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Lo6 e&tl.J.dl.o6 enóocado6 el ia.6 .út.6.t.Uudonu a.6egwuuiolt.a6 han. --

6.i.cío paJr.a. ftclc.eJr. 1tev.U.lo1te& de. lo6 6A'.6.tema6 ad!ni.nM.tl!.atlvo6 ya. .ún--

pla.nta.dos 1J pueA.to 6 en plufctlca po 1t la. mayol!..(a. de la.6 116 e.gwuuiollaL> • 

~.te. e.M:u.di.o plte.te.nde. mal!.c.al!. la. pauta. de. un nuevo SiA.tema. de -

OJ!fla.n.lza.ci.6n que. pl!.eA en.te ma.LJol!.U po6iblU.da.d.u de aumen.talt 6 u plt.0-

dJJ..c:tC.vi.d.a.d... 

La. pa!Ltlc..lpa.eldt1 del Uc.enda.d.o P.n Ati.tri)JW,.tl!.a.c..l6n e.6 .únpolLtan.:. 

.te pOJz.que. u el que. debe. u.ta.bte.c.e.1t el 5.l6.t'ema. de. OJ!flanlza.cWn 1J la. 

c:Wufinlca de. ~.ta., ha.c..lendo U.b.uÜ.o6 de. pJtoc.e.dún.le.n.to6 .ln.teMo6 1J de. 

la. c.ompe..te.nc.ia., a.6.l m.lómo Ita.e.el!. c.ondenc..la. en .todo6 i.c6 -lnte.gJumtu 

de. la. emp/te.M de. lo .únpol!..tan.te. que. u la. tabo11. que tienen a.6.lgna.da

IJ qu.e. de.ben cumplllr. c.on la. ma.yo11. 6otvenc..la. ptta0u.lona.t. 

Ve.be .twe11. wt c.onoc.im.te.n.to ple.no del CJtec..ún.len.to de. u.te. IUlmO, 

poi!. ta. .LJnpotdanc..la. que. lte.plteAe.n:ta e.a.da. día. pa.11.a. .todo6, et a.6egu.1ta1t

en et rrayo11. númeM de. ta.s me.d.tda.6 po6iblu et 6u.iwto de. eli..o6 m.l6-

mo6 , et de. 6u 6amil.la. tJ el de. &U6 b.i.enu • 

. ' 



/IJUi como Mn 6tz.s oll.Cgenu, 6u e.vol.u.c..Mn, .!u 6inancianu:e.n.to y conc.epto6 que-

.ülmti:6.tquen l.ol.- llJunhtot. y t.e. utctblece wt c.uaálto de Jte6eJLencia de la 6~ 

c.l6n que pite val.e.e.e. a ta. 6ec.ha en lM In6tltuc.lonu de Segwr.ot. en M~c.o. 

En el 6egundo c.apftulo t.e. hace una upot..i.c.l6n de t.o que u el VUaM.O-

Uo 011gan..lzac.lonal. 1J 6e J!H!Jtclonan lot. ~entot. que ..i.n.te.Jtv.ienen en la .inte.-

gJta.Udn del mi6mo. 

En el teJtcetw t.e menc.lonan l.ot. 01tgan.amot. de v.lgilanc..ia, 6U6 6uncionu, 

.ea. lte.lac..i6n con la6 .int.Utuclonu 1J ta. .(mpolttanc.la de cada una. 

En el c.wur.to c.a.pltul.o t.e hace u.na de.! Cfti.pc.l6n de la eUJU.Lctu/uI y ope.Jta.

c.lonu de la6 I1tt..tituc.lonu de. Se.gwwt. er. Múleo, 6e duc.lt.iben algunot. c.at.ot. 

µ'Ufc.tlc.ot. t.obltC/. Vua1t11.o.Uo 011.gan.izac.lonal, comen.t.c1ndot.e. la6 601tma.6 de .inte1t

ve.nc..i6n 1J la6 c.a/UlC.te!Ú6tlc.at. del c.on6uUc11.. En el r1Uúno c.aplndo 6 e et.ta

btece. fa utJwc.twi.a. y dbt!mi.c.a 011gan.lzac..lanal. qu.e pocfJúan 6unc.lonM deJLt!r.o -

de la6 01tgan..lzac.lonu de la6 Int.Utuc.lonc.1 de Segu.1tat., deteJUn.intfndot.e la.6 -

pWepe.c.tlvat. de la6 at.e.gWUtdoltat. c.on la apUc.ac.l6n del VUMIWUo 011.gan.iza

c.lonal.. 

E6te utu.dlo t.e. det.aMOU6 pa1U1 e.Atable.c.e/t. u.na pauta de.n.tllo de. la6 Olt

gruu'.zac.lonu de lM at.egU!UldoJta.6, de. un ,1¿.!.tema de. 011gcuuzac.l6n qu.e. .6.lltva P.! 

Jta. loglUVI. una m<f6 114.p.ida. ada.ptac.l6n a t.o.1 camb.lot. a lot. qu.e. de.ben en61te.ntaJr.

cont.tante.me.ntc y palU1 obtem.Jt el tltJJ.t.o di! L.ic.e.nc.lado en AdmúU:U1tac.l6n. 



f..1f II!!..!:.Q ! · 

l,- ASPECTOS GENERALES VE INSTITUCIONES VE SEGUROS. 

Veb.ldo a la. g.l!an .útc.e!Ltldwnb1te e>t la. que <1.lemp1te ha v.i.v.ldo ef. 

homblte en cuanto a la. HguM.dad 6u.tu!ta, tanto peMonal, e.orno de .SU<I -

b.lenu, pe1tmanentemente ha tlta.tado de bU<I c.a1t lo<1 mecUo<1 de con.s vr.vM -

y p11.opo1tc..i.ona1t ef. bi.eneLi.taJr. de <1u 6am.lli.a., logltándolo e6i.c.azmente pall.

med.i.o del <I egUlto. 

El lúugo u i.nc.lvi.to, poi!. la. c.ontlngenc.la de que <1uc.eda. o no <1u

c.eda algo. 

En n.i.ngú1t mamen-to <1e puede .tenelt la c.vr..teza. de ef..lm.útM lo<1 1!..i.eA

go<1 pelta <1i. <le puede gcvr.antlza11. la. lte};.tltuc..i.6n en ef. a<1pec:to econ6m.i.--

e.o, 

Una de la<1 cuaUdo.du pl!..i.moltd.la.lu que debe c.on<1.i.de.ltllJthe pa.11.a. .te

ne11. una mayo!!. <1egUlt.lda.d en ef. 6u.tUlto e& la. p1tev.l6i.61t, ya que p11.eev.len

do <1e u.:M p1tepaMJ1do pa.11.a hac.e11. 61te1t.te a lo<1 l!..i.ugo<1 y <1U<1 e6ec.to<1. 

E.e. homb1te C/le6 01tgani.<lmo<1 pJtev.l6olteA que pud.i.eltttn c.ubJt.i.11. .todo<! -

l.0<1 Jt.lugo<I a. l.0<1 que eA.:M expue<1.to 1J de u.ta .i.dea. <1U11.g.i.eJton la<\ - -



InH.i.tuc.lone6 de Segu1to<1, la<1 cua.lu Jt.e<1.t.ltuyen ec.on6m.lca.men.te a..t-

a6egu1ta.do de la péitd.lda. o daño c.auaado y 061tec.e pJto.tec.c..l6n .tanto a.

él como a. 6U 6a.m.ll.la y a. <1u<1 b.lene6. 

La .lnc.e1tt.ldumb1te. a ta que. 6.lempite. ehta 6ujeta. el homb1te, e.t -

H.guitc la e.l.lmúta. en el .te't-'tetto ec.on6m.lc.o al 061te.c.e.1L una. .t1tanqu.ll.l.

dad y c.ell.U.dumb-te. a loa ·'t.ÜJ~o6 que. 6e v.lve.n c.on.t.lnuamen.te. a c.a.mb.lo 

de devenga.ll una. c.a.tt.t.ldad de.te11.m.lnada.. 

Con una pak.te de. ta can.U.dad devengada. pM e.a.da uno de lo.6 aa~ 

gukado&, teda .ln<1t.l.tuc.i.6n 50.tma. un 6ondo e.c.on6m.lc.o el cual ea ttam~ 

do R.e.Hllva Le.gal y e.6 ta. c.a11.t.i.dad que lle..6pa.lda toda6 ta.6 opella.c..lo-

ne.6 que e6ectúa e.a.da una de ta.a .i.n<1.t.i.tuc..lone.a, ya que e.6.te 6qndo e6 

ut.llüado pa.Jt.a. paga-'!. a loa a.Hguka.do6 .todo6 l.06 hec.lto6 útc.le.1tto6 

oc.u.\.'t.ldoa du.11.ante e.t. pe.klodo que .toa a<1egu1te. 

ALGUNOS CONCEPTOS. 

En v.llt.tu.d de que el <1egu.1¡,o lo.que a.mpa.11.a 6on 1t.i.e<1go6, el c.on-

c.ep.to de e4~e ea: 

Andlté6 Sa.n.ta.ma.Jr.la. lo de6.i.ne e.amo. 

"Conti•genc..la. .i.nm.i.ne.nte de. que auc.eda algún ma.t.". 

Adolfio He1tm.i.da. dlc.e.1 que al aeguko e6 nec.eaa.1tlo a.na.tlza1tlo--

de6de do6 pw11.to<1 de v.i.6.ta. el ju1r..ld.lc.o y el ec.on6m.i.c.o. 
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JwLldlcamente. to de.6.úte e.amo. 

"Un c.ontlutto plÚnci.pai. tJ .1.i.nai.agm4.tic.o me.di.ante. el cual .& e obliga. el

iu.e.gUM.do11., den.tilo de. una. 01tgan.lza.c.l6n .&.UtemiUlc.a. de .&u a.c.tiv.ldad tJ a. C.al!' 

b.lo de una. de.teJtmina.da. e.xa.c.c..l6n a. e.6ec.tuall c.le.JLt:tu, pll.Uta.ci.one.6 en el c.iu.o 

de pltOCÍU.UMe WI .6UCUO .lnc..le!Lto, pttev.Uto en el c.ont:a!Lto". 

"El .& e.gww en .&en.tldo ec.0116rnlc.o, e.& la. .ln.6.tltu.ci.6n que. ev.lta. lo.& .ln-

c.onveitlentu del aho11.1to e.amo de6enba. c.on.tlta. un 11..lugo ec.on6mlc.o eühtlúbu-

yendo el. puo de a.quel .&ob11.e. una. mu.Ultud de lt.le.&goh ec.on6mlc.o6 .6 emeja.n---

tu". 

La. de6.út.lci.6n de Adol6o Wagne.11. u: 

"El .&egU/LO en .&en.tldo ec.o1t6rnlc.o, e.& a.quella. .ln.6t:.ltuci.6n e.c.on6rnlca.,--

que .&epa.Ita. o pOll. lo me.no.& a.tenúa., medlan.te .&u d.u.tJLi.buc.l6n .&obtte una. 6 elt.le 

de coM6 en la.6 que ull p1tevltito el. rnl.6mo lt.le..&go, la..6 cort.6ecuenci.a.6 da.ilo-

6a.& tJ 6u.tulta.6 de wt a.contec.lrnlento .lnci.ettto pa.tta. lo6 .lntelle.6a.do.& tJ pott --

ello impttev.Uto en c.ua.nto al. momento de hu 11.ea.llza.c.l6n" .1 

John H. Magee lo de6.úte e.amo: 

1, Adol6a He.-'Un.lda. Rr~ai.u, Apuntu de Contab.lUdad de SegU/tO.&. 

Pag. 5. Mlx.<:co, O.F •• 1914. 
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"Una ga.Jtan.tút de u.no hac..la otJr.o c.on.tJr.a la péJr.d.lda ac.c..lden.tal", 2 

Y 6.lnalmen.te A. ManeJ d.lce que Jegu.Jr.o eJ: 

"En.t.i.éndcú. e polr. Hgu.11.0 u.na .i.Mt.i.tu.c.i.ón ec.ondm.i.ca, POI!. lo cu.al a 

baH de Jr.e.c.lpJr.oc..ldad Je cu.bl!.en 11eceJ.i.da.ÚJ eventu.ale.J de c.ap.i..tal 

Ju.J c.eµ.t.lbteJ de valol!.ac.ldn". 

Toda.J laJ de6ú1.i.c.lo11e.J de J egu.l!.oJ expu.eJ.taJ antel!..lo1t.men.te u.t.a.~ 

za.n elementoJ que ..1 on bc16lc.o• lJ que 6 on aJpec.to..1 poi!. lo& qu.e exüte

IJ Je 1!..lge. el Jegu1r.o, como e• la .i.nJ.t.l.tu.c..lón qu.e 061!.ec.e p1t.o.tec.c.lón, -

la. 1t.ec.lp1r.oc.ldad, la p1t.ev.l6.l6n, el 1!.le6go lJ la mu.tuaildad. 

La mu.tu.al.ldad ea u.no de i.oJ elemen.toa du.ndamen.tale• en el 6u.n-

c.lonam.len.to de la.J l116t.i . .tu.c.loneJ de Segu.Jr.06, ya. que. e.J la coopel!.a.-- -

c..l6n qu.e todoJ loJ a6egu.l!.a.do6 bajo un 1t..le690 común Je pl!.opol!.c..lonan -

e.11.tl!.e a l. EJ.to eJ g ene.Jr.almen.te .i.ncoll6 c..le.n.te, au.nqu.e hay e.a• oJ rn 

qu.e. ea de común acu.e1t.do. 

E<i.ta coope.1r.ac.l61t eJ a tl!.avé<i de.l contJr.a.to .lnd.lv.ldu.a.l o c.o.f.e.c..t.l

vo c.on una .lnJ.t.l.tu.cUn a.Jegu.1r.ado1r.a, que. ÚiacM:be u.n gJr.an númeJto de. -

Jt.leJgoJ que. a6e.c.ta.n a la J oc.le.dad, · 

Pal!.a e6e.cto6 de e6te. e.Jtu.dlo la.• de.6ln.lc..lone6 qu.e Je c.onJ.lde.1t.an 

&on la de. Adolgo He1t.m.lda. y la de Hu.l..1•e, ya qu.e. e• neceJaJt.lo --

4 



.tene/I. daJr.D el c.onc.ep:to de 4egwr.o .tan.to jwrl.di.camente, e.orno ec.on~ · 

e.amen.te 1J e&.ta..I de6-lnidonu cubJten lo.6 e.lemen.to4 b4.6.i.c.o4 del 4egu

Jr.O e .mtegJtan a la.6 do4 pct1Lte4 a.6ec-ta.dah, 114egwr.a.do 1J MegWUtdoJt -

deJtttr.o de un c.on.tlta..tc legal. 

CLASlF1CAC10N VE LOS SEGUROS. 

Ve la.s cU.6e1ten.tu nec.u.i.dade& de pM.tec.c..Wn que b/r.Útdan loA --

1'114.tlt.uc..i.onu de SegUJr.04, 4e pueden c.la.s.l6-WVt en tll.e& Jt.ama.6 brf.6.i-

c.114 y a. 4u vez en un gJr.a.n IUÍmell.O de d.lv.ú..i.onu IJ c.obe/LWJta.6 que e.o~ 

.ti.ene e.a.da. una de u.ta.4 d.lv.<.4.«mu y que cublteJI .todo4 lo4 .!U~gM ·

que pueden 4 e1t 114 egWUtdo4, .tan.to p~ onalu c.omo ma..te.M:a.lu • 

L~ :tJtu Jtama.6 6unda.men.talu en que lo/; 114egwr.a.dolta.4 c.la.s.i.6.(.-

c.an lo4 HgUJr.o4 .6 on: 

1- SegUJr.O de v.i.da 

II- Segwr.o con.tita. ac.c..i.den.tu y en6e1tmedade.s 

l11- SegUJtD con.tita. do.iic4 

A c.on.tlnuawn 4e expondttif c.ada. uno de e&.to4 HgUJr.o4 menc..lo~ 

do 4u obje.tlvo y 4U4 p.!Unc..lpai.u p6Uza.4 en que .se di.v.i.den. 

1- Segwr.o de v.lda. 

El obje.tlvo de lo4 4egwr.o.s de v.ida. u e.l.lm.inaJt. o Jte.duc..lJt lo.s -

e6ec.to4 a.dvWo4 que oc.114.ionai1 lo~ Jt.il!.4go4 ec.on6m.Wl.s .únpU.c.ado.s --

5 



en: una. mue1tte p1tematu1ta, la .lnva.l.ldez o la vejez. 

A- Laó p6liza6 de v.lda. individual 

B- La p6liza de v.lda de gJtupoó 

C- Laó p6l.lza6 colec.t.lva.6 de vida 

Eóta.6 p6l.lza6 061tecen c.obe4tuJta6 bd6.lca6 y cobe1ttu1ta.6 ad.lc..lo-

nale6 oto:tga.ndo c..le1t.ta6 ga1ta.n.t.la~ cada. una, que pueden 6 M comb.lna.

da.4 de acue1tdo a. la4 neceó.ldadeó del a.6egu1ta.do. 

A- Eit la.6 p6l.lza.6 de v.lda. útdiv.ldua.l a.l contJtatMla. automd'.t.lc.~ 

mente el a6eguJtado debe ~elec.cionaJt una cobe1ttu1ta. bd'.Jic.a., -

c.omb.lnt!ndola. 6i lo de6ea con otJta6 cobeJttuJtaJ bd6.lcaJ o a.di 

c.iona.le4. 

B- La. p6l.lza. de v.lda. de g1tupo. El objet.lvo de eJ.ta. p6l.lza e4-

la de a.JeguJta.Jt un conjunto de· peJt.Jona.J ag1tupada4 poJt 4a.zo-

ne4 del múmo tJtaba.j o,' pito 6 eJ.l6n u o 6.lc.lo. El m.lnimo de- - -

a.Jegu1tado4 ~4 del 75% del g1tupo aóeguJtable, pelta nunca me-

no6 de diez pe.uona.6. 

En eJte tipo de p6liza6 e6 poó.lble contJtataJt una. c.obe1ttu1ta.

bdó.lca. y Je.l4 cobe1t.tu~a4 a.dic.lona.le4. 

e- P6Uza4 c.olec..t.tva.6 de vida, eJtdn deJtinada.6 a cubJtiJt a 
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cu.alqu.leJt gJW.po de. pel!.6onah, la lr.llZ6n de. a1ioci.a.c.i.6n puede .&VL de. 

cualquieJt cla.6e.: de tic.aba.jo, .&oc,í.a.l, depol!Uva., 6ilmtbtop.lca., -

~, c..len.tC6.f.ca, 6amili.a.Jr., etc.. 

l.aA p6Uza& c.ote.ctiva& .&on clnc.o. 

- Cole.ctlva. tempo/t.ai. a. 'c..i.nc.o año.& 11.enovabh. 

-Cole.ctlva. vi.da en.teJta. 

-Cole.~ti.va. do:to.f. 

-Colectiva. de v.lda. de CJrl.dlto 

-Cole.ctiva. de v.lda. de. d.e.udo1r.u 

1:4.tah p61.i.zaJ, pueden .&eJt c.omb.lna.da& c.on la.4 c.obeJt.tulta.4 a.d.lei.ona- · 

le.4 de. a.c.uCJuio a. la4 opc.i.onu que 6e. 0611.e.cen. 

zr- Se.gUIU' conilta acc.lden.te.4 LJ en6eJUneda.du. 

Obje,tivo: En eüe. IUlmO de 6egf.Ll!.o.&, la compa.iila. p1.12.de. CLÚJIÚJr. lo6 

ga.6.to.& que H duive.n de. acdden.tu o en6eNnedade.4 !J pode.mo6 me.ne.lona.Ir. 

como pl!..lnc.lpate..s: la.6 .lnde.mn.lza.c.lonu pOlt mueJLte o p€tr.d<.da de. rn.lem- -

bita& o .lncapacúf4d, to6 ga.6.to.& de CWU1c.lonu, ci.Jtu.jano, ho6pltal, me.ci{; 

ci.n.::.14 IJ v-i.li.lta.6 mldi.CJU¡. 

Se. pue.de.it. ean.tli.a.ta.lt cobeJE.tulta.& polt a.c.ddente..& 1J c.ob<!JLtwut6 poi!. -

en6eJUne.dad. 
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A- CobeJLtwra.6 pOIL a.c.c.t.dentu.. 

-Muvi.te a.c.ci.den.ta.e 

-Plluilda.o oJtgtfuic.aA 

- I ndemn.lza.ci.6 n rü.aJúa. pOJr. .lnc.a.pa.ci.dad 

-Pa.go de ga.&toh mldi.c.oh 

8- CobeMwr.a.6 polt. en6e.JUneda.d. 

- Indemrúza.ci.6n rüaJrl.a. 

-CUMto de Mna.to11.<.o 

-Ho noll.aJWJh quiJWJig .le.oh 

- V .lh lt.a4 m€di.c.a.s 

La. p6Uza. de ga.&toh m€di.c.oh ma.yolt.U, amplVUl lo.!> gai.tol. m€di.c.oh nec.e.

ha.11.i.oh pa.11.11 c.wr.aJL6e de la. e.n6e.JUnedad o el a.c.ci.den.te.. 

!Il- Se.gUJWh c.on.tlt.a. da.iio.!>. 

A- Ramo de. ILeApon4a.bw.da.d ci.vU 1J 11.lugoh pM6eA.lonaüA. 

Ob je.ti.va: En el>.te. /Lamo -6 e. pu.e.de M e.gUJuVr. wia. pal!.te .impoJr,tan,tt de.-

loh 11.i.ehgo-6 pOIL el pago de. la. .lndemn.lza.ci.6n que. el Megwr.a.dci deba.-----
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a .te.Jr.c.e.ILM pe.1r..1ioncu., a c.onóe.c.ue.nc.ia de. un lie.c.fto que. haya cau.1.ado al

gtín daño. 

La.11 pól..izM que cu61r.en ea .te 1r.amo .s-on: 

-A ce.id en.tu de. lo.11 v.i:aj e1r.06 !f 

- Re.A po n&a6UJ.dad c..lv.ll ge.ne.Ir.al 

8-Ramo de. ma1r.l.tJ.mo y .t1r.an6po1r..te.1.. 

06 j e..t.lvo: En e.6 .te 1r.amo 6 e puede M egu1r.a1r. a .toda clat. e de 

b.ie.net. que al óe.Jt .t1r.MR.adadoó de un luga1r. a o.t1r.o, et.tan expuet..tot. -

a una gama de pel.J.g1r.ot. J.nhe1r.en.tet., al me.di.o de .t1r.an6po1r..te o al .t1r.an~ 

poJtt.W.ta o a l.M c.a.1r.ac..te1r.ú.t.lc.aó p1r.op.lM de lo e.mba1r.c.ado, o a peU-

g1r.06 eventual.et. no .1r.elac..lonado.1. explr.e.6 amen.te c.011 el. .t1r.an6 po.\.te. 

E&.te Ir.amo cuélr.e .t1r.et. .t.lpo6 de p6UzM que 6 on: 

-Seguir.o de .t1r.ant.po1r..te. (ctt1r.gal 

-Seguir.o de 6a1r.c.06 

-Seguir.o de av.lone..11 

Ca.da una. de u.ttt6 p6Uza.6 con6.lde1r.a c.obe.1r.tu1r.a.1i 6~J.c.tt6 1J cabe~ 

.tul!.M a.d.Cc..lonalet.. 

C-Ramo de .lnc.end.l·o. 

Obje.t.lvo: El 4egulr.o de .lnc.end.lo p1r.o.tege a l.01> bú>.nu tt.1>e.gu1r.a-
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do6 con.tic.a la6 p~~d.lda6 econ6m~ca.4 que 6e de~.lven po~ .lncend.lo y 

ka.yo y ta.mb.lén 4e ga.~a.ntiza el pago de lo6 daño6 ca.u4ado6 pok la.6 -

med.lda.4 de 6a.lvamento pa.ka 60 6oca.k el úicend-lo. 

Ventko de e6te ~amo exi6ten do6 t-lpo6 de p6liza.6. 

-lncend.lo 

-Pé~d.lda.6 con4ecuenc.lale4 

Cub~.lendo cada una de ella.6 una 6e~.le de cobektu~a.6 bd6.lca.6 y

a.d.lc.lo na.le6. 

V- Ramo ag~lcola. 

Objet.lvo: Se o6~ece un 6olo tipo de 6egu~o dentko de e4te ka.mo, con 

el que 4e puede p~otege~ d.lvek4.ldad de pla.nt.lo4 contka. el daño oca-

6ionado pok gka.nizo, a.mpa.~a.ndo lo4 ga6to6 del cultivo y/o co6echa.. 

E- Ramo de autom6v.lle6. 

Objetivo: El ka.md de autom6v.lle6 e4 uno de lo6 md6 conoc.ldo4-

y d.l6und-ldo6 y 6u demanda. e4 cada vez mayok, pkobablemente 6e deba 

a que el u4o de vehlculo6 6e encuentka. genekal.lzado y que kepke4en

ta. en la. actual.lda.d po~ 6u alto pkec.lo una adqu.l6.lc.l6n de .lmpoktan-

e.la • 
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En e.A.te /Ulmo &e pueden ampaJLaJr. lo4 ga.s.tc4 que Jr.e.&uUelt pcJr. ei. -

Ir.abo d~ veh1Clli.o» la.6 p€Jr.cUdah mateJUalu oca.&.lonada.s al. m.i.smo, la.6-

tu.lonu ca.u.&a.cúil. a .teJr.c.eJr.O~ en 4U6 b.lenu 1J pe/IAona.s, 01.l. como lo4-

giu.to4 m~dlc.o4 de .f.o4 ocupan.tu de.l .tiuu.polLte. 

En ~ c.uadJr.o 2 4e enunclan la.6 CJ)be/LtJJ.Jr.tL6 bd.4.lca.s y adlc..lonal.u 

que .lnci.LLye u.te Jr..amo. 

Obje.t.lvo: En u.te l!amo 4e cu.bJr.en 1Li.ugo4 de d.l6eJr.en.te na.tu1ta.e~ 

za, c.on ei. µn de dalrl.e al a4egUJr.ado .todo .tipo de plr.O.tec.c..ldn. 

LM p6Uza4 que 4e encuen.t'ta.tt dw;tJr.o de u.te IUllllo 4on: 

-Robo 

-CwtaleA 

-In.teNw.pc..l6n 6Um.lc.a 

- Cal.d.eJr.al, 

- Ro.twt.a. de maqu.ótrua 

-Mol1i:a.je de maqu.lna/Li.a. 

-Ob1Ut6 en CJ)lt4.t'Jtuc.c..l6n 
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-Equi.po ei.ec.tJr.611.i.co 

-Ble.ne.\ 1te64lge/UUfo-0 

-P€1uü.da. de bene 6-lc..lo-0 poi!. 11.otwr.a. de maqu.útaJt,i.a 

Fue.n.te: Ca.Ulogo-0 de Se.1tv.lc.lo-0 de SegUJr.o-O de. M€x.i.co. 
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WIO VE AUTOllCVl LES 

COBERTURAS 

11 VMOS MATERlALES 

U) 

2) ROBO TOTAL < 

t.J 

3) RESPONSABlllVAV C!V!L POR VANOS ...... 
A TERCEROS EN SUS BlENES U) 

4) RESPONSABlLlVAV ClVlL POR VANOS < 
A TERCEROS EN SUS PERSONAS 

'° 
5) RESPONSABlLIVAV ClVll 

CATASTROFlCA 

6) GASTOS MEVlCOS A OCUPANTES 

~ 
C/) 

IJJ 

7) EQ.UlPO ESPEClAL ...¡ 
_.¡ 

< 
81 ROBO PARCIAL ;;;: 

o 
9) AUTOMOVI L SUSTITLJ IDO .... 

POR ROBO TOTAL 
C.> 

........ .... 
10) ACCTVE.lfTES AUTOMOVTL!ST!COS 

VEL COWVUCTOR ~ 

~ 
< 

11) REINST A.LACION AUTOMATICA VE 
LIMITES VE RESPONSABTLZVAV 
POR PERVIVAS PARCIALES .. 
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1.1. ORIGENES ECONOMICOS 1 SOCIALES Y LEGALES. 

En el má6 antiguo p!tecedente de La ju1t.i.6p1tudenc.i.a, como Lo ea

el C6digo de Hamunab.i. ex.i.J.iten antecedente6 que dienon 01tigen al 6e

gu1to 1 ya que en eate ae e6tabLecla que La6 p€1tdida6 •u61tida6 polt -

cualquie1ta de lo.6 componente.6 de una ca1tavana deblan 6e/t pa9ada6--

p1topo1tcionaimente pon todo6 loó que componlan el gnupo, en e6ta6 -

coatumb1te6, ya exi6tla ia idea de 1tecip1tocidad. 

Tamb.U.n en la Ley de Rhoda6 ..le encue1it1ta. una ca6tumb1te que --

conai6tla en que todo6 loa 6lete1to6 deblan de paga1t p1topo1tcionatme~ 

te laa p€1tdidaa 6uó1t.i.da6 polt cualquie1ta de lo6 dueño• de me1tcancla6 

emba1tcada6, a caua a de ta. n ece.t..i.dad de echa1tl<.1..6 al ma1t pa.1ta 6alva1t

eL navlo, ya aea polt ataque de pi1tata6 u ot1to 1t.i.e6go de la navega-

ci6n. Aunque e/ta impue6.to polt Ley igual que La6 coatumb1tea del 

C6d.i.go de Hamu1tabi. 

En Lo6 p1t.i.me1toa aRo6 V. de C., en et p!tedomin.i.o 1tomano 1 ae 

c1tea el p1t€6tamo a la g1tue6a de aventulta o 1t.i.ea90 ma1tltimo, el cual 

tenla como 6.i.naLidad el 6.i.nanciam.i.ento de exped.i.cione6 con La con--

601tm.i.dad de que 6.i. el navlo 6e pe1td1a et p1tlatamo no 6e1tla devuel-

to; con e.ate -&ütema 6e empezaba a coftllelt el 1t.i.eago plenamente, l}a 

que en ca6o de p€1td.i.da, Lo.6 dueffo6 de la exped.i.c.i.6n ta hacian 1teca

e1t en el que La 6inanciaba, peko 111 ca6a cont1ta1tio, a pa1tte del 
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.i.1tte1t.é6 1to1tma.l del p1té6ta.mo ha.b.la que pa.ga.1tle. al p1te.6ta.müta. una. 

compe11aa.c.i.6n polt e.L deapLa.za.m.i.ento del 1tie.•go, bajo la denom.lna.c.i.6n 

de. .l11te1t.e• e•. 

Al 6e.1t p1toh.i.b.i.do el .lnte.1téa uau1t.a.1t.i.o polt el Papa G1tego1t..i.o IX,

Jte6uLt6 d.i.6lc.i.l cont.i.11ua.1t co11 el •iatema. de plté6ta.mo polt Lo que ae

gene1t.6 el pacto de 1t.et1tove.nta., en donde el plt~ata.m.i.6.ta. tenla. que -

comp1t.a.1t la nave. y au ca.1tgam~nto y la volvla. a ve.ndelt a •u• a.nte1t.lo-

1te6 dueílo• al téJtm.i.no de. la e.xped.i.c.i.6n. Al vendelt ta nave y el ca.~ 

ga.me.11to nuevamente a aua ante.1t.lo1tea dueíloa loa e.xped.lciona1t.lo• te.-

nla.1t que. e.nt1tega1t ta.a a.1tJta,~, lo que equ.i.va.l.la al ú1te1té.6 u•u1t.a.1t,lo-

del p1téatamo a la g1tueaa. Aqul ta.mbiéH ae co1t1t.Ca. el 1t.le.&go plena-

mente, ya. que. al &e.Jt dueílo-6 te.mpo1t.a.le• e1tan qu.i.enea co1t.1tla.11 el 1t.i.-

e.ago. 

En G1t.ec.i.a., Roma. u ot1t.oa pal&ea del Aa.i.a. Menolt, e.x.i.atla.n .i.n.i.--

c.lo.1 de <1e.gu1to6 al 601tma.1t..1e. d.láe1tente6 a•ouac.i.011ea 1tel.i.g.i.o•a.• que

d.le1t.01t 01t.lge1t a ta• "Gu.i.ldaa", que e1ta.11 a.aoc.i.ac.i.onea de de6en•a. 

mutua o 1t.e.l.i.g.i.oaa cont1t.a loa.abu•o• del 6eudal.i.amo, tomando .i.mpo1t.-

ta.nc.i.a en Inglate1t.1t.a e.n el a.i.glo IX, hab.la Gu.i.ldaa de. me1tca.de1te6 lj 

a.1t.te•anoa y 6e ju1t.aban aa.i.at.i.1t6e mutua.mente en ca.ao de e.n6e1t.me.da.d,

útcend.<.o o viaje.. En el 6.lglo XIII, en Ale.man.la 1J Vútama1tca 6e 60'.!

malt.011 Gu.i.lda.6 auap.i.c.i.ada• polt. el e.atado. 

En el m.i.amo a.i.glo XIII, apa1tec.i.6 un t.i.po de aegu1t.o de vida el

cual ae 1t.elac.i.onaba a ta• muje1t.e6 enc.i.Hta, puea "e1t.a. deaeo del ae--
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ño11. a.seguir.al!. un bue11 nac..i.m.len.to o l.i.beJta/f.H del peJtj u.i.c.J.o au 611..i.do - -

po11. la mue11.te de una e•c.lava". 

E11 Aml1t.i.ca P11.eh.i.apd11.i.ca, en el .i.mpe1t.i.o Inca a todo• loa jove-

ne• que Je deapo.iaban la comunidad le• ayudaba dontfndole• una pa11.c~ 

la. 

En la G11.an Te11och.t.i.tldn, en donde todo el que lo911.a11.d aob11.ev.i.

v.i.11. a la gue11.11.a, a la en6e1tmedad o que .l.lega11.a a una edad au6.i.c.i.en

temente vene11.able como pa11.a •el!. contado en.tite lo• "Hu••huetque" 

(anc.f.anoaj, pod1tlan d.i.•61tuta1t du1tante 6U6 alt.i.m06 afio• de una v.i.da

apacible y llena de hono11.e•, 11.ec.i.blan alojam.i.ento y al.i.mento en ca

lidad de 11.e.t.i.11.ado•. 

En toa Eatado• U11idoa de Amé1t.i.ca, loa p11..i.me11.oa anteceden.tea 

aon Loa de la p6l.i.za aoblf.e la vida de Jabez Lo11.d en el Ea.tado de 

Maaaachuaetta en 1809. 

En cuan.to a La leg.i.•lac.i.611 de laJ lnatitucione• de Segu11.oa, -

e.amo ya •e menc.i.onc5 al .i.n.i.c.io de ea.te .i.ncüo que de.sde el md'.a an.t.l

guo p1teccde1t.te de la ju11..lap11.udencia •e cona.i.de11.an aeguno.s aapccto.s

de mutual.ldad y 11.ec..lp11.oc.i.dad que e11.an .i.mpueatoa poi!. Ley. 

En el .s.i.glo V, en ta ciudad G11..i.ega de Rhodaa ded.i.eada al come! 

e.lo ma11.lt.i.mo ae encuent11.an "Laa Baallic.aa" 11.eeop.i.tac.i.6n legialat.i.-

va, que cont.i.e11e le.ye& a o bite H.gu1toa. 
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En e.l 4-lglo XII, en .f.a,6 Wuiadu de Genova, Venecia, Flo11.encia y 

Uve.Ma apa1te.c.en valtio6 dee1t.e..to6 6ob1te 6egww6. 

Entlle lo¿, 6.lgR.01. XIV y XVIII, en FJt.ancla "El G.ldon de ta /.le1t " 1J 

"La Oltdenanza de .ea Mtvi.úut", en InglateNta. .ti.ene olligen et "01tgan.l6mo 

Uo1Jd'1." y la "Ami.cable Soci.e,ty 601t a Pe1tpe.tual M6UJU11tc.e 066..lc.e", 6~ 

dada polt. decJr.e..to de la Re.lna Ana; en E6pa.iia a.paJt.ec.en lo1> edlctoó de -

lo1> mag.l6tJtadoó dR. Ba.1t.c.elona, en Bwr.goó R.a6 "Oltdenanza6 de lo.t. Segww1. 

MaJ!.lt.úno6 ", en Sevilla. la.6 "01tdenanziu. pa.lta. la. Ca.6it de Cont:Jiatacú5n de 

Sev.lUa." y en B.ltba.o lo.A "01t.denanza.s de B.ilbao". 

En el peJúodo pll.U-ldenclltl en Méx.ico de Vo11 Attton.lo L6pez de 

Santa Ana, decJte:t6 en 1841 ta 01t.gan.lzacú5n de f.ltó Juttta.& de Fomen-to y

Tlt.lbu.nal.u Me1tc.a.n.til.u en el. e.u.al. c.onó.ldeltabit lo.!i c.on.útato1> de óegW!.01> 

60b1te me1tc.anúali de c.ompuenc-la me1tc.an.tll. 

En 1892 &e pll.Omu.f.g6 la p!UmeJta lel} de c.otltltol eótata.l, p!Wpon.lC?.!! 

do la c.on1.tuucl6tt de Sociedad Me1tcant.<..e de to& 1t&egwuuio1tu con una. -

Ube.JLtcul de Mga.n.lza.cúfo y 6-Út peJtJn-l6o eó.tata.l. La v.ig.i.t.a.nc.la del u

ta.do c.o116.ll>t& en la obUga.ci.ón del. a6egwi.a.do1t en: 

-Con.ótltu.ilt -w1 depó1..lto de $ 10,000.00, et cual deb14 .ine1temen-

ttvt.be !tl 6.lna.t del. ejeJtclci.o de. acu.e1t.do c.on et .impo'Lte CÍR. l06 1.egWr.01>· 

v-lgentu. 
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-Pltl!A.talt. .tn601tmu 6emu.ttr.alu a la Se~ de Hacienda.. 

-Puó.UCl:tlt 6u 6~n 6.lnanele.Jul a.nualmen.te. 

- I n.6 pec.el6 n pO/t. p<VLte ~el E6 :tado • 

En ma.yo de 191 O, apa1t.eel6 la ley Jr.da.,tlva a ea. 01r.gani.za.el6n de liUi 

c.ompaiita6 de 6 egU/t.06, el ob je.ti.va eM. 6 ome.te11. a l1u. Inti.tltl.Lclonu de-

Seg«JW6 a Wltt v.tg.tianela. mdA c.au.telo6a pOlt. pa.Jr.te del E6:t.a.r:W 1J veJu'.6.i-

c.M el bu.en ma.n.ejo del e.apita.! c.onó.i.ado poi!. i..o6 Cl6egUll.a.do6; uta ley-

decla: 

-El 6egWtO <\oto pod!tfi. 6eJr. plUlctlc.ado polt emp1te6a.6 C1Jnt.:tltu.i.da1. e.a

mo Soeleda.deA An6n)ma6 o polr. Mutua.W.taA. 

-No pod/Wt opeJtM, 6.ino mediante aJ.Lto!Lizael6n p11.ev.la. ck la Seclle~ 

.!Lla de Haelenda y Ctr.lcllto Público. 

