.3n , com.,e t enci a , solidaridad , amor, <Jgresi v idad , de-
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¡,,, '"'~''y el proc~•l.iroict1to 3on rnh fddl~s de id~ntific,1r y'""­

'"" Jar J•Ot· l·~rte del ¡;nt]'O y d~ l,.,c-ho son rcvis,1t!os y cunlr•olados 

si~t•'".;,¡ i<".uacnte lo que no succ•\e con el proceso, Por lo que rC<­

:;ulld "~'·"~.wio que lo" micmltron del grupo su~pcndan momcnt5nea­

m<•J<te su tarea para revisar los so.'ntimientos y las emociones que 

~xporirncntan en el procc~o del r,rupo. 

111o ~·'"P" d~ trabajo en las diver~(ls etapas de su din.imica puede 

~··un•ill"'S<! tanto en la tarea y ~1 p1"'occdimicn"to como en el prnce­

<-0. Los r,t·upos centrados en la tar<:a son nlt<lloente productivos 

¡><.,-o su~ noiembros puede" manifestar insatisfacción a causa de -

ú"W> """e~:id,,<Jes emocion<>les no resueltas, Los grupos c ... ntriidos 

"'" el procc<iirnlem:o pueden descuidar su tarea y la satisfacción 

J~ uus ncc~·siduJes e!.'locionales. Los grupos centrados en el pro­

eeso descui~~n la tarea y s6lo satisfacen sus necesidades socio­

afectivas. 

\.r; vil'tud a lo anterior es recomendable que un gropo de trabajo 

se c'mti-<.' ""su tarea con lo cual gomadl efectividad, actualice 

pet·i6d.i~''"""'te sus pr<>cedimientos para incrementar la producti_ 

vido<.l y ¡¡,)tisfaga las der.tandas individuales de carácter socio­

afectivo de sus miembros revisando su proceso a tt•av~s de un Tn<' 

canisrno disdlado con ese"prop6sito y de duración defiflida de 

tal manera que una ve~ revisado el proceso le permita volver con 

:iic.i!idi!d a la tarea. 
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(:0):11:1 1 CAC Jo~:. 

l•'" <lirir,<>Blcs <l~ ¡:rupo» deben detcnainar lo que se nccedte h.Jcer y 

JL.o<:•.•r·l" p,,..,, '·"'' efectivos. Cl cnt<mdc•· los patrones de co•nunic.Jci6n 

en ol 1:,·upo, ,., cu<ln1.o so l'<!lacion.w co11 el comportamitmtu iluntdi>O, ''Y:'. 

cht o1] '";t,JloJcciOJientu de una r.u~jot• ~ecuencia de eventos. lkljo toste­

"'-''"" ,¡~ ""f'-'•<:ncia o~ prc,.euti! un "'odclo de di¡¡gnóstico c11 el que se 

t'>llucivnC\!l <los Vilriables que ayud,~n ·l la selección y aplicación de es 

tr·.HogL•s a¡•l"opüulas al conte~tat• ,,: 

LQu<i esta sucediendo ahorJ~ 

¿Qué deberla estar suc~diendo7 

¿que J•lledo hflcer p;n,~ obtener el COHiportillltio,nt<> 

de::.c.Jdo~ 

Lo"~ dos vat•inLles a utili~ar son dirección de la comunic"d6n y fases 

de dcs~t·rollo du un grupo que se explican brevemente a continuación. 

DIRI:CCION DE LA co~:!JNICACIO~t. 

W di,·~~ci6n de la Co1nunicadón ticn<> un<~ fuente u origen y un r-eceptor 

u ol•i-=tivo. L1 fuente es siempre .,1 propio individllc, ~in ~~:~bargo, el­

roc.,pt<w Pll<:dü ser él mismo (ccmmliracL6n intrJpersonnl), otros (cornuni 

ca<Oión inter¡.crsonal) o el grur,u en1.aro (comunicación grllpcil). 

fASr.S ~t: OESARRQ!,LO OLI, GRUI'O. 

Hay tres fas<!s que so11: inclusiOn, control y afecto. La. inclusiiin se 

cat•actr>ri~a por un comportamiento de los individuos basados en la ansie­

d.~d d" "'H<lr' dontl'<> y fot<lra d~l ¡¡r·upo y que se manifiesta como un pro­

bl~'"·' ''" icl,,nli•ldd: ¿Qui~n co·; en este grupo~ •. tl control res¡•onde a las 

inc<•,•,nit,¡;;; ¿Cu.;nto poder tcll¡;o en <ll grupo? LQu~ tanta intc¡•vención -
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t<: 11 r,o ,.,, JQ que c~tii ['i.lSIIndo i.l<]uS? El compm•tilmlc•nto se CilrilctcPiza 

pot• !·• l""'"""-i.' ''" competcnci~, deseo de estf'I.ICtm•a, normas y la­

de!iooio-;.;, clcl Ji,J<,¡·,li.r.o. 1:1 afecto, pOI' últior.o, ~a,·actcrl~ado po¡• 

la i¡•,uqld,!<l, lrl <'1'-l>!""~jón d1> S<mtimientO!l positivos y nep,alivo1., se 

ccntt··• ''" Ja ¡n<•r,OJrota ¿Qué t.:onto y con quiñn voy a intimilT' en el -

gruf>O'? L"tas f..,s.,~ ,,,. pre~enta11 en el dcsnrTollo de 1.111 grupo y per­

onit<Jl> Ji,;ciugui,• evidencias ~e comporta¡nicl!to alr·cdcdD,-. d.-, aspc<;toa 

fnml-.<.><>rlt.oles ,.,:,ra·d dir-igente de \In ¡l.<l.lf'"· 

A cont imMdón se p¡•csenta una gráfica que indica la dirccci6n de la 

oooon!d.odciém "" !oil~e " las etapas de desarrollo de un grupo. 
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.' L"l•l :,,,.,,, ;,;:n ::,• ;no·~'"''''""·' 1 ~r.ili• . .J <!~'-' ir>JiCio l.l t<iJ·ncr:ifin ,•,. \¡¡ 

"'"'"";,,,,.¡,·,, ,.,. :,_,,.,. ,, lan "t¡¡¡ .. rs o1., do·:'-•tr·ollo <!L' "" r:•'\Jpo. 

cm~ccro" 

o~ "" 
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FASES ~E ~!ADURACION DE 

Af<CTO 
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!;II!'UI:~:TOS SO!lRJ: Ll\ CO!IDlClOII UUMI\H.~ E:ll E:L Tfo:ABAJO • 
• 

t.ou;;l.•:; llcr.,·.,,;or ocu~., un lur,<H' prominent<• entf'<l los científicos d<· 

¡, '"'"<!uo:la que hnn t~n.ido iufluenci¡¡ en la administr>~ci6n, Sólo 

pu<.lo ~~cr'ibir un libro conop.leto llamado "1:1 Lado Humano de 111 f.mpr~ 

S<l" ' 

1:1 t"ma centr,11 de McGr·cgor, e:; dem.ostrolr que J¡¡ adminütración es 

un" pr"Ofllsión, M.:ls llo1n dice, la administ>·ación requiere de una bas<l 

ciu>\Ífic,, de investi¡;~ciOn y aplicación para hllCe>•la de l!bdto, la­

iH.lrtoilli~tro<Jción debe Lusar sus pr.icticas en la eMperlencia e lnve!lti­

gadO" dt• las ciencidS de la conducta. 

El pet·,,iJ,j~ J,, ~•i.l~nda d<l que la itdministrllciÓn era conciente del 

cuerpo de conocimientos disponibles en la~ ciencias de la conducta. 

tn el lado o¡>uesto, la$ ciencias de la conducta han demostrado un­

pequcMo jr¡t~res en estudiar lo organiz~dón de las empresas. Por lo 

tllnto, existe un abismo entre las dos esferas de actividild e interés 

en las cual~s lkGregor, per<::ibió una afinidad nlltural y una afinidad 

Jnutu ... , Su carrera esdl caracterizada por el interés puesto en este 

abismo y su pl·upio intento por librarlo, 

Ll llll<·r~~ cte Uour,las McGrer,or, en desarrollar a un administrador 

profcs.iun~L implic"' que cual<tui<lr conocimiento en esta dirección d~Lc 

comenz,w por un ex11men de cOmo el administrador se ve a st mi~"•o, ~~~ 

relación a su trabajo al administrar recursos humanos, Este exutr.en -

deLe tt•ner, como base, una percepción del mundo del administrador y· 

unll filosofla <>Cerca de la n~turalP.z~ de la gente que puebla al "'unrlo. 

tl pull\0 de p.1rtida, para t!cCr,gor es unll serie de creencias funclilm~n 

tale~ y supu~stos, ncerca de cómo es el homLre; desarroll6 dos teorías 

acerc.a del hombre en relación u SIJ ~raLajo, 
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Llam1'i " una Teor:ice. )( y él 111 otra Teorh Y. Posteriormente se desar·ro-

116 la Teor1a Z. 