-E.6 obUga.toua la c.on6.tltu.ci6n y la .útveltb.l6n de la6 1te6e1tvt16 té~ 

n.lc.a6 y de p11.ev.l6.l6n. 

-La pub.Ucac..l6n pe!r..l6dic.a de lo6 eAta.do6 6.i.nanc.<'.e1t06 de e.h.tah em-

pltef>a.6. 

-Y otJuu. cli.6po6.i.c.lonu de C.IJJ!4c.te11. legal. 

En el año de 1926 4e p1tecl66 y Jteglamm.talton liUi opeJU1Ci..onl!A de 6~ 

gwr.a<\, ya que hM.ta. u.te año H 6egtúa ope.JuVtdo 6.ln iWtgan. c.on,ttwl, n.i.

v.igilanela. polt paJLte del. E.6.ta.do; en el.te nuevo -ttgl.ammto 
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4e pa.46 polt al.to la 6o:r.mac..l6n de. lM Ttt6t.ltuc..lone.6 e.n Mt!x.lc.o, de. -

que 4e. c.on6t.ltuye.1tan c.on capital. me.x.lc.ano y que. la6 .lnve.1t6.lone.6 de.

liu. 1t~e1tva6 6e. hic..le.1tan en Mt!xic.o, ya que. la4 in6titucione.6 e.xtlta~ 

je.1ta1. e.1tan la6 que. p~e.dominaban en e4tl14 ope.1tac.ione.6 con 6u capital 

y .ta1. inve.1t6.lone.6 de. R.cu. 1te6e.1tva6 R.a6 eóe.c.tuabatt en 6u pcú.s. 

En 1935, 4e. p1tamul96 y e.nt1t6 en vi901t la Le.y Ge.ne.1tal de. ln6.ti

.tucione.6 de Se.gult.06 lJ la Le.y Sob1t.e el Contl!.a.to de.l Se.9u1t.o, con la6-

que. 4e. nacionaliza el 6egu1to y 6e. 1te.cupe1ta la c.onóianza tanto de. -

lo6 116 e.gu1tado6 me.xü.ano6 e.amo de. lo6 inve.Mionü.ta..s nacionale.6, oc~ 

6.lonando el 1t.e.t.<..1t.o paula.tino de. l.116 c.ompañla6 de. 6e.gu1to6 e.x.tl!.anje.-

Jt.a.6 y polt o.tito lado el p1tog1t.e.60 y de.6a1t.1tollo de.l Se.guJt.o Me.xic.ano. 

El. pltime.Jt.o e.n a6alt. la6 e.6tadl6.ticiu pa1ta c.alc.ula1t la plt.obabil~ 

dad de. p€1tdida óue. Lloyd de Lond1te.6, quie.n lo hacla inc.on4cie.n.te.me.~ 

.te, ya que. .tenla una .tabe.1tna a la cual 116i4.tlan p1te.6.tamióta6, come.~ 

cian.te.6 y maltino6 de. la4 c.uale.6, inve.6.tigaba .tan.ta la llegada e.amo

la paJt.t.lda de la6 navlo6 lJ al m.l4mo tiempo in601tmaba de lo6 he.c.hoJ

lJ de..te1tm
0

.lnaba la6 pltObabil.ldade.6 de. p€1tdida, poco a poca 6ue. du et- -

1t1t0Uando 4u .tJi.aba.jo· y poJt. me.dio del u.tudio de. la4 1te.lac.iane.6 que.-

601tma.ba de. lo4 navlo6 que. 1t.e.91t.e.6a.ban y de. lo.& que. no Jr.eg1te.óa.ba11, d~ 

te.e.tanda la4 me.6e4 en que 6u61tlan un mayo1t núme.1to de. pl1t.didct6 laJ-

e.mba1tc.ac..lane.6, e.mpe.z6 et e.labo1t.a1t. e.6.tadlJ.tic.a6 lJ a6l a t1tav€6 de e.o

.to pudo ana.lúalt ta. p1tababiUdad de. pl1td.lda e.n lo6 1t.le.6go./i de. la 

nave.gac..l6n, <11.e.601tando 6ob1t.e. lo que iba. a. ocu1t1t..l1t y 601tmando de 
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e•ta mane4a una hoja de ln6o4macldn Llamada ttLoyd'• New•", en ----~ 

1696. E•tableclendo con e•to tamblln et pAlnclplo de ta pAobabltl

dad, que •e ba•a en La e~peAiencla pa•ada y Aep4e•entando la ca•ua

tldad con un núme4o 64acclonaAlo, et cuat e• obtenido del núme40 de 

vece• que ocuA4e et •uce•o dlvldldo ent4e et náme4o de vece• que 

pudle4a po•lbtemente ocu4Ai4. 

E•te mecanl•mo e• uno de to• pAlnclplo• que •e aptlca en ta• -

ln•tituclone• actualmente. 

Ejemplo: 

La tabla de mo4tatldad mue•t4a que ent4e 9,247 ,359 pe4•ona• 

que vlven a la edad de 40 año•, 32,622 ·moAi4dn en et año. 

Vonde: 

9,241,359-e• et núme4o de vece• que pudle4a po•lbtemente ocu-~ 

32 622 
9 Z41 359~ o.oo 353 

La p4obabllldad de 6aLteclmlento a to• 40 año• e• de 3.53 o 

Jea que de cada 1,000 pe4Jona• 3.53 pek•ona• 6altece4dn. 
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I.2. EVOLUCION OE LAS INSTITUCIONES VE SEGUROS. 

Como ya ae ha. mena.lanado en el -lniciao an.te1t.-lo1L, el 6egu1Lo a~-

01L.lg-ln6 en Eu1Lopa., median.te et comelLc..lo ma.IL~.t.lmo y .tamb.l~n dando -

olL.lgen a.lgunoa de loa plL.lnc..lp.loa que ~gen a.c..tua.Lmente al 6egu-----

1t.o: no ae conoce en conc.Aeto de c.ua.l ha.ya a.i..do la e.una del 6egu1Lc,

ya. que de una. u o.tila. 601Lma. en .toda.6 laa c..ludadea del mundo 6e tenl~ 

la. p1Leocupa.c..l6n de c.ub1L-l1L6e de lo6 1L.leago6 a Lo6 que e&taba.n expuc~ 

toa den.tilo de au med-lo de vida, ec.on6mico, poUtico y 6oc..lat. 

En el 6.lgto XII 6e .lmpu.t6 a. Loa "Lomba.1Ldo6", La .ln.t1Loducc.i6n -

del aeguM en I>tgla.teua.. En ea.te mümo 6.lgio en IÚand.i..a. ae man.i-

6.le.1.ta.n plL.lm.ltiva.6 .útati.tuc.lonea de 6 eguM.!. de.nom-i.nada6 "Re.ppa" que 

apellaban el 6egu1Lo ma.IL~timo. 

EntAe loó a.lgto.1 XIV y XVIII .tiene el pleno de6a.IL1Lollo la ac.t~ 

v.lda.d a&egulLa.doM y en A.teman.la. el 6e.gu1LO del gana.do e .lnc.end.lo, e.11 

Ingla.telLAa &e 6undan polL declLeto el "OILgan.l.!.mo Ltoyd'a" y la 

"Am.lc.able. Soc..lety 601L a PelLpe.tual A6au1Lanc.e. OH.le.e", en loa E&.ta.doa 

Unidoa de. Am~ILica Laa p1L.lme1La6 Inat.l.tuc.lone& de Segu1Loa &e locat.<.z~ 

ban en Ma.Ha.c.huaaeta y PeMqlvctnút, empAua.a de glt.an inólue.nc.l~ en

ea.te paú. 
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junio de 1583 en Londtte6, &e 6u6c.ttLbL6 e&.te c.on.ttta..to en~e .e.a Royal 

Exc.hage 1J Mtt. W.i.llian G.i.b66on pott 383 l.i.btta6, que debettían 6ett pag~ 

da6 a lo& hettedeJto6 de ~6.te 61 mo~a an.te6 de un año, 6Lendo la p/t.f 

ma del 8% &oótte la 6uma a&eguttada.. 

En 1893 6ue cuando H 6undaMn la& p4imeJtM lM.t.i..tuc..i.one6 de -

SeguM& en Mi!x.i.c.o, c.on una. .i.nc..i.p.i.ente ptttf.c.t.i.c.a. 6obtte el 6egul!.o, --

c.on6.t.i..tuy~ndo6e a.demtf.6 de la6 ex.t1tanje1ta& do6 c.ompañla6 mexLc.ana6 -

"La. MexLc.ana" 1J "La. Ftta..teJtnal", de6apattec.iendo po6te.!Uottmente .igual 

que la.& ex.tJtanjeJta.&. 

El ma11ejo de lo& &eguM6 de daño6 lo e6e<.' . .t1Laban agen.c..la& de -

c.ompañ.t.M ex.tttanjettM. 

En el pe11..(.odo de 1895 a 1910 &e c.on&t.l.tuyetton: 

La "Compaii.la GeneJtal Anglomex.lc.a1ia de Segutto6" que o pe.ttab a e.n

e.e. Jtamo de autom6v.i.le6, la. "Nac..lona.l" en el tta.mo de vida., la. "La.t.l-

11oa.meJt.i.c.ana" c.ompa.iila de 6eguJto& de vida. IJ la. "Compañ.(a de Seguttoti

VeJtac.Jtuza.na." opetta.ndo en el Jta.mo de .i.nc.end.i.o 1J .tJta.ntipott.teti ma.ttí.t.t-

moa, a.c..tua.lmen.te han a.dquiJtido un gtta.n pJteti.tig.lo 1J tiiguen opetta.ndo

aigunat. coma e.a "Na.c..i.ona.l" que tie 6u6io116 c.011 "SegU11.oti la. PJtovi.11--

c..lal" c.tteándoa e et gll.upo Na.e.ion al Pttovinc..ta.l. 

Con la. e.'<.µedic.t6n de. la. "Ley Relativa. a la 0Jr.ga.niza.c.i6n de la.ti 

Comµa.ílla.6 de SeguJr.06 tiobJtc. la VLda." tie .tJr.a..t6 de mexLc.a.nizaJL al tieg~ 
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11.0, pe.11.0 no dio ll.t6ultado poli. e.l mov..lm..le.nto ~mado, v..llndo6e. 11.e.duc.~ 

do e.l volumen de. p,\..lm'1<S poli. c.onc.e.pto de. 6e.gu4o6. 

Re.4tau4ada la paz y d~ndo6e. u.na 6oluc...i.6n a la óalta de. ga4an-

.Ua. que. 4e.p4e.6 e.ntaban lM c.ompa.iüa.6 e.x~anj e.4a.6, 6 e. p4omu.lga.n la.6 -

do6 le.ye6 60b4e. 6e.gu4o6 e.n 1935, p4ovoc.ando c.on e.6to la. nac...lona.l..lz~ 

c...ldn del 6 e.gu.40 y el 4etür.o de.l me.11.c.ado mex.lc.a.no de la6 empll.e.6 a.i 

ext4a.nje.4a.6 al ne.ga.M e a obe.de.c.e.11. e.6ta6 nu.e.va6 düpo6..lc..lone.6. 

Con lo a.nte.11...lo4 6e qu.e.da.n de.6 c.u.b..i.eJr .. to6 lo6 a.6 e.gu.11.ado6 me.xic.a- -

no6 y c.on e.6to 6e c.0116Utu.ye u.na. ..ln6t..ltu.u6n o 6..i.c...lal de.nominada 

"Se.g u.406 de. /.Ux.ic.o ", pa11.a ab6 011.ve.4 la c.a4te.4a. de. 6 e.gu.11.06 a.bando na- -

da. En e.l t4a.n6 e.u.u o de. lo6 a.iio6 6.lgu..le.n.te6 .ó e óu.e. 11.ec.upe.4ando la

c.on6,ianza de. lo6 ..lnve.11.6..lonúta.6 y pa6a. a la .ln.lc..lat.lva p11..lvada. 

"Se.gu.11.06 de. Mlx.lc.o", alio6 de.6pu.~6 6 e óu.6.lond c.on la c.ompañ.Ca 

",\6 e.gu.11.a.do4a Ba.nc.ome.11." qu.e. ante.6 e4a "Se.gull.06 Co6mo.ó" IJ qu.e. ope.4aba. 

:t.odo6 lo6 11.a.mo6, c.11.e.o.11do "Se.gu.11.06 Banc.ome11.,S. A.". 

Ve.6de. e.ntonc.e.6 Je óu.e.11.on c.~e.ando m~6 ..ln6t..ltu.c..lone6, al m..lómo -

t.le.mpo qu.e. a.wne.nt6 el volumen de. ope.11.ac...lone.6, oc.a6..lonando la c.on6o

l..ldac...i.6n de. a.lguna.6 .ln6t..ltu.c...lone.6, 

En 1937, 6e. c.011J.t..ltu.ye.11.on diez .in6t.ituc..lone.6, e.n 1838 ya ope11.~ 

ban e.n e.l 4a.mo de .inc.e.11d.i.o d..le.U61...i.6 .ln6t.ltuc...lone.6. 
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En JLe.a.Hgu.1r.o ope.Jr.a.bcrn t11.e.1i .ln1i.t.ltuc..lo11e.6 me.xica.1ta6; "Un.l6n --

Re.a.11 e.gu.1r.a.do11.a. Me.x.lca.na." e.n e.l 11.amo de. v.i.da., "So c.ú.da.d An6n.lma. de - -

Re.a.1ie.gu.1r.01i Al.la.nza." y "Rea.1ie.gu1ta.do.1r.a Pa.t11..la", c.omp.lt.i.e.ndo c.on la1i-

a.ge.nc..la.1i e.xt11.anje.11.a.1i de. c.ompañla1i .1r.e.a1iegu.1r.a.do.1r.a.1i, e.11 la c.apta.c..l6n-

de negoc..lo1i. 

El c.ompoJLta.m.len.to del: /i ega11.o, e.o 111i.i.de11.a.ndo la.11 p1t..lma1i e.o b.1r.a.da.1i 

d.l11.ec.ta.6 en el me.11.c.ado me.x.lc.ano du11.ante. eJto6 a.ño1i 6ue: 

ARO PRIMAS COBRAVAS BALANCE COMPARATIVO 
(MILLARES VE PESOS) (MILLARES VE PESOS! 

ARO ACTIVO PASIVO 
TOTAL TOTAL 

7 9 32 19, 79 1 19 40 118,836 118,836 
79 35 25,605 19 45 328,400 328,400 
1940 47,556 19 50 765,157 765,157 
1945 141,985 19 55 1,786,664 1,786,664 
19 50 308,669 

19 5 5 696,773 . 

Ve. 1945 a 1955 ha.y un c..1r.ec..lm.le.nto del 497% e.11 cuan.to a. la.11 

p.1r..lma.6 c.obJr.a.daJ. Y e11 el bala.ne.e. e.xúte. un c.Jr.e.c..lm.lento del 544% de 

1945 a 1955. 

A c.ant.lnua.c..l6n 6e he.e.e un de.1i9lo1ie de. La.6 c.uc.ntaa que 6e con--

1i.lde.1r.a.11 en el batane.e. y un c.ompa.1r.a.t.lvo de c.1r.ec..lm.lento de. lo6 a.ffoa -
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1945 y 1q55. 

ACTIVO 1945 1955 CREC1M1ENTO 

BIENES INMUEBLES 64,641 296,783 459.13% 

ACC10NES,BONOS Y 
OB LI GAC 1 ONES 144,720 580,318 100.99% 

PRESTAMOS HIPOTECARIOS 12 '812 106,414 830.58% 

OTRAS 1NSTITUC10NES 25' 771 408,553 1585.32% 

OTROS RECURSOS 80 '4 56 394,596 490.45% 

PAS1 VO 19 45 19 55 CREC1MIENTO 

RESERVAS TECNICAS 224,108 1,111,711 496.06% 

OTRAS INSTITUCIONES 15, 6 79 313,907 2002.08% 

OTRAS OBLIGACIONES 2 8' 89 4 141,368 489.26% 

CAPITAL CONTABLES 59, 719 219,678 367.85% 
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BALANCE COMPARATIVO 

Millones de pesos 

ACTIVO PASIVO 
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CUADRO 3 FUENlé: ANUARIO EllAOISllCO 0( SEGUROS 1979 



I.3. ASPECTOS FINANCIEROS. 

Veade el momento de aol.ic.i.ta1t la cona.t.ltuc.idn de una ln6.tl.tu-

c.ión de Segu1toa, ae deben de cona.ide11.a1t loa a&pec.to& 6inanc.<.e1to6 

que ea.tablece la Ley Gene1tal de Ina.t.l.tuc.ionea de Segu1to.!i, ya que al 

&ol.<.c.ltM la au.to1tü.acUn debe cublti.11. loa &.lgu.len.te& 1tc.quü.i.to&: 

A1t.t. 11.-El Gob.ie1tno Fede1tal, po11. conducto de la Sec1te.ta/t.la de 

Hacienda y CM.di.to Público 1f Oljendo la op.in.<.6n de la Comú.lón 

Nac.lonal BancaJt.ia y de Segu1to.!i, o.to11.ga1tcf d.i.se1teuonalme1t.te la6 au.te 

1t.izac..io nea paJt.a. que a e con&.t..i.tuyan y o pelten en ma.te1t.la de .!. egu1to6, -

la& aocledadea que llenen loa 1tequiai.to& que ea.tablece la a~cclón -

&egunda de ea.te capl.tulo. 

a) Vida 

b) Acclden.tea y en6e1tmedade6 

e) Vaño6 

La& au.to1t.lzac.ionea palta p1tac.tica1t ope1tac.ionea de daño& ae o.to1 

ga1tdn pa1ta alguno o alguno& de loa aigu.ien.tea 1ta.mo6: 
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H. pa..s6 pOll. a..e..to la. éollr.ia.c..l6n de. la.t. llló.U.tuc..lone.h en .~léx.i.c.o, de 

que. Je. c.oM.t.l.tu.ye.11.a.n c.on c.a.p.i.ta..f. mex..lc.a.no y qu.e. la.ó .lnve.Jt.ó.lone.ó

lM lle.J e.llva.6 Je h.lc..lella.n en Méx.i.c.o, ya. qu.e. la..s .útJ.t.U:u.c..i.oneó ex

.t!La.nj e1t.a.J ella.11 li:tJ qu.e plledom.lna.ba.11 en eó.ta.J o pe11.ac..lo neJ e.o n ó u.

c.a.p.l.ta.t. tJ laJ .l11veM.lo11eó de la.ó lle.6 ellva.J la..J e.6e.c..tu.a.óa.n e1t .w -

pa.ú. 

cJt 1135, Je pllomulgo y en.tlt.6 en v.i.go1t la Le.q Genella..i. de. I~ 

.t.l.tuc..loneó de Se.gu.1t.oó y la Le.y Sobh.e. el Con.t!La.to del Se.gu.llo, c.011 

lM qu.e Je nac..lana..Cúa. e.l Je.gu.1t.o [I Je. llec.u.pvr.a. la. c.an6.la.nza. ta.n

.to de loó aJe.gu.1t.a.doó me.x.lc.a.noó e.amo de loJ .lnve.11.J.ionü.ta.4 nac..lo-

1ia.lu, oc.a.s.i.onando e..C Jt.e.t.lllo pa.u.la..tú10 de. la.ó c.ompa.li.la.J di? Hgu.

Jr.o.6 e.x.t!Lanjella.ó 1J poli. o.tilo la.do el p1t.og1t.e..so y ductJi.11.oUo de..t Se-

gu.llo Mex.lc.a.no. 

El pll.lme.Jto e.n u.óa.lt. laó e.J.tadló.t.i.c.a.J pa.Jt.n c.a.lc.ula.11. la plt.oba.

b.l.Uda.d de. p~Jtd.lda 6u.e. Lloy:i de. LondJt.e~, qu.len lo ltac..la. .i.1tc.on---

c..le.n.te.men.te, ya que .teit.la. una .tabe.1t.tta a. la. cua.l aó.U..t.('.an pllu.ta

m.lJ.tM, c.ome1t.c..la.1t.teJ tJ ma.Jtútoó de. loó c.ualeó, útve&.t.igaba. .tan.to

la. llega.da e.orna la. pM.t.lda. de loó 11a.vloó '.J ttl m.l.ómo ü.e.mpo .l1160:'.;

maba de loó hec.hoó y de..te1t.m.lna.ba lctó pJtoba.b.ll.ldade.J de. p€1ld.lda.,

poc.o a poc.o 6ue deótt1t.1r.oUa11do Ju .tila.bajo 1J poi!. me.dio del eó.tud.lo 

de laó 1t.elac..lóneó que 6o~ma.ba de loó navlol que Jteg1r.eóaba.n y de.

loó que no JtegJteaaban, detec..tando loó meael en que au6Jtla.n u.n mq 

r¡oJt núme.Jr.o de. p(.1r.d.ldaó la.a emba1r.c.a.c..laneJ, e.mpez6 11 elabotr.a.'t ca.t~ 

dú.t.<.c.a.<> lJ a.Jl a .t1r.avi!'.ó de eJ.to pudo a.na..UzlJ.Jl la. p'toba.b.ll.ldad de 

pt.tdida. en t'.0.1 tr..leógaó de la. navegac..i.6n, a.óe&at,1n 
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Ma.lt..C:U.mo y .tJr.a.n5poJr..teó 

I1ic.end.io 

Autom6vi.le.s 

C.tld.lto y d.i.velf.505 

PodJr.i!n 11.toJr.ga./t.6 e a.u..to/Llzac.~onu paJr.a. p11.a.c..t.i.c.a.Jr. exc.luó.lva.mente

el Jr.ea.Hgu/f.o, en a.lgu.na. o a.lgu.na5 de la5 ope11.a.c..lonu menc.i.oriadcu en 

eó te a.::.t.cc.ulo. 

-Deben óe/f. 011.ga.ni.za.da..6 como Soc..i.eda.deó An6n.i.ma.ó o Mu..tu.a.l.i.ó.ta.5. 

AJr.t, 17.-Laó Soc.i.eda.du An6n.i.maó que tengan polf. objeto opeJr.a.11.

c.omo lll5U.tu.c..ionu de Segu.11.05 p/L.i.vadcu o na.c..lona.le.s, debe11.ifn .seJr. -

c.ottó.t.i.tu.ldcu c.on alLILeglo a lo que düpone la. Letj Ge.neJr.a.l de. Soc..i.eda 

deó Me.tc.a.n.t.i.le.5, en e.u.anta no e.A.U pJr.ev.l.sto en e.Ata. letj. 

I. - E.s .ta1Lifn 6a.c.u.t.ta.dcu paJr.a. em.lt.i.IL a.c.c.io neó no ó u..s c.ILi.tM que ó e 

c.011óe.Jr.~·a1tifn en la. e.a.ja. de ta. ó'oc.ieda.d y que óe!Lifn en.tJr.egada..s a. lot.

óU.Htipto1t.u c.ont1r.a.. et pago tota.t de óu va.lo1t. nominal y de lcu plt..l

ma.ó que la. t.oc.ledad 6-lje. Ta.mbU.n pod1t.ifn eóta.blec.e1t.H. t.oc..i.eda.de:ó -

c.on e.a.pi.tal va.IL.la.ble, pe1t.o ert e.ste c.a.óo et c.a.p.lta.l m.(n.lmo que ex.i.g e 

eóta l~IJ eótaJr.ií .s.i.emplf.e 1t.ep1t.e.senta.do po1r. ac.c..i.one.s A.i.n de1t.ec.ho a 1r.e

t.i.lt.'1, 

-Que et mln.i.mo de e.a.pi.tal legal 5ea el eótablec..i.do en la. LetJ -

Gene\al de Int.tltuc..i.oneó de Segu1t.oó, 
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A11.t. 20.-La.6 Zn6.t.ltuc.ione6 de Segu11.06 011.ga.n.lza.da.6 e.amo Soc..led~ 

de6 An6'n.lma.4 debedn c.onta..t c.on un e.a.pi.ta.e. mbiimo que 6 eJr.d'. de.te11.mi

nado düMec.iona..e.mente poli. la. Sec.11.et~11..Ca. de Ha.c.ie.1tda. y C11.€d.lto Pú-

bUc.o a.l oto11.ga.11. la. a.u.to/f..lza.c.Un, de11t11.o de lo..1 6.lguún.te6 Umi.te..1: 

a.) 

b) 

c.) 

Pa.11.a. o pe11.a.c..lone6 de v.lda., de$ 2,000,000.00 a. 

$ 6,000,000.00 

Pa.11.a. ope11.a.c..lone6 de a.e.e.id en.te6 IJ e.nóeJr.meda.de6, de 

$ 500,000.00 a. $ 1,500,000.00 

Pa.11.a. ope11.a.c..lone6 de da.1'106, de $ 1,000,000.00 a. 

$ 2,000,000.00 cuando la. empll.e6a. pJr.a.c..t.lque .\.ola.mente u110 

de lo6 11.a.mo6 a. que 6e 11.eó.le11.e e.e. .lnc..i.60 el det a.11..t.lc.ulo 

11: de$ 2,000,000.00 a.$ 4,000,000.00 cuando ope11.e do6 de

d.lc.ho6 11.a.mo6 y de $ 3,000,000.00 a.$ 6,000,000.00 c.ua.ndo -

ope11.e .t11.e6 o má6, 

-A.e. 6olic..lta.11. la. a.uto11..lza.c..l6n deben depoaita.11. en El Ba.nc.o de-

M€x.lc.o, S.A., o en ta. Nacional F.lna.nc..le11.a., S.A., el 10% de.e. c.a.p.lta..e. 

mút.lmo lega.e. de a.c.ue11.do a.l 11.amo o 11.amo.! que· ope11.Mán 1J deben p11.e6e!! 

.ta11. el c.omp11.oban.te de e6te dep66.l.to junto c.on .e.a ..1ol.lc.itud. 

-Deben c.on6.lde11. lo6 po11.&entaje6 que e6.ta.blece .e.a. Ley Gene11.al -

de Tnati.tuc.ione6 de Segu11.o..1, en cuanto a. la ll.e.6pon6ab.llidad que. aa~ 

me uua in6 .ti.tuc.i6n 6.út 11.ea...1 e.gUll.a.Jr. LJ en cuan.to a la...1 c.a.n.t.lda.de.& pag ~ 

da..1 poli. lo..1 ..1u6c.Jr.ip.to11.e6 poli. c.onc.epto de p11.ima6 u ot11.o..1 6.lmila.11.e&. 
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A4.t. 21.-La. 4e.Spon.sa.&.i.l-lda.d que iuume una. Zn.s~tuc1.6n de Segu-

40~ .s.i.n 4etU.egu4a.4, no 6e~d .supe~o4 en ca.da. ~.i.e.sgo, a. lo.s .sigu.i.en

tu. po4cen.ta.je6 de la. 6uma. de 6u ca.pi.tal pagado md6 4e6e4va6 de ca.

pi.tal, 4e6ekva.6 de p4ev.i.6.i.6n y u.t.i.lida.de.s no d.i.6t4.i.bu.i.da..s, a.6ec.to6-

a. cada una. de la.6 ope4ac.i.one6 que la. in.s.t.i..tuc...l6n e6.td a.u.to4.i.za.da. a

p4ac.tica.4 en lo.s .t{1tm.i.no6 del a4.tlculo 11. 

r. En a.cciden.te6 y en6e4medade.s, 5% 

rz. En da.iio.s 

a.) 5% cuando la. b1<1.t.l.tu.c . .i.6 n o pe4e .s ola.m en.te uno de lo6 4a.mo.s 

b l 4% cuando ope4e do.s de lo.s 4amo6 

el 3% cuando ope4e t4e.S o mlf.s 1ta.mo6 

T4a..tdndo6e de la.6 ope1ta.c.i.one.s de v.i.da, la. Comi6.i.6n Nacional 

Banca.4ia. y de SegMo.s 6.i.ja1ttf. a. ca.da. .i.n6ti.tuc.Un el UmUe mdx.i.mo de 

4etenci6n .tomanpo en cu.en.ta. el volumen de 61.f.6 ope4ac.i.one6, 6u p4om~ 

d.lo de 6 egu1to6 en v.i.go4 y la expe1t.i.enc.i.a. que Ita.ya. obtenido. 

A4.t. 22.-Cu.a.ndo a.l ~Jtgan.i.za.4.Se u.na Sociedad Anónima. al a.mpaJLo

de una. a.u.tok.i.zac.i.ón, lo6 61LJ.c1t.i.pto1te6 de la.6 a.cc.i.one6 hub.i.e1ten pa.g~ 

do, a.demiú. del va.lOJt nomúia.l de ella.6, a..f.guna..s ca.n.t.i.da.de.s polt 

concepto de p1t.i.ma.6 u o.t1to6 .s.i.m.i.la.1te6, e6.ta..s ca.n.t.i.dade6 .se·lleva.4tfn

a. u.n 6ondo e6pec.i.al de ke6e4va., Cuando el cap.i..ta.l llqu.i.do de a..l.gu.

na ln.s.t.i.tuc.i.ón de Segu1to6 6e 1teduzca. a u.na. 6uma .i.n6e1t.i.01t a 6u mln.i.-
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mo legaL, debe44 tie4 4econti.ti.tui.do en un plazo que tiin excede4 de 

un año, tieñala44 la Sec~etaJU:a de Hacienda y C~€dito Público, En -

.. catio de que no tie hic.le~e la ~econtiti.tuci6n dent4o del plazo conce

dido al e6ec.to, la .lnti.ti.tuc.l6n tie~d decla~ada en etitado de ditiolu-

cic5n. 

A4.t. 78.-En lati Ittti.ti.tuc..loneti de SegMoti, la huma del capital

pagado, lati ~etie4vati de capital, lati u.ti.lidadeti no ditit~ibuidati --

a6ec.ta6 a eti.te 6in y la ~etie4va de p~evitii6n nunca debe~d tie~ meno~ 

del 10% de lati ~etie~vati de ~etigo en cu~tio 6i 6e .t~a.ta de la6 ope~~ 

cioneti de vida y de acc..i.denteti lJ en6e~medadeti IJ ti.i. la útti.t.l.tuc.l6n -

ti.ene hati.ta $ 10,000,000.00 de dic.hati ~etie~va6 .t€cnicati; del 9% en

el catio de 4etie~va6 téc.nlc.ati c¡ue valjan de $ 10,000,000,00 a. 

$ 25,000,000,00; del 8% ti.i. lati ~etie~vati tion de $ 25,000,000,00 a --

$ 50,000,000.00; del 7% 6i lati ~e6e4vati tion de $ 50,000,000.00 a --

$ 75,000,000.00¡ del 6% 6.l lati ~eti e~vati tion de $ 75,000,000,00 a 

$ 100,000,000.00 y del 5% cuando lati ~etie~vati alcancen 

$ 100,000,000.00 o mdti. 

T~atdndotie de ope~ac.loneti de daño&, la &uma del capital paga-

do, lati ~etie~vati de capital, lati ut..ll.i.dade6 no diti.t~ibuidati a6ec.tati 

a eti.te 6.ln y la ~etie~va de p~evitii6n, tie~d po~ lo menoti igual al ~e 

tiultado de calc.ula4 et 20% de lati p~.lmati d.i.~ec.tati, mdti el 10% de 

lati p4imati de 4eatiegu~o emit.i.dati du~an.te el año, 
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En cuctnto ·et lo & g11a.toa de. e.1>.ta.btec.lm.le.n.to tJ 01r.gat1.l1.a.c..l6n lct 

Le.y Gene.1r.a.l de In4.t.l.tuc.lone.4 de Segu1r.04 V.lee.: 

A1t.t. 26.-Loa ga1>to4 de e.atctble.c.lm.lento 1J p1r..lme1r.a 01r.gan.lza.c.l6n

no debe.1tdn exce.delt del 25% del ca.p.lta.t exh.lb.ldo y debe.1r.dn amo1r..t.lza.~ 

ae. e.n un plazo 110 ma.yo1r. de. d.le.z a.ño6, a pa.1r..t.llr. de la 6ec.ha en que -

la út6.t.ltuc.l6n emp.le.ce a. p1r.a.c.t.lca1r. 6u6 ope.tac.lonea; e.n. e.e conce.pto

de que, al 6útai del a ex.to aiio, debe1tt1. e6útlt ctmo1r..t.lzada., po1r. to me.

no•, ta. qu.lnta pa1r..te de. d.lcho1> gaatoa y et Ir.ea.to de.be.1r.t1. 6e1r.to e.ti -

toa aloa •ubaecue.nte6. 

-Ve la 601tma en que 1>e ha.1r.dn conata1r. ta.a obl.lgac.lone.a y de.1r.e-

choa de. la. a1>e.gu1ta.do1r.a. y et c.ont1r.a.tante. del 1>e.gu1r.o, ta. te.y aob1r.e. et 

c.ont1tato de. 1>e.gu1r.o e.atable.ce. que: 

Altt, 20.-La e.mp1r.e.1>a aae.gu1r.ado1r.a. e.ata1r.d obt.lgada a e.nt1r.e.ga1r. al

cont1r.atante. del aegu1to una p6t.lza. en la que cona.ten toa de1r.echoa y

obt.lgac.lone.a de. laa pa1r.te.a. La p6l.lza de.be1r.d con.te.ne.Ir.: 

1. Loa nomb1r.ea, dom.lc.lt.lo4 de toa cont1r.a.tante.a y 6.l1tma de la 

emp1r.eaa aaegu1r.ado1ta, 

1I. La de6.igna.c.l6n de la 'uoaa. o de. ta pe.1taona. aaegu1r.a.da., 

rrr. La natu-talez.a. de loa 1t.ieagoa ga1t<tntüadoJ... 

r V, U. momento a pa!tt.lti. del cual J.. e g.i1ta11tüa et .t.{ ego y ta -

cfu1ta.c..(6n de. c.6 ta g.vrnntla.. 
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V. El monto de la galtantta-

VI. La cuota, o p/Úma del 6egu11.o. 

VII. La6 demd& cldu&ula& que deban 6.i.gu11.a1t. en la pdliza, de -

acue11.do con la& dúpo<i.i.uone& legc:tle&, all e.amo la& conven.i.da& 

llc..i.tamen.te poi!. lo& c.ont11.atante&. 

A11.t. ZT.-Et con.tlt.ato de &egu11.o: 

I. Se pe1r.6e.cc.i.ana de&de e.l. momento e.n que el p1t.oponente tu--

vi.elte. cono c.i.m.i.e11to de la aceptac..i.<fo de. la o 6 elLta. En lo& Hgu!Lo& -

mutuo& &e11.d nece&a11..i.o, ademl&, cumpti.11. con lo& JLequl&i.to<i que la -

ley o lo& e&ta.tuto& de la emp11.e&a e6tablezcan pa11.a la adml&.i.6n de-

nuevo<\ 6oc.fo6. 

11. No puede <1uj e.tall.H a. la c.ondi.c.úfo &u&pen&i.va de la ent11.e

ga de la p6lüa o de cualqu.i.e.11. ot11.o documento en que conbte la acee 

tac.i.611, ni. tampoco a la cond.i.c..i.611 del pago de l.a p11..i.ma. 

111, Puede celeb11.a11.&e &ujeto a plazo, a cuyo venc.i.mi.ento &e -

.i.ni.c..la.11.d &u e6.i.c.ac..i.a. palta la& pa.\.te&, pe.11.0 t11.a.tándo&e. de &eguM de.

vida, el plc:tzo que &e 61.ja no pod11.d exce.de.11. de t11.e.i.nta dla& a pa11.-

t.i.1L del e~amen m€d.i.c.o, &.i. l&te 6ue1Le. nece&a.1t.i.o, y &.i. no lo 6ue11.e, a 

pa11.t.i.11. de la 06e.11.ta. 
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-Sob~e la p~ima, que e6 la can.ti.dad que paga el a6egukado 

pekiodicamente o una 6ola vez po4 6e~ p~otegido, la ley 6ob4e el -

contkato de 6eguko dice que: 

Akt. 34.-Salvo pacto en contka~~o, la p~imeka,pkima vencekd en 

el momento de la celeb~aci6n del cont~ato, pok lo que 6e ke6ie~e al 

pkime~ pelt.Codo del 6egu4o; entencUéndo6e po~ penlodo del 6eguno el

lap6o pana el cual ke6ulte calculada la unidad de la pnima. En ca-

60 de duda, 6e enter.dend que el penlodo del 6eguno e6 de un año. 

Ant. 37.-En lo6 &eguno& de vida, en lo& de accidente6 y en6ek

medade6, a6l como en lo6 de daño6, la pnima podnd 6e~ 6kaccionada-

en pa4cialidade6 que cokne6pondan a peklodo& de igual dunac~6n. Si 

el a6egukado apoktane po4 cubkin la p~ima en pancialidade6, cada 

una de €6ta6 vencend al comienzo del pelt.Codo que compnenda. 

Ant. 38.-En ca6o de que 6e convenga el pago de la p~ima en 60~ 

ma 6kaccionada, cada uno de lo& peklodo6 de igual dunaci6n a que 6e 

ne6ieke el antlculo antekion no podkd &en in6eniok a un me6. 

Ant. 40.-Si no huble4e &ido pagada la pkima o la 6kacci6n de -

ella en lo6 ca6o6 de pago en pancialidade6, dentno de lo6 30 dla6-

natu4ale& 6iguiente6 a la 6echa de 6u vencimiento, lo6 e6ecto6 del

co11tkato ce6andn automdticamente a la6 doce hoka6 del último dla de 

e6te plazo. 
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T1r.eJ 60n lo6 t.lpoJ e4pec..i.ale6 de mod.i.6.lc.ac..lone6 que 6e 4uelen

hac.elr. a laJ p6l.lza6 de 6egulr.06 en Mlx.lc.o y 6on: 

Endo606. -La p6lüa de Hgu11.04 puede 6elr. mod.i.6.lc.ada median.te en 

do6o6 en la 6011.ma qut en 4egu.lda 6e exp11.e6a: 

Endo6o 6elr..i.e "A".-Tiene pOll. obje.to e6pec..lal, mod.i.6.lc.alr. en 

aumen.to u.no o va!Llo6 de lo6 eleme11.to6 c.on.table6 de la p6l.lza, c.omo 

la 6uma a6egu11.ada, la p!Llma, lo6 1r.ec.a1r.go6, lo6 .lmpue6.to6, etc.. 

Endo6o 6e1r..i.e "B".-Su objeto e6pec..lal e6 mod.i.6.f.c.alr. la4 e6pec..lfi.f 

c.ac..lone4 c.uando e6ta mod.i.6.lc.ac..i.6n no .lmpl.lque un aumento o 1r.educ.--

c..i.6n de la 6uma ct4egu.tada, p11..lma, 1r.ec.a1r.go o .lmpue4.t04, en c.uyo c.a40 

6e u.6a11..Can lo6 endo6oti Je1r..i.e "A" o "V", ademt1J Je utiliza en gene--

11.at palla todaJ aquellaJ mocll6.lc.ac..lone6 que no puedan queda11. .lnc.lu..i.

da6 den.tilo de lo6 endo6o6 menc..lonadoJ, 

EndoJo Jelr..i.e "V".-Se u.Ja palla aquello6 c.aJo6 de c.anc.elac..lo--

nc.J, de d.i.Jm.i.nuc..lonc.6 e devoluc..lone6 de uno o va!Llo4 de Lo4 elemen

.toJ c.on.table4 de u.na p6l.lza, e.orno la 6uma a6egu.11.ada; La p11..lma, lo6-

1r.ec.a11.906, lo6 .lmpue6tcJ, etc.. 
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«ta. c.ld:u.6 ula.6 e6 enc..la..le6 qu.e a.d.lc..ionen o mod.i.ó.lqu.en. .la.6 gene1ta.le6, 

4e le a.ña.den "La.6 c.ond.i.c..ione6 e4pec..la.le4", qu.e a. vec.e6 6e e6c.1t.lben

en la. p6l.i.za. y a. vec.e4 en vola.nte6. 

E6pec..q.lc.a.c..lone6. -Se ent.i.ende pOJt e6pec..ló.ic.a.c..ione6 la de6 c.1t.lp

c..l6n de lo6 1t.le6go6 a6egu1ta.do6. 

-Pa1ta. lo6 c.a.606 en qu.e la. 6uma. a6egu.11.ada. 6e exc.eda., ex.l6te el-

1tea6egu.11.o eL e.u.al 6u.nc..lona de la. a.lgu.lente 601tma: 

A1tt.. 10.-F1ta.c.c..l6n 11.-Polt 1teaaegu.1to, el c.ont1ta.to en v.l1ttud---

del c.u.a.l una. .ln6t.i.tuc..l6n toma. a. 6u c.a.1tgo tota.l o pa.1tc..ia.lment.e u.n -

Jt.i.eago ya. c.u.b.i.e1tto polt ot1ta. o el 1tema.n.ente de da.ñoa qu.e exc.eda. de -

la. c.a.nt.i.da.d a.6egu.1ta.da. polt el a.6egu.1ta.do1t d.l1tec.t.o. 

El 1tea.6egu.1to e6 u.n c.on.tJta.to en.tite doa aaegu.1tado1ta.6, polt lo qu.e 

la. c.ompa.ñ!a. 1tea.6egu.1ta.do1ta. no t.i.ene t1tat.o d.l1tec.to, n.l lega.l c.on et -

a.aegu.1tado, polt lo tanto, todo lo 1tela.c..ionado c.on eate c.ontltat.o lo -

a.tiende 6ola.ment.e c.on la. In6t.ltu.c..l6n Aaegu.1ta.do1ta.. 

E6te mec.a.n.l6mo pe1tm.lte a. la.6 aaegu1ta.do1taa no 1tec.ha.za.1t ope1tac..le 

ne6 de aegu.1to6, ya. qu.e polt au. monto o poi!. la. d.lve1ta.ldad de lo6 1t.le~ 

goa qu.e exc.ed.le1ta.n del llm.lte de au. c.a.pa.c..lda.d, no pu.d.le1ta e6ec.tu.a1t

el c.ontJta.to. 
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Laó Aetencioneó deben JeA la6 que e6.tablece la Ley Genettal de

Zn6ti.tuc¡oneó de Segu1to6 en .&u att.tlculo 21. 

El pleno de Ji.eten~6n e6 el llm¡.te m~x¡mo que 6ob1te un 1tie6go

de.te1tm.lnado puede. admi.t.ltt un 1tea6egu1tado1t. 

El Aeaóegu1to 6e debe de cla6i6.lca1t de acue1tdo a la cue6ti6n --

1telativa y a ¿a cuan.tea de 'ta pa1ttic.<.paci6n. 

En cuanto a la cueó.t.ldn !tela.t.lva óe div.<.de en: 

A). ReMegulto 6acul.ta.t.lvo, eó aquel, mediante el cual cada pa1 

.te in.teJi.eóada, adopta un Cltftett.lo abóolu.tamen.te t.lb1te, en cuanto al 

acuettdo del objetivo de ta ope1taci6n; ta compañla ceden.te puede o--

61tece1t ta t1tanóacc.<.6n a cualqu.leJi. 1teaóegu1tado1t, contando e6te últi

mo pott óu pa1tte, con la 6acul.tad de acep.taJi. o 1techazaJi. et 1tie6go -

o 61tec-ldo. 

8). Rea6egu1to de .tttatado o contAa.to obl.lgatottio, e.& aquel, me

diante el cual el .a6egu1tado1t, .&e obliga a cedett ta paJi.te convenida

de Ju6 excedenteJ y el 1teaJegu1tadoJi. a acep.talt con aJi.1teglo a deteJi.mi 

nado6 f..Cmü:e6 y condic.lone6 de paJi.t.lcipac.l6n. 

C). No.ta6 de cobe1t.tu1ta, con.&i6.te en ga1tan.t.lza1t la cobe1ttu1ta -

po1t un pe!Úodo b1teve de un Aie<>go dete.ltm.úrndo o un g1tupo de tt.<.e.&--

goJ. Et. un .<.n.tc.:i.med.fo en.tlle el 1tea6 egutto obUga.tott.lo y el 6aculta-
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En CJJ.anto a. la cu.a.ntú.t de la pa.Jt.tlci:pa.ci6n 6e di.vi.de en ta c!a.6e. de. contJta:to.6 

l; .lgu-len.teA : 

A) • Con.tJta,to.6 p11.op01tci.onai.u. -Son aquell.o.6 en donde, paJta un /f.J.e..6go de.:teltm.in~ 

do, .6e lte!l.l>egwr.a. en p11.0po11.d6n ta .6uma. MeglVUUÚt y la p!IÁD!a. 1te.ci.b.ida., potr. 

lo tanto i..o.6 6.in.lUbto.6 .6e.Wt cub.i.e.1Lt.01i e.n ue mllimo po1tc.e.ntaje.. Ven.tlw

de e.&.te .tlpo de Jtea.& egU/lo he menc,lona.n i..o.6 contlf.a.toli de exc.eden.tu, c.uo.ta 

p<Vtte y pool. 

81. No pll.OpOJtclonaleh. -Son aquell.oli en que e.l lte.a6 e.gU/l.o e..6.tá ba1i_a.dc en lo1i -

li.in.leA.tlt.oli que a.6ectM un tr.amo de..tvun.ln4do, .ten.lende e.amo c.ompe11.1ia.c..i6n -

palta. el Jtea.6 egUll.a.do1t, wuz. 6J!.ac.ci6n de. la plLima. J:Dtal em.iti.da. polt. la CDmpg. 

iUa. e.e.den.te. Ven.tito de. u.te .tipo de. 1te.at. e.gWLo 1ie. menc..ionan lo1> c.ontM-to1. 

de. e.xeuo de.pl!r.dúf.a. y el ·de exc.uo de Mitlu:tJtali.dad (1..top f.ou.) • 

REASEGURO 

FACULTATIVO 

VE TRATAVO 0-

CONTRATO 

{AUTOMAT1CO) 

PROPORCIONALES 

NO 

PROPORCIONALES 

NOTAS VE COBERTURA 
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EXCEVEIJTES 

CUOTA PARTE 

REASEGURO POOL 

{ 

EXCESO VE PERVIVA 

EXCESO VE SINIESTRA 
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-A la. pa.11.t.lc..lpa.c.Un de va.1t.laa iu eg ulf.a.do1ta.a e11 el múmo a.a egult~ 

m.le.nto y el 1teaponde1t pe.lf.5ona.lme.nte en la pa.1tte que le c.01t1teaponde-

6e le denomina Coa.&egult.o !1 la. Le!f Ge.ne'tal de Inat.ltuc.ionea de Segu-

1toa la. de6.lne en au a.1t.tlculo 10, ó1tac.c.tón I. 

Altt. 10 61ta.c.c..lón I.-Po1t. c.oa.aegulto, la. pa.1t.t.lc..lpa.c..l6n de do& o -

m~a Inat.ltuc..lone& de Segulf.o5 en au m.lamo 1t.leago, en v.l1ttud de c.on-

t11.a.toa d.l1te e.toa 1t.ea.Uza.do.1 polt e.a.da una. de et.ea.a e.o n el a.a egu1t.a.do. 

-Oent1t.o de loa a.lnleat1toa de a.c.c..ldentea y e116e1tmeda.dea y_da.ffoa, 

ae c.ona.lde1ta.n loa aa.lva.men.toa. 

-Oentlto del lengua.je de ~egu1to6 ae nomb1ta.: 

S.ln.leat1to.-A la. 1tea.t<.:a.c..l6n de un lf..ie6go c.ont1ta el cual ae o-

to1tga. el c.ont1ta.to de aegu1toa. 

Sa.lva.mento.-A toda.a la.a me1tc.anc.la.a o e6ectoa que ae aa.lvan de

ae1t. deat1tuldoa po/t el 6uegc o polt a.c.c..ldentea, ya. aea.n ma.1tltlmoa o-

tet1.1teat1tea, pe1to p1tev.l6toa e11 el c.ontlta..to de. aegu1t.oa. 

Oeade. el punto de v.lata. con.ta.ble aalva.mento.-Al .lmpo1tte de loa 

b-len.ea ae.ml-deat1t.uldo-6 o cfoiiír.doa., que po/t fta.belr. aldo ya. pagado& a.l a.

a egu1ta.do pa.aa.n a 6a.vo1t. de la. c.ompa.nla. de aegu1toa; a.al c.omo la.a 1tec.u 

pe1ta.c..lone.a de te1tce/to6 lr.eaponaa.btea obtenida.a polt la emp1te.aa.. 
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La ley <1ob11.e el c.on.t11.a..to de 6egu1to6 di.e.e 6ob1te ·lo• <1út.le6.t1to6: 

A11.t. 66.-Ta.n p1tonto c.omo el a.4egu11.a.do o el bene6.la.la1t.lo, en 4u 

ca6o, .tengan c.onoc..lm.lento de la 1teal.lza.c..l6n del 4.ln.le4t1to y del de-

11.ec.ho c.on4t.l.tu.ldo a. .iu 6a.vo11. polt el c.ont11.a.to de 4C.gu1to, dc.be1tdn po

ne1tlo en c.onoc..lm.len.to de la emplte4a. a.<1c.gu11.a.do1ta. 

Salvo d.l4p04.lc..i.6n en c.on.t1ta.1t.lo de la. plte4en.te ley, el a.4egu11.a

do o el bene6.lc..la.1t.lo goza.11.án de un plazo mdx.lmo de c..lnc.o dla.4 pa.11.a

el a.v.l4o que debe1tá 4elt e6c.1t.i..to 4.l en el c.on.t1ta.to no .ie e.i.t.lpula. o

.t11.a. c.o.i a, 

A11..t. 67.-Cua.ndo ~l a.6egu11.ado o el bene6.lc..la.1t.lo no c.umplan con

la. obl.lgac..l6n que le4 .lmpone el a.11..tlc.ulo an.te1t.lo1t, la emplteóa. a.4eg~ 

Jta.do11.a podltá 11.educ..i.11. la p11.u.ta.c..l6n deb.lda. ha.4.ta. la <luma que lta.b11.-la.

.lmpo11..ta.do 6.i. ~l av.l6o •e hub.lelte dado opolt.tunamen.te. 

A1t.t. 68.-La emplte<la queda.11.á de.il.lgada de .toda4 la.4 obl.lga.c..lo-

ne• del c.on.t1ta..to, 6.l el a.6egu11.ado o e.e bene6.lc..la1t.lo om.lten el av.l•o 

.lnmed.la..to c.on la .ln.tenc..l6n de .lmped.i.11. que 4e c.ompltueben opo11..tuna.me! 

te la.-6 c..lltc.un4.tanc..la4 del 6.i.n.le<1.t1to. 

A1t.t. 69.-La. emp1tc.•a. a.•egu11.ado1ta .tend1tá el de1tec.ho de ex.lg.i.11. 

de.l a6egu1ta.do o benc.6.lc..la.11..lo .toda c.la4e de .ln601tma.c..l6n 6ob1te lo6 

hecho• 1tela.c..lonado6 c.on el 6.ln.i.e6.t1to y polt loó c.uale• pueda~ de.tell.-
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Alr,t, 71.-E.e cJrldUo que 1r.e.1ulte del c.on.tlr.cU:o de <1egwr.o ve11c.vr.á tJr.e..l/lta. dút6-

dupuú de .ea. 6echa. en que la. emp1r.e.<1a. ha.ya 1r.ec<b.i.do lo& doc.ume.1r.to<1 e .i.n601U11a.C<'.o--

11e6 que le pV1171.i.taJI C.OllOCeJr. el 6wtdamento de la lr.ectama.c..i.611, 

Sed nu.ta .ea. clillu.ul~ en q¡¡e <1 e paJLte que el c.1r.td.i.to 110 podJr.á eug.úr.6 e ó-lno

deópuú de habe1r. &-ldo 1r.econoc.i.do po1¡ .ea emp1r.Ma o comy.vr.obado e.11 ju-le<'.o. 

A:r.t. 77.-Ett 1ú11gú11 CMO queeúvlá obUgada. la emplr.e&a, <1.i. pMb<U>e que el <1.l---

1r..i.e&.t'Lo <le caiw6 polr. dolo o mala óe del <U>eguJr.ado, del bene6lci.ludo a de. &u& 1r.u

pecttvo<1 cauMltab.i.ellte&. 

M,t. 91'. -PMa. 6-ljM .ea .i.ndem1r.üac..i.6n del <1 eguJr.o <le te.ndlr.tf en cuenta e.e valolr. 

del .i.nte1r.ú aó eguJr.ado en e.e momento de ta. 1r.eaU::aC<'.cfo del <1.i.n.i.u.tlr.o. 

A:r.t. 92.-Sa.lvo conven.lo ett co1r.tlr.M.i.o, 6.i. la wma MegWUtda e6 ú16elr..lo1r. a.e -
úr.tMú a&egwr.ado, ta. e.mp1r.e&a a.&egu'1.a.dOlr.a lr.e.&pondvui de maneJr.a p1r.apo1r.clonal e.e dt;! 

iio cau.1 a.do. 

Alr.t. 9 5. -Cuando H ce.leb'1.e wt con.tlr.a.to de ó egUJr.O po1r. una &uma <1upe.'1..la1r. a.e -
va.eo1r. 1r.ea.e de la c.0<1 a auguJr.a.da. lJ Ita e.x1A t.i.do dolo o ma.la 6e de w1a. de .ea.1 pM- - -

te..1, la otlr.a. tenMc:f dvr.edto pa.M de.mandM u opone.Ir. la nuUda.d y ex.lg-llr. .ea -lltde.m11:f 

zac..i.6n que co1Vte-1po11da polr. da11a& ~/ pe1r.j1r.folo<1. 
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Si no hubo dolo o mala 6e. el contJr.ato •vr.d vdlido; peJr.o 

únicamente ha•ta la concuJr.Jr.encla del va.loJr. Jr.eal de la co•a a4eguJr.a

da, teniendo amba.• pa.Jr.te4 la 6a.culta.d de pediJr. la. Jr.educci6n de ta. -

•uma. a..ieguJr.ada.. 

La. empJr.e.ia a.<1egu1La.d0Jr.a. no tendJr.d deJr.echo a. la.i p!Llma• poJr. tl -

excedente pello le peJr.teneceJr.dn la..i pJr.lma.4 vencida.4 y la. pJr.lma. poJr. -

el peJr.lodo en cuJr.<10, en el momento del avl•o del a..ieguJr.a.do. 

-Ve la..i Jr.ela.cione.i 6i•cale4, que como toda. emplLe<la. debe de pa.

gaJr. el impue.ito •obJr.e la !Lenta y el impue4to a.l ingJr.e.io global de 

ta..i emp1Le<1a.6 e<1.te último compJr.endido en loó a.Jr.tlculo.i 16, 18, 20, y 

28 de la. ley del impue.ito óobJr.e la. Jr.en.ta. 

En Jr.ela.ci6n a.l impue<1to •obJr.e la. Jr.enta. la. Ley GeneJr.a.l de ln•t~ 

tucione.i de SeguJr.06 dice: 

AILt. 132. 6Jr.a.ccl6n V.-Zmpue4t06 <1ob1Le ut.i.Uda.de<I Uqu.i..da.<1 a.nu~ 

le• que ca.uóen loa balance• a.pJr.oba.do• polL la. SecJr.eta.Jr.la. de Hacienda, 

poJr. conducto de <1u dependencia enca.Jr.gada. del contJr.ol y vigilancia. -

de la.• In•tltuclonea de SeguJr.0<1, deapu(a de hecha.• la.• deducc~onea

c0Jr.Jr.e<1pondiente<1 a. ca.•tlgo• dlJr.ecto• o a.l e•ta.bleclmiento de 6ondo• 

o Jr.e6eJr.va.a palla. ca.a.tlgoa, pa.Jr.a 6luctuacionea o pa.Jr.a otJr.a.<1 p1Lovl<1io

ne• <1lmlla.Jr.e• que la. pJr.opla SecJr.eta.Jr.la. a.pJr.uebe, o que e•ta.blezca -

ea.ta ley. 
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LolJ .lntpue.<1.toa o de.11.echoa que ha.¡¡a.n de óell. pa.gadoa po11. laó au-

c.u11.aalea de emp11.eaaa ex.t11.a.nje.11.a.<1 po11. c.onc.epto de <1u c.a.p.i..tal, ae --

c.alcula11.dn <1ob11.e el ·que con6011.me a la ley c.on6e.11.ven en la República 

d.foha.6 -~ucWL<1a.lea y no <1ob11.e el c.a.p.lta.l .total que .tenga la emp11.eaa

ma.ttr..lz. 

-El p11.oc.edim.i..ento a <1e.gu.i..11. pa.Jta. el cdlculo de la p11.ev.i..<1~6n pa.-

11.a. el .i..mpue6.to al .i..n911.e.<10 global de laó emp11.e<1a<1, ea el a.i..gu.i..ente: 

1º-Fo11.mula..t tut e.<1.tado de pt11.d.lda<1 tJ gananc..i..a.<1 c.onde.Mado ha.ita. 

de.te11.m.i..na.11. ta. ut.i..l.i..dad con.ta.ble. 

2°-Conc.i..Ua.Jt. ta. ut.i..l.ldad con.ta.ble. ha.ita. dete.11.m.i..na.11. el úig11.e.io

gloóa.l de la. emp11.e<1a, a.umentdndole la.6 pt11.d.i..da.6 no deduci-

ble.4 y et 50% del .i..ncll.emento a. la. 11.e6e11.va. de p11.evi.i.l6n y -

de<1contdndote et .i..mpo11.te de loa d.i..v.i..dendo6 6ob11.e acc.lonea. 

3°-Vete11.minado et .i..mpo11..te del illgll.e6o global de la emp11.eaa., -

a.pt¿ca11. la ta.11..i..6a. del a.11..tlculo 111 pa11.a dete11.m.i..na.11. el .lm--

puu to qtr.e le c.011.11.e.6 pande a. d.i.c.ho6 .i.ng11.ea 06. 

-Ve.ben 6egu.i..11.6e lo6 6.lgu.i.en.te.<1 pa.606 pa.11.a. la. 6011.mulac..i.6n del

e.6.ta.do de pl11.d.i.da.6 y ga.na.nc.i.a.6. 

1º-Ve.te1Un.i.na11. la.6 p11..lma6 ne.ta.<1 de 11.e.tenc..i.6n. 

2 ° -Ve..tvunú1a11. la.6 p11..i..maa neta.6 de 11.e..tenc..i.6n deve.nga.da6. 
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3°-Ve.te11.m.<.na11. et co6.to de adqu.l6.ic..idn. 

4°-Ve.te11.m.<.na11. et co6.to ne.to de adqu.l6.ic.<.6n poli. 11.e.tenc.<.6n. 

5°-Vete11.m.<.na11. el co6.to neto de 6ú1.i.e~t11.at.ldad. 

6 ° -Ve.te11.m-i.na11. et co6 .to ne.to de 6.ln.i.e6t11.aUdad 11.ecupe11.ado po.t -

• 11.ea6 egu11.o c.ed.ldo. 

7°-Ve.tetr.m.ü1a11. et c.06.to ne.to de 6.ln.le6.t11.at.<.dad po11. 11.e.tenc.i.611. 

Bº-Ve.te11.m.i.na11. el c.06.to 11e.to de adquú.lc.i.dn y 6Útle6.t•fa.U.dad --

pOll. 11.e.tenc.l6n • 

. 9 ° -Ve.teJtm-i.1ta11. et 11.e6 uttado b11.uto. 

1.0°-Ve.tell.m.lnaJt el 11.e6u.ltado poli. ope11.ac.lone6 de Jegull.06. 

11°-Ve.tetm.i.1ta11. el 11.e•u.ltado de ope11.ac.lone6. 

12°-Vete11.m.lna11. el 11.e•u.ltado neto de ope11.ac..<.on. 

Laó 11.e6e11.va• que maneja11 ta• In6U.tuc.lone• de Segu11.06 óe d.lv.l

den e11 con.table• y .t~cn.i.caó. 

Ve•de el pu.nto.c.ontabte, 11.e•e11.va, óon laó 6uma6 6eg11.egada6 y -

11.e.te11.lda• c.on 6.lne• e.&pec..CMco• dete11.m.lnado6; b.i.en Ha que Je tomc.11 

de una pa11..te de cap.l.tal, med.lante 11.educ.c.l6n de €6.te, ya que óe 6011.

men a.on pll..i.ma• paga.daó poli. loó 6oc.lo6 en exce•o del va.tM nom.lnal -

de •u• ac.c.loneó pa11..te o . .ln.teÚH6 •oc..la.leó o b.len •ea que •e 6epa--

11.e11 de la6 u.t.ll.ldade•, Jr.end.lm.len.to6, o .lng11.e606 obten.ido•, la na.tu-
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1Lateza de ta..& c.u.en.ta.4 en que 4 e 11.eg.i.4.tllan di.c.ha4 1te6 e11.va4, .lnva11.i.a

btemen.te 4ell.d a.c.1teido11.a. · 

' ; . ~. . 
La4 11.e¿Ú~d4L~~ni~~te4. 4.'1.~c.laÚ6üan en: 

.;::·:J~;lt:iI:~, ~<(,> , ··-, ;"'- .. , : 
·.:' . _.=.··_.· \ .>~ l~~;:~;y~:~>:·.;: /'>:_·:·,·.:· ·: -:.: 

A. -ReHIÍ.vü C:le',vatuac..Un. ~·· dompteme11.talf.'.lá4 de a.c.Úvo 
. .. · ·.· ... :·~J·n(!'i\lt . , · 

B, - Re4 e11.va.4; ae·~'pa.6Lvo .... ·. r··.·-.... ,, 

e. -Re4 e11.vi.l4 'ph11. u.t.lt.i.da.dÚ. no 11.eaUza.da4: 
· .. ,. 

-En l.a4 11.eHILva.i. .t€c.n.lc.a.4, .4 e .ag11.u.pan l.a4 11.e.1e11.va4 que de.b e.n -

c.atc.ula.11. IJ c.o4.t.l.tu..lll. .toda4 la..& In4.t.l.tuc..lone6 de Segull.06, pa.11.a c.ono

ce.Jt aunque Ha ap11.oxlmada.men.te, el mo11.to de 4u.4 obUgac..lone.4 1J e4-

.ta11. c.uble11..ta4·, lta4.ta. donde Ha po4lbte, c.on.t11.a la¡, va1Llac..lone4 de -

l.a6 e6.tadl6.t.lc.a6, 

La Ley Gen.e.11.a..l de ·In6.ti..tuc..lonu· de Segu1Lo4, u.tablee.e.: que de--
.. 

A11..t. 64. -Todai. la.\ Tn4.t.l.tue.lone4 de S egú11.04 debe11.dn c.onHi..tui.11. 

l.a4 4.lgu.len.te4 11.e.6 e./f.Va4 .t€c.n.lc.a4: 

. ''•, 

1.-ReH.ll.Va.\. de ·11.le4go4 en c.u.11.60 pa11.a. 4"4 p6túa4 vlgen.te4. 
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rr.-Reae11.va.a pa.~a. obliga.cianea pendiente• de cumpli~ po~ póli~ 

za.a vencida.a, po11.-ainie6t~oa ocu~ido• y po~ dividendoa en depóaito, 

lll.-Reae~va.6 de p~evi6ión pa~a 6luctua.cione6 de va.lo~ea y det 

via.cione• eata.d~aticaa. 

A~t. 79.-La.a In•titucione• de Segu~o• ca.lcula~án au6 ~eae~va.a

técnicaa al 31 de diciemb~e de ca.da año pa~a. e6ectoa de balance, -

ain pe11.juicio de lo diapue•to en el a.11..t.Cculo 84, La. Sec~eta.~~a de

Ha.cienda. y C~ldito Público pod~d o~dena.~ que en cua.lquie~ momento -

ae haga. una. valuación de dichaa ~e•e~va.a y laa inatitucionea e&ta.-

~dn obliga.da• a. ~egi•t~a.~laa e inve~ti~a.a de inmediato, con6o~me a 

loa ~eaultadoa que a~oje dicha. eat.lmación pa.~a. ca.da. ope4a.ción y --

4a.mo, 

La 4ea e4va media., "ea el pMmedio a~itmltico en.tll.e la ~ea e4va

in.lcia.l y .te4m.lna.l de una. póliza". 

A4t. 75.-La. 11.eae~va. pa4a. obliga.cianea pen"dientea de cumplú -

po~ pólizaa vencida.a y po~ 6in.le6.t4oa ocu4Jt.ldoa, ae4! igual al im-

po~te to.tal de laa auma.6 que debe de•embol•a.~ la in6.t.ituc.lón al oc~ 

~4iJt el acontecimiento p4ev.lato en el con.t4ato. 

La.a 4eae~va.6 que lia.b4dn de conaUtui46e pa4a. e6.ta. cla.ae de --

;obUga.c.lonea ae4dn la.a a.lguientea: 

r.-Pa.4a el 6egu~o de capitalea, laa 6umaa a•egu~a.da.a en laa P1 
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t-i.za.6 Jte6pect-i.va.6, 

lI.-Pa.Jta lo6 6eguJto6 de da.flo6: 

al Si 6e .tJta.ta de 6.i.n-i.e6.tJto6 en lo6 que 6e ha llega.do a un --

acueJtdo poJt amba6 paJt.te6, lo6 valoJte6 conven-i.do6, 

b 1 Si 6 e .tJta.ta de 6út-i.e6tJto6 que han 6-i.do valuitdo6 en 6oJtma - -

d.i6tin.ta _poJt amba6 paJtte6, et pJtomedio de e6a.6 valuac-i.one6. 

el Si 6e .tJtata de 6in-i.e6tJto6 Jte6pecto de lo6 cua.le6 lo6 a.6e9u

Jtado6 no han comun-i.ca.do va.luacUn alguna a la.6 -i.n6ti.tuc.i.o-

ne6, 6eJtd la e6timac-i.6n que laJ -i.n6titucione6 hubieJten he-

cho de e6.to6 6útie6.tJto6, La SecJte.taJtla de Ha e.len da. queda- -

6acultada en e6.te ca6o pa.Jta Jtecti6-i.caJt la e6timac-i.6n hecha

pOJt la6 empJte6a6, 

di Si 6e .tJtata del ca6o del aJttlculo 135, la cantidad que de--

6.i.gne la SecJtetaJt!a de Hacienda.. 

111,-La Jte6eJtva poJt obliga.cione6 pendien.te6 de cumpl.i.Jt poJt d-i.

vldendo6 dejado6 en dep66l.to, 6e calcula.Jtd .tenlendo en cuenta. loa -

-i.nteJte6e6 acumulado• ha6.ta la 6echa de la va.luaci6n. 

La.a JteaeJtva.6 paJta obligacionea pendiente6 de cumpliJt debeJt4n - · 

ae4 conJ.tituida6 inmediatamente deJpu(a de que ae hayan hecho la.a -

eat.lmac.ioneJ a que Je Jte6.i.eJtett ta.a 6Jta.cc.lonea 1 y ll de e6te a.JtUc~-
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lo y .&elLifn úweJL.ti.da.& en lo& U.11.múio& del p.11..lme.11. pá.'1.lta.60 del a..11.--

.tlcuto 85. La. Com.l&.l6n Na.e.lona.e. Ba.nca.Jr..la. y de Segu.11.0& podJr.á, en -

cua.lqu.le.IL mamen.to, a.voca.Jr.&e de 06.lc.lo al conoc.lm.len.to de un &.ln.le~ 

.tJr.o y ma.nda..11. con&.t.ltu.l.11. la. Jr.eóe.11.va. que co.11.Jr.e&ponda.. 

-Re&eJLva. Lega.l: E& un 6ondo econ6m.lco, que &e con&t.ltuye con 

la. óepa.Jr.a.c.l6n del 10% de &u& u.t.ll.lda.de& a.nua.le6 y que óe &u&pende-

11.á cuando e6ta. .1r.e&e1Lva. 6ea. .lgua.l al 50% del ca.p.lta.l óoc.la.l. 

El objetivo de e~i'ta. 1Le6e1Lva. e6 da..11. una. ma.yo.11. glllLa.nUa. a loó-

a.óegu.11.a.doó, ya que con eóta. 1Le6e.1r.va. óe p.11.etende 1Leó9ua1Lda.11. loó .ln

te.11.eóe& de eótoó. 

Tanto la.ó Jr.eóe/Lva.ó con.tableó, como laó t~cn.lca.ó deben eóta.Jr.-

.lnvvttida.& .lnteg.11.a.mente &egún la Ley Gene.Ir.al de Ittótituc.loneó de -

Segu/Lo&. 

A.11.t. 32.-El ca.p.lta.t paga.do y la& .1r.eóe1Lva.ó de ca.pi.tal, a.6l co

mo la6 ut.il..lda.deó no dú.tJL.lbu.i.da.6 a.6ectaó a loó 6-lneó del a..11..tlculo 

78 en laó Inótituc.loneó de SeguJLoó oJr.ga.n.lzadaó en 6011.ma. de 6oc.led~ 

deó a.n6n.lmaó y el 6ondo de 1Le6e.1r.va. en laó óoc.leda.deó mutua.l.lóta.6 a. 

que óe 1Le6.le.1r.e la. 6Jr.a.cc.l6n XII del a.Jr.tlculo 18 de eóta. ley, debe-

Jr.án óe/L .lnve.11.t.ldo& p1Lec.l&a.mente en: 
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1.- Rlenu, CM.dilo o vai.oJr.U de. .to1; e.nwnvuulo.s en el M.tlcul.o 8 5 de. ~ 

ta. ley ... 

I1. - al Ac.c.lonu de. 1114.tl:tuci.onu de. Se.gWt.O.s • •••• 

bl Acc..ionu de. .&tt..tl:tuc..ionu a.u.to!U'.zada.s paJut opeJtaJr. e.xc.lu.6.lvame.n-

te. en Jte.a.6 e.gUJW. • • 

III. - InveJr.6.lonu e.n el extJw.nje.11.0 que. .se.a ne.cuM.lo hace.11. como 11.e.qui.6.f 

.to ptVta e.6e.ctu.a.Jt ope.Jr.ac..ionu de. t. e.guM 6ue.1ta del .twU.t.oll..lo nac.l~ 

nat ..• 

IV. - Sa.f.do1; de.udoll.U de. agen.tu poli. an.Uc.lpo1;. 

V. - Ga1;.to1; de. u.tab.t.e.ci.mlen.to 1f de. pll..lmeJW. 01r.ga.n.lzac.Wn no amo11.tüado1;. 

VI. - Mue.b.t.u y e.n1;e.11.e.1;, de.1;con.tando la 11.ue.11.va poli. dep11.e.clac.l6n. 

VII.- V.lvwo1; dwdo11.u, pll.Ove>úen.tu de. ope.ttaci.one.6 pJtOp.lat. del obje.to 

de. .la.6 .&tt..tüu.cionu aliegUll.adoll.ali • • • 

Mt.. 84.- La.6 11.ue.11.va..s .Ucn.lea6 a que. .se. 11.e6-<'.e.1te. el c.a.p.ltulo a.n.te.Jt.lo11.-

de.b e.11.án co.s.tl:tu.lM e e. .lnvvr.ti.Jr.6 e. e.n .to1; 1;.lgu.len.tu .télunbtot. : 

1.- La..s 11.Ue.Jtva.5 paJlil 11..lugoli e.n CUll.60 t.e. &uje.ta/ufu al 1;.lgu.len.te. 11.€9.l-

men: 

al, En la6 opvr.aclonu de. v.lda, .se. calcu.t.aJ!M lf 11.eg.l6.tJuvuin al 31 de. --

d.lc..ienb11.e. de cada año. Eli.ta6 11.u e.11.va11 debVLilli e.ncon.t:uvi.&e. .útteg!ul--

men.te. .lnve.11.túia& en .to1; bú.nu , e11.€d.lto& lf valOll.U que t.e.ilala el -

M.tCcu.t.o 85, al 31 de ene.JtO 1;.lgu.len.te. PiWl a.jUAtall. la.& .lnve.M.lonu 

de uta.& 11.uuva..s a w pll.OpOll.c.lonu qui!. 6-lja.n lot. M.tCculot. 86 1J 87, 
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l46 inhüt.ucionu dú.pondMn de un plazo que vence/Uf el 31 de. mall.ZO de -

ea.da a.ño. 

bl En la.6 opeJtacwnu a que ~e 1Le6.le1ten lo~ .úicaoó b 1J c. del OJLt(.CJJ.i..D--

11, ó e. c.af.c.tli.aluín 1J lleg.W.tluvuftt a.e. dCa dltlmo de loó mu u de. maJtZo, -

jun.lo, Hp.tlemblle 1J dlc..lemblle de cada a1io, a.g1t.egando la. ILUe.Jtva ---

c.oMeApondlente a. la. pMina. emltlda. en el .tJr..i.mu.tlr.e de que 1;e tlr.a..te lj

deduciendo la. de .lguaf. peJÚDdo del a.ño .inmedla.to a.n.te.Jri.oll. fat.aó --

lleAe.ILvaó debe/Ufn enc.on.tlr.aJtóe 1nteg11amen.te .útve.Jt.tldaó IJ a.jlL6.tada& en -

loó .tliim.lnoó de loó CVLt.lculo6 85, 86 1J 87, den.tilo ck lo6 90 dCa.6 4.l-

gu.len.tu a. e.a.da. una. de. la.6 6e.chM a.n.tu .incüc.a.da.6. 

TI.- La.6 ILUe.Jtvaó pMa. ofiUgac..lonu pendlente.6 de c.umpl.lll debe.l!fin ILeg.<'.6-

.tlr.aJr.,.6 e e .lnve.Jt.tlM e en l.Dó .U.!Un.i.noó del aJt.tlc.ul.D 7 5. 

11 r.- LaA ILe.óe.ILVa.6 de pllev.W.i6n c.a.e.cu1.a.da.d en lo4 tliim.lnoó de lo4 aJl..tCCI;! 

lo4 76 1J 77, 4e ILeg.i.6.tAalldn a.e. 31 de. dlc..lemblle de. ca.da a.ño. E4ta.6 

JteAeJr.Va.6 debe/Ufn enc.on.tlr.a.IL6e .út.tegJtamen.te .útve.Jt.tldaó a.l 31 ck ene

/LO ó.lgu.le.nte en loó b.lei1u, CIL~dü:oó IJ va.l.DILl!.6 que óeiiala. el a.IL--

.tlc.LL.lo 85 y de.beJUfn a.j1L6.ta.ltlie a. la.6 pMpollc..lonu que. fri.ja.n lo1> --·· 

a.M.lc.ul.Dó 86 y 87 de.iltlLO de un plazo que venc.e.Jt.d: el 31 de mQ./f.Zo de 

ca.da aiio. 

-Toda Zn6.tl.tuc..l6n de Se.glL/f.06, de.be e.la.bo/f.a.IL 1J p1Le.6en.tM óU6 uta.d06 fri.-

nanc..leJLOJ de a.c.ue.:uio a l.D eA.ta.blec<do e.n la Ley Gene.llaf. de Ittó.tl.tuc.lonu de. -

Se.glL.'Wó, 
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Altt. 104. - LaA Intitltu.clonu de Se.gWl.06 deb.ell.dn Wt<ÜJr. a l.a Se.CJlUJVt.úl -

de Hacienda 1J WrU.tc Paóllc.o l.a u'.gu.lmte .ln60Jrmaci6'n, aLIÉJ!rl.za.da. pOIL .f.o6---

6unc.ianaM.o6 o apodVUldD6 ríe l.M mi.6ml16: 

I. - Vwumte el. mu de envw de e.a.da. afio¡ un .üt6011me. 1iob1te l.116 ope1t11c.lo-

nu pltllctlc.a.da.6 del. 1° de envw al. 31 de dlclemb1te del año .&!media.to 

an.teJr1.o1t, que c.on.tenCÍll.d pOIL lo meno<\: 

al Una hoja de .tlutb.ajo 

b J Un u:ta.do. de pM.dldM 1J ga.nanclaA 

c. J Un b al.a.ne.e gen Vtal, p1tactlc.ado al. 31 de dlci.eiriJ1te. 11.Uüno 

di El. c.ua.de.1tno de val.uac.l6'n, c.on lo6 da.to6 que adm.ót.l6:tlul.tlvamente 6-f.je

l.a Sec.1tetaJúa. de Hacienda. 1J Or.l.dU.o Pt.!bllc.o, c.ua.ndo 6 e .tltl1te de. .út.6.tf 

.tuc.lonu que o pe.1ten el IUlmo de v.lda.. 

II .- Como un a.nexo al. btóo1Ut1e de. que habla l.a 61t11c.cl6'n an.tvi.lo1t, t.e. ac.o'!' 

pañaluf al. mlhmo una ma.n.l6U.tac.ldn de l.oli 6.lni.e.&tlto6 oc.uNúdo6, de -

.f.o6 pagado6 tJ de lo6 pendiente;, de pago CÚJ.Jumte el eje.1tclc.lo 6oc.lal. 

de que 6e .tl!.a.te, polt c.ru1a uno de. lo6 1tamo6 de 6egww6 en qu.e ope.1ten .. 

rrz .- Ven.tito de lo6 tir.u p.'LbneJW6 muu de c.a.da. afio p1tuen..talu1n u.n .út6o~ 

me de.l. 6egww p1tac..üc.ado en e.o.da u.no de l.06 lta/!106 en que ope.1ten y

polt l.116 opeltacio11u 1teallzadl16 e.n el año .üvnedla.to a.n.te.tt.lo1t. 

53 



lV, -Vu/u11tte lo6 plWnVl.M cllez cllat. de e.a.da. mu, Wl .ltt601U11e del mov.i.

m.ien.to 11.eg.ü.tltado en 61.1.6 .útvett.6.i.onu en el mu a.n.teM:o11.. 

V .-En Clllllqtúell. ~poc.a, lo6 .i.n6011.mu que 60.Udte .e.a. Seelle.talúa. de -

H a.clenda., de 61.Lh mctt!Llcu , 6 uCU/t4 a.e.u o ag eJté.la.6 • 

-La Com.Uldn Na.clona.l Ba.nca.11..i.a. 1J de SegUll.06 utab.e.ec.e una. 6eJUe de -

c.u.enta.6 lJ w agJUtpa en un c.aMl.ogo, utah cuen.tah deben 6VL contemplada..\ 

en .e.a. etaboMción de lo6 u.ta.do.\ 6-lnanc..i.e.11.06 de .f.a.6 lnó.tltuc..lonu de Seg'! 

ll.06 y 116.i. wm~ un.<:Mc.M .ea. p11.uen.ta.c..i.6n de .e.os mlsmo6 • 
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1.4. SlTUACION ACTUAL VE LAS 1NST1TUCIONES VE SEGUROS EN MEXICO. 