TeoorSa X. 

J~ teor1~ X se identifica como una concepci1'in convencional en la ad· 

ministraci1'in ~ra utilizar 1'ipti~amen~a la energ1a humana en los requ~ 
' 

riolientos organizacionales. Las Buposiciones de 'la Teoda X son: 

l) La mayor1a de los seres hUmanos tienen lllllY. poco gusto por .,_¡ 

trabajo y si pueden lo evitan. 

2) Debido a su poco gusto j>of. el trabajo, deben ser coercionados, 

controlados, dirigidos o tratados con castigo. para que pongan el 

esfuerzo adecuado en la consecusión de los objetivos organiza· 

dona) es. 

3) La ma~or1a de los seres humanos prefieren ser dirigidos, desean 

do evadir las responsabilidades, con poca ambici6n y queriendo 

seguridad sobre todo. 

McGregor establ,ce '1'-'ll los sup..,estos contenidos en la Teor1a X, han 

provocado que la ~inistraci6n conciba-su misi6n en dos posiciones 

extremas, la administraci6n "dura" y la administrilci6n "suave", las_ 

cuales descarta co~ correcta o incorrecta, sino como irrelevantes. 

Dura o fuerte, la administraci~n se caracteriza por el uso de la­

coerci6n y del castigo. 

Suave o débil, la administraci6n se CaraCterlza por ser ~u_y toleran­

te y generalmente trata de m<lntener la annon1a de la ''organizaci6n. 

El acerca,lenlo cl..,ro dO CoJ:ICI ret:ulto~do un rendimhnto lil•it.edo, ant~ 

ronís"'o y un ~~bi!!ta":lic.nto de los objetivos de la admínístraci6n. 

La administración ~uave d~ como resultaUo la abclicaci6n de las res· 

ponsa!.ilida~•S, ?r:~u~icmlc. empleo-; ii~'Y.lioSo:; ¡:oero inofcn~lvos, une 
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i¡:,'""'·' \' I..J ulr'" ,,::¡¡ int~•'i""l" ¡,,~ l'f"ILILtada~ de 1'" Íll\~sti~,dciJ11 

<l~l r,,,., .! .. 1, nr.ti·,.,d,'.n hmn.,n·•· 

\..:1 TuudoL X lr;o si<l<> la forma 1.!'ddiclonal de pons~mienta ¡¡cercad" \" 

¡wuJn:rivid,,,: y¡,; mC~tivación, '\ice l1cGn•r;or. 

Toot·l.• Y 

11cGrc¡:,ür l>'l35 le. Tcaria Y, en 1,1 ~cu'mulaciOn de conocimientos ac"' "'' 

d" 1<> ~'"'duct" y ¡.., moL·ivad6n r¡ue se ha obtenido en est~ siglo. 

l.os ,;u~ucsto;: <le la Teor1a Y, son: 

1 J 1:1 g;:¡~\<> de ~nerr:ia físicil y mental en el trabajo e:l tan na· 

tur•<.~l cO!:Io jugar o descansar. 

2) !.:1 control cY.tor·no y el castigo no son los Q.ri.icos medios para 

lor,rrlr el tl',obojo del homl>re. Los l•o:.ml>N!s ejercer~n su <lUto­

control para la consecución de los objetivos que tienen a su 

Cdl'J',O, 

3) La Con~ecudO;¡ de los objetivos es una función de las recom­

pensas asociadas en el logro, (estim,., actualiznción, et~. 

l¡) r.... mayor par-te de los scffiS hcmanu~ uprenden bajo sus condicio­

nes propias, no sólo para <>ceptar sino para buscar respcnsabi­

lirl"des. 

5) Las per'~onas son capaces en alto r.r·;;rlo de imaginación, Jn~..,nui­

dad y c1~atividad para resolver proDlemas organizaclon~les. 

6) IJ.::¡jo las condicione~ <leJa vida industrial contempor:inea, uto, 

número cc.n:;idcrable de persona~ con un grado potencial h,t<Jlec­

tu~l. sün ut il h,tdas sOlo en parte, 
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1. J:L ho'"""" es básicamente un ser racional aLle,•to a luu cosas 

'! a lvs "co-nt<'ciml'rn¡o::;. 

2. tlo es iuhcPcnteccnt~ ni bueno ni malo sino q·.,~ re;¡cciona de 

.1cum•do n J._¡s circunn~ncim; .1 que se ve cnf,.~ntadu. 

3. ~ ¡>esar de que es con~ci~nte de 111 influencia de sus instin-

1"5 "" ~u compol'tnmiento actUa de acuerdo n su intcligcnciu . 

4. :':u lovd~l,, Libico de lnter;,cción es la intcr<lependencia. 

A """ll"u"cH,n He pt•es~ntd una stnter.is de los tres supuesto~ d~ 111 

cun<lu•''"' h, .. , .. ,na en el trabajo. 

29 



'li/J~lA 

TCORH. 

., 

11:0RIA 

' 

TI.:ORJ/, X-Y-Z 

COIIti'O 

J.ady ¡•or la ~ivilizuci6ro, ao iroiJc¡•cnL~mcooto mal<>, dirJ~i 

do pnr ~u~ imr>ul~os tdoH)r,ico,; y su modelo blisico de iB­

tCrdc<•iólt ~~ la com¡oetet>cía. 

1:1 toomLr .. es bdsícamente una persona (autorrcalización), 

que trabdja mejor con pocos controles, es inherentemente 

Uucno, guíddo !'"l' su hurr.anismo y su modele Uli~ico de in­

leracción es la cccperaci6n. 

tl hor.,J,rc es bási'camentc un se1• racional, abiert:o y con­

trolado por ¡,, 1•azón, 110 es f¡,[,ercnternente rol btou>to ni 

malo, sirle que o~ta ubiarto ~ las cosas, es K••iado ror su 

fntel~cto y su modelo b~•;icc de interacción ea la iroter­

dcpcndcnciil. 
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CO:•.<·i:T::::c:A Y COl.•.B\lP.AI'!C:!. 

cornpctcoci•1 tienn efectos d~stl'llr.tivos. Aco.,tumhramos u definir las 

situi'lcio''"~ en los siguientes términos: "si tú ganas, ~ntonces soy yo 

quien p;~,·do". Esta definición nos conduce a una lucha competitiva en 

l« que \odu~ pierden y no a """ colaboraciOn en la c¡u" cada uno pod•·1-:~ 

¡:<~"·"' ¡.u:• lo mcn(lS un poco. l:Eta condnct<1 compeütiva, estr<~t~gica y 

desG<Jloficocl.l, ¡>POVOC<I"UilEl reacción ~¡milaP ~n JÓs dem,i~; ~e hece TloU'f 

ditidl !VTil~"r .,¡ circulo vicioso de la desconfianza, basado en ideas 

d<J 1•1<''-tip,io, d<! poder y de Ol'RUllo pel'SOnal, sin que se rroodifi'l""" 

p.~rctl.::\ • .,.,ente ldS "reglas del jn<";;c". 

Esta ~itu~c:i6n se parece !:>astan te a la del dilema cHicleo dt!l pr-isJ·>­

nero. Dos prisioneros estári aislados 'J separados, sin posibilidades 

de comuni<:aJ·se entre si; si los dos confiesan su culp.1hilidad, ~e les 

castir.ard con una sC!vera condena; si confiesa sólo uno de ellos y de­

aunciu al o~ro - q\le niega su culpabilidad - el p'rimero no ser.'i 

castip.ado, p<!ro el otro será. condenado severamente. Si ninguno de 

los dos confiesn n'lda, no serán condenados o se les condenaP~. 

Dich<> ~ituación constituye una paradoja. La estrntegia racicm~l c<>n 

duce a un.~ confesión mutua· de la culp?bilidad del otro, factor qce -

provoca '""' cutástrofe para los dos. Par" conseguir el 6xito, es de-

cir, 1<~ m.inim,¡ reniJ, es necesario que haya un <mtendir.iento mutuo y 

cui!nd<> l.J~ conH.micdciones son difíciles, es pr•ecisu ""~ confian~a to­

tal: ~" <'>'to CO!L>Oica<: la situación política de dis•Jd~ión o de guePril 

fr1a. 