H<i4.ta. e.l pJtimeJr.O de up.tlemb11.e. de 19 82, .e.a mayo.Ir.la de la1. IM.tlt.uclonu 

de. Se.gWW4 ven.Can ope.11.ando como 6lUal.u de. l.04 banc.ol, al. 4e.IL naclonaUzada

l.a banca p!Llvada, la1. a.6egU1iadolla/¡ quecúvwn .i.ndepe.ndlentu a .e.a banca y de.n-

t:Jw de.l. 4ecto1r. p.rr,l11a.do, 4bt ve.11. aóe.c.ta.dM 4M opvi.a.ci.onu. 

fJwumte e.l. pe/i.Codo e.n que. pvr.teite.ci.an a la banca IJ a la ~echa u.td'n ope.-

11.ando l.a.6 A.lgu.i.entu bt6.tltu.clonu. 

Como ln.stltuc.lonu Na.clona.lu. u.td'n ope1tando do4 que. 4on: 

"MegW!b.do11.a. H.Cda.lgo, S.A.", e.n la1. ope11.aclonu de v.lda 1J acci.dentu 1J -

e.nóe.11.medadu. "Megwr.ado11.a. Mex.lcana, S.A.", ope.11.ando e.n todo<\ l.o4 11.amo<\ --

excepto .e.a ope.1r.a.c.Un de. v.lcla.. 

Como ZM.tltuc.lonu PILi.vada.6 u.tdn ope.11.Mdo 46 MegUll.a.dolLM, opeJtando e.n

todo4 l.o4 twmo4 4on 6 MegUJW.doJUU¡. 

A conUnuac.ldn 4e hace un de6gl.o4e de la1. ope.11.aclonu, Jtamo4 1J e.l nc1me.11.0 

de. i.Mtltu.ci.onu que ope.11.an e6e. 1tamo. 
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NO. VE INSTITUCIONES. 

OPERACIONES VE VIVA 23 

OPERACIONES VE ACCIDENTES Y ENFERMEVAVES · 29 

RAMO VE RESPONSABILIVAV CIVIL Y RIESGOS 

PROFESIONALES 

RAMO VE MARITIMO Y TRASPORTES 

RMIO VE INCENDIO 

RAMO VE AGRICOLA 

RA/.10 VE AUTOMOVI LES 

RAMO VE CREVITO 

RAMO VE DIVERSOS 

31 

34 

42 

9 

36 

37 

32 

OpeJum.do dot. Jtea.&e.gUIU1do.iuu pM6ui.ona.le..6 e.n .todo.s lo.s Jtamo4 y u.ta.6--

t.on: "Re.at.e.gUM.dolta. Pa.tlt.la., S.A." 1J "Re.alie.gwuuioJul Alianza, S. A." 

Y 4e.l6 Soci.edade.4 /.lu.:tu.aU4.ta.6, opeJtando en v.W.a cua,t;w, en el llalllo <k

.&tcendlo tMA, en el Jtamo <k aglr..Cc.ola. dolo 1J wui en d. ,'UlJl!o de au,tom6v.U.u. 

En lo4 t..igu.ie.n.tu. bala.ne.u 4 e muu.tlta la evolu.ci.6n de. lo.6 I n4 .tltu- ---

c.i.o nu de Se.gUJW4 en U: me.Jtc.ado mexicano duJtaitú. lot. t!Uimo.s 20 añal., el -

CJr.eci.rn.le.n.to en c.uanto a t.u 6-inanclam.len.to y pl!.Ün<16 c.ob/ltUÚt6 dllte.c.tJL&, a.t.i-

ml6mo u.na p!Wyec.ci.6n a CA'.nc.o alioli de lo.6 p!LÚllalo c.ob1tada.6. 

Fuente: Ntw1.11,lo Et..ttuW.tic.o de SegUM.&. 
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\.. 

BALANCE COMPARATIVO 

MILLARES DE'PESOS 

C U E N T A S 

ACTIVO 

Bienes inmuebles 

Acciones, bonos y obligaciones 

Préstamos hipotecarios 

Instituciones de seguros 

Otros recursos 

T o t a l 

PASIVO Y CAPITAL 

Reservas Técnicas 

Instituciones de seguros 

Otras obligaciones 

Capital contable 

T o t a 1 

. 

CUADRO 4 

A fl O ' 
1960 1970 1980 

476,582 706,578 1,696,153 

1,009,638 3,488,445 23,622,960 

185,605 525,797 5,865.701 

952,358 1,468,593 18,882,155 

812,614 2,440,534 14, 771, 769 

3,436,797 8,629,947 64,838,738 

2,i46,216 5,904,044 41,961,628 

645,608 1,200,066 10,627,785 

210,605 635,656 6,056,426 

434,368 890, 181 6,193,399 

3,436,797 8,629,947 64,838,?38 



MILZS DE PESOS 
75000 

70000 

65000 

60000 

55000 

50000 

45000 

40000 

35000 

30000 

25000 

20000 

15000 

10000 

5000 

SIMBO LOGIA 

[~;~f:~fü~~i 

el 

CUADRO 4 

ACTIVO 

PASIVO 

BALANCE COMPARATIVO 

1960 1970 1980 

FUENTE: ANUARIO ESTADISTICO DE SEGUROS 
1979 y 1981. 



MOVIMIENTOS VE PRIMAS 

MILLARES VE PESOS. 

ARO 

19 71 
1972 
1973 
1974 
1975 
1976 
1977 
19 78 
1979 
1980 
1981 
19 82 
19 83 
1984 
19 85 
19 86 
1987 1 

59 

PR IlfAS TOTALES 

4 526 186 
4 977 495 
5 7'l. o 649 
7 275 657 
8 783 3 81 

11 49 8 606 
15 919 906 
20 002 302 
26 72 8 738 
36 314 851 
54 6 76 623 
87 4 82 597 

148 720 415 
252 824 705 
455 084 469 
819 152 044 
474 473 6 79 

• • 
"' • 
• 



La paJLtic.lpac.l6n de ltUi I~:tltu.clonu de SegUJW.1 de.n.tlr.o del. Plan Naclo--

1ta.l de VeAIWl.o.U.o de 1983-1988 u.tan CDM.i.dVtariaA camo wui 6umte de 6<Jianc.U.! 

m.f.e.n.to a .f.Mgo plazo c.apac.u de c.ontJUbuút. en ute Upo de pMgl!.aJria.h. 

En una nota del. Bole.tút F.f.nanc.leJW, del 31 de mayo de 1983, hac.e el c.o-

men.taJUo, de que junto c.on ue llec.onoclm.f.en.to de.n.tlr.o de lo.1 gJt.andeA pMgllamM, 

.1e pllUen.tan a menudo la.1 opoJt,twU.dadu de Mvuo c.uu.Uonam.f.ento pollque ue -

papel de.6-f.túdo pa!r.a el &egUJW no lo ha dua:vw.U.ado en liu. medi.daA de la& po

Ub.<li.dadu de la pMp.f.a .úidu.6tll.f.a, planteam.f.ento& como lo.1 expltUalla el 

Uc.. CMlo.1 Salu Gut.f.eMez, -.1ub.1ec.1Letalt.i.o de. la Banca Nacionalizada, ante -

lo.1 m.Wmo.1 MegUlladOILU. 

"Y han c.aJr.ec.ldo de 1LUuUado.1 ben/!6.f.ca.1, ya que no han e.1tado apoyada.1 -

c.on ac.clonu e.o ne.lleta.\, b.ien enc.auz.adM. Al,.(. m.l6mo la 6alta de c.umpllmi.ento

de lo.1 pMgJutma& Uamado.1 qu.f.nquenalu y la.1 aUellac..f.onu de ll.f.gOll, delri.vada& 

de lo.1 c.amb.f.o.1 .1 exenale.1 ". 

"El .1egU1to u capaz de duempúia.Jt un papel. .tJuu.c.enden.ta.l en el plt.OC.Uo -

de 6.f.nanc.lam.f.en.to de lallgo pla.z.o, ya que el .tet.f.llo que mediante &u ope.M.c.i.6'n

.1 e lleal.f.za de e.lile.uf.ante mo netalt.f.o u a la.Jtgo plazo" • 

"PeM no &e ha he.e.ha g!UUt c.o&a en 6av0ll del .1egUJtO, polt ejemplo, que .1e

c.ottUtttre o pe1tando c.on la m.l6ma le.y ob.1ole.ta de 19 35, ya que mleJl.tJta.b no .le -

elabOllen nuevo6 11.egf.amento.1 .1oblle .1e9U11.0.1 que uten ae.tual.f.zado6, nada .le --

hab11.d avanza.do. S.l en ve,1tdad .1e qu.f.e11.e c.on.ta.Jt con el .1e9UJtO como apoyo en --
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la. 6a.& e de 1te.a.Uzacl611 del Plan Nacional de Ve6aNWUo, 6 e dlcten mecU.diu. que 

e.J.túnu.len; que el dua:vwUo de la tMea que 6e le t.lene e1tcomendada al 6egu

/tC 6e deMJtJtolle en mecU.o de wia compe.tencla Ub11.e, llana; 6otr.zando el lanza-

mi.en.to de plane.6 11ovedo-!>06, que en ve![dad a.tJutlgan al utiuaM.o y c.aJ1a.Uc.e vla-

6egWLi.dad plll.va.da. iteClL'r.606 pCll!.a 6ell. apUcado6 en M.ea.& cottll.lde1tadiu. Pll.lo!t.lta-

ltia6". 

"E.6 ev.lden.te que al Gob.le.11.tto Fede/ta.l. le COIV'Le.Jponde ge11e11.M la con6.ianza. 

6u6<'.clente den.tilo de ia. .úv..t.ltu.cl611 MegWLado1ta. plll.vada., dejando que 6ea.tt lo-!> 

Megultado1tu p!t.lva.do6 qulenu <1e ded.lquen a. CLtac.Cll!. c.ampo6 hoy d.la dua.p1tove-

dta.do-!> deb.ido, 110-!> Ltt-'tevemo6 a. c.1teMi'.o, a. la. óelll.e de mecU.dM que mú pott. mo

t.lvo6 poUt.lc.06 que técn.i.co6 <1e han a.dop:ál.do en ma,te/t.la. de &egu.1to6". 

Co 11 la. na.uo 11a.li.:.a.cl611 de la. banca. y la. 6 epa.Jtac.l611 de lM M egu.1ta.dolt.IUl -

de la. ba.nc.a, -!>uJ1.g.l6 la. J.lnd.lc.a,U::a.c.üfo de lo.!. empleado:,, lo que .!..lg1u6.{.c.a. u11-

ob6ta.c.u.lo pa!t.a. la. .imagen y co116.{.a11::a de lo6 u~u1VLlo6 a lM MegUMdoll.M, ya -

que en cMo de huelga, et má& a.6ectado 6vúa. el Megu.ltado que ·fünlli.e11.a a.lgútt-

6.ln.lutll.O. Rep1t.e<1entmtdo .tamb.lw wt 1te.t11.0cuo pa!t.a. lM a.&egU/tad01ta.1> 1J emple~ 

do&. 

Ae. -!>el!. la-6 Me91nado!Ul6 Wt.ltuclOllU de -!>eltV.Í.C.tOI>, que O 61tec.en 6egu/t.l-

da.d 1tequ.le11.e;1 de cont.n c.011 u.na. .imagen 6óUda. de una. M!116i.bWza.c.ló11, ta.n.to-

pMp.ia como de lo& a~e,¡u.1tado6 y de f.o·~ mecU.06 JXVtll con..i,c..lent..lzaJt ti C/teM cott-

6.lanza ent1te lo6 Megi¡ \,1do.~ lJ el público en genc.W, po!t lo que mov.ún.lento.6--
f¡ 

6útdlea.l.c.6 que o/t.lgú1.:;1 pa.IW6 o hu.l!.l!JM 1tep1tc.6en.ta no cumplltt. con ef. obje.Uvo 
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Tamb.lw 6e pttuenta. la duapaJLlcldn del me.Jtc.ado cautlvo LJ c.en.tlto6 de .ln-

6luenc..la c.on que ve.n1an ope.Jtando W Meguttadolta6, polt lo que nec.e6ltalufn aún 

cuando ya. lo nec.e6.ltaba.n, de una. ma.yo11. dl6CU>.l611, ya. que c.011 la 4Dla. pMtlcl~ 

cldn d.i.11.ec.ta. de lo6 a.gen.tu no <le cu.bJt.e>t lo<1 c.ampo<1 po.tencla.lu que to<1 dlve.:!

<106 <1egutto<1 .t.úJten rut.te 6Ú a.<1.l mi.ómo 6e logJt.a.lt.la la c.11.eaci.611 de una .lmagw -

6.:1.lida. de lM In6.tltuclone6 de SegUM<I y la .1u6.(.clen.te c.o116.(.anza. de la.<1 mi.6--

mM. 

Pa.11.a. et <1egu1to c.on.taJL c.on lo6 elemen.tol! an.te..1 menclona.do<1, <1.lgn.l6.(.c.a 6ell. 

un .lM.tJt.umen.to .lmpoll..tllJt.te pa.11.a. la ec.o11ornla naclonal. 
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It .''- ASPECTOS GENERALES VEL VESARROLLO ORGAJ./IZACIONAL. 

Tod.JJ. .eiu. .úutltu.ci.011e<1 ~qu.ieJr.en de <1ob1tev-i.vü en un mundo modvuw a.da.e 

.t.Mdou. .:. la4 neclU>.i.da.du qu.e le eU:ge;t f.0<1 c.amb.i.0<1 con.6.tan.tu del. me di.o am- -

b.i.ente en que <le de.óenvuetve, polt to que jU 01tgan.i.zacú1n debe .IVL di.klám.i.ca. y

vcvúabte, Jüt de<1cL.1.úíM to.1 valo1tu hwn:LJtú.t.lco..1 y contando con la <1u6.{.ci.ente 

capa.c.i.dad de e6ectua!r. camb.i.o& 1J que no ..1e vea aUe1tado ..1u. bue11 6wic.i.onamlen- -

to. Po11 ¿,, qu.e ex.igen de dúc.i.pLi.nlUi qu.e contemplen .todo<1 loó ei.emen.to<1 a.n.t~ 

Jtio1te<1 lJ que 6e.Ait po<1.i.bt~ de apUcM a. t''do Upo de .i.Jl<1.tltucú5n, wia de u-

taó d.WciµC.úta.6 M .eJ. Ve.jMJtoUo 01tgan.i.::aci.011al, que ap.li.cando la conducta -

hu.ma¡¡a a t.: 01tga>t.i.zac.i.6n e.it ma.Jt.d1a <le .t.og.ta u.na md4 lláp..i.da ada.ptacl6n a. lo6-

ca.mb.loó a Wj qu.e debe en61teitW. con.1.tan.t~en.te, ya. qu.e la <1Uu.a.c.i.6n a.ctu.a.t-

en el mw1d~ y en upeclat CJt 11u.e-6.tJr.o pa..l'...1 .tequ..leJt.e de u.na. mayo1t y mejotr. lnte-

1vu?1.ac.i.61t ~'VW011al que <10Uda.Jtice 1J <1e1W.i.blUce a .todoó loó .út.te91tantu de -

llUi .úu.tlt.u.ci.onu pa..1t.a. tog-ta.Jt la cola.bo.'ta.cló"n de todo.i y a6.i. cu.mpl.i.Jt con loó

ob jeüvo.1 trut.to pl!-'t.jOna.te.i como .úu.tltu.c.i.o11a.lM. 

El Ve<1a.11Jt0llo 01tga11.üa.clona.l e& una .tfot.i.ca qu.e pllúende u.n.i.6.i.caJt et u-

6u.eJt.Zo de .todo<1 loó .i.Jl.te9JtaJ1tu de la oJLgaJtüac.Wn y de e&.ta óoJuna. planeM -

con f.a apotr..tacl6n de todo.i, lo<1 camb.i.o.1 a. lo..1 que 6e en61ten.ta co~.ta.n.temen.te

V...ta, <1en~.ibi.Uzií11dolo<1 pa,'l.ll qu.e <1e adapten a. eA.toó ca.mb.i.0<1. Pa.Jta u.to <le --

11.cquieJr.e qul'. ..1e con.temple la comwuca.chfo ~.tlle lo<1 cU.6e1tente<1 Mve.lu de la-

011.ganüacüfo en ~otr.ma. md4 C-6.tJ1ec.ha, patr.a C·Wllt un amb.i.ente de con6.{anza. y --

coape11a.cl611 c.i1.tlle .Wdoó lo& gJtUpo..1 de ta O·'t!)aiuza.c.i.6n, con u.to ma.nejM .ta. --
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.ú160Junacúfo que a6ecta a la o1tgan.lzac.Wn en un me.dio md.6 c.onµabte l.J pi:uta. que 

tflda. pa/l,Clcipa.ci6n de c.ua.lqu.le.-t i.nteg.ir.a.n.te de la 011gan..i.zaci6n óea u c.udto.da. l.J 

tJJmo.da. en c.on1i.<.dVtO.cl6n, u.túnando .tamb.<.ln loó medi.oó de Jr.et:M.ú1601tmaci.6n 

c.o~.tcmte paJr.a u.tivi actuallzadoó en la i.nteM.ela.ci.6n óoci.ai.. 

Todoó loó .<.ntegJr.an.tu de la 011gan.lzac..<.6n deben u.ta.Ir. c.otlh clen.teA de toó

ob jetlvoó upecí.6.(.c.oó de la.& álteM en que la.bol!an l.J la. .<.n.teNte.iaci6n que ---

ex.U.te c.on o.tJr.o.1i áltea.1 1.J a1i.l .út.tegJtaJt. et u 6ueJLZo de .todoó loó g.wpoó de tlr.a

ba.jo, pMa. ob:teneJr. c.on e6.{.c.a.c..<.a. loó Jr.uulta.doó u.tableci.doó en el objetlvo g~ 

ne.tutl de la ottgan.lzac..<.6n, qa que el VeMlNWUo 0Jr.gan..i.zaci.onai. a.baJtc..a. .todo el

ó.ll.tema. 1.J u:tá en6oc.a.do a la.& Jr.elacionu 6unci.onai.u e .<.n:teJr.peJr.óonai.u, Ml -

e.orno a. loó c.antb.<.oó de a..ctl:tudeó y de c.ompoJtt.am.len.to de loó g!U.Lpoó. 

Toda. .<.nó.tltuci.on tiene que. c.onta.Jr. c.on una 011ga.n.<.zaci6n que c.omp1tenda 1.J -

detecte el momento adeCJJ.a.cio p<lAa Jt.e.a.lizaJr. modi6lc.a.ci.onu en .&u admW.<.ótJr.a.ci.6n, 

óu :te.c.nolog.la. y la m.<.óma 011ga.n.<.zacl6n y :tene11. loó eleme>itoó pa.Jta que loó c.am

b.i.o& p11.oyecta.doó óe 6aci.U:ten de ac.ueltdo a lo planea.do. El Ve.tia.MOUo 011gan.{;. 

zaci.onal u una d.llci.pf..<.na que ba.Jrutdoóe en .f.a.ó ciencia.& de la conducta plan

.tea e6ectualt .f.a.ó modi6.{.c.a.c..i.onu nec.ua.lt.<.a.1i en .f.a.ó .útó.ti..tuci.onu ó.<.n que óe --. 

vean a6ectada.o la.J 11.ela.clonu 6uncional.e.ó e .<.n.teltpeMona.lu. 

ALGUNOS CONCEPTOS. 

Ve ac.ue.tdo a lo antVU:.OJr. e.x.puu.to et Ve.óaNWUo 01tga.n.<.zaelonai. lo de6-(.-

nen c.omo .ie menciona. a. c.on.tlnuaci.6n. 
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Beckhatui lo deMne: 

"E!i lLl1 e.16uel[Zo planea.do en la .to:taUd.a.d. de la 01tga.M.za.c.i6n, a.dm&ti.li-

.t/l.a.do dude la a,lta gl?JU!ncüt, c.ott el objeto de .útCJt.emenf..M. la e6ectiv.ldad. -

1J la 6al.ud de la 01t.gruii.::acl6n, mecüan.t.e .ó1tvtve11c.C:Onu planea.cfM en el plt.O

ce.10 de la 01t.gan.lzac.i611, aplicando lo6 conoc.únlen.to6 de f.11.6 c.lenc.ia..I huma--

tta.4 ". 1 

lfolt.lt4.te.út y Btllt.ke.: 

"El dMa.1t.1t.0Uo de la 01t.gan.lzac.l6n e!i un p1t.Ocuo de CtJJ11b.lo pl.a.n.lfri.ca.do. 

En.tlt.aña. el camb.lo de la. cuUwut de una. 01tga.n.lzacl6n, de wia que ev.i..ta un -

examen de lo6 p1t.OceM6 ~ocútlu en Olt.gan.lzac.lonu, Mbit.e .todo la 60JU11ul.a-

U6n de. dec,.l/¡.lotiu, la plan.l&lca.c.l6n tJ la comu.n.lca.c.l6n a u.na. que .lnU.l.tu.cl~ 

na.U.za e .impaJLt:e ccvuícte.1t leg.ltúno a u.te examen. Tamb.lén .lnvofucJta la 

tltanA.lcl6n de UM cuUwta qu.e 6e 1t.u.<'.4.te. a.l camb.lo a.. u.na.. que 6omen.ta la 

pla.n.lfri.cac.i6n y el empleo de pMced.lm.leJL.to4 qu.e ayuden a. la. Oltga.n.lza.cl6n a..

ad.a.p.ta.1we a lo6 ca.mb.lo& necua.Jt.lo6 6ob1t.e u.na. blthe co.t.ld.la.tta , • • la ~ 

1t.a de WUl 0Jtga.n.lzacl611 u un conjunto de p1t.uunclonu a.p.lr.Vld.ldM y compa!Lt:.{, 

cfM 4ob1te la.4 nolU71iU ( ~, Jr.egW) que 1t.egu.l.an el c.ompolt.tam.len.to de lo6-

mlemb1t.06, El VO M w1 pMc.Uo de examen c.on-tú1u.o de Ua4 nolt.ma.4 1J de plan.f 

f,.i.CM y ejeClLtaJt la& u1.te.Jr.venclonM !ioc.ia.lu que a.l.te.JLan .fAA 6unc.lonu nolt.

ma..lu" .2 

1 • RZCJ1Md BeckhcVld. iba.1vwZlo 01tga11úa.cfonal: t.111í:a:tegW tJ Modelo6. 
Pt!g. 1 O Fu11do Edttcatfro Inte/11l171ell.lcruto, 19 7 3. 

Z. G.Utciela Sánchez [/ Va-'lve.Uo Ca.6ta.t1o. VuMMUo 01tganúac.lona.l Pag. 7. 
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B.ütk.e y Mo u.t.c111: 

"El e.amó.lo puede 6e.Jt evoiu;tivo o 11.evoluci.oncuúo y liUi 1r.eac.ci.onu a.e -
ml6mo, pueden 6e/f. pM.i.va.& o de lr.U.i.ótenc..i.a. E:«.6.te .tamb.Un. una. .te1r.c.vui po-

6.i.blli.da.d: el duCUrJr.oUo 6.i.ó:temWc.o c.on. en..tu.6.i.a.ómo • • • • el c.a.mb.i.o ha. -

6.i.do dUe~o, pfanea.do, ejeCJ,L;f;ado y otc.i.e.tLtado po1r. me&.o de un /f.a.zona.mlen.to 

.i.n..tel.i.ge1ite. Eó.ta. el.Me de c.amb.i.o u mot.i.va.do, l!.Upal.da.do y aWi 1t.e60Jr.Z.a.do, 

polr. .ea. c.onv.i.c.ci.6n y c.omp1r.om.i..60 de qul.enu 6on a.6ect.a.do6 polr. e.e mümo, ya -

que eUo& obt.i.enen no.ta.ble& ben.e6.f.ci.o6 6.i. el 1r.uu.lta.do .ti.ene Wto". 3 

Lcu. de6.f.n.f.ci.onu an.te.Júo11men.te expuu.ta.6 ma.neja.n elemen.to6 bá.!..i.c.06 del 

Ve6a.Mo.Uo 01r.ga.n.i.za.ci.ona.l e.orno u la. pla.n<'.6.f.c.a.ci.611 de lo6 c.amb.i.0<1 !f la. .i.n.-

te1r.venc..i.6n de :todo6 lo6 .integlt.a.Ylte6 de .ea. 01r.ga.n,iza.ci.6n en u:to6 c.a.mbio6, 

a.&-<'. e.amo la. a.da.p.ta.ci.611 a. t&:to6 de :todo-0 lo6 .i.n.teg1r.an.te& de .ea. Olr.ga.n.i.za.c..i.6n. 

Cotl.6.i.detta.ndo .eo a.n.teJLlo1r., .ea. de6-{.n.i.ci.6n que 6e apUc.evr.d pMa. 6.f.nu de

u.te u.tu.dio u .ea. de Bec.khevr.d, ya. que ha.e.e una. de6úuc..i.6n má.!. c.onc.1r.e.ta. y--

6ó.d.i.. de eiitendvr., a.piVLte de que ha.e.e menc..i.6n de todo lo elemen.:ta.e del 

VuaMolf.o 01r.gMiza.ci.011al. 

3. RobW, R. 51'.ah y Jruie S!t.yg.f.ey Mou..ton. 
E.f. Modela de Cuad!l.o O.'!fjanlzac<.ona.e, Pág. 2. 
Glr..i.d. Fondo Edu.c.tttlvo l11.te/talnetc.i.c.ano, 19 7 3. 
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1l .1, ELEMEWTOS DEL DESARROLLO ·oRGANTZACTONAL. 

Como ya <le menci.on6 a.ntvr,lol!men.-te el Veuvui.oUo Otr.ganúac..i.onai. c.oti4.id~ 

11.a a .e.a. otr.gatúzac.i6n e.amo Wt <1.W.tema o <lea abMc.a lah di6Men.te<1 ~ea.6 de -

.ea 011.ga11.úacián en 601tma .úitegl!.al. Potr. lo que de6e c.ubw .toda. ta o.>rga.n.izg. 

cl6n. 

Un ptr.ogtumn de Vuatr.tr.ollo Otr.gatu'.zac.<'.onat u un ma.Jtc.o c.ontlnu.o de mejo-

11.am.tmto, en v.(Jr;ó.ui de que el mej01tam.ien.to a .e.a. 011.ga.túzacl6n nunca .te.Nn.ina, 

potr. to que u ne.éual!io c.on.1.ldetr.atr. una .Uc.n.ic.a de 11.wo.ln6011mac...i.6n que <1ea

apta. pa.Jta hac.etr. lo<1 e.amó.los peM.i.nen.tu en et momento mtfA adec.LUtdo. El Ve-

6aMo.Uo Otr.ganúacional impu.l&a el p!Wgtr.uo c.on.t.Cnuo de .lndiv.<.i:íu.o<1 y de g~ 

po<I, potr. medio det aptr.endizaje v.ivenc.ial. 

Lo6 elemento<\ del Ve<1<wr.oUo 01tganizaclonal <1011: lo6 c.amb.lo.s pMtJéc..ta.

do6, el ap11.e11dizaje 1.J W c.01l.6ui.ta<I. 

Lo<1 e.amó.lo<\ ptr.otjec..tado<1: el VeACUCll.o.U.0 Otr.gan.lzaci.ottal le da ptr..lmotr.cWLe. 

impotr..tanc...i.a a .e.a. adap.to.c..l6n de .fo1 ' c.amb.lo<1 , awtque lo<1 ptr.oblema<1 de l.o<1 caT!! 

b.io<1 en lah 01tgatúza.U0t1e<1 <1on c.omp.lejo<1. Ya que Je de.óe.n de ruta.UzaJt y - -

c.ompJte.ndetr. un gltatl númetr.o de 6actoJt~ vatr..lablu c. .ln.te.Mc.c..lonu, po11. .f.o que 

.f.o<1 .ln.tegwi..tc.<1 de la o1tga1ti.zac..l6n deben ap1tV1de1t o.tw c.onduc,W pa:t.a adar? 

.taJu, e a .f.o.s c.amb.lo.s. E.I polt CA.to que .1 e 601trnu.lan plane<1 y Je imµf.an.tan l!aJE 

b.lo.s c.oncJLe.to.s, lo.s pl.m1C6 de c.amb.lo<1 tJ ta implan.tac..l6n .ion i.11.tCJc.depend.lc.n

.tc.<1, lfª que la planeac.lc111 11.epeJtcu.te e11 ta implanta.c..l6n y ut.o. 11.c.petr.cJLte en

ta 6otr.mulac.l.6n de to.i p.lane.-1. 
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La po.te11.ci.alidad de. CJr.eci.mie.n.to y de duM/l.oUo de la6 Ollgani.zaci.oneJ>

JegÚlt Newton MallgulieA y Anthony Ra.i.a uM. en 6un&.ú5n a "la po.te11.ci.aUdad

del. Ji..6.tema paJut aCM.cen.talt Ju c.apaci.dad .ln.teJtna y expruui.lona1t. JU a.p.ti..tud -

pa1Ut .ln6lu,Ui, en eJ.·med.lo amb.len.te. ex.teJtno", pOll. lo que el t.ondeo de la .(nd~ 

le del equ.lUbJúo y del. CJr.ec..lm.i.e.n.to de lo.s <1.lJ.tl!11IM 01Cgdnlco.s 061tece peJU.-

pec..t.lva.<1 vaUo.sa.s de lo.s c.amb.lo.s en la6 01Cga.n.i.zac..loneA". 4 

PoJr. lo.s 6c:c..tOJr.e.s que .ln.te.Jr.v.lenen en lo.s camb.lo.s como Jon la e6.lc..i.enc..la 

de la oJr.gani.zaci.6n, .ln6lu.l/f. en el. med.i.o amb.len.te ex.te.Mo, eo>tAe.Jr.VM la6 Jte.

laclonu v.lgen.tu o adaptMAe a loJ c.amb.lo.-., u d.lf/.c.il -in.te.Jr.ven.l/f. en el. -

.lmpult.o de la c.Jr.ea.c..i.6n de lot. c.amb.lo.s. A peAM de u.to la6 Ollgani.zac..lone.6-

deben he.Jr. lteApon.sabilida.d c.Jr.e.c..i.en.te y 6unc..l6n ac:fJnúUh.ttuLti.va. de lo~ oJr.g~ 

mo.s. 

A.p1tend.lzaje: .todo c.amb.lo .lmpUc.a c.amb.lM lo.s conoci.mien.to.s, la6 act<..ti: 

du y la conduc..ta.. Lo.s camb.lo.6 Jr.equ.i.e1tet1 de. la. .ln.te.Jr.venc..i.6n de .todo<! lo.6 -

.ln.te.ltuado1>, pOJr. lo que no Je puede hac.e.Jr. capacltándoJe a.lJlada.men.te a. lM

pe.Momu de la6 que .son .lntvLClepend.len.tu en la Ollgani.za.c..i.6n. 

El VuaMoUo 01tga.n.lzac..i.ona.l conJ.i.deJr.a. que eA apMp.la.do el modelo de-

apJr.et1d.lzaje de faboJta.toJúo paM el. a.d.le<1:0uuni.ento del pltOcuo del. c.amb.lo, -

ya que. eA.te modelo p11.ue.nta un Upo de. comun.lcaci.6n d.i.Jr.ec..ta y a. ve.cu en --

60Jr.ma no ve.Jtba.l, u polt med.lo de. mov.lm.len.to.s y ac.tuaclonu de pe.Mona a p~ 

Mna; de eAcuc.ha.11. con .iñtu.lci.6n la6 .lnqule.tude.-., lo.s pJúttci.p.lo<1 y lo.6 moü

vo.s ocu.UoJ de lo.6 demt!.ti; de Je11Ült.6e a gUAto en el .ln.te11.ca.mb.i.o de .sen.t.i.---

4. No.::t.011 MMgüLl:M lJ A11E10ny P. Ra,la.. Oe.rn11JwUo 0119ani.zaclo11a.l, 
Va.f.o,teü, P!uicuo y Te.cnotogla. Pág. 84. Edl.to/f..la.l V.lana., M~x.lca 1971, 
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Slendo lah óuen-tu de .ln601tma.ci6n lah deMvrJr.oll.a.dtu. poi!. el ·a.p1tencli.z -

qu.len lah .toma del medio amb.ien..te, a .tli.av€!, de la obliVtvaci.611, del .út.teM.O

g<Lto/z.lo de eolegM 1.J obt.o& "ap1te11dic.e.&". Lo& p!Linclp.C:O& l.J lo& &e.lttún.len-to& 

Jan 6acto11.u .únpo.'t.taJ1.tM l.f c.on 6-~ecuencia u.table.e.en la ba.6e pM.a. actuM.. 

La 1tegla qµe se ltMpe,ta pa,u actwa Je 1te6-ie1te a laJ pe.Mona&, a &u& 11.ela-

cio11e& 1tecúpMc.aJ 1.J al duvnpe.iio del .tito.bajo e.nc.ome>tda.do. Lo& c.on6Uc..toli -

&e ILe&uelven g/Ul.cÚUJ a la pVL6e.ve,uutcla tJ a la actu.a.c.J..ón "c.on&.t/wc,tlva". 

Vue11voev.ihtdo&e todo en et ambú.Jt.te. social, .todo c.otLta.c;to humano apolll:a. -4J 

601Lmaci6n lf e& po.tenci.almen.te wia expe.IL-ie.ncia en el ap11.e11di.zaje. 

El W-t.tJ e.tt e.s.te modelo e&.tJUba en la aptltu.d pa11.a -impia.n,to.11. y man.te.-

ttVt 1telaclone.J e.6-lc.-ien..te.& y Ja.ti.s 6acto/z.la& con lo& d.2JnáJ, en el am6-ien-te de 

.tlt.abajo. A menudo no Je dú.pone. de. mt!J ju-leí.o& c.Jú.t,¿c.oJ que la a.c.:tü:u..d de.

loli p111LtCcipu e.n e.Ja& 1telacúmu. 

Con&uUa.ó: c.011 ute. plt.Cce.&o & e pMc.uJta. 6aclli:talc. el a.p1tendúa.je y lo&

cam6-io&, polt lo que e& 11eee&aM.o que haya. coope1ta.cl6n enbt.e "el c.on&u.ULJ1t" 

1.J "el c..Uente". 

Al pianeM liJ& c.amb.io& u nec.wvuo de.6.úúJt lo& pMblema&, 6011.mulo.IL -

fUp6tu-iJ l.J levmita11. del me.di.o ambú.1t.te toda la .ln6o.l!Maei.6n ne.c.ua!Lia 1.J a.JÍ. 

podvi u-timu.lM !I gcti.M. lo& camb.iN en la conducta. PMa uta& 6uncionu -

e& nec.e&a/z.lo c.01itM c.011 la. .uitvivenci6n deU.bviada de wt c.on&u.ltolt, ya. .&ea

e.de.1L110 o .in..tC!JUw que gene.1te wi ambie1t.te de. c.amb.lo l.ja &ea. te.cnol6g-ic.o, e.&-

bt.uctu/Lates o ~oc.útte.& 1.J que. -~.lltva de. 1r.ebt.o.út6011.ma.do1t. 
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El papel. e.sene.Cal del. c.on.sU.UOJr. e6 ayudalt a la oh.gan.lzación dtl e.U.en-te, 

.se enc.aMatuí a la .ta/tea o a.e. p!toc.uo, en g1ta.do.s vaJUab.e.u, dUJta.nte t:.oda .su 1tg. 

lac..ión con la oJtganizac..ión dtl cl .. úmte. Vuempeña. .su& ówic..ione.s u.rt.úút& a .e.a.-

01tga1úzau61t, La 6unc..ión .tiene po!t objeto de ac.uvuio a Newton Ma.1tgu.Ue.s y -

Att.tfiony Rala "ll a.tJudalt a.e. cU.e.itte a c.omp/z.endeJr. .su c.onducta. a.ctual; 2 l ayudaJt- -

al cUeitte a ddeJunlnaJt en qué: .sec..to/z.eli ~ c.onvenieitte e6ectuM c.ronb.lo.s de -.

c.onducta.; tJ 3) 6ac.iU.tM .e.a tJuut.s 601tmac.i6n de .la c.onduc..ta. aitt.l6unc..iortal, en --

una nueva qu.e .sea 6unc1onct..t'.". 5 

Ee modelo cl.Mii.c.o de "equ-iUfill..Í.o ea.5.l e.&.tabte" KUILt Lew.ln, .se c.onc.tuye -

en "que un aummto pe11manente en d n.lvel del de.&empeño de gJU.ipo ex..l[Je que .se 

.tomen ta..& me.di.d1Ui: s..igu.lente.s: .e.a. p/z..lme!Ut u "de.sc.ongeta/z." el -&.U.tema -ldeYLti..6-{. 

c.ado, qu.Uando lo.s 6ac..to1tu cüntfm.lc.oli opuu:to.s; a c.ont.lnuac..lón "enc.auzaMe" a 

un nuevo n.lvd de actuac..úme.s tf 6..úuUJneltte, "c.ongela./z." el e.s.tado en que .se -

ha.ya el g11.U.po en el nuevo n.lvd". 6 

5 y 6 •. New:to~ MMg•iUe.s tJ A!Lthony P. Ra.út. Ve.-OaMoU.o 0Jr.gan.lzac..lonat 
Valo1te&, P1t0ce~o IJ Tecnología. Pág. 87 1J 95 
EcW:otu'..a.l V.lana, MWc.o, 1977. 
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ETAPAS VEL VESARROLLO ORGANTZACTONAL. 

El mUodo que uUUzan lo<1 auto1t.u pa.ita. la a.pUc.a.cí.611 del VuaMoUo --

011.ga.núaclona.l, va. en 6uncl611 al C/IÁ,tew de. ~.te y a. .eat. c.aJulc.te.IÚ<lt.ic.a.6 de.

la. 01t.ganlza.cl611 en la. que <le -Ó'lteJtvendttá y lia.<1.ta. el mamen.to no f1an e.nc.on.tlt.ado 

un mttodo que. pueda. 6e.lt. UYLÚJe.Jt6a.llza.do, pe.Ita e.n ge.ne.Jt.a.l, .todoh l.06 cmto1t.eA 6~ 

bit.e. e.l Ve.ba.Mollo 01t.ganlza.clo11al lo c.on6.ide.1t.an un ele.lo, e.l. c.ual al .tl'un.itto -

de. u.te. 6e. debe. de. ofi.te.ne.Jr. wta 1te..tJr.o.in601t.ma.cl6n, que. no6 p1t.Opo1tclone. ele.me.n-

to6 pcur.a. loglt.a.lt. un mejOJt.am.ie.n.to e.n la oJtga.n.iza.cl6n. 