Es pl'<Wi5o !'<!conoce,- que, cuanto mejor es la relación <!e confiam:u, 

t<LJ<lO ,.,..,jo¡• es tar.•bión la posibilidad do:> cooperaci<in. Esta decciGn 

doJ 1,, c""'""'·•ción no P." féidl po~quü iw~lica qLJe cad:~ """ «bandon~ su5 

1'''''"''"'·";,,,,, "~ d~~it•, un~ !•di't<" d~ 1;¡ (posi!Jlc) r,'Hhncia ~LJ¡>Ium~,.t~ 



"" ,e_, c.:~nt.l de <¡nc el. ,..~c!1:::o.~ :-.:~2~o:"<'~~ s6!.<- l!.~·t.1 " L1 ~-1: i~tr<>f¡,, 

llo od-'<-111tc•, h1{ )'il!'~C'nol~ <jll~ rr''''-""~" •>1 "'cl!'lil'iü c·,ci;n'<-".\J olr\Ul; 

~"'' •·! .. <1"'"'"-'·"·i(.>. Si l~s !'~•·v,; 'l"~ ~" cn~'""'''·'" "'"'' lo :-.•. ¡ .. ·:~~ 

m~uu,·;,~ ""'""' ¡ • .-,._, comp-H•~r Ll~ ~'-'"~ecu~uci"~ <),1 "'''"premiso "'"' L,s 

JoLl:,iloi] idoW•.·., .i~ \',c1tl.lt' y/o d" J>~rJ_,,, !..i S~ ]~ o·ecl11~•l, él ~•>.n;•¡•o,JI.f~cl 

se1•:, "''~ fiidl de ,¡ccptar. 

l.'" ··"ndLJcta~ ~e encaminan a 1.~ 

t:xijl;<> ~c•-ret.'-', discrecii'.n, .~\lo•n 

do. 

<:str"t"r.ias imprevisibles, que 

utilizan la sorpresa. 

Utili~a argumentos racionali,;J­

dos e int.,rp¡eta "verdades'' n:> 

cornp<II't iJas. 

Clirn.I ¡._,¡,so que ti"Lidc " aum.,:'l­

t.lr ld .-!ir~r-.:nLi.l CLI~'"' el "no-

sotros" sur--erior y "Jos otros" 

Li!s conCuctas se enc:amil«l<l •' 

la satisfacciOn de o\Jjctiw.:; ;:.o 

~r,unes al lli'Upo. 

lxige apertur-u, confian~<l, .tii;-

logo. 

Estrategias pr<!vi:libles y "d"p­

tables, ql.le util1zan el consen­

so o el voto dcmoci"Ii.tico. 

Utiliza argumentos basados en 

l"as opinior.es c:'l;:.uch"das, !lús­

queda·activ,, de las ooir.icnes 

de los dem~s. con objct~ de -

llc¡¡;ar a una solución d:epta­

ble po<' todos. 

Clima rle inte.:T•aci5n entre el 

"i10sott•os"-¡ "J.:>:; otros","" 

el que todos se <Oncuent '""" "" 

pie Ce i¡r11·1Unr!. 



.lu,<;i,:. i~L'-'IHI·,, ~¡¡ r.t 'lll'-' s" -

t i~,.,d, a ~o!,,-"valorar• 1,, pnlpi.-. 

<.<>nll•iL"cié>n y,:¡ des<~cN!ditar 

Juicio !'.tdouc1l, en al <Jlle el "-'!. 

fuerzo de c.~da uno es ev<lluado en 

~u justo valor, venga de donde 

1:"J •¡ac a:lvcr:ir gue la mayor!a <\<1 l<~~ "ituaciones sociales en las 

qlle roo:; hctllJ!IICs no son ni puramonte 'cvmpeüt'.ivas ni pup¡;m,c!ltc de -

colaborac iór •. Con fry.>cuencia nos vemo" oLlir,ados a cola!.>oriH' y com-

Ur.a cor.:plici•Ción adicional, es que a menudo 

nos rc<Julr,, difidl dlagnosricar de lo>•r:¡;:¡ precisa si la situ:lción es 

cc;"':>ctitiva o de colaboración hasta que "los otPOS" nohay~n l~<mifes­

lddo cómo ¡., f><!rciben elloi\ y hasta que nosotros no poseamos aleíin -

i11dicio relativo a sU conducta futul"a. Muchas veces sucede que, si 

rw" pJ•eeuntamo:> por qué dne,·minada perosona no se ha l'IOStrado colaba 

rador" hacia no:>otr-os en un~ situación dada, 111 r•espueSti'i ser4 que 

no no:; t"n!a confianza. J:ste es un dilema y un c!rculo vicioso muy 

_i!eten .. ic,ndd pcJ ~.ol1il nuede enfrentarse con cada situación como sr fue-

se una co'npetencia, transformando cada discusión en un debate. 

I'en<:cion.,¡r{i corro<:> si SP trdtara siempre de una situación colaborativa. 
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JJAG.IIOSTJCO DL PROBJ,r.~AS ni GRIIPO. 

HETODO T.\S.U. 

;,!ITLCLDENTr.S: 

Este método es una r.~edificac.ión al "K.;'" que el Sr. Jiro K~wakita, un­

tr•op6logo y pr"ofesor del Instituto, TecnolOgico de Tokyo, desarrollÓ, 

dosificando y ordenafido la información, no como tradicionalmen~e sue­

le hacerse, sino con e~pecial ~nfi'lsis en la eliminación de juicios o 

conclusiones apriorísticas y de forma creativa para formar y mvst~r 

fin.>lmente los re5ult-:~dos en f<:~rm• b"-"fi~a. 

El hombre en la Jpoca actual difScilmente puede solucionar cada vez 

mejor los problemas con los que repetidamente se enfrenta en la vida 

en virtud de encarar situaciones de compleja solución, afectado ade­

m.3s por los conceptos convencionales que obr"an en su mente; er·a nece 

sario introducir una variante a ese método, para que además de cum­

plir con el principio de "realidad en forma objetiva", t>•ansformara 

los g!"upos en equipos de trabajo. 

FUe as! como Shumpei Kobayas~i. hijo· del Sr. Shigeru Kobayashi, ide6 

el rr.etodo T.K.J., cuyos fundamentos son casi id~ntlcos a los del "K .. 

J." pero que contiene un proceso de conceptualizaciOn en grupo en ba­

se al tema de inter~s común que le da una fuerza de g!"an alcance, 

SIGNifiCADO DE 1.K.J. 

Las letras- TKJ son las iniciales ¿el Sr. Jiro Ka~akita y la letra 

T. es de "Tea"!" palabra en inglés, que significa eq,ipo o grupo de -

tNbo¡jo. 



ü~.JF:'r!V02· !Jf.L HETO!JC, 

:.oer.lr la identlficacio3n profunda a nivel de esencia y sin per­

juicio <lel problcr:~a básico, tomando como antecedentes hechos y 

no juicios . 
• Tot:lilr acciones directas de !.Olucio3n con un gran conocimiento 

~el problema y un compromiso de cumplimiento por pJrte de todo~ 

los integrantes del grupo, 

ETAPAS, 

Este ¡>,,hc,do cor,sta d" dos etapas: 

1<'1. Etapa: "Identificación de Problemas". 

t!osotros saber:>e~s que todo ¡:>roblema tiene soluci6n; pero lo más impo;::_ 

tante es conocer primeramente y con todo detalle las variables que 

intervienen en ese pN>blema, jerarquizados en importancia y en nÚ'!le­

ro los elementos de peso que irr::ervic,_e;-;. 

Para lograr identificar un proble~ lü clüve en este metodo está en 

partir de hechos reales {vividos), no introducir causas ni conse­

cuencias y analizar cuáles son las esen~ias del conflicto (hecho -

e~enda del problema), El proceso e·Jolutivo del m~to.:lo permitira -

ha,-.ta la pN>fundidad que el gr-upo lo desee, llegar- a la esencia del 

problew•. 

:>a. Etapa: "Solu-:l6n del !'roblen,;¡". 

tr, "Sta fa~e se establecen los compromisos individuales >-ara la solu­

ción del probl~ma y se detern~ina la dcci6n de solución n~sic<> qt:e -

r"solv•;!'á el conflicto. 
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Sf-CUf.tiCIA Y tV.tiERA DE EfECTUARL.~. 

Se deber.!~ prhtePamente formar el gpupo de tl'dbajo procurando que no 

sea muy grande (no mayor de 10 persona~ en ~irtud de que se pierde 

.-1 efecto d~ participaci6n) y con la pr-e~e~cia de las personas afec­

tadas por el problema. 

tn t!Xper•i"'entos llevados <> cabo, nos hemos percatado que es m.3s pro­

ductivo el método cuando el grupo se relíne en algún lu¡o;ar qne les pe!:_ 

mita olvidar el ambiente de trabajo en que viven y de preferencia, 

en contacto con la naturaleza que produce por su tranquilidad, una at 

~.5sfera apropiada para la creatividad. 

SECUENCIA DEL METODO 7.K.J. 

PASO I. 

Los integrantes ¿~1 grupo se pondr~n de acuerdo en el tema que deseen 

tratar, tomando en cuenta que dicho tema debe tocar la problemática 

reinante en la actualidad (en el momento de realizar la reunión). 

PASO U. 

Cada uno de los integrantes del grupo escribirá en tarjetas los "he­

chos" que sobre el tema considere como los relevantes en el problema. 

El n~~ero de tarjetas por persona puede variar dependiendo del tiempo 

de que se disponga y de la profundidad que se desee, sin embargo, e~ 

conveniente limitarlo a dos o tres, con obj~to de que queden asenta­

dos los hechos más importantes e i~:~presionantes para el autor. Estos 

"hecho,;" deberán contener las siguientes reglas de construcci6n; 

1) Deben ser "hechos" reciente~, reales, importantes, concre­

tos y vivenciales. 
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2) :leb~n ~o!lt<'ner la fe~kt y lugi'lr en que se realizó el suce­

so y no~Lres de personas involucra¿as (tn ci'lso de haber -

existido). 

3) Que sea un sólo hecho por tarjeta. 

r¡) Qu~ no generalice 

S) Que no conte!lgan causas ni consecuencias. 

é) Anot~c el nombre o iniciales del que escribe el hechL>. 

~.ntes de escribirlos en las tarje~as se los deber/in mostrar ~scrit:os 

en una hoja de papel al moderardor para que ~~ observe si se han cum 

plido dir.ll~~ r~el"s. 

h\SO rn. 

tina vez que est6n todos los hechils revisados y transcritos en tarj~­

tas, se barajan y se peparten equitativamente y al azi'lr, teniendo­

cuidado de que ningún miembro reciba alguna tarjeta que él mismo ha­

ya escrito. 

PASO !V. 

Agrupaci6n.- Cualquier miembro d~l grupo lee en voz alta y clara al­

gunas de las tarjetas que recibi6 procediendo de inmediato a arrojar­

las al centro de la mesa e intuitivamente los dem~s miembros del gru­

po, si sienten de primera intensión que en alguna (s) de la (s} tarje­

ta (s) que tiene (n) existe reldción con la tarjeta letda, la arroja­

r~n al centro de la mesa; sólo es válido que exista un número máxi"'o 

de ti'<IS tarj.,tas por' ag!"'upación (la leida y·dos ~s). t:n caso· de que 

se agru¡>en más de tN!S tarjetas, 1.1 persona que arrojó la segunda t<~r­

jeta sin considerar la leída (la primer" arrojada ya queda agru?ada), 

decidira a su modo de ver cuál de las tarjetas arrojadas, la de e¡ o 

la (s) siguiente (s), tienen mayor reluci6n ccn la tarjeta leida. 

• 
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PASO V. 

A¡:rupaci6n,- Una ''eZ efectuado el prmer ag~upamicnto 

de "hechos" de tres y de dos tarjeta~ y 

jetas que no tuvieron relación aparente 

las" (rig. 1) 

podrán existir igualmente tar 

Y a las que llamaN'mos "is-



PASO VI. 

Se obtendrán titulaciones de cada una de l"s aerupaciones de la si­

guiente forma: se escri~irán en el pizai'Gn las 1 O 3 tarjetas, dis­

cutiiindose en gru;>o plenario. De estn dis,,usión se obtendr-1 r.l ·ti­

tulo de dicha agrupación, el que deberá ser el hec~o de esencia co­

mún de los hechos presentados en lag tarjetas agrupadas. lkl la mis­

ma manera se irán discutiendo las demás agrupaciones para enco-,tra>' 

las titulaciones correspondientes. Se recomienda que las titulacio 

nea plenarias sean discutidas ampliamente: deben ser aceptadas por 

corwcncimi~nto y unanimidad por cada uno Ce los p"rticipa:lter.. 

ts impurtante insistir que la discusión debe igualmente ser ohjeti­

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

REGLAS Dt TITIJLACION, 

1) tl Titulo debe contener ~lara~:~ente los "hechos" agrupados 

(el "h~cho" esencia que conten¡:a o englobe a las 2 6 3 -

etiqlletas). 

2) No debe existir su"'a de hechos, sino la esencia com!:n de 

los mismos. 

3) No cene!'<1lizar, es ~ecir, cuidar que el título resulte lo 

más específico posible, conteniendo la esencia funda,..e,­

tal de los hechos". 

4) Debe ser m§s profundo que lo~ hechos que contienen la eti-

queta. 

5) Debe ser comprensible y sencillo. 

6) Que no ¿é soluciones. 

7) De~ escribirse en primera pcrson" de plur<ll (nosotros), 

8) bs p.1r~icipantes deben "sentir" Los t¡tulos. 



• 

Una vez que ~e determin~ con la titulación de la~ tarjetas, se rcparren 

nuevam(,llt" c<>n las tarjetas islas que no se aer-uparon y se repite el pu­

so IV, ya sea que se agru~en tltulos con tltulos, tarjetas con títulos, 

tarjetas con tarjetas (este último caso pwade presenta!'se ¡¡ucs qui:o-.1 se 

les encuentre una relación que antes. no se llbservó). Posteriorm~nte 

ce r..::¡.dte el PASO V. 

Y después, se repetir5 el PASO VI; se har~ esto hasta que el total de 

las turjeta~ esdn c9ntenidas en 2 6 3 t'ítulos y/o islas. (rig. 2). 

QQQ 
mm 
DDISJ 
ISJDEJISJ 
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PASO \'~ I. MIALISJS D!: CAUSA Y EfF:CTO. 

De los 2 6 3 Oltimos t!tulos y/o islas se anali~a cuál es cdusa y -

efecto d~ les ot~os, empleando la si~ui~nte simbolocia: 

'------'' 
causo efecto 

1---------------· 
relación causa­
efecto recíproco 

no e><iste re­
lación 

' 

Poste~iormente al an~lisis causal, se p~ccde a jerarquizar de mayo~ 

a meno~ irnportancii., los Títulos y/o islas. 

PASO Vlll 

Al t~rmino del análisis causal y la jerarquizaci6n se procederá a 

buscar el titulo final que engloba los 2 6 3 titules principales. 

Una vez terninada la primera fase de identificación de problemas se 

sigue con la segur,da fas~ de propósitos tendientes a soludon<Jr di­

chos probleC'.aS; los pasos son los r:'lis;aos, sólo que en lugar de hechos 

p~oblemas se encribirán compromisos personales o acciones de solución 

a tomar, que cada miembro se compromete a cumpli~ por s! sólo en de­

Te~inado tiempo, no mayor de quince d!as. 

En el PASO TI las reglas varían en la forma siguiente: 

REGLAS Ot:: CO~ISTRUCCION Dt:: COMPROMISOS. 

1) Debe contener la fecha do inicie y de ter'minaeión del com 

promiso_ (preferentemen:e a corto plazo). 

2) Debe quedar escrito, clar::> y concr~to el comprom1so a cum 

plir. 

Este será personal sin incluir terceras personas y de~e:-á 

estar el illcanc• de dich,¡ persona, cumpli!'lo (debe ser -

factible). 

3) tlo debe con:ene~ cau~a y efecto. !lo 3C debe Jecir "1/oy 

a hacer esto para conseguir aquello", s6lo debe contener 

la acciÓJl a seg•Jir. 



~) Deba contener el nombre del autor o sus iniciales. 

5) Debe ser una "ccHin de solución dirigid,, a resolver los 

p..ohlemas discutidos en la primera fase. 

En el PASO VI cambian un poco las reglas de titulación de lo siguie!2. 

f:.l-.GLIIS tlE TITULACiotL SEGUNDA ETAPA, 

1) n dtulo debe contener claramente las acciones agrupadas 

(la acción esencia que engloLe a las 2 6 3 tarjetas). 