Al ele.lo a.l que. he. 1t.e.6.le.Jr.e.n 1J el c.ua.l lo mane.jan c.on cUóelle.11.tU .t(Jun.ino6, 

u e.l .s.lgu.te.n.te: 

-RECOPTLACION VE VATOS 

-VIAGNOSTICO 

-PLANEA/.IIENTO VE LA INTERVENCTON 

-EJECUCION VE LA TNTERVENCION 

-VALUACION 

Re.c.op.llacl61t de dafn6; al e6e.ctu.a.lt u.ta. e.tapa., c.on<1.lde.1t.ru1 la.s CA'.e.ncla..s -

de .e.a. c.onduc..ta. pa!Ut a.na.Uza.11. la<! a.c.t.ivúl.a.du de. la. 01tga.n.lza.c..l6n y lM ne.c.u.l

da.de..s .lncUvidual.eA de loó c.olabo1t.a.dotc.e..s de la. rn.l<lma., a.<1.l e.orno t.tt medio amb.lV] 

.te.. Al 1te.a.üza1t. u.to, .se.l.ec.clona.n e.l Upo de te.vantamún.to de ú1601t.ma.c..l6n, -

que puede 6e.Jt. polt med.lo de c.uu.U.onCVU:o6, e.n.tlte.vú.ta-~, ob6e1t.vaci6n 1 e.te.., e..s-
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to va en 1trit.a.c<.'6n a .f.a.6. CDM.dVÚAUc.a.6 de .e.a 01tgan.lzach5n en la que .6 e .út

te.ttvendltá. 

V.lagn6-0Uc.o: con e.f. análi.6.ló de R.a. .i.n6oJrrnaci6n que .se. 1tec.op.i.U óe eeabQ 

Ir.a un cUagn6t..ti.c.o, el. e.u.a.e. p1tu en.ta la .6.ltu.a.c-tón actiutl de la. 01tg<Uti.zaci6n -

-invofuc.1tada, .6!16 deAv-iacioneó, p1tobl.emaó lJ .61!. detetun.úw. que .tlpo de -lnte1tv~ 

cl:6n .6 e ha.Jr.á, cu..i. e.orno !.a. pJúoJt.i.dad a l.o.6 pltObl.emM, 

PMa el d!!.óaMoUc de u.ta e.tapa, u .úteüApeMabl.e c.on-t:M c.on l.o.6 t.u6.i

clentu dato.6 pa1ta e!.a.boJUVt un cf.!.agnó&.tlc.o c.onclenzudo IJ c.oMedo, 

"Lo.6 .ti.po.6 de .i.nóo11.maci6n pueden .6 vr.: 

al Ve u.na natwr.a.f.eza educacional.; u.to e.6, u.tan diA e.ñadaA pCV!a ~b.i.alt 

la6 expecta.tlvM de l.o.6 c.ol.abol!aáOlr.e.t.: 

6l Ve u.na na.twtal.eza. eAtl!u.du.lta.l, u dec..i.lt, una mocUfri..c.acián en !.a. d.i.-

v.i..6.i6n del .tlr.abajo, en la 1ted de c.omwU.cacionl!.ó pl.a.neada., en el con

:l:Jw.:tD de e.o nbub uc.i.6n y alic.i.e.nte.6 , etc.. , o 

c.! Un c.amb.io en l.a p!L.útc.i.pal u.ttta.teg.i.a tlta.nóac.c.i.ona.I. de l.a 01tg<Uti.za---

c.i.6n". 7 

Pl.a.neam-lento de l.a .i.ntetr.venc.<.ón: e.&.ta u l.a e.tapa qu.e &.i.gu.e al rüagn&

ti.c.o, a.I. de-tvw1.i:ruv1. el . .Upo de ·Vite.Jc.venci6n que óe va a ha.c.eJt óe lle.a.liza wt

planeam.i.en.to de l!ita.. 

1, Pau.l R. LruvMnc.e. IJ Jay W. Lollóch, HaJtvad Un.i.vett.b.ltlJ, 
VeóaNtoUo de 01tganüac.io11u; 
IJ.iagn,~&Uc.o t:f Ac.c.ú~11. Pcfg, 21 Fondo Edu.ca.Uvo I11.te11a111e.Jt.i.c.ano 7973, 
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Con bcu.e a. io.6 auio1t.u co11.6uLtado&, e..1:-ú.te ac.tualme.n.te un g1tL1J1 11úme.1tO-

de PJl.OCU06 den.tlW de. ea. teCJtologla de f.M .ln.tVt.venclonM ( u.tlutteg-i.aJ 1 , -

aunque la mayolLCa de f.o& autMU 6 e .útclútan po,1¡, el método de f.a.bol!a.to.uo, -

el 6ome.n.to de gM.po lJ i'.a óo1Unacú5n de .'lef.ac.ionu .l11.tV1.g!ulpo.6. 

"Según Wa.JUr.en G. 6C!J11ú.6, "c.ualquie..'Ul que óe.a la M.t'la.teg.la empleada, d

De&a.Jv'WUo 01tgatt.lzac.io11.al c.a.6.l 6.lempJte Je cen.tlt.a .¿¡obtr.e f.o.¿¡ valo1tu, a.ctltu.-

du, 1tef.aclo11u 1J clima 01t9an.lza.c.iona.i-la. "VARIABLE" col'l.6.tltuida. pc.t t..u pe~ 

JOnM- como pu.n.to de pMtlda, e.n vez de o/f..len.t.vthe hac.ia la-6 me.taJ, e&.tJtuc.t~ 

Ita lJ .t~cn.icM de. la 01t.9Mlz.a.c,lán". 8 

Eje<!ltci.ón de la .in.te11.vención: u .únpliut.tatr. la u.óta.teg.la planeada. al -

compotr..-tam.ien.to actual, 1c.ev.l.6ando corw.taJt.teme.n.te lo plMeado, dando puo a -

la úUúna. e.tapa con que .ie c.ieMa. e..t. ciclo. 

Vaiuac.i6n: en u.ta etapa u donde .ie va a compa.Jta.I¡, lo planeado con i.o6-

1tuultado6 ob.te.nido.i 1J u donde .!Je va. a .Ut.iclatr. nuevamente. e..t. ciclo, con la-

1te.tlc.O.Ur~o11.mac.i6n ob.tetúda de. la valuaclc5n lJ del. dua.1c.1c.0Uo de la .lmpltuita--

cl6n, óe. 6otr.mulaluf wt nuevo cüa.9n6.6Uco de. la .üt.tVt.venc.i6n o H ajr.u..talttfn .;;_ 

w du v.ia.cionu que. .!Je. .twgan e.n lo.6 plru1u. 

Po11. lo ait.teAf.o,1¡, u nece.6M.lo con.:tltJt con una .U1.te.1tvenc.idn pe.tr.mrutcit.te ¡ ~ 

l!Jl .eogJtaJt wt me.joltam.len.to co116.t1Ut.te de Ca 01tgaitüac..i6n. 

LIL! e..taµu d~J. cfof.(l de a.plicacl6n def. VeMVt/wUo 0Jrga.iúzaclonal, 110 --

8. Wa1<.:1.v• G. Se111il6. Veu1..uoctc O.'tga.nü.ac.ú1nni: Su NtttuJra..f.eza., 6U6 OJL.igene& 
lJ peMpe.c.túiru.. Pág. 12. Ft'ndo Educa.t.lvo lll.tetr.amMlC11no. 1973. 
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60n. -indepen.dle.n.teA, n.l óe dan po!r. óepMO.do, ó.l n.o eA wi mllodo que u.te! .Ln.-

teJLJLe.f.acionado, pO!r. R.1J que la· 11.etlr.o-inóo1UT1aclt5n. eA un. elemento btf.6.tc.o paJr.a -,

ta .ln.te1t.ven. c<.6 n.. 
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Ir. 2 • FORMAS DE lNTERVENC1 ON. 

Ven.tito del. punto an..teM.OJr. en la. paJtú de ptru1eam.iento de la .i.n.te/tven--

cl<1n <1e menciona que ew.te un gttaJt 11úmeJW de pMce.<104 htcl.td.da.1 en e.a .tec-

noR.og.Ca. de la6 .út.teJtvencioneA ( u.ttta..teg.ta.h J , peM que .e.a. ma.yMfo de R.o-1 au.t~ 

lte.6 4 e htcUnan polt e.e. mlt.ado de lai,oJta..torJ.c, el 6ome.n.to de gJUL¡.'116 IJ la. 601t

ma.ci.611 de .tela.c<.oneA .út.t:V191Wpo6. 

Cuando <1e habla. de .út.te1tvenció11 u nece.6ivúo dlóUngu.út eit.tte la. .i.n.te1t

vencl6n que <1e hace a..l .ln.i.ci.o d"1 pMt¡ecto 1J la. ejecu.cldn como ,5tUe po<1.te--

IÚ01t a.e. pta.neam.len.to de u.ta. IJ a.e. diag116<1.ti.c.o, den.tito de la p!Ume.:w. <1e con--

6-i.dVla p!Umo1tdla..lmen.te la 1tec.opllaci.6n de dtitiJ& paJta. el. duaJVr.oil.o del 

dla.g116<1.Uco tJ la 6 egunda M la .ünpta.11.tacl611 de la. e<1.tlta.teg.<:a. planeada pa.Jta. -

.e.a. 60lucl611 de lo& p1tObleina<1, duv.iaclonu IJ co116Ucto<1 que <1e hayan c:Uag-

no&Uca.do. 

Co11<1.ldeJt1.tndo la .ünpoM:a.rtUa. tJ el ~o m.fh 61tecueJLte que .e.0<1 dl6eJten.tu-

a.u..to1te.<1 le haJt dadíi a. la.6 601tma.1i de .út.teJtvenc.l6n ru1.tC/t.lo IU!!en.te menciona~ , 

<1e dua.MoUMii WUL expo<1.lci.611 de cada.' una, haci..endo 1te6eJtenci.a. a. lo que e<1-

cado.. una tJ la 6Mma de a.p.Ucaci..611 e.11 el Ve<1o.JVtDUo 01tga.núa.ci.ona..l. 

METOVO VE LABORATORIO. 

El mltodo de .e.aboJta.to/fJ..o .tuvo o/fJ..geit en 1947, bajo la pile.mi.ha de 11 ba.<1a.Jt 
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"Loó ~ bitl-lco& en e.e mltodo de .f.aboJUttolfi.o &on J lun pMcuo de 

apJr.end.b.a je e.u yo 6undamento plLÚt u pal u .e.a ex.pe!tt ene.la 1J Z l un p1w cu o ck -

-lnvu.tlgac-l6n de modo.i de actu.aJr., que .<.mpUca engem:btaJt 1J Jt.ecop.ilaJr. da.te&, 

60J1mu.l.a!t e.tapa¿, paJt.a ac.taM. y val.oJt.aJr. .l.a.6 con& ecuCJtc-la& de ua a.ctu.au6n, 

a. btav(& de Jt.e.tJr.o comwtlettcú5n". 1 O 

El mltodo de la.boJULtotrJ.o 061t.ece la opoJttuni.da.d de mejollAll. la c.alldad

de ~ .üt;teg/tan.te.6 y .e.a ¡:.Wr...tlupau6n en d.<'.6e1t.en.tu ctiu.ti.onu luwrana&. 

Pa!Ul. u.to &e 1t.eqiúe1t.e que loó pcVl.tfoipa.n.tu en wi even.to de ~o!Ul;to

Jt.-lo, .Wtga.n b-len de6-ln-ld~ óu.6 nece&-lda.de& -ln.teJt.na..!J óU.!J pJt.-ln&pio&, lo que 

ob&eJt.van y loó Jt.eCl.VL6o.l con que cumta.n, con&.ideJt.ando e.e mecüo amb.len.te en 

el que ..ie duenvue.lven, a.6.i como ac,tuaJt CJt.ea..ti.vame11.te. CJt la 4oluci6n de -

.lu.6 11ec.eA.ldadM. Veben .teneJt. en cuenta. .todo-6 lo.i e.temen.toó que .e.a a6e.c..ten 

pa!!.tic.ulMmen.te y el medio que. de.teJUn,ÚUl -óu. modo de actwvr. de u.ta. 6otuna. -

a.dap.tit'We a. lM c.ambi.o!J que. en6Jt.enta., 

"El la.boJt.a.to/t.-lo <1e brua. en e.e <1upuu.to de que la c.omp/Wtó.i.6n y .l.a.6 

ap.tltu.deó en e.e .teNteno de la pa.Jt.tlc-lpau6n, ó6lo pu.e.den a.pJt.VtdVthe. bú.r.-

a. .tAa.vM de pJt.Ocuoó CJt lo& que u.t4 b1voluCM.do el .luje.to que a.pJt.ende". 11 

E.ó poli. e.i.to que a la& peMona.-6 que ,ln.teJt.vú!nen en wt plloee&o de a.diutlul-

mien.to .le e.u e.xho1¡,ta a pa.tl..tlc-lpall.. 

9-10-11, ,IJ1wton ,\fcvigttUe.i y N'ltltony P. Rcúa 
Ve-~aJVWt'.i,• C!1tgruiúa.c.i.ona.t. Va..f.Oll.M, P11.ocuo IJ Te.c.nolog.(a Pá'g. 364, 370 
Edlto1tú1l. Diana 1977. 
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Lo.6 au.to1u?A han duc.ub..le/Lto que algwt~ Mpecto.6 6on lo.6 que 11.ep11.e.c1en-

tai1 mayOJr. .f.mpo.'Ltllnc..la pMa ~.¿ :todo.6 f.o.6 pa4tlc..lpan.te6, enóoc.ado.6 a mejoltllll. 

la Mmo1ii'.a de la au.tonomla pvwonal y la aóectiv.ldad Mc.úl.l. 

New.ton MMgu.Uu y AJttltony Ra.la, menc..uman alguno.6 di!. lo.6 11.uu.Uado.6 -

que MpeJUl fog1m11. el.. c.apa.Jrilc.lpc.. 

"1 •. Volve.11.6 e má.6 6Mc.ep.ti.ble a la6 ·teacc..loneA envtivM y lll6 óoJr.mll6 -

de exp1t.MMllt6 y c.ap.ta/LR.M mejolt. en .1u .Uttvúo11., 1f en lo!i dem!.6. . 

2". Otlt.O objUlvo que. .le. bU.6c.a u ae1t.ec.entalt la aptU:1.1d pa11.a c.ompeJte-

.t-'r.M.6e de lM c.aMecuenc..lM de. lo.6 ac:to6 y ap11.ende11. de ef..lo6 dándo6e c.uenta.

dc. lo.6 Htt.túniett:to.6 pM p.lo.1 1J ajeno.6, 

3°. El pWottal MMOll. tamb.lén plLOCUll.a e.6túru..l'.M et e.!iclaJr.ecúniett.to y

e.e deAMILOUo de lo.6 pw1clp.lo& lJ lo& med.lo!i pelt.6onalu a tono can ef. ettóo-

que demoCJl.á.tlc.o y c..lenU6.lc.o a plt.Oblema& p.wp.i.o& de dew.<011u lJ ac.tuac.lonu 

.1oc..lale.c1 y pwonalM. 

4°, 0.tlt.O obje,ti.vo e6 de.1M11.0UM c.o11c.ep.to6 lf punto.!> de v.l-6.ta que .1.lll.--

van de .ltt-6.t.lr.wnen.to.6 p:%.1U1 enlazM lo6 plt..lnclp.lo6, lM me.ta.6 y ltt6 .lntettc.lo---

11e.1 peMottale6, c.on actuac..lotte.& c.ompat.lble6 c.on U06 6ac.to.tu .Ut.te.luto6 lf c.on 

la& e.x.lgenci.M de la 6.i.tuac..l6n. 

5ª. Todo6 lo6 pll.Ogl[ama.1 de lab0Jta.to11.i.o óomen.tan la itóect.lv.ldad de la -

c.onducta en lM ope1t.aci.o1te6 en et .1eno de.e med.lo amb.len.tc. plt.Op.i.o. 
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6 °. O.tito obíe.U.vo pJtOv.le.ne de M.cottocVL que tcu. opolt.tunida.du col'Mtan

tM de a.pUc.aJt. nuevo!> c.onocúnle.1i.to& ocwr.1te.n en cUteutu.tancúu "de CMa." 

aunque. !>e.a te.ío& del medi.o amb-iente. óa.vo.'table. del tabolULt.01:.io. 

7°. U1t último obíe.Uvo que 1>ub1taya. cat>l toda. ta eMefüt11za. de tabolta.to

!U.o u "ap1tende ta. óo1U11a de apJten.deJt" .12 

Según e!>to& -1.úte objetivo&, lo!> pClll.tlcipan.tM upVlal1 ob.teneti. con et -

mltodo de laboltll.to..Uo: 

LogltM. e"pe1Uinen.t.a.Jt. lM Jte&pu.uw erro.tlvM, maiu'.óe&.taitdo .1u..1 1teac.cio--

11CA en 601U11a. abú.Ha., de tal 6olt/lla. que to condu.zc.a. a u.na p~c.pcwn cl.aJta. de. 

.~tt po.te.nciaUda.d 1J 6acu.UadeA que lo Ueve.11 11 w1 dua.M.OUo pe.uonat LJ 11 u.na 

.lde.11.Uda.á en toda..~ la6 ac.tlv.ldode.6 que. lle.ai.lcc.. 

Aumenta.Jt !>u ap.u.tud pa,'W. .ldwU6,(ca.JrAe con lo& demd.6 copa,ttlcipe6 en la 

petv~epci.ón de l~ co1t6ecuei1c<'.a!> de to& hecho6 y apJtOve.chllll la expe,'tie.nci.a de 

li.ta.6, conoc.lei1do 1.Uil .tamb.i.€11 to.1 !>e1ttúrt.le11.to.1 pMp.i.o.¡, tJ ajeno!>, u.ti.Uzando

una 11.etMcamu.nlcacwn que peJtni.l.ta. .te11VL una noción eta.Ita de. la PJtOpla. c.ondu~ 

.ta. 

EJ..peM. conoc.M y actaJtaA, e.xpo1U.e.ndo 6U6 pn.inclplo.\, ta& dl3eJtencia.\ • ., 

que ex.i.6.ten e11 .\u& decl6.lo11e..1 1J actuac.lo11u peJ!.6011alu, pa.ita podeJt t>olucio- -

ttaltÚLó, 

l Z. Newton Ma..tgu.üe.1 y A11.tl10111J P. Ra.la. 
Vv.iaMoUo C'tgmil:acional. Valo1te.&, PJt.Ocuo 1J Te.cnologla. Mg. 366 
Ecllto'1.útl Oúutct 1977. 
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0.tl!.o de lo6 ob je.tlvo.& pl!.e.tende 6undamental!. .f.JJ6 i!oiiccp.too de la. c.leueúl de

la. condllcta en lo6 copcVLtfolpM y a.s.l con:ta.11.án con lo6 elemento.& nece&a.11.-lot. pM.a. 

comp1tendeJt la c.ondu&a. l11unaJZa 1J pu.erum de ~.ta 601Una. JtuolveJt. con maljolL 6a.c.lU-

dad loo ca..106 .i.ltteJtpe.JtA q11a.leo y de glt!Lpo. 

Ef. 6omento de la a6ectlvidad de la c.andu.c,ta., e.6.tá Vt~ocada a mCJr.ementa/!. -

la& ap.tltu.d~ de la conducta pMa .i.iiteg,.u11i. .ea qu.e 6 e va a ltac.e11., c.on la 6011.ma en 
~ 

LOli c.01uu.Uo1tM plte.6.tcut ayuda. pa.Jut qu.e i.oo copM.tfoi.peA puedt.ttt c.onjun.talt 11-

na nueva eo11du.cta, con la co11du&a. ya ac.o~.tumb1tada.. 

U úlümo objetivo u.tablee.e un c.a.mb.i.o de acütudeA, ya. que 6e 1tequ.i.e1te de

u11a 1t.eci.pJt.Dc.idad en la ayuda pa.!ta deAMJt.atlM el ap!Le»d.i.zaje de e.arla uno de lo6-

c.opalt.ttci.pu, úiteJt.c.amb.i.ando IJ apUca.ndo o.tl!.O.\ JteeuJt.606, 

"El plrut de eA.tucllo6 de e.aboJta.toJt,lo ~c. deo.Una a ayudM a algún depall.tamen

.to o dependeitci.a. de tao empJt.Ua..& a evaf.llit,'t ta nec.1!.6.i.clad que .tenga de eóee.tuM -

c.amó.fo.s; 1.J a ayudaJL a. i.nven.taJr.. lJ eMalJM 50.'tma.\ en que lo6 camb.i.06 puedan 1tea.U-

Zc:t/t,1,C 11
, 13 

Al .tl!.a.ta.Jt loo c.opaJt.t1ci.p~ de c.omp1te;1de.'I. 1J ah..únilcvt loli o'.i.e:te obje.tlvoti an

:te1tlo1t.men.te menclona.do.&, el co1uuU01t debe te11Vt 6-Uune el obje.tlvo de 6u pM.ü~ 

pacl6n en el mftodo de laboJta.:toJt.lo, pMa 110 pvtdVt de v.i.6.ta tiu ówtcld'tt de "1tee~ 

13. Newton MMgulfo~ y Ati.thony P, Rafa. 
Ve~M1wllo 0-'lgan.lzac..lonal. VaCOJte-'>, Pil.l.'ee~ ,, tJ Tecnolog.(a Pág. 372 
Edi.to/t.la.l Via11a 19 71. 
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1Je11-tlr.o de loó a.6pecto<1 del mltodo de labo!UttcJt.i.o paJta. la. .útteJtvencúfo, -

utá el 91tUpo-T o de adlu.t11.amú11to de la. &etU..ió.U.i.dad, et e.u.al.. <1e u.sa con el 

6-<'.n "11 de. ae1t.e.cen.ta1r. lüA ap.tl.tu.de.~ paJta. man.teJteJr. 'te.lacio ne<\ .in.teJtpe.11.5 onalM !1 

2 l de .úl.i.ci.alt. p1tocecümi.eir.to~ paJta. valo1ta.1t ei. u.til.o pe.N> onal pJt.op-i.o y el -i.mpas 

to de u.te e.11:.il.o e.11 út .teaUzaci6n de. fuó 6unci.:i11e.J en ei. 01t9an-i.6mo" .14 

La 601t1na en que ope11a e.e. g!t.Upo-T o de adlut1uzm-i.e.11to de. la. 6 eiuiliilidad

u la. <1.igu-i.en.te.: 

Se .út,i.cia duco11gelru1do la anti.gua. conduc..ta, l!)t .~egu-i.da de.Ja11Jt.0U.alldo u

na nueva 1J 6-i.nalmen.te co11gel111t la. nueva conducta. 

Pa.ita .i.11-i.cialr. et ducongelam-le1Lto, u ne.cualt..i.o demo&br.lllt a l.o6 ¡:wi,tiu-

pan-te.<1 .fo .i.11e6.(.c.ac«t de lN> valo1tu rort.i.guo&, u.to .H. puede hace.Jt. po1t med.i.o -

de -taJte.iu. e11 !ah que &e pl.aJt.tee a.lgú'.n d.ü.ema, el cual ~.úi.va paM. demo&br.<Lt -

que lo& valolt.M ®t.i.guofi 110 &u11c..i.01tru1 p111ta 1t.e,~olve.1t.ic, poi!. e.o que e!> 11ecc . .1a-

Jt..i.o baócM. nuevll6 601V11a<1 de &oluci.611 que 6unc..i.onen bien. AR.. e.&.taJt con.5c.le11-

.te& de que deben camb.i.M lU6 plt..i.nci.p.i.M, entonce.& (la u.tan dl& pue.&to& a de.&-

pJt.endw e de la. a.nt.i.gu.a c.onduc..ta. 

Ehenci.almeiite e.e. gl!.Upo-T u una expelt..i.enci.a de g.wpo, en la c.uat loll Pa.:!

tlc..i.pan.te& marú6.(u.tan lU conducta, p1t.Op0Jt.c..i.011an lf llec.wen Jt.e.br.oc0111wt.i.caci611, 

expeMmen.tando ia nueva conducta, la dc..1MJ10Uan y accptrot, co11oci.endo a iM 

demiW ({ M-Í mümo, la ñoiun.t de 6e1t. de lo~ demdl. 1J de. J.l m.<.&mo. 

r;r:r:rw.to11 Meut9ülú.h 11 A11fü,•1t!I P. Rcua. 
Oe.~cWtoUo 011ga11Uacú.'llltl. Valo'1Cl, PMce.&o 1J Tecnologla Pá.g. 366 /J 372 
Edito~_.iat Diana 1977, 
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EL FOMEWTO VE GRUPOS. 

0.tut 601Una de .üt.te.'"..Venci.611 u e1 6ome.nto de gl!.ilp04, w lúp6.teA.l6 qu.e

lo 6u.ndamentan fio11 "11 el. equipo .U.vie u.na. 1U1z611 de e:U4:tilt.; 2 J al.c..anzaJt ~

me.ta.6 del equipo 1tequiV>..e. a.ctuaci.611 .í.n.te1r.depencü.ett.te; IJ 31 el .U.empo cott4a.-

g!UU1o a. c.omp1tende1r., cUa.gnob.U.c.a.1t y pe1r.6ec.c..í.ona.1t loó pMc.ecli.mí.ett.to1; ejec.uta.-

do& en equl.po, val.e mu.cho". 15 

Ex..á.ten doó ti.po1; de g1tu.po& qu.e óon: 

GIU.tpo na..tu.Jtal. de tllaba.jo, qu.e M.tá 601Una.do pOll. e.t. je6e y lo.6 1;ubo1uün'! 

do1;, 

CQ..6, 

En la. a.ct<.v.í.dad de c.Jtea.ci.611 de g1tu.poó, e.uA.ten .tJtu p11.oc.Uo6 que óon: 

111tec.op.í.la.cl611 de .í.11601tma.c..i611; 1te.tlto.í.n~01rmac..i6n palla. el equipo; pla.n.í.&lc.a--

c..i6n de a.c.c..í.6n a pa1Ltúr. de la. 1te.tlto.í.n6ol!ma.c..í.6n", 16 

La. 601tmaci.611 de nuevc4 gJtu.pot. cuenta con ci.e/Lta.6 c.tVW.c..teJrl:A.U.c.a.t., 41.n

.impoltta.lt el obje.tlvo polt u c.ual. u. CJr.e6 e1 gJtu.po 1J €1..ta.5 .6on: 

15. Newton Ma1tguúeó ~1 An.t:1011y r. R,ua., Ve.AaN!.OUo 01tga11.lza.c..ioniil. VíilOllu, 
PMC.MO y Tec.nolog.Ca Pág. 444. Ecü,to.ual D.imut 1977, 
16. iUd1a.1td Beckha,td, Dua. •::wUo 01tga11üa.c..í.ona.e Pifg. 31 
~.tJuú.e.g.i.a.I. y Modcl.o!i. F01tdo Educa.Uva In.tviame.Ucano. 
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"l. Hay wt jUJ¡.to glta.d.o de. c.on6u..s.l6n en c.uan.to a. w 6unclone.6 y w Ir.~ 

.la.clan~. 

2. Ex.úi.te g ei11!./talmente u.n clo.Jto entencümlento de ob j divo& de c.olr..to - -

.tliunino. 

3. La.6 pwon~ que bitegl!iln u.n nuevo equipo o!UÜna/U.amente tlenen C.07!' 

petenci.a. .técnlc.a. ql.LI!. lo& &Uúa en el glr.l.Lpo, y hay un du a.6.Co en el 

pJt.Oyec.to, el c.wzl e.xi.g-Uuf la. c.a.pa.clda.d .téc.n,lc.a. de eu..u.. 

4. Lo& Ude11.u gene/Ulhnen.te no plr.e&.ta.n mue.ha atencl6n a.l p1t.lncipi.o de

i.a.6' tr.e.iac.<.'onu en.tite lo& nuevo& m.Cemblr.O& del equipo, po1tque & u a..tet! 

c.i.6n e.stá en w .tMea..& de l.6.te". 77 

La. 60JUl!a.cl611 de nuevo& gll.Llpo&, en6Jtenta. e.orno .toda. a.ctiv,lda.d nueva., una. 

c.0116u.1i.6n en ClUlJ1to a. laA 6unc.i.onu que du empeiia.Juf e.a.da. uno de lo& mi.em- -

bita& del glr.l.Lpo y la. 1r.ela.c..l6n que debe ex.lti.ti.Jr. en el mi.6mo; .l'.os objdi.vo& i.!J 

mecU.ato& 6 on en.teitdldo& c.i.alulmen.te; .ea. c.a.pa.clda.d de e.a.da. uno de lo& i.n.te--

glt.a.n.tM lo& va. ublc.a.ndo den:tJr.o del glr.l.Lpo, 1r.ep1r.e<1 entando pa.tr.a. ello& un du a.-

6Co, lo que p!r.Ovoca que e.a.da. mi.emb1to fia.ga. Mo de .toda. &u expeJtlencla., c.ono

clmi.en.to& y 1tec.ww o&, pa11a br:.a..ta.lt de & ob1tu a.li.lt en el gll.Llpo; lo& UdeJtet. a.e 

p1t.ú1c.i.p.lo no le dtut mucha. i.mpoJtta.ncla a. la.6 Jr.elac.i.onu huma.nM, cana.li.za.ndo 

.toda &u citeitc.i.611 en lM 6unc.i.one6 de en.da. uno de lo& i.n.tegnan.tes de.e gwpo

IJ en fo& p1r.oblema.s de :ór.aba.jo, de&o.Mote.ándo.!ie p1toblema.& de 11.elac.i.onu. 

1 7 , IU:dwui B ecrJ11t1td, V u a.JVW Uo O 1tg a.ni.z a.c.i.o na.l. 
E.\ tltategi.a.& ~' .\lodelo.!i , Ptfg, 32 
Fondo Educ.aü~\1 1n.te.JWmelt.lc.a110. 
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Ri.c.h.M.d BeckhaJr.d, me.nC<'.01t11 un modelo pa.IUl el deAaJt!WUo de nuevo.'> equi

po.s COM·.i.de.tuvtdo elemento<'> bdlii.co<'> 1J una 1r.ewúd'n de equipo uno o do<'> d(M , -

.e.ejo<'> del .'>.lti.o de :tJr.abajo, .e.a 1tewúd'n H Ueva a cabo en una de la.6 ptúme-

/f.a.'> <'> emanM de .e.a e.x,ú,.tencla del equipo. 

"1. Un planeam.i.ento, diJicuM.6n 1J c.i.tUú6-lc.ac..l5n de .e.a ml6.i.6n del. glf.U--

po: (<'>U<'> obje.tlvo<'>, holt.IVÚ.o<'>, .taJtea.s de .tlr.abajol. 

2. Una. d.i.<'>c.U<'>.i.6n de .e.o.s ln.te1tú et. 1J dueoti de lo<'> mi.errbJUJJ en cuan.to

a. eA.te u 6ue11Zo co njun.to. 

3, P1tue.tt..tAcl6n IJ expUc.acl6n del. plru1 dee. Udvr. del. g/f.Upo paJra. olf.ga

n.i.z M el. .tJi.ab aj o (.e.a e.s btuc.tu.lr.a 01tgan.i.za.C<'.o na.e., 1tei.aclo 1t eA c.on - - -

o :tJr.iUi paJLtu de.e. <'>.i.6 .tema. 1J M.g W gen vr.a.e.u dei. ju ego J • 

4. Una. pM.ticlpa.cl6n 1J dWcuM.6n de mayo1te.s Mea.6 de. /f.UpoMabilidad

IJ au,to/fi.da.d polt paJLte de cada. mi.emblW. 

5, E.e. dulV!./f.OUo de mec.a>l.i.6mo.s de comwU:cacldn den.ttw del equipo .ta~~ 

tu como 1tewúonu de ~.ta.66, memoMndc.s, g!Ulpo<! de .tlf.abajo, <'>ubplli2 

ljec..to.s, e.te. 

6. Vonde <'>ea ap1top.la.do, µf.aneacl6n palla e.e. en.tM.nami.en.to o .litduc.C<'.6n

del /f.e<'>.to de ta. 01t9an.lzacl6n. 
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7. AIVteglo6 paJr.a. una. 1r.eun.<.dn de 6e.gr.wn-ie.n.to" .18 

Con óMe en f.06 e1.emen.to6 antVU:o/f.eA paM. el. deAaM.DU.0 de nuevo6 eq~ 

po6, u necuaJLlo de 6.úWt. claJr.ame>t..te e1. ob jdivo de la. 601tmacl6n de nuevo -

equ.lpo, laA ówic.ioneA que du empeña.Jtá 1J lo6 ho/f.a/f..io<l en que ltu. tealiza.M, -

e.& declJt una pf,iwe.a.ci6n de lo que 6e Ueva.Jtá a cabo IJ u.ta debe dá.lr.Aei.ru a.

cono e.V!. a .todo6 f.o¿, .ln.teg/f.an.tu del. g1U.Lpo, que a 6 u vez c.omentaJufn tJ expon

dJr.dtr. óU<l pun.to6 de v.Uta e .ú1qui.e.tude6 en c.uaJt.to al e.t. 6ueJLzo que haJtán en -

óo1Una conjun.ta, c.ott.1..ldvumdo .todo6 lo6 a.ópecto6 que le a6ecten como Mn la.ó 

6w1wnu que 1r.ea.UzaJtá cada. uno, la 1r.ei.aci.6n c.ott e1. Udelf., la. 6ol!ll1a en que 

6e ma.nejaltá. el. g/f.Upo, la. 1r.emunetutc..l6n tJ fu po6.lci6n de lo6 .út.tegtum.teA det

gtw.po al concful/f. 6u .f.n.tvr.venci6tt eJ? (;,.te. 

Toda.ó eA.ta.6 6ltuac..lone.& deóen c.omen.tivr..le 1J dejaJiAe daltarne>t..te Mtable

cldaA, pa1U1 que e1. equ.lpo 6uncione en 6p:túna.ti c.ondfoionu. 

O.tlw tUpecto que debe c.omen.taJrAe IJ expU.ccuw e, e6 la. óoJtma en que el. -

lCdeJr. ha uttw.c.twuido al glW.po pa/f.a que 6 e c.uhJt.a.n .todo¿, i.D6 ob jetivo6 dei.-

p/f.Oljecto, e,i decl/f. la a.6.lgnacl6n de au.to/f..ldad, lteópon&ab.lUdad 1J btamo de -

con.t'tol, M.l como la.6 1r.e1.actonu c.on otJr.a.¿, paJr,te6 de1. 6.úi.tema. IJ en gene/f.al

todaó lct.6 ba.6 e6 c.011 que opeJr.a/l.á e1 glULpo. Ve e11.ta óOJLJna .todo6 f.06 .ln.teg~ 

.tu, .tencVtán la opo1Ltwúdad de pa.M;iclpalt 1J c.ll6c.u.tl/f. laó 6unclo11e6 aúgna.-

cfllf¡, duc!U.b.f.endo tamb.i.€n ~ta¿, y la /f.e6pon6ah<l..úla.d que c.o»li.f.delLM que de

be HA, c.onóltfl.tái1do lt16 C.On f.06 .lnteg1ma.te6 c.on qtLieneA .tendAru1 1te1.au6n y -

con el Ude1t. La c.01161f.on.tac.l6n ti.ene e.amo &Wa.Udad, e.6peció.f.c.Nt de c.omún-

18, R.fr:Jtc,id Bec.khind, De&aJt![oUo 01tgrou'.zac.J.oíUil. Ptfg6. 33 1J 34, 
8.t~a,teg~ lJ ModcioJ, Fo11do Educ.a,üvo 111.teMmVU:cano. 
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acu.l?.lldo .to<Í.a/i laA 6unc.ionu 1J 1tupon6ab.llldadu de lo6 rnúmb!Wt. del gJuLpo. 

~ .f.mpo/t:ta.lite de 6.oiút l0.6 med<.06 de comunlcac.í.611 dentJr.o del eqr.Upo, al. 

dec.i.dúr. w1 mec.anamo de c.omwU:cac.l611 eJ necua!Uo hac.eJLf.a c.on ea pa./Lticipa

c.l611 1J c.ompJr.Om.iclo del glt«po, pMa que de e11.ta 60l!ma 6M 6unc.í.onat. 

Eit c.ua.n.to al entte1tamün..to e .útducc..i.611 al lt.U.to de la 01t.gan.lzac.í.6n u-

11ecua!Uo cl.abolt.M. wui µ(a¡1eac.í.611 que pelt.rnl.ta 1t.ealüa1t. et en.tlt.e.ttant.lw.tc e -

.ütducc.í.611 en 601t.ma .úitcg.tal., pMa que a.:..C 6e ev.<..ten u 6ue1t.zo6 ex.tl!.a& /J dLL-

plludad de labo1t.~6. 

Y po11. ú.U.<'.mo u .lnd.i.6pel'thable (!A.ta./Jf.ecell. wi mecan.Umo de 6egr.Urnlento,

pa11.a UevM a cabo una ·tev.ló.í.611 con.túuia del 6unc.í.onam.len..to del equipo. 

FORMACION VE RELACIONES INTERGRUPOS, 

La ul6.tenc..i.a de f.o6 gwpo6 en la.6 011..gan.lzac.í.onu Ita 6-ldo v.ltai. pcvr.a -

la e6-<'.clencia de t6.i'M, ya t.ea que 6e 601t.men 06-lc.í.ai o ex:tlt.ao6-lc.í.almen.te, -

pe!W la6 01t.ganúaclone6 e&.tan compue.&.taó btf.6.lc.amen.te pOlt. g1wpo6. 

Lo6 g1tupo6 eje1t.c.e.n UM 6uelt..te ú16luencla 6ob1t.e lo6 .ütcli.v.lduo6 1J 6ob1t.e

et 6.W.tema de la OJtgaiU:zac.-i.611, El pe.Ue11ece11. a wi glULpo c.1t.ea una .tendencla 

a la wU:6n de .todo6 .fo6 .i.1t.teg.'l.antu del_ gwpo, at..C corno wt c.l.úna de honutf 

dad, lealtad y 6{.deUd:id ltac.í.a el g1tupo, Clteando .t.amb.lfu .ea 6011..ma de .t!tab~ 
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jaJr., la. c.onclu.da. que de/le ptr.edombtaJr. y la.J .teglaó que cUJúgen 4U act.ltu.d. 

Toda u.ta ó.ltuaci.ó1t va colt.5.ti.tw¡endo la óoüd.aJr.i..dad del gtr.upo e .ú'l.Wr4-lfri.-

c.an la pa!Ltlcipaci:ón de .todoó f.o¡, .integwiteó del. m-lómo. 

Cuando doli gtr.upoli bitetr.depencUen.tu opeJtan en atr.monúz, lo má.!i pwbable 

u que loli obje.tlvoli tan.to -iM.tltuc.úmalM e.orno .útd.i.vúlualu 4e log.ten. 

Petr.o CUOJtdo u.toó gtr.upoli u.tan en c.onótan.te con6.Ucto gl!li.tan gui can

tidad de ene![f!-Ca. en una c.ompe-twc-i.a .útjUlitlóic.able y en wuz IU.va.llda.d en.bte 

glU.lpoli que deben colaóotr.atr. wU.dru,. 