2) No debe existir su:na de conceptos (una acción y otra ac­

ción), 

3) El t!tulo por ser un compromiso da grupo, deberd ser fac­

tible de cumplir por todos y cada uno de los participdn­

tes del grupo y aceptado por convencimiento y unani~idad. 

4) El titulo debe ser compromiso grupal, esto es, no involu­

enr a terceras personas, que no figuren como participan­

tes en esta reunión. 

5) Deberá ser n¡.ás profunda la acción " tomar que la que con­

tengan las tarjeta~. 

6) Ll lenguaje deberá ser sencillo y sin rebuscamientos. · 

7) Los participantes deberán "sem:ir" los tttulos como suyos 

y del grupo. 

On el PASO VI! en lugar de hacer análisis causal, se realiza el aná­

lisis de la relación "contribuye al logro de" y se efectú.H de la M-· 

nera siguiente; 

Se busca cuál de los 2 6 3 t!tulos y/o islas contribuye a la solu­

ción de alguno (s) de los o!ros titulos. 

De~~u.<s de rt>alha~o el tra;.ajo d .. J. ;,nHisis, 11<' jerarquiza de I a 

III cual de los 2 6 3 titulas, "fectUan<lolo prirne1•o, puede genera<· 

la realización de los siguientes. 
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Y el PASO III e~ 1::> tituludón fin,ü; a este t!tulo se le conoce co"'o 

"el estandarte", debe recordar todo el desarrollo del curso y princi­

plamente el reconocimiento y cumplimiento de los compromisos, tanto 

person~les ce>:no grupales. Se puede d-.scribh• sin ':"'spetar nin¡>una -

ro=gl.l de titulaciOn, es decir, es un "lema". 

ru:;CJO~! DEL MODERADOR.· 

En el rnihodo KJ es importante la acti-tud o la posición que a~opte el 

moder,;dor; gran parte del éxüo del E!"Upo depende de su actuación al 

tener una posición de adulto, utilizando su cordura cuando se p1·ese'2. 

ten gr,lves diferencias en el grupo. Hará sentir que lds pcrso11as son 

más importantes y no los sistem<IS o li!s instituciones. Su comporta­

miento tiene que ser imparcial cuando el grupo pida su opirtión. 

Es importante que no trate de l:ldnipular al grupo. Su actuación se 

cor.cr<'tar5. a e~plicar el 1nétodo al grupo y ce!"ciorarse de que las tar 

jetas cont<:ngan "hechos" y cla:rificar posiciones opuestas ~nt:re los 

pa!"ticipantes. Su participación debe hacerse sent:i!" ciJando el ¡:ru?O 

esté "apa¡:ado" o "desinflado". Si el grupo :ta conoce el m~todD, es 

posible que tom~ parte más activa coq~,intcgrante del roismo. 

PRf:SENTACIOtl GRAriCA. 

Se debe plasmar gráficamente y secuencialmente los hechos, I~s accio­

nes,los títulos, el no!:lb:re de los pa!"tici:>antes y el moderador, fe­

cha, lugar, tema del KJ, ~si como c!"oquis del an~lisis causal y-­

"contribuye a la solución de", de !a la. y 2a. etapa resrectiv,l:r.en-
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11JVE::tlTAiUC m: HERSEY y BLAtiCilAP.D. 

wsTw-ccrmn:s. ='"'·-
Asuma que usted está en\rUelto en cada unn da las siguientes doce si­

tuaciono>s. 

Lf:A cada nna cuidadosamente y PIENSf: que har!a usted en cada circun~ 

tancia. Luego MARQUE COl/ Ull CIRCULO la letra de la alternativa que 

usted pi<mse que desc!"il.>iría miis cercanamente su conducta en. la r.itu.-. 

ción presentada. lb!"que sohrr.ent,. "-"a ~elección. 

Para cada situación interprete los conceptos clave en términos del me­

dio am~iente o la situación que mds frecuentemente se le presente, asu 

miendo el papel de dirigente. Por ejemplo, un pnnto menciona subordi­

nados. Si usted piensa que tiene una conducta de lideraz~o más fre-­

cuentemente comJ un•directivo, entonces piense en su personal como su­

bordinados. Si usted piensa en si mismo como asumiendo un papel de li 

derazgo primariamente como un padre piense en sus hijos como sus subor 

dinados o como maestro,.piense en sus estudiantes corno subordinados. 

No cambie su marco de refcrenci~ sitcncional de un p~,to a otro. 

l. Mis subordin~dos no han estado respondiendo a mi conversación 

amistosa y mi natural prcocupaci6n por el bienestar de ellos. 

Por lo que su desempe~o esta en descenso. 

A. Cnfatizo el uso de procedimientos uniformes y la necesidad 

de cumplimiento de la tarea. 

B. Estoy dispuesto para la discusión pero no presiono. 

C. Hablo con mis subor<!inados y luego pon¡:o metas. 

D. Cuido de no interv~nir. 
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2. r:t dcser..pef¡o '~''e oh~cl"'tO "''mi rrupv e~tá aurncntanCo y r.lC ccr-

estfinCar. 

A. f:ntro en unn interacción a::>is~osa, pero continúo cerciorE.;::_ 

<'o~,e de que todos los mierolwn~ estén conscicr.t~:. de su .. ~­

pel y su estándar. 

B. 1/o torno acciOn definida, 

C. Ha¡;o lo <¡ue puudv para h.1cer que el grupo se sienta impor­

tante e_involucrado. 

!l. [nfatizo la i~.portancia c:!e lOS limi-tes y laS tareas. 

3. los miembros de mi grupo son incapaces de resolver un pr-obleo:a 

p<.or ellos mismos. Normalment~ los he dejado solos. El desem­

pe~o del grupo y las relaciones interpersonales han sido buenas. 

A. Involucro al grupo y juntos nos dedicamos a solucionar el 

problema. 

'· Dejo al grupo trabajar solo, 

Actüo rápida y firmemente .,ara corregir y dirigir. 

D. Animo al grupo ¡.>ara trabaj~r en el problema y estoy dis-

puesto para la discueiOn, 

1¡, Lstoy considerando un cambio mayor, Mis subordinados tienen ur. 

excelente récord de cumplimiento. Ellos respetan la necesided 

del cambio. 

A. Pe!"'lito el involucramiento del grupo en desarrollar el ca~. 

bio, pero no presiono. 

B. Anundo los cambios y luego los implemento con supervis.i~:-. 

cercana . 
• 

C. Permito al grupo fo!"'lular su propia dirección. 

D. Incorporo las recomendaciones del grupo, pero dirijo el 

cambio. 
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C. Estoy di~pu~sto a hacer: los "'mbios cor:>O ><e recomi~tJC,1n 

pero mantengo el cotJtrol cle L• implementación. 

D. Evito liJ confror.t;Jci6n, <h:jo l«s cosas solas. 

O. !.:1 desempeño del zrupo y L<ls :relaciones inter¡;ersonales ~.on ~ 

Cme:'las. l1e siento un poco inseguro acerca cle ,¡ falta do dh-ec­

dV" u.,¡ grupo. 

A. Dejo solo al grupo. 

B. Discuto la· situación con el grupo y luego inicio los cam­

bios necesarios. 

C. Tomo los P<>Sos para dirigiro a mis suborodinados haci<J tr<Jba­

jaro de una maneroa bien definida. 

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

do por ser de~siado di:rectivo. 

9. Mi superior me ha se~alado para encabe~ar un contigente que está 

bastante retrasado en h<>cero las recomendaciones requeridas para 

el cambio. 

El grupo no tiene claras sus metas. La asistencia a las sesiones 

ha sido poca. Las juntas se han v;__,elto re>.<niones sociales. Po­

tencialmente, el grupo tiene el talento necesario pa~ ayurlur. 

A. Dejo que el grupo trabaj~. 

B. Incorporo las recomen<.la<eiones d~l grupo, pero veo que los 

objetivos se encuentren. 

C. Redefino metas y superviso cuidadosamente. 

D. Pennito el involucramiem:o del gru¡>a en poner metas, pero 

no presiono. 

10. Mis subor<.lir.ad-..c, g~ne¡·alr..ente son capaces de t=ar responsa~i­

lídad, no "~t.in '""spondicndo a su reciente red;:,finici6n de c,;t.·in 

dar-es. 



A. r·.,r:ni-ro el involucramiento del grupo en redefinir cs·.:,ndurc~. 

!•"!"' no presiono. 

B. :\edefino est.'indares y superviso cu.idados.!mcnt~. 

c. Lvho la confrontación no aplicando presión. 

D. Incorporo las recomendaciones d~l l'rupó, pero vao que los 

nuevos estándares sean encontr~Jos. 