Nero.ton MaJtBU.Uu y Mthony P, Ra-i.1!, mendonan que "mDlleJto&oli au.totr.u -

han hecho la d.i.J.tlnci6n en.bte lo6 con6.Uc..taó &Uli.tan.ti.voó y emotivoli. El -

conó.Ucto &Ulitan.tivo impUc.a d-lópu.taó a.e.e-tea de la.J notr.maó po.utlc.M y p~ 

tlcaó, c.ompe,tenc,ia palUl apodeJu:Vtóe de 1teeu!'...Soó uc.l!lioó, y d.i.6e1tenclah en -

pun.toli de v-ló.ta ac.e1tc.a de 6unuonu y 1telaciottu de :tM.bajo. El co116li.do

ema.Uva .se .tJradu.ce en &vt.t.<Jn,i,en.to& negativc.5 de una de. laó paJt.tu liaci.a. la

o.tita, .tale.5 e.ama duc.0116{.anza, 1tuenüm.<.eit.t..•, .út.te1tp1te,tauón .útexac.ta de -

lali c.oJIWÚcaclane..s y actuación bMada en "e..5.te1teotipM·" .19 

Cuando llU ac.tuauonu H bMan en u.t¿'teatipa.s, la c.omwúcac.l611 c.ntlte. 

loó gJtUpo.5 tlvide a dwmúttWt., loli .út.tett.to& de c.ol11bo1tauón .son m.lnimos, ~ 

.ta &.ltuacló11 .t.fr.nde a p.'levalec.Vt c.on.t.lnuammte, hitó.ta que lle -<.n.te:1.vú~11~ pa

ltit -i.n.ten.ta'l CJ1J'"-0ialr. e.5.ta ~.t.t.ua.C..Wn de g<t1ta.'t/p~.'tde1t pO!t una de ga11a.1t/g,u:M. 

T9.f.Je1do11 \(a,tgcíL'.e.i y Á¡¡ Bwny P. Rarn. 
De.iaNWUo ¡).tg;;.r..lzac.i.onitl. Vai01Lu, P1tac.uo ~' Tec.nolog.(a Pág. 470 
Edl.ta!Ual Viruu J 9 77. 
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PaM .óiteJtverúJt en la 6 otuci.6n de c.on &Uc,to6 en.tite g1U.Lpo6 e.1 .únpo)[.tan,te

dl&.tlnguM. el .tlpo de con6Uc,to, ya. que f.a. 601tma. de .út.tvwenci611 d.i.6Vt.W Je

gÚJt Jea e.e .tlpo de c.on6l{.áo que &e de.te.JUnine. 

La. 6of.uci.6n de .f.0.1 c.o116llc,to.1 .1U6·.tan.tlvo& e.1ta.n l1Ú6 ol¡,(entadol> a .f.a& ta

Jtea.6, c.onc.enbufndo.1 e en .ea adec..uac.¿ón, c.amb.i.o6 y 1tedW.tM.bucí.6n de 6uncí.onM, 

en .ea. Jt.ee6 .tlt.uc1wtaci6n o 1tga.n.i.zací.o naf., e-te.. 

En la. Mtuci.611 de c.on6l-lcto6 emo.tivo-.1, Je c.on&.í.dVta.11 6úún.í.eitto6 qtLe 6~ 

gen y 1r.eve.f.an obje.t).vo6 ocu.Uo6; c.oMeg.i.lr. la maf.a iV!JnOIÚa. entlle g1tupo6 y del>~ 

WUM medial> de comwúc.a.ci.6n pMa. CogJUVt. la 1te..tlwc.omwúc.a.C..Wn de..1eada. 

E6 11ec.ua.JÚO c.uando .1e manejan la.& 1telac...i.one6 ~ttlle glr.upo6, de6.(.11.i.lr. y -

c.onc.e.nbt.aMe en .f.a.6 cll6e1tenc...i.a.6 1r.eaf.u, pMA. que c.011 baóe en eJto Je 1r.ec.011J-

t/l((ya. la wi¿6n de lo& gllUpo6 y la6 1telaci.oneJ 6a.voJta.blu. 

Ee. mec.an.i.Jmo que 6e u.U.Uza. patt.a .ea 601Una.ci6n de 1tc.la.cí.o11u .&t.te1r.g1r.upo.1i

M el .6.<.gu.len.te: 

Se 1r.ea.llza. una 6 we de 1t.ewúone.1i de gMpo6 en .f.M que pall.ti.c...i.~"M loó -

.UdeJLu o .f.aó pe/t6011a6 c.lavu de loó gllLLpo.&. 
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. "Se le& p.Cde. c.onven.llt e.n que &Wa dueable e.amo objdlvo c.omún 1te.du.-

W!. algo de. la .te.n.&.úfn 1J f/w.6.:tJta.cl6n e.x.l6.te.n-tu IJ 11e.1t li.i li.tuJ modoli de. ene.o~ 

.tJtM mecan.ámo-:1 pa1ttt 06.teneJr. máli plt0du.c.cl6n IJ md:6 c.olafioltttcl6n me.dlan.te. u-

6ue.JtZo6 1J e.n.trmdWu;e.n.to c.onjW'Lta.s. E..s.te u el tfuic.o c.ompJtOm.ióo que .&e de-

manda. a.e plLÓtc..ip.lo de la 1te.wU6n". 20 

Se &e.palr.M lo.& gwpo& 1J & e lu pi.de. que e.labOJten una lá.ta. de. .tocúu. -

lM act.Uude.ó 1te.6eJr.e11.te.6 al otJw gltLLpo, qu(! 1te.lac..i6n eu'.li.te., la6 6wtc..ione6-

IJ actlv.úío.de.6 de1 o.tito gltLLpo, qw! le.6 JM.Ua o .e.u e.mu.a plr.06.f.ema&, O &e.a

una de& c.!Llpcl6n c.la1r.a de .ea po&.icl6n del o:t:Jr.o gJtU.po. 

Tambitfn &e .e.u .!iollcl.ta. que tlabOJte.n una tú.ta de lo que Meen que d

o.tito gil.Upo u.tá tt110.tai1do ac.eJr.c.a de. e.Uoh. 

Se unen a loh do& gJr.Upo-:1 , en 6 e.guida exponen e.o.da. e.qu.ipo la6 11c..tltudeA 

1J 6 en.ünúe.n.toh hac..i.a e.e obr.o gJtupo, po.&.te.Jri.01r.me.n-te. exponen la U&.ta. de la -

que pen&lllton que el ot/to gMpo uc.Jt.ib.uúa. ac.e.tLClt de ello.& 1J 1r.eg1te-:1an a -:luA

-:1 alcnu pa1ttt c..a.p.ta.11. y e.h.t.imlllt &Uh pltOp.ia.6 he.me.janzM 1J cU.6e.1te.ncla& c.omp~ 

cÚlla.6 c.an la6 du o.tito gJtLLpo, e1abo1U1ndo una. U&.ta. de lM actlv.ldade.ó p~ 

JtliaJUa& que de.ben a.tende.Jt lo.s do-:1 gJtUpo.s • 

Se 1teunen loh do.i glU.lpoh, c.om¡:xuu:ut hM W.ta.&. Elllbo1t11n wia <1ola UA

.ta. de la.& doh, de.te!U~uian y u.ta.ble.e.en plt.iolt.idadu 1J age.ndlló, c.omenzcmdo lo. 

.so.W.cl6n c.onjun.ta. de to'.!i pMblemaA, 

2U. R.tc.hMCI B'e.CJllia.~d, Veul!uw:Uo 01tga11Üae<.onal. 
fatJtate.g.ti.u. y ,\fode(o~ Pág. 38 
Fondo Educ.a..Uvo In tc.~;onc.IL{.c.ano. 
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Aegwta6 de lM opVtac.lonu de. .úiteglW.Clón que puede .teneJt luga11., .6egá11 

Nw.ton /.ICV!gullu lJ An..thontj Ral.a 6on: 

"1. Sol.uci6n de pMble.maA que a.6ecten a. lo6 do.ti gttupo.t.: 6e eUge a. tte

pltU en-tan.tu de cada. gttupo peuta 6otunul.a.lt 6 ol.uc.lonu opetta:üvru de

lot. ptt06tema.& pMvenie.n.tu de ta..6 1te.lac.lonu. 

2. 1 n.tettcambio de. mi.embltD.t. de to6 gltllpo6 : W'la6 pe.ttt. o na& .tomada.ti de C4-

da. g!W.po puede.n .útve.Jt.tllt patt.te de ML .tiempo c.on e.t obto g!Ulpo pa!Ut

en.tendett mejotr. 6!.IA óunc.loneA, 6U6 mltcdo6 1J .su amb.len.te c.uU:wr.af.. 

3. Empleo de c.oiWul.totr.eA de ~ueJta del. 01tgcml6mo que :tJr.abajen .c.on la6 -

pe.ttt.OIUUJ c.lave.6: c.on mue.ha. 6tr.ec.ue.nc.la w ttelaci.onu mbte gttupo.s-

Mn 6ttu.to de la.6 que en.tablan pe.ttt.ona.s c.lavu de e.a.da. gttupo". 21 

21. Newton McVtgttf.frA y An..thcm; P. Ral.a. 
Ve..saJtJtol:.lo 01tga11.úaci.onai.. Va101te.6, PJWc.Mo y Tec.nol.cgCa Ptfg. 471 
Edü.o!Uai. V.i.ana 1977. 
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lll.- ORGANISMOS EXTERNOS VE CONTROL VE LAS lNST1TUClONES VE SEGUROS. 

La. ley ge.neJUti de ln6tuu.clonu de SegWWJ de.teJtJnlna la obUgaci.ón de -

UevM un conbr.ol de .tocWli lcu, opeJr.aclonu de lcu i.n6.utuci.onu aóeg!J./U1do1tru

a. tltav~ de 01tganl6mo.& e.x.tell.i'to.5; 01tga.n.l6mo6 que o.to1tguen la. IW..to!Llzaci6n JXL'ta 

01tganúM una ln4.tltwú6n de SegUIW.5, que u.tablezc.a.n bajo qu~ 1tegla4 pueden

opeJUVt cada uno de l.o.5 /tD.m04 de 4egUIW4, qu~ c.onbr.olu deben tene1t, c.on qul -

1iupai.do.6 deben con.taJr. palla pode1t 1Leliponde1t a .t.odo.6 lo.6 cu, egu1tado.6. Y bajo -

qul noltmCU puede hac.eltl.o, cu,.( tamb.lln, la. apUc.aci.6n del.cu, p!Wncu q~ deven

gan lo.6 cueg!J./U1do1>, la .lnve!t4.l611 de ~tcu, y el c.umpUmle.nto del .5e1tv.lci.o Oó·t~ 

ci.do a lo.5 cu,eguJtadot.. 

PaJta. l.o<"i 6bte& an.teJLloltinen.te expUM.to.6 t.e c.oM.ldeJtan, la. Comi.A.i..6n Na.clo

nal Banc.IVLla y de SegUlt0.6, el Banc.o de Málc.o, la koc..i..ac..i..6n Meuc.ana de 11!1>~. 

tuuc..i..onu de Segwwti y la Sec.Jt.e,,t:a,W¡ de Haclenda y Cltld.i...to Públlc.o. 

Tll.1. COMISION NACIONAL BANCARIA Y VE SEGUROS 
(C.N.B.S.) 

La le.y gene/r.al de IM.tltuci.011e& de SegultO<'i u.tablee.e que la. .i..n.&pec.c..i..d1t 1J 

v.i..g-leanci.a de lM .i..n~tltuc..i..onu co1t1te1>ponde a. la See1te.taJr,Ca. de Ha.c..lenda y Ct~ 

dlto PúbUc.o. 
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E!,t.a. wpec.ci6n lj v.igil.ancia. 4e .U.ei'<l a cabo a. .tJtavlU de un c.omlU: peJUn~ 

nen.te 1J Utt pleita , olt,(g.f.ntmdo ta Comlli.i.61: Nac,lona.l de Segwr.o4. 

-P1WpoJtc.lo11aJL .ea. .in6oJUTUción necua..tút a. la. SeCJLda.11.Ca. de Ha.c.ieitda. y C1t~ 

dlt.o PúbUco, pMa. que o.tolt.flue a. ~ Jocledadu JoUc.it.a.ntu d. peltml~o 

de Olt.flMÚM wia. In-0.tltuci.ó'n de Segww6. 

-V.igil.M que Je c.umpf.a11 con la.J 1tegru u.t.ablec.icku., PaJU1 pode.Jt opeJu:VL -

en cada w10 de loJ MmM de .6 egWUJJ. 

-IntVLve.iU!t w .ea. 6ollmutacl6n dd. 1teglamvtta a. que Je 1teMVLe .ea. ley ge

nvi.a.t de lnJ.tltucl.onu de Segwr.o.6. 

-Vuempeiia.lt la.J 6UJ1c,lo11u de la 5eCAeúttCa. de Ha.cl.enda., en c.ua.nto a 

.i.nte.Jtve.ncl6n, di..6olucl.6n, Uquldacló'n, qcU.eb1ta o 6u6pen4.i6n. 

-AplWvaJL lo.6 avalúo6 de b.leitl!A .IUÚC.e.6. 
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-PJr.opoll.C.ioMJr. tt la. SeC/!.eta.ILCa de ffaci:enda. un .út601tme. anua.t 1iob1te. 1su.s .:: 

labo1te6. 

-V.igila1t el. cumpUm.le.nto del 1se11.v.lci.o oóJr.e.ci.do a i.Dh at.egUIUUÍDli. 

-V.lg.lea!r. la e.o n6.tltuci6n e. .útvell.6.i.6n de i.a6 11.u e1tvdli • 

En 1tei.aci6n al.. al!gan.Wmo que. .út.te11.ve.ndttá. rü/r.ectarne.n.te en la. .útlipeccifin 

y vi.gildncl.a. de. lí1A ln6.tltl.Lcionu de Segwwli, el Mt.Ccul.o 1~ .-del Reglmne.n

to de. .e.a. Coma.Un Uaclonai. de Segww.6 d.i.ce: 

Alr;Ucut.o 1'. - Ltu. 6uncionu de .út6 peccifin y v.lgilanc.i.a de i.a6 1 nl!.utu.-

c.lonu de SegUll.06 que c.olúr.uponden a la SeCJr.e.taJúa de Hac.lenda. y CMcllto -

Pab.Uco, .se eje11.celt4Jt poi!. conducto de la Com.U..i.6n Nac.i.anai. de. Segl.VtOli. 

Lo6 aJt.t[culoli Z', 3°, 4° 1:f 5°. -Vel Reglmnento de la Com.úi.i.6n Nac.i.anai.

de Se.gU/to.S, liabi.a de la. 601Una en que .se .út.teg!uf el ol!gan.l.lmo que We1tven- -

dttá. dó!.ectarnen.te e.n .e.a. .i.lt6 pec.ci6n y v.lgilanc.i.a. 

Mi:.1.cui.o z• .-Ld Comw.i.611 Nacional. de SeguJtoli u.taltá 6011.mada. p01t un ca

mi.tl pvrmanente y pc!L wi pleno. Al c.omUl pe!rmanen.te ca!Vluponde .e.a. .ln.spe~ 

ci6n y vi.gila.nc..i.a, la. !Le.6oi.uc.i.6n de. i.D.6 at.un.toli ,la ap.Ucac.i.6n de i.a.6 nalllnali 

que IL.i.gen a ia.!i ln.st.Ull.c.i.ane.6 de SegUILO.S en paJr.tlcui.all. a pleno .6eM 61!g<¿. 

110 de c.on.su.U.-i. IJ cono.6 eJuf de i.Dli dliun.toli de caJufute/t genuuil que a.6ec.ten a

l.a actlv.i.da.r.I <l<S egUJUUÍO'.f-4· 
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MU.e.ufo 3°.-E.e. c.omlté. pe.tunanett.te v...t.aJtá h1.tc.gM.do fXJlf. clnc.o vocal.u de

.1.lgnado.1 pO/f. .e.a SeC.11.e.tcvt.Ca de Ha.clenda. LJ C.'Lédl.to Púbüc.a. 

A.11-Ucui.o 4 º.-E.e. µlCJto e.1.ta.J1.á .úr.teg/f.a.do po/f. .1.le..te voc.a.e.u; de loó c.uai.u

clnc.o óeJuÍit lo& mamo~ que ÓOlf.ma.11 et cornlté pvuna.nett.te Lj dM de.ú.gna.do& pD/f. -

la. pJtoµ.i.a. SeCJte..talúa. de Ha.clenda. lJ CtécU.t.o Púb.li.c.o, a p!Wpo&.i.c..l6n de la.ó Inó

tU:u.cfonu de Segww&. 

M:tCcui.o 5 °. - La. SecJte.ta.lf.Ca. de. H11c..le.nda LJ CM:düo Púb.li.c.o nombJta.Jr.á e.amo -

p!t.e.!i.lden..te. de. .e.a Comú..Wn Na.e.lona.e. de. Se.gww& a ww de. loó vocal.e& niemb/f.O -

def.. c.o1n.lté pe.Jura.nen.te., que &e.Jtd .tamb.tén plLe.&.ldc.n.te. def. plvw tJ de d.tcho c.om.i.

.té. 

E..i.ta. c.aniú6n debe cef.eb/f.a./f. óe.&.lonu pMa. toJW...'!. :r.uo.luu6nu de lo& Muu 

.toó que .tlf.a..ta., po/f. lo q¡te el. Mtlc.ulo 13 del lf.eg.lrunetr.to de la. Com.i.&.l6n Na.Uo

na.l de Segu,wó d.tc.e a.e. ·'!.C-6pecto: 

Ali.tí.cu.lo 13. -El ccmüé pe1U11a.nei1.te tJ el pie.no cclebMJr.á.n óUio11.e.& c.u.a.ndo

&e.a.n c.onvoc.ado,.i pJ!L el p.'l.eó.ldett.te de ta. c.omi.6.l6n; pc:w el c..cmü:é, &e Jt.e.uni.lui

cua.ndo menoó ca.da. qui.ne.e. d.la.& IJ ef. pleno una vez al me.6. 

Y pMa. la va.Udez y a.p1Loba.cl6n de. t'.iW /f.eM.luuone& a.coltda.da.6, eA nec.ua.-

1r,¿o coM.tde.11.aJt a. ta Sec.11.c...taJLCa. de llAc.ú!Jtda 1J Clf.édlto Público, polL .e.o que d -

a.:c,t[c.ul.o 15 d.lc.e: 
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Wl.cu.f.o 15. -L!Ui 1tuofucúmu de .ea Com.ilr.C6n Na.wmal. de SegUJto6 1tequ~ 

Jt..Ut.mt .ea a.p1tobac,i.6n de .ea SeCJte;ta!úa de Ha.uenda. y CM.dlto Púb.Uco pa.Jta. 6u

va.Udez y e6ec.:to6 le.gal.u. 

Ve R.o.A 6acu.Ua.du y obli:gaci.onu de la Com.W-i.6n Na.c.i.onal. de Se.guJt06 ,el. 

cvr,t.Ccul.o 18 del 1tegtame.nto de. .ea Coml6i.6n Na.c.i.onal. de Se.gtvto6 y et aJLtlcu.io 

1° del ILe.glame.ltto 606/tl!. .faó· 6unuonu que en ma,te/Li.a de. 6egtvto6 1Le.al.i.zalttf .ea 
Com.á.C6n Na.Uonal. 8a.ncaJLÚt y de. SegU1Lo6, de,teJUn.i:y¡a.n u.ta1> 6unuonu, 6.i.eJ"ido 

W mi.6ma.6 en lil6 do6 1te.g!amen.to6, 6 o!amen.te. con al.gl!lllUi valLla.ci.onu en - -

c.ua.nto a...t o/f.den de ~~. 

nu de SegU1Lo6, RA.6 obllgaci.onu de. loó i.n6pec;to1tu, o.uiUtclLu, vi.ú .. ta.rde6-

y dete.gado6, van e.n óunclón a ta.6 6<WLlta.deA o.to11gadal> a .ea Se.CJr.e.:talLCa. de.-

Ha.Ue.nda y CIL~dlto Púb.Uco en et aJLtlcul.o 118 de .ea ley gene/tal. de. Iiu.tltu.

uonu de Se.gwun, 

Ac..tua!men.te .ea. Com.ilii.6n Naci.onal. Ba.nca.Jti.a. IJ de. Se.gwr.06 u.tá actuando -

de a.cu.e.Jtdo a to que eUa.ble.ce. .ea. ley ge.nVLa.l de. In6.ti.tuuonu de Se.gUJto6; -

.tii.!Lvi.e.ndo e.amo un 1te.plte6entaMe pe.JUnanen.te. de. la. Se.Clle;ta!úa de. Haue.nda 1J -

CMdlto PúbUco y ówici.ona.ndo Wúc.ame.n.te. como un 01tgruú!imo exte/f.no de. c.on--

.tJr.ol. 

La C.N.B.S. eA et 011gan.íA1110 que .tle.ne la 1te&pon6abilidad ab6oúda de. -

v.lgi..ea.Jt y c.on..t/Lola!r. .toda.6 fu6 ope.1ta.c.ione6 de l.a.6 MegUJtadoJtM, c.on.tando c.on 

Comp{laci6n de leyr..!. &061te 6egt1~.06 p.'L{vado6 
A&oclac.l6n Me.:Uc.a.rnt de In&.tUuci.oneA de. Segtt!t06 
Mú.lc.o, V, F. 
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l'1. a.poyo de la Atsoc,i;a.u6n Mexicana de I~UtucioneA de SegWto& y el 11.upae.

do de la See11.e.talt1a de l:lac.ienda y Clr.lcü.to Pitfi.Uco, ya que de .e.a AMIS 11.ec<..be 

.1ugeJr.endM y p1topuu.t~ de modi.M.cau6n de. p.l'.anu, de ruievo& meJr.cado&, -

etc.., la c.onii&.i:6n .l'.M u.tucüa y analiza, deude. &.í: <le a.u;tolt.lzan o no y ob-

.Uene la ap!Wbación de .e.a S.H.C.P. 

Una. de ~ 6uncionu de la comi1i.l6n que 11.equi:e11.e de una Mpecia.I'. M:en

ción !f contll.0.1'. & 011 .e.a apUcací.6n de talt.l6M e1t .l'.M pó.UzM, ya que c.on .1'.a -

.út6.l'.ací.6n 1r.equ.le11.en de con.1tan.tu modl6.lcacione& pMa man-teneJz..l'.M actua.U.z~ 

dM, en uta pall-te u donde e.xM.te. un c.ontaeto u.tltec.ho c.on el Banco de Mé:

U:c.o, que u el 01tgan.l6mo que maneja y c.on.tlto.l'.a la ec.onomla naciorta.I'. y que

a6ec.ta. a toda la pob.1'.ací.6n. 

Todo& .f.o& utucU.0<1 fJ andlM.l& que 11.ea.Uza .e.a C. N. 8. S. en co01táinací.61i

c.on la AMIS, el Sane.o de MWc.o !f la ap1tabaci6n de la S. H. C.P., bw.c.an dM

a .l'.M In.1t.Uucionu de Se.gilito<\ wia competencia Ub1te. lJ <1ana, que 6011.tae.ezc.a 

..1u .~ oUdez y duMJr.ole.o, blt.i:nde.n c.onM-anza lJ e11 un ó!LtiVto ..1.útvan e.amo 6uen

.te. de 6-lnattcí.amien.to pa!ta toda la .ln~.tJt..ia na.ciona.I'.. 

Polt .todo& M.to& a&pe.c.to<1, e& polt .f.o que. c.on.i.ideJr.amo& que la Com.l6.l6n -

Naciorta.I'. de SegUJr.o&, u un 01tgan,i&mo que 1r.cp1te.s enta una palt.te .impolt.tmte. p~ 

ka e.e. buen 6unc..í:o11am.ten.to !f Cll.e.c<.m.ien.to de e.a& In&.t.itucí.onu de SeguJr.o&. 
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rrr.2. SANCO VE MEX1CO. 

El Banco de. Múi:co no e& un oJtgru~mo de. contJr.ol e.:x..tvr.no de l.aA InA.tüu-

C-<'.oneA de SegU/r.06, pVlO pOI!. l.aA 6ac.u.ltade.s que. tiene pa1Ul. .la tr.egu.lací.6n a ·l.M

vlVLlací.onu de .la .tasa de. 1tede.!i cul!Jtto a la inte.flvenci6n en el meJt.cado abieJLto

pa1ta complUVl /J vende.Jt. valolteA; a ü:. 5,tjací.6n de .tMa.s mdx.óna.s IJ múWna.s de. .ln

:tvr.1.6. que pue.dan ccbJr.M. lo6 banco6 del. 6.l6tema, etc. Se coll.6ide.Jr.6, ya que. u

te 011.gru~mo a6e.cta a l.aA llt6.tltuc.ü1tM de. Se.gU/r.os, como a6ecta a todo el 6~ 

tema eco116mt'co de Mfalco. 

En la& 1116.tltuclonu de. SegU/r.o.5 como ya u mencí.on6 con ante.Jri.o!Udad en -

el p!UmeJt c.apttulo, &e deben c.on&.tltu.Ut JtUeJtvM !f e.s.ta.6 lteAe.Jt\Kl.6 de.qen ,6e.JL i~ 

vel!.tlda!i de. aCUVLdo a lo que e.stablr.ce .la ley ge.ne.Jtal de 1Mtlt.u.cí.oneA de. Se.

gU/r.os, todo u.to Fiace que. c.uttlquie:t decl6i6n del Banco de MWco, a6ecte c.oM~ 

de.Jr.ablemente. la pos.Lci6n 6LJtancí.vui de la6 1116.tltuclone.s de SegU/r.06, en vbr.,tud 

de que uta.s lte.6e.Jtva.s <1011 pMa. 11.upa.ldalt al .se.Jtv.tcio c.ontJuLt:ado c.on loti Megu

l!.CUÍ.06. 

PJtdcUc..ame.nte. el Banc.o de Múú: ... • no tiene. una .i:ntvtve.nci611 dbz.e.cta e.n l.aA 

111'5.ti:.tucionu de. SeguM6, pe.M la .ú:~laU6n !f de.vafuaci6n de. lo.s úUDnoti aiüJti

fía o CM.Lo nado q11e .se JteaUc.en con.s.t.mteti ajU6tu en &u.5 inte.flveM.lonu, en l.aA 

ta/U6a.& !J en la.s &wnu a6egwuula6, ~'.!'Ul podll.lt abatlJt la i.n6lacl6n; poi!. o.ttr.a -

paflte ha venido bU6 e.ando nuevoti pfill\c.J !f nue vo6 me.Jtcado& paJLa pode.Jt Jteo/t.lentalt 

6u apal!.ato p!Wductlvo. 
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Veiitlto de los llLLevos planu que en lot. ú.Ulmot. afíM ha.n lanza.do al m~ 

c.ado la.6 Tnt..tUacione.s de Segww6 se enc.ueiitlta.tt lot. <1egwr.ot. c.on .i.nveM.l6n

a i.a1tgo plazo, lot. c.uai.M 1tep1te.s ell-trut un a,tJi.a.c.tlvo 6.iAteina. de aftoM.o, qa. - -

que al mlómo .:Uempo o 61tec.e un 6 cgUlto de v.ida dwr.a.nte ee. pe!r-lodo que c.u.b1te

la .ittvelt6.i6n CJ que et.tá en 6wtc..i6n a.l tiempo ti elec.c..ionado po1t el cu.egwr.ado. 

fo el e.aso de ute. Upo de plane.b, en que se 6omenta. el a.hoMo pall.a. la 

ca.pta.c..i6n de. c.a.p.itaie.s CJ de. uta 601tma. .ittvml!t CJ podVl pCVLtlc..ipa.Jt en el -

deAMMllo de. la. .<Jtcúu..t.JU.a. na.c..ional, u donde el Banc.o de Mtu:c.o a6ec.ta. a. -

la-5 T~Utu.c..ionu de. Se.gWL0<1 c.on la. 6-ljac,i6n de ta.6a.<1 máx.inW CJ m.ln.úncu. de

útteJt.é6 CJ u donde la.s- a6 egUMdolllU p11.e.s.tan una. ma.qolt ate.nc..i6n en 6U6 .ittv~ 

<1.io11e.s, ya. que. tt.tiu 1tep1te.óentan t.u duaJrJr.oUo, óU -lmage.n y el c.umpUm.ie.nto 

a la.6 obUga.c..ione,.~ c.otLt/taÍd/U co11 lot. Me.gwr.adot.. 

E6te e.6 uno de lo& punto!i en que el Banc.o de llWc.o a6ec.,ta. a la.6 T~-4: 

.tuc..ionu de SegWLo6, pelta en 1;.(, todo el mov.imi.ento 6btanc..ie1to de la.6 a.6eg(! 

1r.ado1r.M ope11.a en 6unc..i6n a. la.6 .ta.6a6 de .<Jtte11.l6, a.l me1tc.a.do ab.ieltto pMa -

c.omp1ta.1t CJ ve1tde1t vaf.011.u !f a.l alto!Vr.o. Apa!tte. de e.amo 6e menc..ion6 al plti.nc{; 

p.lo, que. c..u.a1qui.e1t dec.i.!i.l6n toma.da. polt el Banc.o de. llWc.o a.6ec.ta. a todo ee.-
61.li.te.ma. econ6mi.c.o de Mé:úc.o. 
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11Z.3. AS(ICIACTON MEXICANA VE UISTITUCTONES VE SEGUROS 

tAJ.IISl. 

La A6oci.ac.ú51t Meúc.ana. de 1116.tltuc.ionu de Segu!tol> LAMISl, u una al>Oci.!!

c,Wn c.onl>t.ltu,i.da. pM. la.J atiegwr.a.do!W., .e.a pM,tlci.pa.ci.ó1t de &.tao u volwt.ta.-

Jr.i.a tJ 4e 6olUrl1 pMa. que. de c.omwt a.c.u.vuio lle tlr.a.ten l.ol> a.l>wtiol> que iol> a.6ec.

.ten. 

Lo4 obje,ti.vol> de. uta a...1aci.a.ció1t 1.an: 

- P!Wmo veJr. el deMVr.IW.Uo de .e.a. l nl> ü...tu.ci.61t del Segwr.o en Mé.x.i.c.o. 

-P1tueittalr. y de6e.itdeJr. .lul> .ótteJr.Ueé ge.neJr.a.lu de .f.a.¿, .&tl>t(,tu.ci.onel> en -

c.u.alquúJI. gutlón c.omc1n ruite el pode1t p.fü.Uc.o, Ol{.!JOJUAma1. duen;Ctta.Uza

do4 u 011.ga;UAmol> p!Li.va.dol>. 

-Altaliza.11. la teg.Ul.aclón. 

-Rea..Uuvt. utildi.ol> Mbtte. l.M .ta.Jú6M, que po1>.te.Jr.i.011.meJt-te pone a dll>pol>.i.

cJ..6n de. .ea. Comú.i.6n Na.c..i.011af. Ba.nc.a.lt.i.a tJ de Segww1., pMa l>U a.niiU.b.U y-

a.u.toJr.i.za.ci.6n. 

-P11.omovrut. el Jegu.Jto, dan.do a c.01wc.e.Jr. l>LU. VeJ1.t.aja.l>. 
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-ReallzaJL ~.i.6 de fa expeM'.encla r¡ de -ln&:Utu.clone.6 extlulnjV!.tU> P! 

11!1 podeJr. me] MM el tie.Jt.vi:clo que o ótr.ecen .t.tu. aA egWUtdotr.a.6 • 

~E¿¡.tafi.(.ec.Vl wt .tJta1o cottó'ta.n.te con fa Conú.6.i6n Naclona.t Ba.nc.M.ia y de-

SegWLo.s. pMa. a.tendeJt. c.ootr.cUMdame.nte la plUJblemt:f.tlca. del .s. egutr.o, 

~EJ.talilec.Vt. tr.elac0Jnu c.on 01tga.n.i6mo.s. como, .e.a CONCANACO, CONCAJ.t1N, -

COPARMEX, AJ ocla.ci.6n de Bru¡queJt06 de MWc.o, patr.a el We1tcamb.io de .i!! 

601tJrtaci6n. In:teJtnaclonaime.nte c.on la Fedetr.acl6n fotetr.ameM'.ca.na. de E'm

plLUaJ de Segutr.o.s. tFIVES} • 

Ac.tualmen:te la cu.ocia.u6n a.Uende .s.otamen.te cu.pec,to.s. tr.elac.ionado.s. con -

el ltil/!10 de daiio.s., info.iando U a.se,wúa. a. la 06,ic.ina. .in6otr.madotr.a. de .únpecü

mento.s., que tiene como objetivo, tr.ec.abaJL lo6 dM:o.s. de .todaJ aquellaJ pwo

nM que potr. algún motivo no .s.e tu puede o.totr.gM. u11 .iegUJt.O, u.ta .in:íotr.ma--

ci.6n fa obtiene.rt de laA m.i.6ma.5 ali egutr.a.doMA que llegan a. tr.echaz.cvr. a algún-

&oUci..trut.te CJ CU>.¡')¡¡,U¡mo 6.itr.ven de .inóotr.madotr.u paJr..a. .toda.& W a.6 egutr.adotr.ah -

que tr.equleJtan ótóOJc.macl6n de algún ilh egutr.ado, 

En la. o ó.iWia. .ii1601tma.dotr.a. de .únped.ime.ntol>, .6 e com etr.va.11 .todo.s. lo.6 da.tal> 

de a.quel.é'.o.6 .s.cUcUi:mtu que poJt algún motivo, ltt6 <U.egutr.adotr.aA lo.s. kan tr.e

cha.z.a.do, 
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-PoJr. la a.ct<.v.tdaá que de.se111peifrut, a.c:t<.'v.idadeA' po1r. la que exponen c.onA

.:tatt.temmte la v.tda.. 

100 



III.4, SECRETARIA VE HACIENVA Y CREVITO PUBLICO 

(SttCPl. 

Corro 'fª J.ie menclon6 en el pim.to 1, de u.te capltu.lo, la. ley gene.Jull de

In.1.tltuclonu de SegWUJJ.i, .útdlca. en el MtCculo 114, qu.e la. .&úipec.ci6n y v.<.9-f 

l.ancia. de l.a./i IM.tltu.cionu de Segu.1t06, de J.iu.6 J.iuCWL6a.l.e.6 y a.gencla.6, quecú:vuí 

c.on ó.<.a.da. a. la. SeCJt.e.ta.Júa. de tta.c.<.enda. y C1tédl.to Púb.Uc.o. 

La. 1U1Z6n de u.ta. .<.Mpec.ci6n y v.<.g.<.t.a.nc.<.a. 6e debe p!t.Ún0/f.dla.ime11.te a. 4u.e. -

la.6 I11J.i.tltu.cionu de Segu.lt.06, deben de. c.ont>.tlt.u.M. c.on l.a..1 plt.<.ma.6 pa.ga.da.6 pO!t

lo6 a...1e.gu.lta.doJ.i, 1tue1tvM, l.a./i e.u.al.u deben 6 e1t .útvelt.tlda.6, pa.tul c.011.ta.IL c.on--

la. ~u6.lclm.te &olve11c.<.a. 1J a..1.<. pode!t ha.c.elt 6Jten.te a. J.iu.6 opeJta.c..<.onu c.on.tJr.a.lda.6 

con l.06 Megu.Jta.do& •. Po1t .ea que u.te 01tga.n.<.6mo, &e e11c.a.J19a. de v.lgilaJ1. que &e.

c.oM.ütu.yan e .útvú.lt.ta.11 w 1tue.1tva..1 y a.6.l c.o11.ta.1t c.011 w1a. gMM.tCa. paJta. loJ.i-

Megu.'U1.do6, a.demiúi de. que toda& &ll.6 opeJtacionu lM e.6e.c.tu.en Jte.t>pc,tando y -

a.pe.gmtdoJ.i e a. e.6.ta. ley. 

fata. v.lgilancia. la. llevan a. c.a.bo med.tan.te .út.te.Jtve.itcionu peJti.6di.c.M, en

lM que .út.<.1pec.cionan .todo lo 11.ela.c..<.ona.do a. J.iu.& .i.nve.lth.loneJ.i, 6ll.6 1te..<.1e1tvM, J.ill.6 

.Ubtr.N de crm.ta.b.<.Uda.d, e.te.., en e.u.anta a. u.ta.& .út.tet1.ve.i1clonu y &u 61t.ec.u.e.n-

c.<.a. el aJr,l(ci.ii.o 116 dlc.e: 

AlttCc.u.lo 116. - Po Jt. lo me.noJ.i una. ve.z e.a.da. aiio 4 e p1ta.cüc.cvui wia vw.<..ta. mi.

nu.c(o 6a a. la.6 1n.1Wu.clonv.. de. Se.glllt.O&, J.i.ln pe1tju.<.c.<.o de lM. de.md-!i que oJtdeJte. 

la. Se.Me.ta..U:a. de. Hacienda., ya. 6ect de 06,(.cio o a. J.io.Uci..tud de loó c.omuMi.a& -
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de ta& .iM.utuc.ionu., de un g1r.upo de ctcuona~ o tenedo11.u de p6Uza.o que-

ptr..e..senten díLto.6 sa6.i'cúw.te.1. a. jCU.clo de di.e.ha. Sec.11.etalt.Ca., paJUt jwd:lM.c.a1t eA

.ta. vihil.a.. 

La.& 6u.nc.lonu que le c.0116.le.1te eAta. ley a .ea See1te.ta.Júa de flacl.en.ta H ~ 

.t.aDi.ec.en en el a/LtCCJ.J...to 118 y e.e. cual di.e.e: 

Mticulo 118.-En c..umpUmúmto de la. 6wtd61t de. vi.g.itll!tc.út que u.ta. le.y -

c.on6.ie.JLe. a la SeCll.e..t.alt.út de flacie.nda 1J C!i.€.clUo PúóUc.o, l..6:ta.: 

I.-PMve.e.Jtfi en lo-5 téJuni.no.1. de. uta. .te.y y demiU tr.e.la.tlva.1., al.. e.6,{.caz C.UJ.!! 

pUmi.en.to de .&~ p1te.c.e.p.to.:S. 

TI, -Inte.1r.ven.diuf en loii aJr.que.ol>, c.o.U:u de e.a.ja. 1J demá.5 c.omp1toba.c.i.one.s o

ve.Jú6i.c.ac.i.one& de c.on.taM:Udad de ta& hrA.tltu.c..lonu hometidaA a &u .Út4pec.u6n. 

II I.-Tendtr.á ac.c.uo lJ pocVuf tr.evihatr., polL med.lo de .6U4 .fot; pe.c.c.lonu o delg. 

ga.do1>, .todo.s. loli llblLoA p!Únc..lpa.tu o auxiliMe.& de c.on:ta.b.lUdad, loli 11.eg.U-

:tll.Oó 1J loh dl!J1llÜ pape.tu de. c.al[)te.A ponde.nc.i.a. de w bu..tltu.c..lonu o e.Atabl..ecl.

m.le.n:to!J .6 ome.tidol> a .út6pec.c.l6n, 

rv. -CaU.6lc.M/i o u.tlmaJu!, de ac.u.e1r.do con lal> 11.eglal> el>.tablec.ldaA e.n u

.ta ley, lo.6 valOJtu de .6u a.e.ti.va • 

V, -Comp1tabaluf ta .Lnvi.M.ldn de c.ap.ltal tJ de la.1 1te,~ e.Jr.val> que de ac.u!Vl.do- -

con uta. leij, de.ba11 ~ta.Ir. .lrrvelttido.6 en 6otuna dctvrm.ütada.. 
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VT. -VeJLl6.(c.aM la lega.U.dad de la.s opeJtaclonu· que c.ele6.1ten la.6 iM.:tüu

cionu. 