11. Ha sido promovido a una nueva posición. El supervisor anturiot· 

no estai>a involucrado en los asuntos del grupo. Ll gruro ha ma­

nejado adecundamente sus taN!as y diNeccién. !..;s interrelacio- · 

ne~ del grupo son buenas. 

A. Tomo los pasos para dirigir a mis subordinados para traba:f~r 

de una manera bien definida. 

B. Involucro a mis subordinados en la toma de decisiones y re­

fuerzo las buenes contribuciones. 

C. Discuto el pasado desempe~o del grupo y luego examino la ne 

cesidad de nuevas prácticas. 

D. Continúo dejando al !:T'tlPO So:>lo. 

12. Información reciente indicu algunas dificultades internas entre 

m~s subordinados. El grupo tiene un ~cord notable de cumplímie~ 

to. Los miembros han 01antenido efectiva~ente mentas de lan¡u al 

canee y han trabajaJo en armenia d~rante el pasaJo aflo. Todos es 

tán bien calificados p.1ra la t"'r<>'!:. 

A. Someto a pru<!ba la solución con mis subordina<!cs y exa::~ino 

la necesidad para nuev,1s prácticas. 

B. Pemito a los mie01bros del grupo trabajar por ellos, 

C. Actúo rápida y fiermemente para corregir y redirigir. 

D. Estoy dispuesto para lu discusión pero tengo cuidado de no 

lastinar las relaciones jefe-subordinado. 
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ALTERNA::.'IVAS DE ACCION . -
1 A e B D 

' i2 D A e B 

·J 

1 

e A D B ¡, B D A e .. 

5 e ' D A 
z ~~ -
o 
H ' B D A e 
() 
< '7 A pi . e B D 

1 H 
H 8 e B D A ~ 

9 e B D A 
~~ --· - -- --

•o B D A e 

!l A e B D 

" e A D B 

Cttil.drante (l) (2) (3) (9) 
r:esu]t<Jdos de -· 

_1 Cuadrante 
. ---- -~ --~ 
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Hl!lli'~E PARA EL Sf.GU!MI!;NTO OC LA MAPUREZ 

51 

!ndique en el formato adjunto c6~o 
percibe a su grupo en cada aspGcto 
del comportamiento indicaCo, sobre 
una"escalll Ce l (bajo) a 9 (alto}, 
de acuerdo a la~ manifestaciones -
verbales y toO verbales que usted 
ha podido observar. 
En las hojas siguientes encontra­
rá el siRnificado de cada as~ecto 
del comportamiento estudia~o. 



lliDICE !'A !lA El SEGUI/.IIL~TO O !O LA r.\A~Un!;Z 

PERFlL lNDIVIOi,;.;L 

' .. REAltZACION 
M~Jio 

' 
, • ' • , • • 

Boj o ..J A lo, 

'· RO:SPONSA~I t.!é)AO 
~.Jb 

' 
, • ' •· ' • • 

Boj~ e _ _j Áho 

J. ':.X PERI EN CIA 
M•dico 

' ' • ' • ' • ' Boj~ Áho 

' •• ACTIVJOAD 
Modio 

' ' •• ' • ' • ' Bo¡~ A¡,, 

5. INOE PENDENCIA 
Modio 

' ' • , • ' • • Ilo j, Alto 

•• ADAPTABILIDAD 
Medio 

' ' • ' • ' • . • Boj o A loo 

'· INTERESES 
M.db , , , • ' • ' • • Boj o A lt: 

•• PERSPECTIVA 
M<dio 

' ' • ' • ' • • . El o i > A Ir; 

'· PO SIC 1::11'1 
Medb 

, ' , • ' • , • , 
Bo¡, L ,l.~, 

10. CONCIEHCIA 
M•doo 

' , • ' • , • • Bu¡, Airo 

FECHA 
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1'. RE!<!.I:OACION: F.~ la .idcntific:aciOn, est<ll>lecimicnto y cumpli­

mien~o de metas por parte del grupo. 

2. Rts;•o:ISABI::.JDAD: El compromiso de sentir corno propio lo que 

~ccede en la in3tituci6n y la respuesta a ese compromiso por 

)''"·te del grupo. 

3. t:X!TRIENCIA: Es la asimilació,n de conocimientos y h~bilidddcs 

"' el trabajo puescos al servido del gr\.po y su aprovecha•"ümto. 

~. M"T!VIDAD: Es la inversi6n de energta en trat>ajos significati­

vos distríburdos entre todos los miembros del grupo de acuardo 

a sus capacidades. 

S. T1!0EPENDENC1A: Es la actitud con que los miembros del grupo se 

r-.lacionan con los limites que tiene el sistema y la capacidad 

de que· disponen para negociar su a::'lpliadón en benefici() del 

propio sistema. 

6. ADAPTABILIDAD: Es la capacidad del grupo para aceptar los cam­

bios y las influencias del medio-ambiente con flexibilidad en 

función del logro de sus objetivos. 

7. INTERESES: Es la partidpací6n de lo~ miembros del g>'upo en una 

tarea significativa para ellos manifestada en Va!'iados comport~­

rnientos congruentes co.n la tarea; 

B. PERSPECTIVA: Es la capacidad del grupo para analiza., los dist!n 

tos elementos que están en juego al reali?.ar su te!'ea en función 

de los objetivos de le instituci6n. 

9. POSIC!Oll: Es la co.p~cidad del grupo para pennitir la manifesta­

ción de cada uno de sus miembros en la ejecución de la tarea, en 

función de sus ,...,cursos tecnológicos y su influencia personal," -

sin perjuicio de la jerarqu!a"o la antiguedad. 

10. CONCIE:ICIA: Es la capacidad del gru?O para reflexionar .:;obre su 

propia realidad y sus implicaciones ~n el trabajo con el pro?6-

sito de ~ctuali?.arlo. 
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T!.:ORIA DEL CICI.O l'f.l, L!lJl:kAZGO. 

i.;, teor!a del ciclo de lider~zeo e~c~blece un~ relación ant>"G tJn "'"" 

,,c.r-tami<mto d~ un l!del' ol'Jentado hach. la tar·e~ o hada l~s persc"'" 

:r e: nivel de madu~?. d<! lo~ suhor-.lb:~dos en tm periodo de tier.~po. 

Principiando con un c"mpo...ramiento orientado h,lcia la tal'e<>, el COO'IflOI' 

tamiento apropiado para trabajar con subm•dinados o con ¡:rupos imla­

duros, la teor.ía del.ciclo de lideraz~o ~ugiere <JUe el cornportaroiento 

del l!der debe irse tnansformando desde (1) alta tarea-baj~ l'elación 

haci,¡ (2) alta tarea-alta relación y de{.:)) alta relación-baja tarea 

( 11) baja t¡u•ea-baja relación en la medida en la que sus subordina~os 

La teoría del ciclo del liderazgo se enfoca a la efectividad del es­

tilo del lidel'azgo de acuerdo al nivel de madurez de los subordinado~ 

en cualquie~ tiempo y para cualquier tarea especifica. Cn la fieu~a 

1 ~a han señalado niveles de madurez en 3 categorias: bajo,,~edio 

y alto. La teorid establece que cuando se trabaju con subordinados 

de poca madurez, para cumplir con una tarea específica, un estilo muy 

o~ientado hacia la tarea (1) tiene la mayor probabilidad de 6xito; al 

trabajar con subordinados que tienen un nivel promedio de madurez un 

estilo modeNdo orientado hacia la relación ·(2) y (3) parece ser el 

más apropiado; y un estilo orientado hacia baja tarea y baja relaciOn 

(4) tiene lA mayor. probabilidad de •hito el tr.::bajar con subordinados 

que tienen alta madurez. 

54 



• 
< 

i 
o 
o 
< 
" z 
" " o 
o 

" z 
• 
z 
< 
" " o 
" z 
o 
u 

V 

• 
• • 

-< z 
o -" • " -< 
·" 
< 
u 
< 
z 

ESTILOS EFECTIVOS 

' : ' 1 

1 
' Alto Re lodÓn Alta r,,., 
' ' 1 Boja Torea y Alta Relocia"n 

' ' 
1 ~r~· 1 
1 .¡,<:'"' 

,e-,<) ! 

' 0 l"" ~.¡.l 0 o 

' < 1 f'o 
" • o 

" o 
1 < o. (i) " 1 1 ' o • ' l ' o 

o 
~Bo)o lroreo A ha • " Tare a "ó-

• -" 1 • 
<>""1 /Boja RelaciÓn r floja 

1 
1 r···, 

L_ 1 
1 

Bajo 

' • • • o 

' ' 
1 

1 
COMPORTAMIENTO ORIENTADO 

1---- 1 '----Y "' J HACIA LA TAREA ~-

1 1 

' 1 NIVEL DE MADUREZ 
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Figura I 

Tcorla del Ciclo de Liderazgo, dimensiones del Compor­
tamiento de un L!der Orientado hacia la tarea y hacia la 
rclacibn, nivel de madure;:: allo, promedio y büjo. 
(Hcrsey y BlancharG, IS7Z). 
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I..a tCoria del cicl() de lid<>!'azgo est<i. basada en un~ relaci0n <"ntl'C 

la c~ntida<l de di¡•ección (comportamiento orientado ~ la tarea) Y la 

cantida<! de soporte emocio!lal (comport~mi"nto orientado hacia la re­

lnd6n) que un lider proporciona y el nivel de madu!"ez perceptible 

!.a "madurez" está definida por el ni'vel de motivación hacia la reali 

zación, el deseo y la habilidad para adquiril" résponsabilidades Y la 

experiencia y educación sir;nificativas para <!na tarea de 1.!11 individ<!O 

o grupo. (llersey y Blanchard, 1972). Adicionalmente la madur"z es 

congruente con un cambio de un comportamiento pa~ivo o uno activo, de 

la dependencia a la independencia, de la habilidad para com~orlar~e -

siempre igual a la habilidad para comportarse en muchas formas, de los 

intereses difusos a los intereses fuertes y profundos, de la perspec­

tiva a corto plazo a la perspectiva a largo plazo, de la posición su­

bordinada a la posición igualitaria y de la inconsciencia a la •ons­

ciencia (Argyris 1957). 

En el libro "Personalidad y Organi:z;ación" Argyris dice lo siguiente 

sobre la tendencia de actualización de la personalidad humana: 

"Uno puede asumi:- lógicamente que, en cualquier momento, la persnnali­

dad h~~ana buscará expresar estas tendencias de desarrollo. Esta su~o­

sición implica otra, la de que hal' una teHdencia b.isica hacia el des­

arrollo en una gran mayoría de la 'población.,, "Esto no excluye la po­

sibilidad de que cada individuo expvese es-ca caract.,ristica b:idca cmo 

su propia idiosincracia, por ello el concepto de la difevencia indivi­

dual permanec,e". 

Argyris asume que los seres h\Jm<:Jnos en nues~ra cultura: 

l. Tienden a desarrollarse de un estado de pasividad cuando ir,fante:> 

a un estado de mayor actividad cu:;ndo adultos • 

. 2. Tienden a desarrollarse ae u_n estado de dependenci.~ cuñndo infa:-~ 

tes a un estado de relati\'a independencia cuando adultos. 



3. T:enJ<"n a dcsnrrollarse de una simplieidud de cornportamient= 

'"""''do infantes a una variedad de comp<:ort.lmiento ~.o.•ndo adult"~· 

<1. Tienden a desarrollarse de tener inteN!ses casuales cu~ndo .i1\f ·'" 

tes a tener intereses profundos cuando adultos. 

5. Tienden a desarrollarse de una perspectiva a corto plao:o cuando 

infantes hacia una perspectiva mucho más amplia cuando adultvs. 
' ú. Tienden a desari'ollars<! de ocupar una posición subordinada en la 

familia cuando infantes hacia la aspiración de ocupar unu po~i­

ción igualitaria o superior en relación a sus semejantes cu~ndo 

adultos, 

Aleunos aspectos que hay que tornar en consideración al medir la madu­

t~z del grupo son: 

l. .1:1 nivel de madurez observable en un grupo de reciente formación 

es ust~alrnente bajo. Por ello, el estilo de liderazgo mas apro­

piado es el de alta tarea-baja relación (cuadrante 1). El énfa-

sis en la t~rea facilO~~ 

mas de dirección. 

la solu~ión lnidal de muchos proble-

2. El error mds común cometido en la dete""inación del nivel de ma­

dt~rez es suponer que la madurez del grupo es la suma de la madu­

rez de los individuos que lo integran y por lo tanto, suponor 

que un conjunto de individuos maduros se equipara automáticamen­

te a un grupo mllduro. El líder en estas circunstancias usa un 

estilo que consiclera apropiado par~ un nivel alto de madurez. 

Dado que su diagnóstico es incor~cto, los resultados no son los 

mejores: existen fallas pm•a completar las tareas, uso inapro­

piado de recursos y confusión en los subordinados. 

Ya se ha sugerido que en grupos de reciente creación se use al 

estilo del ~uadrante (1), cambiando tan rápido como sea posible 

el cuadrante (2), alta tare,.-alt3 relación, bas,indo5~ eu ~1 com 

portamicnto obscrw1do en el grupCl. 
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3. r.1 cnMlrante (2) cubre la m,;yod<l de lo~ caso:; (8~'b) de ni·:el~·.-. 

L11jo y medio. 

Los subordinados con alto nivel de madut'f!z entendel'án lo que el. 

diractivo estt.. haciendo y ~crán capaces ~e modificar su compor~ 

'tamiento de acuerdo a ésto, pol' l'azoncs de su propia m.J.durc~. 

!:sto no significa que el estilo del cuadrante (2) alt<l tat~il-a) 

ta l•elaci6n deba ser el ú.nico estilo de dir<lcción. con ohsero­

vaciones definidas de un alto nivel de madurez en el gl'upo, el 
' li~cr puede us"ar los cuildl'antes (3) 6 (4 ), !:1 menor rie,;¡:o para 

),l consecución de la tar~a e.crta enfatizar el estilo del cu,ldran 

te (J) ;,asta estar sepros de la madure'z del grupo. 

4. Las organizaciones con niveles jerárquicos muy <!efinidos ?redis­

ponen a la gente a pens~r que la influencia sólo debe ser ejer-ci­

da por aquellos que ocupan las posiciones superiores. !:sta vi­

sión diferente, centrada en el grupo, del!IUeStl"ii. que el lidel', los 

subordinados y sus circunstancias tienen influencia en la situa­

ción. La detE,minación del nivel de madurez permite al directivo 

y a sus subordinados utilizar más inte~ralmente el poder que su 

grupo tiene para la consecuciOn Optima de su tarea. 
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IIODELO TEC 

Como el individuo, la ins~ítuci6n puede comprenderse y diricirse m~ior, 

<Hltcndicndo cC>rno actúan sus propias fu.o¡•zas y cómo se interrelacicmJn. 

Bajo este milPCO de refc!'<Oncia, se preo;enta un modelo de diagnóstico 

en el que se relacionan tres variables, que ayud,,n a comprender cómo 

es y cómo debiera ser una institudón. Las tres V<~I'iables a utilizar 

son t"cnolo¡:ia, e~tilo de dirección y cuttura ¿., l¡;¡ institución. 

A continuación ~e hace una breve explicación de cada una de ellas. 

TCC!IOLOGIA f.t:Tl:!IDiOA COMIJ USO RACIONAL !lE LA TEC!IlCA. 

Un n~dio útil pura entender y comparar diferentes tecnologias, consis 

te <ln expresarlas en términos del "producto" que esas tecnologías f:"­

n .. •·an. El objetivo tecnolór,ico predetermina en muchas maneras la cla 

se de cultura y de estilo de direcci6n que se requieren; por ello, en 

tendiendo los objetivos tecnológicos se puede predecir quC estilos de 

dirección y cultura son más recomendables para su obtención. 

Una institución cuyo producto es obtenido a base de repetir un~ serie 

de operaciones, puede decirse que dispone de una tecnoloria de nroce­

so. La e5encia de tal tecnologiu es que, una vez que la fó>·mula ha 

sido desarrollada, puede aplicarse repetitiv<Jmentc. lJna con~ecu~nda 

inevitable es que el proceso va siendo perfeccionado y consume gran 

parte de la atención de la administración, incluso cAs que la que se 

dedica al producto en si mismo. De hecho, la verdadera evolució'l de 

las burocracias es la historia de los intentos por institucionalizar 

y perfeccionar el proceso administrativo. 

Considérese ahoril t:na tecnología cuyos objetivos dif1cibgnt~ o"··d~n 

expresarse como una repeticiOn de ~n pi'Oceso, cild" opm·ación rleb<J ser 

disellada indbiduulmente y las experiencias o medidas de contr<Jl ape-



,,c.s existen. En est~ tQcnolo;:;!a de proyecto, el ~"'~nltoldo fin:>l o 

ESTILO DI; DlRF.CCIOU f.llTEHDlOO COHO LA rORMA DE COUOUC!R ,\!,GRUPO. 