VT1.-Tn.te1r.ve.ndlui en lo¿, pJtOc.edúnú..nto.s de .Uqu-i.dari..611 en lo¿, .télt/11.Óta¿, de 

la. ley. 

VTTT. -ApUc.aM la.s .sanc.lanu que e11 uta ley ¿,e u.titb.te.zc.a.n, p1r.ev.i.a. aa-

cü.enc.<.a. de lM ptVLtu a.6ectad.M, ¿,.i.empJte que na ¿,e t:NJ.t.e de pltiva.c.<.o nu de la 

Ubvi:tad. 

lX.-Reglamen..Wuf el eje.1tcic<.o de la. ac.tlv.i.dad de a.gmtu y a.jw.ta.do11.u -

de ¿,eguM¿,, 

X. - Fo!UnaM y publlc.o.M la..s e.sta.clú.tlc.a.s JtelaUva..s a la OILgan..i.zac,i.ón y al 

6uncúmcvnlen..ta del <1egU.1tO en .e.a. Reµlbllc.a.. 

XT. -011.dena.M. a la.6 Tn6.tltu.clon~ de SegwuM, a .:tJtavM de la Comi.6.i.611 Na

c..i.onal de SegUJW6, la co11,.1ti;tucl611 de .1tue11.vM po.lt ab.Ugacic11eA pencü.en.tu de 

cwnplUt., e¡¡ .ea.s ca.606 a que. <H . .1te6(.Me .e.a. 611.ac.cJ.611 IV del .vr.t.Ccu.lo 135, 

XII.-Padlrá u.tableceJt ~ula-6 .tlpa ab.Uga.-t:.ol!..i.a..s paM i.M cü.veMa..s up~ 

c..i.C!-6 de c.a11.t.1La.ta<1. 

Xll l. -rendirá .e.a..s m!'tl ampUa.<1 6•mil.tadu y.xvut .i.n.teJtplLc.ta.it adm.i.nl.1.i.t/La.tiva

me.nte . .e.a. p1te.1.i ente te.y, p11t mecüa de. dl6 po.1.i.c<.onu gene!t.atc...1 que. ..1 e pubU.c.a114n 

e.H el cLi.a.IL.f.o O 6.i.cta..f., 

XlV.-Re.aUzaM. .todo a.que.Uo que. en 6U conc.ep.to Ha 11ei:e.1M.i.o pvta la M-
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tab.f.Udttd de la. IM.t.ltuci6n del. SegUJW en MéU.co, 6-lempJLe que talu a.c.to6 no

con.tltavenga.n lo dW pueA.to en u.ta ley. 

E6.tM 6wtc..lonu 60n pJr.a.c.tlc.a.da.6 potr. .e.a. Com.U.l6n Na.c..lonal de Segu/t06, e.n

e.e. pun.to 1 de u.te c.a.pltul.o, óe expone .todo lo tr.e.e.a.c..lona.do c.on u.ta c.oml6.i.6n. 

Complla.ci.6n de eeye,& MbJte 6egulf.06 pJt.i.va.do6 

Mocla.cl6n JlexA.cana de. hutltuclonu de SeguJW.6, 

Méuc.o,V. F. 
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La. Se.clr.ei:a/t.Ca. de. ffacle.nda. fJ CM.dlt:IJ Públlco, eA wt 011.gan.ihmo e.x.tvu10 -

de. con.tllol de. la.6 TnA.utucloneA de. Se.9u.Jui.1; bu .i.l'Lte.ttve.nci6n coM.l6.te. en a.p~ 

baJt .f.o6 u.tudlob 1J a.nállb.i.b que. e.6ec.túa. la cornl6.i.cfo e.n cootu:U.na.clón co11 la. -

MtIS, 1te.6e.tte.n.te.6 a. ca.mb.i.o6, modl6.f.ca.clo11u, adecua.c.i.011e.6 e. .<inplan.taclone.6 de. 

nue.vo6 pla.nu, nue.vob meJtca.dob IJ/O .taltl6a.ti, cobe,'t.twta.6, JLle.6906, ei:c., fJ que. 

la. comi.6.i.ón a.u.tolt.i.zó. 

A.61. e.amo v.i.b.i..ta.6 a. la.ti 11t6.tltuclone.6 de. Se.gUll.06 pl)lll ve,/t.i.6.f.ca.11. la. coltb

.utucí.611 de. ./Le.6e.tr.viu., la. .i.ltve.:ih.i.ón de. ú.ta.6 fJ de. cap.t.ta.l 1J que. e.6.ta.6 .i.nve.tt--

6.i.onu 6e. ha.ya.11 he.cho de. a.cue!tdo a. lo que. u.ta.ble.ce. la. le.y ge.ne.tta.l de. 1116.t.i.

.tuclone.<1 de. Se.9t.11tM. 

También 1te.a.Uza.M v.i6.l.ta.6 pMa. Ue.va.11. a. ca.bo 11.e.v.i.b.ione.6 de. todo6 lo6 

Ubll.06 !J 11.e.g.i.b.tltoh de. c.ol'Lta.b.i.Udo.d y de. tiJda. la. CDltltehponde.nc.ia. de. la.ti .i.116.tf 

.tuc.i.oneA, pa.lta. ve.11..i.6.f.Ca.lt la. co1t1te.c.ta. a.pllca.c.i.ó11 de. tíJ da.6 la.6 o pe.11.a.clo11e.& que. 

ce.le.b1te.1t la.6 w.utuc.io11e.6 e. .i.11.te.JLve.nc:Vui de. a.cueJt.do a. .e.a. .e.e.v, e.n lo6 ca.606 -

de. Uqu.i.da.ci6n. 
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.f~.f.!!.Y.l:.Q IV. 

IV .-EL VESARROLLO ORGANIZACTONAL EN LAS TNSTITUCIONES VE SEGUROS. 

Et1 este ca.p,Ctulo &e tr.ea.Uza. una. .inte.Me.f.a.ci.611 del Vua/VtOU.o 01tga.nüa.ci.o

Mi con .ea. 01tga.n.lza.ci.ón de la.6 IM.tltuci.onu de SegU1t0ó, pa.!Ul u.to 6e coM.lde

ltlVlon oo dJr.ea..s 6w1ci.ona.!u, loó plLOCUOó 01tga.n.lza.ci.ona1.u btfli.lcoó con que op~ 

1ta.n oo a..s egU.lla.do.1tll6, loó Ca.6 o& p.1ufotlc.o& que ó e a.decúen a. la.6 ca.1ta.cteJIM.tlc.a6 

de. lM a6egUILa.do.IUlS lj .ea. .únpoJc..tanc.la. del COMuUOIL 60bll.e de.MWtaf.lo Oltgwúza.-

ci.ona.l. 

En lo& Ub1to6 de. la. c.olecci.ón del Fondo Educa.t.i.vo In.tVtamVU:c.a.no óobll.e Ve 

6 MMU.o 01tga.n.lza.c<.ona.l, 6e exponen va.Jt.i.06 e.cu. oó pl!Ó.ctlco6, de loó c.ua.lu ha.y

a.lguno6 que 6 e .tomMon paJr.a. de.teJrrn.i.na.Jt el .t.lpo de .ln.te1Lve.11ci.6n que. 6e pocl'l.d a.

pllc.M en la.6 11t1i.tl.tu.c..lonu de. Se.gUll.o&; pa.Jta. 6e.lecc..lona,'I. .ea. u.tlla..tefj-i.a mtf4 ad~ 

c.ua.da., 6e coM.i.deJUVton la6 CMa.cte.JLÚ.tlc.a.& de .f.o& OILgWtiA mo.& donde 6 e a.pllca- -

Mn lo.& C.M0.6 pltÓ.ctlC.06 lj 6e bU6c.a.JtOn la.ti c.Ma.cte.JLU.tlc.a.6 de. 00 O.ltga.núa.ci.o-

ne.6 que. .&e a.pega.1La11 lo mtfli po6.lb.f.e. a. oo de f.a.6 a..& egUll.adOll.M en Mbúc.o, 

Se c.on6.ldvu5 &ola.mente. uta colec.ci.611, en v.llltud de. que u una. cof.ec.ci.ón

que. c.ontemp.f.a. .tJJdo ea ll.e.f.a.ci.ona.do 6ob.1te VMaJcJtoU.o Oll.ga.n.lza.ci.ona.f., 

Pll!Ul 6 e.f.ec.clontVL lo& c.a.606 má& a.dec.uado& 6e .tomM.on en cue.n.ta loó pll.Oce-

óo.& 01Lga.n.i.za.c..lona.le.1 bcf&.lc.06 de. la& 111ic.gWtadoll.M, fa. .fatl!JtJt<?..f.a.ci.611 q11c. e.x,u.te.

vi.t1ic. lM un.lda.dí!A qiLC. ll.c.a.l.lza.11 u.toó pll.oc.C!.óoó lJ .ea. utJmc..t:uJta M!]a.n.l~aciona.l-
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en guiVLctl con que 6unCA'.onan la.6 ln&.tUu.c.ionu de SegU/loS. 

En los &.lgu..i.e.n.tu pwito& de u.te capltulo, se liac.e una amp.Ua expos.lu6n

de lo& pun.tos me.ncianado& an.:teM.Mmen.te. 

. ... ,i 
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IV .1. AREAs FUNCIONALES Y PROCESOS ORGANIZACIONALES DE LAS INSTITUCIONES 

VE SEGUROS. 

Ve.n.br.o de lo& plWc.e..50& bti6.ic.o& c.on que opvian la.5 a.5eguJuufolta.4 en tl.lrmJ..-

no.s gei1Vta.lu, tenemo& que plle&etitan cuatlr.o plWc.uo& ~-.ga.n.lzacionale& bM.ic.D&

que H IU?lac..ionan clUtectame11te c.on la ope.Mc..idn del. Jegu1t0, uta& pMc.e&o& &on 

c.ompleme1ita.do& , apoyado.6 CJ lt.e& pal.dado& poi!. todo un mec..::n.Umo o.ámlni.6tlta,tlvo -

con que óuncio nan la& a& egr.L'tadolt.M. 

La pMmoc..<.6n ( veitta.& 1 

La c.ob1tanza IJ 

Cada uno de uta& pMc.e&o& &e ejecuta y c.Dntlr.ola pclt mec:UD de c:fltea.6 6~ 

na.le& que utablec.e c.ada T1~.tltuc..i6n de SegU1t.o&, de ac.uC!Llio al volumen de ven-

ta.6 que tiene. en c.ada ope.1U1cl61t y lt.amo CJ al teNr,lt,o1t..fo que cu.bite. 

En genvia.l toda& la.6 .úUi.tltucloneó cuentan con l.u ,1.¿g1Lleltteó wudadeA e.&

tJw.c.;tUJr.alu : 
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Una. wWúui. de p1tomocl6n, que. .se d.i.v.ide en u11a wúdo.d que c.ontJr.ola. t1U> v~ 

t.a.6 en et Vl6.tlú,to Fede.tute 1J otlut que l:Ih contJLola en et iJtte.Molt de la. Repú-

b.Uc.a., contandc a.61 mwmo co11 wta. unl.da.d de p1r.Omoció11 bt.te!Utaclonal. 

Una. unl.da.d .Uffiica, que & e d.i.v.i.de ui una. wU:da.d que ma.neja. .todo to 1tela.-

uona.do con ta. ope1r.a.ci611 de daiio& y o.tta que ma.neja. wdo io Jtela.cionado c.on .la 

opeJta.clón de v,üla 1J a.c.ciden.te.& y e.n6eJUneda.de.&, a..s.l tamb.dn e.u.e.titan con ww. wtl: 

da.d que maneja e.xc.h.wivame;i.te .todo to JtZl...a.clona.do con el Jtamo de a.u.tom6v.i.te.&. 

Ca.da. una. de e.&.tah un.ida.de.& U.e.van a e.aro la.6 6tutciil11u de .la emi6.i.6n de la& p~ 

Uza.6 que .e.u c.0M.uponde11 y la. a..tenclór. de lo4 6.i.iuu.tlto& que a.6eC1tan .la ope

Jt.ac.i.ón que manejan. 

-Cob1tanza.6 

·Realiza ta. cob1ta11:a. de la.6 pl!.irna& e.s.tablec.ldíl6 en. cada uno de lo4 4 egu-"' 

Jto& que. opvi.an 

-
·Real.iza &. .i.nve.Jtb.i.6n de la.6 lte.61!./f.VCU. que polt ley deben c.onA.uti.Wr.&e 

• Con.br..oÚ/. ea 116m.i.Jt<l de .todo el pe.MoKa.l que COÚÚJO/ta en la 01t9a.n.lzacl6n 
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·Lleva a cabo e.e. Jteclu.tanú:en.to /J &e.lec.c.l't5n de peMona..l 

·Maneja ltu p1te.4taci.onu a.e. pe1L6onal. 

• P.laneac.l6n y deAaJrll.oil.D de lo6 JteCl.Wi 06 ftW11atto6 

-Contadwúa 

• E6ectúa. .e.a a.pUc.ac..l6n c.on.talile de .todas lll6 opeJUZclonu que; Jteallza .e.a -

.<'.n.6 .tltu.ci6 n 

-AiimliLlti :tlr.aci6 n 

·Realiza u:turllo6 en .todo6 y c.ada uno de .i.06 depaJttamen.to6 que c.on6tltu.-

yen .e.a 011ganlzacl.6n, paJta p1topo1tcfona1t .lo6 1tec.uM06 ma.tVU:al.e.6 que 1te--

qu.te1ten, eA.tablec.VL po.UU.c.a.6 de lo6 p1Loc.eclúniento6, elabollalL pJtoc.ed.l--

~ 01tganúacional.M, manua.lu de 601LmM , clúit!Ubuc.i:6n de plan.ta., - -

e-te.. 

• Con:tJr.ola .e.a coMeA pcmdencia. .ta.n;to .úttvi.na, e.amo e.xteJtna. 

• e.o n:tlr.ola.l!. lo6 .lnventalúo6 

' Reall'ZM et man-tvuiniento de .inmueblu , del mobili.aJúo fJ equ.lpo 

·E óectuM la compita. de .todo6 lo6 1tec.ult6 06 ma.teM'.al.u que ILequ.leJte la .&t.1-

tw.J.c<'.6 n 
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• CotU:Jwlali. el manejo de tocúu. la.6 comunlcacionu .ln.te.Jtna.s que 4ean a ni-

ve.e. geneJr.ttl 

• CotU:Jwlali. la.6 ex.w.tene<'.M y cLU.tJUbucl6n de :t.odo1i .e.o1i aM;Cc.ulo1i de UC/l.f: 

tDMo tJ de .ea po.pel.VLCa 

'fata. wu:dad cuenta con do4 Mea.s a n.ivel. 1ita66 que 1i·on: 011Ban.izaci.6n y -

cuuiU:olLCa. 

Una wu':dad de meJtc.ado:t.ecni.a y c.o.pacltacl6n, que tiene como obje.tlvo: 

'Rea.UzaJL loli u:t.ucU.01i meJt.c.adol6g.lc.01i 11 el.abo/r.a/I. ia:li u:t.adt.stlc.a.6 del.e.o'!! 

poJttam.ien:t.o del meJLc.ado M eg wuuiOJr. 

·La pubUcldad y pJtOmou6n de la.6 .ln1itl:t.uuonu 

·E.e. 11.ec.lu.tam.len.:t.o, .1el.eccl6n 11 c.apaclta.ci6n de .toda la 6ue11.za p11.0duc.:t.0111J., 

Una un.idad de au:t.oma.:t..lzaci6n que: 

• ReaUza lo1i u:t.udfoli y e.a e.e.abo11.aci6n de p11.0g11.ama.ti de :t.oda1i aque.Ua& op~ 

11.ac..lo nu que /i eatt 6ac.:t..lblu de aLLtoma..tüaJL 

• Lleva a e.abo .ea .lmpean:t.acl6n 11 ea c.apac.ltac..l6n del ma.nejo de loli equ.lpo1i 

1j pMgllama.ti 
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'Ma.n.eja., co1iótola y cli.&.t!Ubuye todo& lo6 11.epoll.tu que 6e el.abo/tan a bta.-

v~ de 6-U.temiu, au.tomcLtlzado6. 

Una. wuda.d jwúdlc.a, que 6.lltve c.omo a.ó e60ll en todo6 lo6 a.spec.to& legalu

IJ que maneja. y c.onbt.ola u.to6. 

Todtui u.ta.& wúda.du 6unclona.n con bMe en lM ope1r.acionu má6 1tep1r.u~ 

.tlvM que 6e mencionMOn a.n..tvúo1Une11.te en 601Una. genl'Uc.a lJ que coadyuvan al -

buen 6unc..<.onam.i.en.to de lM .i.116.t.<..tuclonu de 6egWto6. 

Toda!> lM MeM 6unciona1u de la6 Mi>..gWUtdo1ta..6, .tan.to lM que 11.eaUzan -

lo6 pMc.uo& bc!6.i.c.o6, como lM que 1teaUzan .fa.ó 6unc..i.onu o.dnúl'Li.6.tltcLtlvM que

c.omp(.emen.tan, a.poyan y lte&pai.da.rr. .toda la ope1ta.c..i.ón de lo6 HgU/f.06, óunclo1ta.n -

den.tito de una. bt.teJtJteí.a.c..i.ón que ha.e.e nec.ua.lt.i.o coM.trut.temen.te, et .<.n.te1tc.amb.i.o

de c.omun.i.c.a.ción, de e.xpelt.i.enc..i.a.6 lJ de dudtui, l}a. que .toda .e.a .W601tma.clón que m~ . 

11eja.n debe 6 e1t c.on6.i.a.ble 1J opolLtuna., a.pM.te de que .e.a .ln601tma.c..i.611 que ma.11eja. -

e.a.da una de lM M~ a.óecta pMa et óue11 6U1tc..i.ona.m.<.en.to de o:tJr.a.6 MeM. 

El pJto c.ecü.m.le1Lto que e11 601tma. gene/tal Ueva.11 a e.abo lM a& egUJta.dolr.a.6 en -

cuan.to a. .e.a. a..tenc..i.ón de una. póUz.a., dude 6u 6oUcM:ud ha.&.ta. el venc.i.m.<.en.to -

del. .tiempo c.on.t/f.a..ta.do e.6 ee 6.{.gu.<.en.te, 6ola.men.te 6e exponen lo.6 plt0c.e606 btf.6.i.

C.06 e11 .tVun.lno& geneJr.alu, ya. que e.a.da. uno de lo6 pMc.eclún.leJ'l.t06 c.011.templa -

una & elt.i.e de .talteaA u pee( 6,(,c.M y de.to.Ua.dJu,. 
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El .üiluo de ute pn.oc.ed.ún.i.eJLto, .&e o.Ug.i.na. en .ea. wúda.d de pJtomoc..i.6n eon 

la. e1abo1Utu6n de la. 6ollc.Uud y d cump.lúni.ento de todo6 lo6 .tequ.U.Uo.& neee

.&alLlo.& que deben cub!WrAe de a.cuvr.do a. .ea. opvw.ci611 o 1wmo que 6e va. a c.onttta

.ta!t, t¡a. que c.ada opvr.aci611 y ectda. ttarrío u.tablee.en una. &e/Ue de eoncU.cionu que 

deben .& eJl c.ub.i~ pMa. podvr. ptopo11.cioila/f. e.e 6egUJW a.t 6oUcüan,te. 

En .&egu..i.da .ia6 60.Ucltu.deó &e lu tu.Jtnan a lo& de~e.it-to.& em.i..&Mu que 

60/f.man pall.te de la. wii.da.d .Uc,n,lc.a., lo.& c.u.aeu elabOll.an ltUi p6llzM, en la.& que 

6e buücan la6 c.011dluo11u del eon.:tJuLto, dato& genvr.alu .tanto del a!iegMado

c.omo de la a..&egww.doJLa., 6wna. a.<1egUll.ada, b.len Megwr.ado, c.uo.ta, c.obeJLtJ.vta.<1, vi.

gencia, ean.l<l.l6n y 60JU11a de pago. 

E6.ta.6 p6Uzru &e le.& eJLtltegan a. lo& a..&egUll.a.do& tJ 6e .two1o.n a.t M.ea de eo

b11.a.;1zM qu..i.en 11.eaUza. lo.& e.o b1to6 de W p!r,ÚllM u.tablec..i.da.<I. 

Toda. la i.n601Unacl6n de lo6 depa/Ltamento6 em.l601tu, e.amo del AA.ea. de eo-~

b11.o.nzM, u p1topo1tc..i.0Mda, e.u.ando lo 1tequ..i.vr.en, a. R.a6 M.ea.<1 de s.<.n.le6t)f.o.&, que 

6oM!iVt pa.Jt..te de la6 wúdadu .tfoi.lc.M, u.ta .i.n~o11.ma.ci6n 6e .twma al áJr.ea de 6.f 

n.le.5.t'W6 coM.e.&pondi.e.ntu, eoit4.i.de1tcuuio la. ope11.a.cl6n o 1tamo que -~e ha.lja. c.on.tll.!J: 

:tado, La6 áJr.etUi de 6 .<.n,iu.tJw..1 b!t.<.nda.n la. a..tencl6n neee&CVLU! a. to.& 6.úli.e&bto6-

que &u6Jr.en lo.& a.6 egUJr.a.do6. 

Al teJunútaJWe la. vi.gencla. de la. p6Uza, 6e eoit,óul.ta al MegWt.ado pMa. 6a

bvr. ..1.i. .&e Jr.enova 61! p6Uza o 6e da poJr. .tvr.m.lnado e.e con..Vta..to. 
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Ante..s de .&r.i:üo.Jrl¡e .ea. atenu6n de f.ct& MUcJ;tudu de óegwr.os de v.lda. y de 

a.e.chien.tu 1J enóe.Jrmeda.du, e.e. a.gen.te plWpOltc..lona. la. .lnóoJunac.i.611 necuaJUa al -

depaMamen.to de u:tu.dlos ac.tua!Ualu, paJr.a. que Uevw a cabo !..oó u:tu.dloó pe.Jt

.tlneittu CJ de uta óoJuna u.tabl.ece/t l.aó óMIM a6egUILCUÚL6, ptuin~, cobe/l.twta.& y 

c.ot.lzae.ionu mlfó a.decuadaó a .e.os pi.aneó s oUcltadas pa1r. e.e. aó egwr.ado, 

Todo este plWcecli.m.len.to .i.nvol.uc!ta ya sea cWtecta.men.te o htd.i.lr.ectamen.te. a

.todos .e.os depM.tamen.tos que co1u.tltu.c;e.n una 1nó.tltu.c.l6n de Se.gwr.os, 

l.a..s 1te.l.acionu entJie .todos .e.os depa/ttame.n.tos u co ns.tante, po1t. .e.o que ia.-

1te.f.ac..l6n entJie .e.os m.iembMs de e.a.da depa/ttame.nto debe se1t e6(c..len.te, cu.e como

.tamó.úfo en.tite loó depaJt.tamen.tos. 

Ac..tuabnen.te f.a6· 1telacianu que ex..lli.te.n en.tite los depa.Jr.tmien.tas y entJie -

.e.os m.le.mbltoó de ú.tos, patriz la. óol.uc.i.611 de p!tObl.emas c;/o mejo-tam.len.to en .e.os-

mltodoó de .tlt.a.bajo, en la. mayoJúa de l.aó et& egU1t.a.d01t.as <1 e 1tealüa a t:Jr.a.vl.li de -

c.omwuc.a.doó, lo<i cualu no ó.lemp1t.e óon atendidos, no exló.te 1tütgún Upo de lt.~ 

nionu en.tite la& óuboltlllnados, u. dan so.e.amen.te en .e.os nlvelu ge/tenciaf.es, -

loli c.uales no s.i.emp!t.e comunlcrut de l.o' acolt.da.do a la. gen.te que le aóec.tan la&-

dec..W.i.ones .toma.das. 

La 1te.f.aci611 en.tite óubo1tcli.nadoó 1J nivel geltenc..lal, pa!ta i.og/ta/t una e.opa.U:.{. 

cipac..l6n en la. 4oluc..l6n de p!t.oúl.enuu. y/o mejo1r.ron.len.to de lo.'i mUodofi de. .tlt.aba

jo e~ mw} e:q.Jo/f.ad.lc.a, b1c..f.u4.lve. en ai.gunas depa.11.tamen.ta.'i nunc.a <1 e ha dado, 
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Toda. u.ta. &.ltuaci6n p1r.ovoc.a. qu.e lo& Jupvr.v.l601r.u de lo&· cll6vr.en.teJ depaJL

tamen.to-& no e.u.en.ten con la.J JuM.c.len.teJ -'telaclonu de :oulba.jo, pa!Ul del:ec..ta.Jr.

IJ &olu.c.Wna/l. a. .tiempo lo& pJr.OblemM qu.e le.1 it6ec.ta.n, <tpaJLte de que oca.6.lona -

u.na. de6mo.t<.vaci6n a todo el peMonal. 

En cuan.to a.l corwc,ún.len.to del obje-U.vo de cada. unidad, tan.to &upeJtviJOJtu 

e.amo &u.b01tcü.nado&, .tienen conoc.lmien.to de ~te, pvr.o no todo& f.o¿, -i.11-te91UUi.tu 

de la .út.J.tltuciún tienen c.on.Jclencia de e.a lmpolr.ta.ncia de la labOlt qu.e de.1empg 

iia. e.a.da uno, ya que lu 6a.l.ta. motivac.l6n !f que 6e con.Jide1ten &u.& opiMonu en

la 6olu.cJ..6n de pMblemM y mej01tam.lento de .111 tila.bajo. E.~te hecho oc.a.6.lona -

que no &.<.emp1te 6e e.u.ente con la pa!r,ti.c.lpaci.ón de .todo& en el buen 6unc.lonam.l~ 

to de la .út6.tltucl6n. 

Algwut6 M egWtadOlt.~, eJtan bttlwduclendo en 61.1.6 01tga11-lzacionu el Ve& a- -

MoUa 01tganúac.lona.l, pa!ta. .lmplan.talr. u.n 6~tema. de coopeJtaci6n lf copa.ltticlpa

ci6n en la toma de dew.lone.& pa.Jr.a 1tea..f.úM lo& cambio& pelttinen.tu de11-tJr.o de

la .út6.ti..tucl6n y M.C cott6 eJtvM y Ir.e 60JtzM el p1tutig.lo y 60.f..ldez de úta.6 • 

Obu:u .<.116-tltuclonu, /Jan tJr.a.ta.do de ctea/t lf 6omen.ta/t ea Clteacl6n de gltU-

po6 de tita.bajo, ún que hM.ta. aholta &e ha!f<VI log1tado lo!> 1tu.u.l.ta.do& duea.do.6,

ya que nu11ca óe con6.ldeJr.an nl 6e toman en cuenta la6 op.<.n.lonu de lo& &ubo1r.cü

nado6 en la Mlu.ci6n de piwblema.J y/o vi c.l mejo!lam-lento de mUodo6 de :tJr.aba-

jo. LM :!ecú,ú1tte6 6.lempM 6011 .tomada.6 ei1 lo& nforb.J.i ge1te11cia.f.P.J.>, pO!t lo que 

toda e¿,ta. ~ ltuaci.611 dMmo.Uva a loó 6Ubo,1¡di1tado6 lJ p,1¡ovoca u.11 de&.úi.te1té.6 en 

la.& 1r.eunL'•1c-1 ¡)a/ta camb.laJt ex.pe1t.le11ciM !1 IHt.lcM mejo1r.u 601tma.& de tJr.abajo. 
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En t~oll genelt.ales u.no de l.oll p1t06lemct6 mifh óu.eJc..tu y m<!& ó1tecuentu -

u la 6a.Ua de comwt.lc.au6n e.n.tir.e el nivel ge.1r.enual, llupe.1r.vlso1te.ll y llubo1tcU.n~ 

doll, que no u con la cottlltancia que lle 1tequ.le.1r.e pa,'tLt manteneJt wi amb.iente de

coopVUl.Clón, de co116úmza y u.na mo.tlvauó'n adecua.da. que u necuatu'.a pcvr.a: con

ta.JL .bicondiuonalme.it.te con .toda. la. ge.it.te y al m-U.mo .t<;empo, pltepaJtaltla pa1ta a

cep.taJt y ada.p.taMe a l.oll camb.loll que deben en61tentM coM.t:mteme.it.te. 
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lV. 2. CASOS PRACTlCOS VE DESARROLLO ORGANlZAClONAL. 

Ett u.te pun.to .se 1tealiza wt atttiUs.l& de a.lguno.1 CLUi 06 pllfictlco.1 .1 ob1te Ve

MVvr.c.Uo Ottgcmlzaciona.e que -ie expotte.n en lo6 Ub/f.06 de la c.olec.C<'.611 del Fondo 

Educ.a,tivo ln.te.Jtame!Uc.ano, pM.a. que de u.to.s 6e .selec.cione el método de Vua.-

Mo.Uo OttgruU:.zaciona.l que 6ea. CLdec.u.M.o lJ que c.ublta la6 nec.u.ldadM de la.6 I~ 

.tltucionu de Segult06, de ac.ueltdo a la.s c.aJt.a.c..teJúA.t.lc.a.6 que pltMen.tail €1'.ta.I. 

El p!LÚ71vr. ~o que .le expone, u un p1tag1tama de VMa/t.JtO.Uo Ottganizaciona.l 

e.n una c.ompafiCa de 1.>eguJt0.1, que 1teCLUz6 Jamu c. Fai.to.t, en é&.te "deJcMbe c.6-

mo .lni..ci6 wi p1tOg1tama de educ.acl6n adm.út.l.l.tlta..t.lva u.t.llizrutdo el u.tudlo de c.a.

.10<1, lo.! que .ten.úm que velt en <1u mil.ljo!Úa con aplic.a.cione.i de lM e<:e11C<'.M del 

c.ompolt.tam.lw.to a pMblema.s adm.ln.l<l.tlt.at<.vo.1 ", 

GULVr.cU.a.n. U6e 1w.iu1ta.nc.e CompMy 06 Amett.lc.a., 6ue la. MegU1tad01ta donde 6e -

.Uev6 a e.abo el pJtOgJta.ma de e11.t!te.ita.m.lento y el de.iaMoUo de la. empJtMa, .&ú-

ciattdo.1e e.n 1970. 

Al c.ome.nza.Jt u.ta .ln.teJtveJtci6n, Jamu C. Fa.e.to.t hab.l6 c.on el v.lc.c.pJtU.lden

.te de pwonal, <1ob1te GuaJu:U.a.n, ..1u lu:.6.tolt.la., 6u ottga.ni..za.cWn, 6U6 pwonal..lda.

du, e.te. 

Co.&tc..ldie1ton en que pa1tll podell.6 e 6ottmM una .únp1te<1.l6n pttop.la lJ (.Wla q~ -

actuaJt.a. dvitlto de la. 01tgani..zac..l6n, ev.lden.temen.te .tc.ndlúa que en.tltM en con.tac

.to y ha.c.VL6e c.onoc.vr. del pwona.e cWr.ect.lvo apltOp.lado. 

118 



El p-Wne/I. pa.&o paM ha.c.ell6e c.onoc.eJL 61u. ac.oltdaJr. una .swe de en.t'lev.l.s.tah

c.on R.cl> empleado.s g!Ulduadot. unlvw.ltttM'.o.s, c.011 meno& de do.s alioli de .svr.vl..clo

den.t'lo de lit c.ompaii.Ca.. El t.egwido pa.t.o c.on.s.l.s.U6 e11 p.1Wg1tamaJr. t.u.<:o11u de en

tllenainú1i.to &ob1te el .tema. genfl/Lal de Ut6 c.omwúca.c.ionu c.on el pwo11a.l de ma.~ 

do.6 med.lo&. Otila de. Uui p.!WneJLa.& a.ctivi.dade& 6ue wi p.IWgJtama. de olt.i.en.ta.c.l..6n -

paJta nuc.vo6 emplea.do~, Gen.te de peJr.t.011a.l cU1u.gi.6 ta.& .su.tone&, u,üllzaJr.On i.n-

601tma.c.l..611 de f.ot. maJtdo& medi.06 pMa. eval.u.M el pMg!Ulma. LJ pMa. a.yuCÍM.li e a. c.on-

61..gUIUVI. .su c.on.teni.do. Lo.s je6e6 de l.ot. depcut;tamett.to.s .tamb.Un plle6en.ta/Wn 1.Ju.t.

vl..6i.011e.& de c.o11jwt.t.o de t.U6 acUv.ldadu, e.amo pCVLte de la. vl..6da. a. la. empllet.a

que 6i.gul..6 la 01Lle1itacl6n. E.ów a.c.tivi.dade& le peJr.m.ltle1ton e.n.t'u:vt en c.on.ta.c.

t.o c.011 la gen.te clave c.on la. e.u.al. tlla.bajaJÚa. máh .ttuuie. 

U11 pllOqec.t.o, &ob1te t.odo, 6ue el que 1,i.llvi.6 de Hmillello pMa la l..n:tllodu.c.

c.i.6n del VO en Gua1tdi.att. E.ó.ta. t.u61rMt de wi ma.l común a. mucha& emplle&a.6, a. &a

beJL de u¡¡a. utlluctu11.a. adm.úuAtlla.Uva. c.ompuu.ta. poll gen.te pllOmovi.da a l.ot. nive

l.u a.dm.ln.ll>tAa..tivo& c.011 ba.t.e en .su c.ompe:tenc.i.a t~etti.c.a.. 

E.óto oc.UMl..6 a. c.au.t.a. de la. tlla.dl..cl6n de at.c.endvr. a.l mejoll tita.baja.dar.. a.l -

pueAt.o de t.·upe1tvl..t.011., 

A1ttelli.01tmen.tl!. H fia.b.Ca. en.tila.do en c.olt.ta.c,to c.011 un c.0Multo1t extellno paJta.

que dl..t.eliMa un pMg 0'lL1111a. de educa.c.l..611 admút.l&tlla.tlva. pa.lla. GuaJtdi.an. La. .sv...ec

c.i.6n de un c.on6uUo.\ utvvto e6 un pat. o c,'1.lt(co e11 c.uai.qul..eA e6 6ueAzo de 00. 
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po ,. loglUVWn e.e. apoyo del. pJteA.ldmte po.Jta. e.e. es 6ttvr.zo educativo de lo.s adm.i.JU4 

Vw.do11.u, .ea bu:c-<.'aclón 11.eal. del. pll.DgJr.ama .se po.ste11.gó hMta mMzo de 1971, -

.tltu muu dupul\ de que e.e. p11.u.ldente hubú.Jt.a. Ct6um.<.do .ea pos.i.clón de ge11.ente 

gen(l.J!a.f. de .ea compañúl. 

Aunque Fíub.te.1ta delíea.do c.ome1tzM e.e. p11.0g1tetma en octn.b1te de 1970, con6.ld~ 

11.011 qu.e .ea. demolr.a de chtco muu ayudo.Júa al. plt"-6.ldeiite a (JJf,t(_CJJÍAJt palla GUM.

cUan una. nueva. 6Uoso6.ta. adrrWt.lstltat.i.va. En 6eb1te11.0 de 7977 e.e. p11.u.ldente a--

1UUtci.6 una nueva ol!gani.zaci.ón de .ea compañla, baM.da en .ea. delegación de 11.u-

pon.s abil..ldadu poi!. Une.a de pll.Oducto, un concepto que halúan contempla.do en e.e. 

en6oquc. a.dmi..n);,t,.tJw,tivo. 

Vwr.an.te ute .Uempo utaba .tlr.atando de 11.ecopi..e.a.lr. un .ln601tme Mb1te planea

m.i.ento lJ entltenam,(;ento del. 1tec.tt.11Ao humano, pa11.a p11.e.sentaJr.lo a lM a.lta.h <Ü!Lec.

:tlva6. PJr.etendCa.n vaJr,la..s co.sa.s al comwt.lcM .eo.s e6 6uvr.zo.s en utet6 Un.ea.6 : 

p.!WneJr.o, de6·eaba.n que la. a.lttt <Ü!Lecci.6n en.tltMa. a peMM en tl!!.múto.s de .Stt6 lt~ 

cUMo.s humano.s, 1to .s6lo en e.e. mamen.to .s.lno .tamb.l~n pCtl!.Ct e.e. 6tLt:uJw lJ, en Mgun

do lugM, a.e. p11.oyectalt la6 pélt.d.ldM de pelt6 anal. paJr.a lo.s pJr.6:Umo6 c.i.nc.o año.~, -. 
.f.og1tM que Cll!felta.lt en cuenta de la. UJr.genc.la. de empezM a pen6M en uto.s .tVuri{ 

lt06. 

Cuando e..l .ln6o1U71e u.tuvo Wto, deci.d.leJr.on haceJr. una pJr.ueba de p1tuenta-

c..i.t5n con a.l.gUJt06 mrutdo.s medio.s, .se.e.ec.c..i.onado.s con ba.se en &u Jr.eputa.ci.6n de .svr. 

gen-te 6Jr.a.nc.a. Ve.spwú de la. p1tueiitaci.6n, .se .f.<>.J p.i.di.6 que comett.tMa.n no t.6.f.o 

c6mo ltab.(a.n 11.ea.cc.i.onado pelt601t1tfme1tte. .s.lno tamb.l6i cómo pen6a.ban que .lban a --
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1teac.c.lona1r. l.aA a.Ua.6 di:Jr.ecti.va.t.. Reclfiiel!.On de u.te g1U1.po wut 1tetlr.oaUme.nta.-

c.l6n .lnvaluab.ee 6061te e.l bl601t1ne.. Dupuú de la. p11.uenta.ci:ón a l.ali alta4 di-

1tecti.va..s, habla.Jton c.on ca.da wio de lo<1 111-lembll.0<1 de u.te glU.LpO, lu c.omen.ta.lton

c.61110 hab.tan mocüf¡.c.a.do el. .ln601tme c.o1t ba.se e.n <1U6 suge.11.e.nc.la.t. y lu cüeJr.On óU

op.lniln <1ob1te c.6mo hab.(.a .!i.ldo 1tec.lb.ldo, 

El !teóultado md.6 .lmpo.ua.n.te de.l .ln601t1ne 6ue po11e.1t e.l u 6ue.1tzo de educa.--

c.l6n planeado en pelthpecü.va, en .tl'un.úto<1 de.l u 6uel[.Zo .to.tal de. dualtll.01.1.o ad

~.tlr.a.ti.vo pMa. .lo<1 ac.tLl.a.eu eje.c.u;tivoó tJ .la1.> 6t.Ltivto<1. 