El estilo de clirección do cualquier inst.itución puede ser en-rendi<l" 

a través de cinco subsistemas intPrrlcpendier,lcs: el sistema de;,,_ 

fOn:~ación, el uso de la autoddOlld, la -roma de decisión, los mecauis 

mo3 Ce la aplicddón de la recompensa. La interdependencia y el -

equilibrio que pueciéin existir entl"e los cinco subsistemas, <'ieterrnina 

1<1 ef<tctividad del e.~Ulo de dirección del líder formal del grupo. 

CULTURA EHTE11DIDA COMO P!':O::::::;:;¡¡ UL J:AI:.l:'RE:;: DEL GRUPO. 

Le cultura de la institución representa el medio en el que funciona, 

puede ser desct'ita como el conjunto de procesos emocionales que se 

producen antl"e los miembros de la orr,anización y por ello es e~clusi 

vamente la dimensiOn humana de la institución. 

Una cultura organizacional puede entenderse en t~rminos de los senti­

mientos personales e interpersonales, valores, actividades y compor-

. tam.ientos, Quizá el aspecto más importante de la cultura es que casi 

nunca es identificada, discutida, evaluada o tomada en cOn$ideración 

abierta y formalmente, por quienes elaboran polfticas en diversos ni­

veles jerárquicos. Cada norma cultural se vincula con la tecnologia 

y el estilo de dir"ección"y debe comprenderse como descl"ipciones <!e 

valores no escri-ros, que influyen en el compo"t'tamiento de los miem-

. bros de una organización en particular y dete>11linan la facilidad de 

integrar los objetivos Je los individuos Con los de la in~tiruci6n. 

!NTERRLLI•CION D[: VARIABLES. 

Para entender y diagnostic,lr los probables efectos de c;:.r,~io~ en la 

institución, se u~~li::a la hip&t<'sis valida dP. que la tecnolc-r,ía, el 
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e~tilo de dirección y la cultura ti~BCn una int<"rrelacién predcd~le. 

J:st" intcrr<.>l.;ci6n existe como el r,r·nclo en que c;1rla w1riahl" us ""í'''" 
de t<1cilitar l~ ~xistcncia y ~cc.~rr<:>llo <l-= 1<><. otros ~os. 

La intc>-relarión de los tres com¡¡onentes debe ser• considerada scpdra­

dar"cnte par<a cada orr,unizución y ninguna fórmulá puede ser desar·rnllá­

da pa>·a el auálisis detallado de la correspondencia dcl causas y efcc­

tos entre las variables consideradas . 
• 

LL ~:ODl::LO TRIOIM!:t!SIONAL. 

tl modelo tridim~nsional constituye una visión con1parativn de las -

tres variables seleccionadas dispuestas en t~rminos de la~ dimcnsio-

nesX,Yyz.· 

La tccnolog!a, en el eje X, representa un continuo que va del traba­

jo en proceso al trabajo de proyectos, f:l estilo de dirección con 

el eje Y, va de las decisiones c~ntrali~adas en el origen, a las de­

cisiones descen~rali~adas y participativas en el extremo. La cultu-
' 

ra, en el eje Z, comienza con un grado bajo de comproo.~iso personal 

que crece en ra~ón a la integración con las metas institucionales. 

La p¡•opucsta básica consiste en que en tanto la tecnología se orien­

te al proyecto, el estilo de dirección tiende a descenn·alizar las 

decisiones hacia aquellos que poseen el conocimiento necesario parJ 

actuar en situaciones no repetitivas y la cultura ser§ requerida Fa­

ra corresponder, ofr~ciündo al miembro del grupo oportunida<'!es de -

crecimiento personal y realización profesional rniís autúroorno~. 

Cada dimensión de esta matriz puede $er examinada en termines de un 

análisis de los elementos que ir,tegran cvcla variable y cada institu­

ción ten<'!r.1 t~ntas variacicncs, cor.~o posibles comt>inacioneG e:dsten. 
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A través del modelo se pue~<'n lo~rar satisfacer l,,s dgoiente-s cuc~-

ti::mcs: e><aminar L~ $Ítoad6n Jctual de la instituciiin ~ partir <1;, 

la~ tr<'s variables, proponer un ~quililq•io des,.ado entre las varia­

blt!s tratando de optimizar lns subsistemas y prnyect~r plira el futu­

ro un <•squcma ideal de la instituci6n, a efecto de que sirva co01o '"e­

dida de control para la~> er.~:-~'"h'"s ~e <ar..!;in er~anizacionaL 

A continuución se presenta uflil r.rilfica del ll'?ddo Tridimensional 'l'LC. 
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Sr.GUH:t!::no OI:L TRAPAJO DLL GRUPO 

I~ODFlO )-!!R 

Du1·anle la ejecución del pror.rarn11 de acciones d~ desarrollo ¡¡ laS que 

el grupo :;e ha comprometido, es importante comprobar su eficncia Y -

r,rado d<> nvance. A esta tarea se le denomina "seguimien'to" y se in­

certa en l"s llc-rivid,.des ele evalu;>ción que el 11gen-re de C<ll'lbio debe 

llevar a cabo. 

Es importante distinguir la diferencia entre medición de resulta~os 

y seguimi<:>nto de acciones; ya que la pr•imera se orienta 11 la apreci~ 

ción de los logros finales de un programa de desarrollo, mientras que 

el segundo conter..pla el cumplimiento de cada una de las acciones com 

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

das correctivas que procedan. 

La medición de resultados te equipara a la etapa del control dentro 

del proceso ad~inistrativo tradicional, en tanto que el se~uimiento 

se asemeja a la labor de supervisiOn que se prescribe en la etapa de 

dir>ecci6n. La diferencia estriba en que el seguimiento, como la su­

pervisi6n, s~ realiza al mismo tiempo que se ejecutan las acciones, 

mientras que la medición de resultados, como el control, se efectúa 

despues de realizadas las acciones. 

El seguimiento del trabajo permite al ap,ente de cambio dar retroinfor 

maci6n lll grupo, lo cual significa una nueva oportOJnidad de aprendü~ 

je en base 11 las experiencias para los participantes. 

La retroinfonmatiOn dada al grupo por el agente de cambio s~ orienta 

a revisar la comp~nsión de los conceptos introducidos, su corr~cta -

aplicaci6n <>n l .. s estrategias de trabajo y las n.odificaciones de las 

.nctitudes y valor·es de los mJemOros del grupo. 
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Con el objeto de propordon<ll" al u¡;e"tc de c,,m!<io ur itoSU'Utllocn!o qu~ 

f'acilite el scr,uir"ie<.t<> rle l<ls ucd'""'S C<"tr~;>r·urn,'tidas )'Ol' c•l r.~'"l'" -

de tMhajo, se pro:s!'nL:t a com:inuar.i6n el :1odclo !11R (:.:,•til, lndicu· 

dor y Responsable). 
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¡,;QDELO M!R 

fd t T A INOIC~ DOR 
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Indicador: La identificadlin clal tiempo cle inicio y de finaliz,,dOn de 

las acciones concr<'tas que deben de rt>al.i~.drse para t>l cumpli"'i••ntc <!e 

ln.s troCt<.~:;. 

~espnn~ . .,!JJe: Es la persona encJf•gada de coordina•·· planear y cjcc•.J¡¡;r, 

las acciones concretas pciN que l"s m~t~; se.1n cu::1plicl,1:: cic acu<'l~io ·' 

Alr;unas recomendaciones para la apJ;,.~riOn rJ<> .,ste moO::P.lo sou: 

La identificación y proposición de metas se realiza <;on la ;,-,~ 

tcrvención de los miembros d"l grupo, lo cual fomenta el co~~:pr·o­

miso, el sentido de peitcnencia en el trabajo y la claridad Cal 

producto final a obtener. 

Las metas propuestas son aprobadas por quien detenta la autori­

dad formal del grupo, en función del grado de factibil1dad y -­

~fectividad de las acciones compromeddas. 

La autoridad formal designa dentro de los ~ie~brós del grupo a 

la persona que por sus recursos y funciones resulta la ma~ ade­

cUada para d~r cumplimiento a cada tarea. 

El responsable, previo analisis de las tareas que se le han en­

comendado, precisa las fechas de inicio y término de las mis:c.as, 

las cuales serán ;,rrobadas ~or· la pepson~ que tiene la auto,..ida.l 

formal del grupo. 
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