El e& 6ue.1tzo de. e.duc.a.c.l6n admb1..fA.tlta.tlva 6 e. cüv.idi.6 en do<I pa!r.tu, La p~ 

me.Jta. pevr..te de.l pll.OgJtama. be. d..fAe.ñ.ó e.amo una óe.6.lón de o!t.lenta.c.lón o a~1tec..lac.lón 

paJta. la..s a.ltah CÜ!te.cti.vab. 

Se Ue.vó 6ue1ta. de. la of¡.c.lna a to<1 16 pcurilc.lpan.tu p<Vr.a que a.&.ló.tle.11.a.n a 

.tlr.M d.Ca<I de. <leJ7l.ÚULIÚO<I 60b1te p!WC.e.<106 admúUA.tJw.:tlvo<1. 

La..s 11.azone.<1 pcur.a u.te. .Upo de. <1e.<1.loneA e.Jtan do&: 

La p!Uine.Jta., dCA e.abaJt da.Ir. a lo& pa1i..ti.ci.pan.tu una v.ló.lón polt adel.imta.do de. 

la.t. <1e.<1.lo11u a la<\ que. md<I t:Mde a<1.l<l.túúan &U<I adm-iJLi<l:tJr.a.<ÚJ1tU, pon.le.ndo M~

una bc:u.e .tvun.i.notóg.lc.a común paJta. to& deba.tu po&.teJLi.olte&; la. <1egwida, de.<1e.a.-

ban que .lo& paJLtic.lpan..te..\ aJta.UZMllJt <1u<1 pll.Op.la.6 p!u:fc.ti.CLU aárri.n.iJ.:t.Jr.a:ti.vM. 

T amb.lln, la a.&ú.tencia de ·ta& a.lta.6 CÜltecü.va.t. e.Ita U11a man.i.6utac.l6n, en ci..Vr.

.to g11.ado, del apoyo a lo& c.o11c.epto<1 tJ en6oquu que &e plte.6e.n.toJr..úm dupuú a -
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.f.oh mllJ1.doh medí.oh. Ve líec.lio, d pJr.eh.i.den.te lü:zo la. a.pe.ILtwi.a. .tan.to del h e.m.lna.

lli.o de .tlr.eh cLCa6 palla l.a.h a.Ua6 cUJr.ecliva.h e.orno del p11.0g11.ama. de ocho pMil loh

ma.ndo¡¡ medloh, port.tendo de p11.eaen.te liL.Lh pu.n.t1u. de v.l&ta. 11.u pee.to a .l'A. cü.Jr.ec.- -

ci.ón de lo. c.ompa.iiCa. 1J a hL.Lh en6oqu.u a.r;ún,i.n.Ubt.a;tlvoh • 

• 
Ahí. pu.eh el. hem.i.naJt.lo a.dmi.ni.6.tl!.a..tlvo de Gu.aJuli.a.11 lie 11.eaUz6 en ma1tzo de -

1971. 

El eh 6u.e11.zo de edu.c.acl6n ackn.úú.6-tJr.a,Uva .tan.to pal!.a .f.ah aUa.6 dbtec..tlva.li - · 

e.orno pMil loh mMdoh med.loli, .tal e.orno he c.omWU.c.6 a loli pa.tr.ticlpan.teA, .tuvo -

c.ua..ttr.o ob j wvoh: 

1. Aumen.taJr. lo. c.ompJr.e.M.<'.6n 60611.e d papel. dd ejec.u.tll.IO 1J el pMc.Uo a.d

m.úúli t-'Uttlvo • 

2. Swn.<'.rU:li.tl!.alt c.onoc..lm.len.toli Mbit.e. c.onc.ep.toli, en5oqu.u tJ mUodoli que pu.~ 

den uMlizM .f.o¿, ejec.u.tlvo¡¡ tJ loh a.dm.lni.6.tir.a.do11.u en el duempeño de-

6u.6 6wtclone6 a.dmú1..U.tl!.a..t.lva.6, 

3. Au.men.taJr. la e.o 11clenc..la de loh 6ac..to1t.u amó.len.talu en pe!!.pe.tuo e.amó.lo 

c¡u.e .tienen .impacto en d c.Mgo dd acfnWt.lh.tl!.ado11.. 

4, S111!1.&tl!.tl!.alt un mal!.c.o de Jr.e6e1t.encla paJr.a u.n u.tu.cilo poh.tei!..lo!t. tJ pa.Jt.a -

un u Yie11.zo c.on.tlnu.o de au..tode.haMoUo. 

El diAeño ml&mo dd pMgJr.ama. u.taba 6u.eJt..temen.te oM.entado liac..la el mltodo 
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de c.~0<1, El <1:~ p<%IU1 la.6 alta.6 d.Utec.ti.va.s Je dl.v.i:rli.6 en Je.U <1e<1.fone.s

de mecUod.1a.. Ca.da.. <1U-l6n .se centlr.6 en Wt a.&pec,to pMtlc.ulaJL del papel del aá

m-ln-l.\tJta.do1t, lOJ. <1 u.tonu comp11.encllan .tltu Upol> de. a.c.ti.v-lda.du., clwuvLte la. -

p!U)ne1ta. pcwte el conAuUolt pJtUen.taba. el mateJúal 1t.elevante lJ da.ba. la. a.mb-leJLt'! 

cl411 pa.11.a. el ca.60, en la. &egwtda. pa.!tte de la. &u.i6n lo& pa.11.Uupantu &e divi

d.Ccut en ,gltU.pol> de dáeu4-l6n p<%IU1 deba.U/!. el <!a60 !.údo antelt.<'.Mmetite. A c.011q 

nua.c.idn de la. d.l&CJU.l6n de g1U.Lpo, el Jee1te..tatúo de ca.da. gltU.po daba. a.l gltU.po ~ 

ta.e wi .in6oJrme de l..o que hablan lia.lla.do. El c.011&uUo1t diAfg-Ca. etLtonc.eA unci -

d.Weu4.l6n lJ ha.et.a. wi wume.n de lo& punto& plt.lnupa.lu. 

La. <1elecc.16n de f.o& Ca.60&' u, polt &upuuto, Cltftic.a. pa.1ta. e!. W;to del. tJ!'-e 

gJtama.. La. 11.eleva.nc.-la. con 11.upecto a. loJ pltOblema.6 1t.ea.lu de la. 01t.ga.núa..ci.611 -

u to que ha.e.e a.l plt.og/tama. md'.6 11.ea.l.l<l:t.a. IJ meno<1 ted/t.-lc.o, u a.co11& eja.bte <1 elec.

c.lonaJt ca.t.ot. que no .lnclu.ya.n -ln601U1Ute<'.6n .Uc.n.lca. de wuz. .lncú.uibt.la. duc.onoc.-lda.

polt. .f.oJ pa.Jt.Uupantu • 

La. -lnteM.c.u·6n en.tite lOJ. a.Ua& dilt.ec.ti.va.ti dwumte la.6 6 e&-lonu de dl6 c.u-

&.i6n 6ue muy cLúufm.ic.a.. Ve a.c.ueJufo con va.11..lol> paMJ.upan.tu, e<1.te p1t.og11.a.ma. cid

m~.tlta.Uvo 6ue. ex.lto<10 a.ún con!i.i.delt.a.l'ldo .&6lo el ha.be.Jt. da.do un ma.Jt.co de 1t.e6e-

1tenc.-la. de.n:tJto del cual pucli.uen ap1t.e.nde.1t. to& ejec.1.Ltivol> la. 6011.ma. corno &Ul> c.o!.c 

ga.& e;i 6 o c..a.óa.n lo& pltObtema.& • 

U11a. .&emana. du.puú del. 6 em.lna.Jt..i.o c.on ta. a..lta dilt.ec.c.-l6n comenz.a.1t.on el.. p1t.o-

9.1t.ama. pvr.a. tal> mru:do<1 medial>, E&.te c.omp1t.endla. oclto ~ el>.lone.& de u11 dla., dU)Ul¡1-

.te ocfto & emana.&, v1 Gua!táütn. 
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El d.l.seiio 6á6.lco del. p1tog1t.ama 6ue el. m.l4mo: mateJU'.al pMa lo.s di.veJl.60<1 .te 

ma6, <1 egul.do de CÜli cu.M.6n de ca.60<1 en glW.po e .út601Une<1 de 1two.&tóo1Unaci6n. 

Como en el .sem.i.ntur,lo paM.. Ra. alta. d.úteccl6n, .e.o.s mando.s medi.o.s de Gua1tc:U

an <1 e en.tu.1.Uuima1ton e.spec.-lahnen.te con la d.l& cw..i6n de CA6 0<1. Af. comienzo, 6.in 

emba1t90, hubo alguna. acU:tud de6en<1.i.va en el g1UJ.po, ev.i.denc,úu:Ja. po1t cúlt.ta. .in

.segwti.dad ltUpecto a .f.aJ tta.zone.s Wma.<1 polt la4 que <le cüc..tilba el. pMgltama.. 

E<l.ta a.c.tltu.d deóen.s.i.va duapa1teci6 cuando .e.o.s pa!t.Üc.ipa.ntu 6e .s.lntie.1ton m&-

a g!Ló.to con el. eon<1u.Uo1t, de hecho a mecüda que p1¡og1¡e<16 el pltOgMma, la<I c:U<l

euh.i.011e<1 <1e li..i.c.i.elr.on mtf6 óMnca.6 tJ ab.i.eltt.a.6, upec.i.a.bnen.te. cuando óe .tJr.a..td de-

11.el.ac.i.onaJt la. t.ltl!ac.i.611 de un ca.so con .l.a ú..twu.-ldn e11 Guivu:ilan. 

U»a. ma11vra de v.ióuaU;:a/1. .f.a.6 di.6e1te11c.<.M en.tll.e .f.0<1 do.s gll.upoó &e.Júa m-lll.an 

do t.a¿. ll.e..6puu.ta.s de amboJ a. .fo~ cuu.ti.ona,U:o6 Uenado& du11.a.n.te .f.tt6 u<1.i.011M -

& o b1¡e mo.t:ivaci6n ( wa.dJtO 5 y 6 I . Lo& doó g1¡upo& u.tuv.i.eJr.011 de aeu.ell.do en que.

e.e. 6a.e.to1¡ que mM .f.e.<1 motivaba ella. e.e. di.ne!W, lo-6 mando.s medi.o& pa&.le1ton en .e.a 

lado. en .s egtmdo lugM "Opol!ÁJJ.11.i.dad de Ah cenó o", m-len.tlr.aJ que .f.a6 aUa6 d.útec

.UvaJ n.l .e.o mencionaM11. Ev-lden.teme.n:te., i..tt6 opoll..tun.ldade& de a.&cen..so di.&m-lnu.

ljen en .e.a. medida en que. &e e.s.tá mM Mlt.i.ba., ambo.s gil.Upo& coneep.tu.Mon bnpo~ 

.te la. übe:r.la.d de acc.Wn en e.e. tJt.a.ba.jo. Aunque lo.s óac.to1¡e<1 22 lJ 24 Jon &.ún.i.

lall.u, e.e. 24 da. el pwU:o de v.i&.ta. de qu..i.en tJt.a.ba.ja. pa1ta o.ttr.o. 

Awtque ambo& g1U.Lpo& e-b.taban de a.eue:r.do en de.seM Ra. opoll..tuM:da.d de ha.eeA

u.n .ttr.abajo útteM<laltte, Mlo la. alta. diltecc..i6n menci.0116 como 6acto1¡ mo.Uvan..á

ea. opo/t.W.1Lidad de pJtoduci.11. wt .ttr.abajo de c.a.lidad. La a..f..ta. diAec.c..i6n m06.tltd --
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CUADRO S. 

Instrumento de motivación utilizado en el programa de educación administrati 

va. 

"Los factores que me motivan" 

Por favor, señale en la lista los seis puntos que crea son los que más le mo 

tivan para una mejor realización de su trabajo. 

l. 
2. 
3. 

4. 
5. 
6. 

7. 
8. 

9. 
10. 

11. 
12. 

13. 
14. 

15. 
16. 
17. 

18. 

19. 

20. 
21. 

22. 
23. 

24. 

25. 
26. 
27. 

28. 

Orden según 
las altas 
directivas 

5 

1 

3 (empate) 

3 (empate) 

6 

2 

Orden según 
los mandos 
medios 

1 

2 
5 (empate) 

4 

5 (empate) 

3 

Factores 

Empleo seguro. 
Que se me respete como persona. 
Periodos de descanso adecuado o tiem
po para el café. 
Buen sueldo. 
Buenas condiciones físicas de trabajo 
Oportunidad para realizar trabajo de 
calidad. 
Llevarse bien con otros en el trabajo 
Tener un órgano de expresión, periód! 
co de los empleados, boletin. 
Oportunidad de ascenso. . 
Oportunidad para hacer un trabajo in
teresante. 
Pensiones y otros beneficios. 
Tener servicios para los empleados ta 
les como actividades de recreación y 
sociales. 
No tener que trabajar muy duro. 
Saber qué está sucediendo en la orga
nización. 
Sentir que mi trabajo es importante. 
Tener un consejo de empleados. 
Tener una descripción escrita de mis 
obligaciones de trabajo. 
Que mi jefe me diga cuando he hecho -
un buen trabajo. 
Disponer de una clasificación del de
sempeño para saber en que pie me en
cuentro. 
Asistencias a las reuniones del staff 
Acuerdo con los objetivos de la orga
nización. 
Gran libertad en el trabajo. 
Oportunidad para autod~sarrollar y 
progreso. 
Oportunidades de trabajo sin una su
pervisión directa o estricta. 
Tener un supervisor eficiente. 
Acuerdos justos para las vacaciones. 
Saber que aerfi sancionado si hago un 
mal trabajo. 
Trabajar bajo eatricta superviai6n. 



CUADRO 6. 

Diferencias de grupo en los factores motivacionales con base en una muestra. 

Lo que pen- Diferencias 
Trabaj~ saron los entre las 

Factores dores supervisores clasificaci2 
nes 

Buenas condiciones de trabajo. 9 4 5(1) 

Sentirse agusto con todo. 2 10 8 

Disciplina con tacto. 10 7 3 

Plena apreciación por el trabajo 
hecho. 1 8 7 

Lealtad de los administradores -
para con los trabajadores. 8 6 2 

Buenos salarios. 5 1 4 

Ascenso y crecimiento dentro de 
la compañía. 7 3 4 

Compresión y simpatía con los pr2 
blemas personales. 3 9 6 

Seguridad en el cargo. 4 2 2 

Trabajo interesante. 6 5 l 
-;-c2> 

Al aplicarse los datos se puede observar lo siguiente: 

(l) A menor diferencia, mayor acuerdo entre los grupos con respecto a -

las clasificac.iones del factor individual. 

(2) A menor suma de diferencias, mayor acuerdo entre los grupos con res 

pecto a las clasificaciones del factor total. 



p11.eocu.pa.c,l6n po1tque <1 e .le lte4pe.te y poli. c.onoce.11. lo que u·t4. tiucedi.endo en la -

ol!gaJ1Lzaci.61t. E&.to pa1tece ltllZ011able dado que W pwo11as de la alta dülec--

cUn q1.1.ú!Jte1t que óe .tu 11.upete m46 poli. lo que óon, que poli. la poó.lci.6n que -

ocupan. Tamb-<.w e:Us.te el .temo11. de que poli. u.taJi. en .tal po.i.ld6n H p.úJrJia el 

con.tacto con lo que <1ucede abajo en la 011ganizac.i.6n. Loó ma.ndo!i medloó e1160-

ci:u1 el punto del 11.upe.to mo!itluvtdo p11.eowpa.d6n pOll. el Hnt.ún.ien.to de que <1Uó

ca.11g º" ó o n -<.mpolt.tanteA • 

Vr.uum.te wut tiu.l6n en que óe cll6CJ.Ltí.aJt l.oó tiln.torna.& de una. ollga.iúzachfn -

en decadenda, 1.oti maJUÍOó meCÜ06 6e tioltMo11 con una dUcMga veltba.I. ba.6.tmt.te

cfiuJJ:tlca.. 

ffi!ó.icame>Lte, l.oó paltticlpan.tu tient.Ca.n que eú&Ua wuz b11.ec.ha e.nble lo -

que "debwa. t.VL" la a.dmiJl.UtlU:Lcl6n .ta.e. y como óe plleAen.taba en el tiem.inMio 1J 

lo que "e11.a" :tal IJ como óe p!ta.ctica.ba en Gua.JtdUm. Ráp.idame.iite ó e dlMon cue~ 

ta. de que aunque el plt.Og/f.ama cufrWt.il,.tJutti.vo uta.ba d<Júg-i.do al mejollam.iento -

del deti empe1io aáJrr,{JW,:btat(.vo de l06 paJt.ti.clpa.n.tu como .útdlv-i.duo-6, hab.Ca .tam- -

&Un cleltto!i obt.Mcu.loó 011gai1úaci.onale6 que utaba.n .lmp.ldlendo wt de6 empe1io -

arinWtl6.tltaii;vo 6ptiino. 

VUJW1,te u.ta. 6U.i'6n el.a.bo11atton una tu.ta. de e6toó obó.táculoó onga.n.lzado

nalu 6 egt11t loó peltdbla el gltLtpo de mcmdo-<1 mecUoó • Todoó loó ob-<1:tku.l0ó g.iA~ 

áa11 al/f.ededOJL de doó Mea.6 ~-icM : 
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1. FaLta de .ln.tVUlCci.án en.ór.e la. aLta d.Utec.c..l6n 1J lot. ma.ndot. medlot., 

lo e.u.a.e. daba. e.amo 11.uu.ttado 6aLta. de c.onóhutza., la t.eMaC<'.ón de -

que la. alta dlltec.C<'.611 110 c.onó.lo.ba. en la. habilidad adm.Uilt..tJr.ativa.

de lo.6 man.do.6 medlo.6, c.omunicac..lone.6 velttlc.alu poblteA, 6al.ta. de

delega.c.i.én, e.te.. Como ev.ldenC<'.a., el g!Wpo óeñai.6 el UliO de una -

agenC<'.a Jta6 6, de mejo1tam.lento de u-ti.Udadu, utablec.úla c.on el-

6-úi de 11.ec.o/ttall. gM.to.6, en vez de ha.c.Vt 11.upoMa.blu a lot. adm.l-

tW.:tJr.a.do11.u loc.a.lu de .tal.u a.c.tiv.i.dadu,. 

2. Loó mando6 medlo.6 110 c.011ocCa.n lot. pla.nu a liVr.go plazo de meJt.c.a.-

deo 1J 6.lnanz~ de la. c.ompañla, oen.&a.ban que 110 uta.ban 6uncio11an

do c..o11 ob je..t.lvo.6 c.la.11.amente deó.ln.ldoJ que c.011tlt..lbuye11.M al.. loglt.0-

de la.ó me.ta.!. a laAg o pf.a.zo. 

Vupué'.6 de hac.vr. .ea wta de lo<'i obld:á.c.1.1lo.6 loó mandot. medlo6 ".se a.-

.t'r.ev.le,11.0n" a ped<Ji1.u que UevMan la .lnóoJUnac..l611 a la.6 aUa6 d.Utec.tiva.t.. 

E<l.to lu paJr.eú6 en ¿,.( <1.lgn.lQ.lc.a.t.lvo, lu mo6W que lo<1 mMdo6 mecUoó .6e!! 

.tCa.n que e,Uo.s no pcdla.n c.on611.ontM a. la.6 alta6 d.lltec.tiva.6 1J deAe.o.ban que

lo6 c.on<1u.lto1t.U lo h.lc..lvr.an poi!. e.Uo6. 

Ac.epta.lt.011 el papel de ve.h1.c.ulo de. c.omun.lc.ac..l6n de loó mandot. meCÜ.06,

poJtque. 11 Se clúuw1t cuetita de que a meno& que lo h.i.C<'.e.Jrmt elf.oti, uto.6 --

6en.tún.le11.to& no &e c.omun.lcaJi1an y 21 La maJ?Vt.a de t.en.túi. de ellot. e1t.a que 

utot. da,toó lu dabllJI la. opo!Ltunlda.d de e;t.t'r.a/t a wt u óuell.Zo de Ve.ólJ.IWJllo 

011.ganizac.ional a nivel total. 
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Vwr.an.te. fu6 4emruta.6 le.U.tan.tu de.l ptr.og/r.ama ad11ún.údJ1.a;tlvo .tJr.a.ba.jaMn

.iob1c.e. la 601tma de. p1Le.6mtalt. u.ta Jr.e.lli.Da.lúne.ntacwn a la4 aUa.6 dúr.ecti.va.6. 

La ma.yotúa de w 01c.9muzacLone.i .üenw w1a e.&.tlw.ctwr.a. &.únil.M a la -

que mlie.6.tlr.a la 6A'.gUILa 1. lJ aunque. ~.ta e.6 ta mru1e.1U:t e.amo &e. l~ p1c.uen.ta -

en el pape.l, en la p.ltácti.c.a gene.Mlme.n.te. 6 e e..i pella que. óunc..<.one.n .tal e.amo

& e dibuja en la 6-i9Wta Z. 

La u.ttr.uctu11.a. .tJr.a.d,i.c.A'.011al de. la 6.<.gwr.a 1 u un cwuíJto u.tf.tlc.o de. la-

01c.9ruúza.cl6n. En la 6-lguJta Z &e. pJte..tende. p1c.e..ie.ntaJr. la e&.tlr.uc.tulla en ac.--

c..<.6n, la .<.de.a e.i que RA.6 1c.e.tac..<.one.& e.n.tlr.e. la.6 "c.1ja&" &on la c.au6a de. que.

la gen.te a.cA:úe. e.n glc.Upo& 6unc..<.onalu denJ:Jw de. la 01LgaAf.zacl611. Ca.da wio

de. e..i.to& glW.po& &e denom.<.na "Un.<.da.d de. Comp1c.e.1tJ.l61t". Lo& "e.itlac.e.i" (en e.f 

c.a.10 de. GuMdúut lo& je.óe& de. lo& c.e.n.tJuJ& de. u.ül.<.dadu J de&empe.>iM do& p~ 

pe.le& Mgan.lzac..<.onale.&, p!L.<.mvw ,que .todo& &on m.<.emblc.06 de. u.na. w1.i.dad de. -

comp1Le.116.i611 c.ompuiu.ta pOIL to& e.je.c.u;tlvo& depM.tamw.talu den.tlr.o de 6U6 IL~ 

pecti.va.6 d.<.v.l&.i.one.!. o c.e.n.tlr.o& de. u..tllúiade.&. 5t .te.aUdad, ac..túan e.amo. en

lac.e de. c.omun.<.c.ac..<.onu en.tlr.e lo& do& gJU.Lpo&. La op.i.nú5n de. lo& c.on6u..Uo-

M6 vi.a que. lo& je.6u del e.en.tic.o de u.t<:Udadu 110 u.ta.han 6wtclo11a.ndo e.amo 

e.nla.c.u e.Mea.e.e.&, de. a.qu.<. la.!. pob1c.e.& c.omwilc.ac..<.onu ve.JLtic.alu, la 6al.ta -

de. c.lOJúdo.d de. lo& obje.Uvo&, e.te.. 

En la p1c.ep<VUtc.A'.6n palta la 1te.un.<.611 c.on e.e p1tu.lde.n.te !f uno de. 6U6 v.i.c.~ 

plteúde.n...te.& e.je.c.u.tl.V06, e..!.bOZalt.Olt .tlr.U po.606 que ltab!Úan de. da.lt.6e. Hc.ue.n-

c..lalmen.te. c.on el µ,i de logltaJt. un u óue.JtZo de duaMoUo. En pltlme.lt lugaJr. 
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de.b.t.an c.oMegt.Wt que u.tu.v.ú.6en de a.c.uelldo c.on que habta un p1Wbl2J11a, 

(Si eUo6 no ven un plWblema, e.n.to11c.eA no u nec.e&.lta. Wta Joluc.Wnl. En -

6egundo tuga1e., deb.Can obten.u e.e. c.omp1tom.l60 pOJt pall.te de eUo6 de que de--

6eaban hac.vi algo en N.te M!Jttido. { Jú tan g!W.ve el p1r.oblema e.orno palU1 -

.toma1t una ac.c<.6n al lte..\pec..to ?) • Y 6-lnalmen.te, debían logJUVt. que 6e pw.ie-

6en de ac.u.Vtdo 6ob1te u11 CWl.60 de ac.c.ldn (6.út .te.ne.Jt en c.uen.ta qu.ien 6ue6c -

e.e. au.tolt del plan l . 

Como 1tiuuUado de .ea. 1te0Jtganüac.l6n de óebltello de 1971, .ea. 6uncú5it de 

peMonal dependla alt01ta de.e. v.lc.epltM.i.de.n.te de lo6 6e.Jtv.lc.lo6 a.dm.úu'AVuttl-

vo&. • Af no e&.talt .útvoluCJW.do en .ea. pf.ane.aci6n de lo<'> p.wg1tama.6 de educ.a- -

c.Wn admúi.i.6.ttta.tlva, dec.id.i.e.1ton no .i.nc.lu.lJtlo poltque oc.upaba una de la6 _po-

6.ldoniu de. d..iJr.ec.c..i.6n del e.en.tic de u.tl.Udadu al c.ual ~e d.i.Jt.lg.i.an. 

La .tan iupeJtada 1te.wti611 .tu.va iugM en jun.i.o en la 06.(.cina del plteA.i.-

dente. En p!!,Ú1!elt fuga/t voiv.i.e1ton a po11e.1t en c.laJto loh obje.t.ivo6 de.! M---

6ueJ1.Zo de edu.ca.d6n adm.Ou'..!> t.ltaliva. En.tonc.M lM d.i.eium Ca 1te..tioa.limcn.ta.

c.l6n que hab.la;t ob.te.iUdo de lo6 g1tu.po6 tJ loli ob1i.t4c.u.lo& e<1pec.16.{.c.o6 pa1u1 -

una a.dm.úUJ,tJtac.ú5n e6.(.c.az, 1iegt1n lo e&bo6aban loli mando6 med.i.01i. La lteJ-

pu.eJ.ta .i.n.lc..i.al a e.<1ta1i ob&.tt1c.u.lo6 6u.e de6e.11h.i.va, pMtic.ulaJtmen.te c.on lte&-

pec..to al u.1io del equ.ipo pa.M el mejo1t.am.i.ent:o de la6 u.UUdade1i. F.óta.lmci1-

.te logJUVtDn que eh.tuvúAe11 de ac.ueitdo en que ex.U..tla u.n pJUJblema., al punte 

que u.to1i ejec.u.Uvo& u.taban d.i.Apuu.to& a hac.e.Jt. algo pM.a c.01t1t.eg.llt.lo. la

p1r.egun.ta en.tone.u 6ue, ¿qu€ .tlpo de ac.c.l6n?. Se p1t.Opuúe1ton muc.hllh &olu-

clone.h d.i.veJtgen.te.li y f.a 1te.wu6n .te1tm.út6 &.út un aClleitdo. Ef. pltlU.i.den.te 60-
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Ucü:.6 un .&t6olU7Je potr. u CJLi.to, en el que ehóozeutan 6~ 6uge1r.encla.6 paM 6~ 

pe/IM cada Utto de le6 obUác.ul.06 i.denti.6-ic.adD1,. 

En uencla, ta ptr.opuu.ta. de le1, con6u .. Uc11r.u .1u.ge..Jr.la. un enóoque que -

con.templaba. la. 6o/LJ7Jacl6n di? .. equ.-ipo6 1J ta adm..út..i..6.tlutcl6n pOll.. objmvo6, que 

6Lutcl01ta.1r.a. corM velúCLLlc paM el mejoJr.aJn,Í..en;to de lM tr.eta.Uonu vVt..tlca.lu 

de ta OllflaMzacl6n. Su plan etr.a d..iAponelr. le necuaJt..lo pa1r.a una .1etr.-ie de -

11.eutt-ionu de la6 cü6etr.en.tu Utti.da.du de compJteM-ió11 con el 6-ltt de u.tab.te

ee1r. lo6 objeti.vo6. PeMa.tr.on que u.te en6oque cuinpUUa con do6 me,ta,!,: 

1. AyudaJr.1..a. a. ta. de6-úúcl6n y comu.n..lc.a.cl6n de. lo¿ objmvo.1 6.úta.ncl~ 

lr.06 e¡ de me1r.eadeo a. latr.go plazo, M.C. como de lo6 ob jmvo6 opeJr.a

clonalu · de ta compañia., dando a!i.C gu.,la.6 pMa meeülr. et duempefio, 

lj 

2. Fa.ci..lltatr..la. .l'..a. ~cci..6n en.tite la6 altaj dúr.ecti.va.6 LJ lo6 ma.n-

do.1 mduoh me.jotr.ando a.6.C la6 l...útea.6 de comr.Ltt-icacl6n me.cüait.te el -

i.u.o de. lo6 concepto6 de Utt-idad de c.omptr.ellú.6n Lf enlace. 

Vuglta.ci..aáamen.te, 6U .in601r.me no deC.Ca. e.fimo 6e .. te.aUza.:r..la.n u.tat. Jteu-

iu'.ottu. No 6e de.6.&t.úut la.ti .&t.te!r.tr.etac..lonu en.tte .e.a.& Utt-idadu de. compJte.n-

6.i.611, poJt lo que. no ob.tuv.i..e.Mn ta a.ptr.oba.c..l6n del p .. te.1-lde.n.te pa.tr.a Lt adeliu] 

te. En u.te. mome.n..to, et v-lc.e.ptr.e...6-lde.11.te de .1e.ttv..lclo.1 a.dmJ.nU.tlr.a.Uvo&, en-

tlr.6 en et pJtOcuo. Ee. u.taba convencido de que 6e deb.Ca hace1r. algo pa:r.a -

coMeg,(:r. ta 6-i.tu.aci..ó"tt en GuMeüa.n. 
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El p!Wne11.. pa¿. o en la. 1teu.tl!uctwr.a.cúfn de la. pltO puu.ta. 6ue .ea. .útciu- -

.&.<.6n del. v.<.c.eplr.U.<.dett.te en el u 6uvr.zo, emplecvwn va!Llo.& dCa.6 .tJta.ba.ja.ndo

en la. 11.eu.t.Jtuctwta.clcfo de la. p!Wpuu.ta. pa.Jta. .útciu.<.11. la. .i.den;U.6.i.c.a.Uón de

la!. wU.dadu de c.omp11.e.1~.l6n de Gu.M.cüa.n. U.& a.ndo lo!> oJr.ga.n.lg/talrla.li de la. -

oll.ga.n.lza.cl6n, pll.epMM.on liupe11.poli.i.clonu que !ieñahtba.n la!. wU.da.du de -

c.ompll.e>Wi.6 n y R.oli en-la.e.u • 

Vupuú 11.elctta.11.on ejempR.o!i de objetlvoli empll.Ua.11..la..eu y moli.tlr.a.lr.on -

c.6iro lle poc/JL,(.a.n 6.(.ja.11. lo.i objetivo!> del e.en.tito de u.tlUda.du, de la!. divf: 

.&.lonu y de .f.oli depMtamen.toli en 6011.ma. que a.poya.11.a.n el. objetivo de la. 011.

ga.n.lza.c..lón, 

Vupu.ú d.Uefí.aJr.on una .iell..le de Jteuni.onu de 6.(.ja.cl6n de objetivo.& lle 

ñalmtdo c.6mo el. pll.Oc.uo no u .i6lo el. mov.i.mien.to de .f.o.& objmvo.& ha.c..la. !! 

ba.jo a. .tta.viU de la. 01tga.n.lza.c..l6n .si.no :t.amb.<.ln ha.c..la aJUL.lba. a. tlur.vú de -

la. u.tliuc.tuJta. T amb.Un demoli.tJta.11.on c.ómo una. un.<.da.d de c.omp.ten.&i.6n pu.ede

eva..f.ua.11. lo!> obje:üvoli de wt.o de lo!> m.<.embM.& de R.oli g11.Upo.s (11.ec.oltdtvt que

c.a.da. m.i.embll.O u .tamb.i.61 el je6e de o.tlta. un.<.da.d de c.omp1t.eru.úfo). Elite -

pll.Oc.Uo pvun.<..te la. .Ut.teg11.a.c..l6n de R.o.! obje:üvoli en.tlte el c.en.ór.o de u.t.lU

da.du lJ w cüvi.li.lonu. Al:J.emáA de u.to, deba.ti.ell.On lM i.mpUc.a.donu a. -

la.11.g o piazo de la. pll.O pu.u.ta., en pM,tic.ula.11. el. ma.n.teni.m.len.to lJ la. c.omwU. - -

c.a.cwn de ob j eUvoli a. 11.i.vel de .toda ea c.ompaiila. lj la. ev.lden.te p1teoc.upa--

c.i.6n po11. la eva.lu.ac.l611 del. du empeiio c.on balie en ob je.ti.vol>. 

P1tepcttado!i c.on ute nuevo ma.te.Jl.ia.t., ob.tuv.le11.01t la au.toll.lza.c.l6n ptVta.-
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ponen. en maJ!.cha. el pMyecto, de.&pu~ de uta. Jr.ewú6n en.ótaJton a lteAolvvr. do1; -

pMblema.5 md6. P/t.ÁJrleM 1t.ewu'.wn el ma.teJr.i.al. necuatúo paM a!.JudaJt al pJr.Ui.-

dmte en la dVi.ecci6n de la ptciJne!UL 1;u:f.6n de frljaci.6n de obje..tlvo1; con la ge!_t 

te de .su ce:.tWt.o de u.tlU.dadu, a Mn de. de.teJU11.Ó1aJt la 01i.ú.n.tacl61t y lM meta.t.

de ta compa.ñ..la. Hacen la ob1;en.va.cl6n de que ha.y que de..i.tac.M aqu,C que laA 1;e

úoneJ laA .iba a clúúg.l!r. el f e6e de cada. wU.dad de compJte»J¡:f.611, no lo1; co11.6ul

.to1tu. En .&egundo -U!un:ino, p1tepa.MJL0n una 1tewú6n con la.& alta6 dútec.U.vaA -

que pa.1Ltlclpa1ton en el plt:lme.1t p1t0g11.ama de educa.cl6n adminJA.tlta.:t<.va, due.aban

daJ!.leA la 1tetltoali.menta.cl6n de lot, mando1; medi.o1; 11.upecto al p1tog1t.ama y pite&~ 

ta.Jr.lu el cli.Aefio del plan de mejo.'!JlJn.ien.tD adm).n:f..sl:JuLtlvo que. c.omenzlVÚa en -

b1te~·e tle.mpo. E.ó.ta. 1Je.A.l6n fJe 11.ealú.6 en oc.tu.bite de 1971, lJ 6ue &e.guida pcco-

dupul.<. polt la 1Je&.i.61t de 6.i.Jaci.611 de objwvo.5, E.ó-éa.J .6e han Uevado a cabo-

a ni.ve! de la emp1t.e.6a, del c.e.ntlto de u.UUda.du 1J de la.5 <Ü.vá.i.one.IJ, Se han -

ab.i_eJt,to lo1; can.alu de c.omwúcacl6n ve.ltli.ca.l 1J 1; e ha ha.cho wi u 6ue1t.zo 11.eal de 

delegacl6n a lc1; ma.ndc1; .úi6vu'.01te.6, 

Se han frljado lo.5 ob je;Uvo.5 awtque no 6e han comwúcado WVUl.i.men.te a -

t/t.avú de la c.ompaiUa. Po1t ejemplo, aunque el emtlto de lLti.li..da.dv. de gn.upo-

ya e.Atablecl6 l;U6 ob je.:ti.vo-s, el eentlto de u.:ti.llcla.de.A de vida no R.01; eonoc.e. 

La n.az6n pal!.ec.e .sen. que e.f. p1t0ee.60 de enlace entlte l11.1 uní.da.de.A de c.omp1teM.i.6n 

ha 6UnUOnadO en QO/Una e6.i_ea.z 66io ha.e.la. abajo, $.(_n emba.JtgO 1 CJJJ»tdO lo!> Obje

Ü.VOI; 1; e han devuel.to hac.la. a.ltlt.i.ba en la u.t.lw.ctwut 01tgan..lza.cional, fra 1>.ldo -

poi(. medio de Jr..ela.c..lonu de .<.n 601tmaci6n :ind.i.v:ldua.lu má.ó que. del gJtupo de eom-

plt.enti.i.611 .úuned.i.a.tamen.te wpelt.i.olt. 



ttu;: 

Ve .t'.ot. e.& 6ue1t.zo4 de Gua/tcUa.n ha.n 11.e.&u.Uacio c.w:itlt.o actlv.lda.deA conelt~ 

1. Se .i..den:ti:frlcd la nec.u.i..da.d de wt v.lc.ep1te&.i:dente de me.Jtc.a.deo, ya.-

4 e nombltá utta pe.Mona pMa oc.upa!t e,ti.tll po-0.i:c..i:6n. 

2. Aholt.O.,:ta. al.ta admi.ni..-O.tltac..i..6n y lot. mo.ndo-0 medlot. tienen 1teu..Uo-

net. c.onju.n:taó a frln de .tltaMmUU!. W oJrJ.en.tac..i..one.6 de la c.ompa

ñ,ú:i, 1J lot. 11.uu.Ufl.dot. en .t~ot. de .t'.og1to.s en c.ontltcu.te c.on objf: 

:ti.vot.. 

3. La 6wtc..i..6n del equ.i..po de mejoltami.en.to de la-O· u,t..i,U.d.adru, Ita c.am-

biado. Lo.s c.entlto.s de u.UUda.de.& aholt.O. <ion 1r.upon.1>ablu de la -

6.i..jac..i..6n de lot. obje.ti.vo.s de u.ti.Udades y de c.an.tldade..i o volu-

me.n. Se ho.n nombltado a.dm.i..rú-Obta.d.01te-0 de Unea palta hac.e1t pa!tite

del equ.lpo de mejoJr.arn.i..e11..to de u:tlUdadeA, ahoM. c.onveJt.tldo en un 

1teCll/!.60 paJta el .f.og1to de lo.s obje.tlvo-0 de 1tedu.c.c..i:6n de c.o<ito-0. 

4. Se u.ttfu 11.ealizando ac.tiv.i..dadet. acllc..i..onalu de deAMJWUo ta.e.u

c.omo e.nt!r.enam.i..en.to de <iupellv.i:6 otteA, ewúquec..i:m.i:en.to del tltabaj o-

1} u 6ueJr.zo.s adlc..i..011alu de educa.c..i..6n a.dm.úti...stJta.Uva, 

Sl <ie pu.ede <1a.c.a1t algún men<iaje de .ea expeJtúnc..i:a de Gua.Ju:Uan, e-0 -

que lo-0 u 6ueAZo-0 de VO pueden oJrJ.g.úta.lr..6 e de otlto6 t.lpo-0 de ac.tiv.ldadeA. 

Lct.6 cWtec.tiva.J ven lo.s e& 6«eJtZ06 de c.amb.lo .i:nhe1te.nte-0 a wi pMyec.to de VO 
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folci.almen.te. GuMcü:an no con,t;aba tti 6-<'.qu..leJUl c.on la ówic..Wn de. e.ntlte.na--

mú.rtto y de..\aM.oUo en aquel. entone.u, 1te4ulta un .tJúfiu.to a la 1te.c.e.p.t<'.vidad lj

la. 6le.x..<b.<'..Udad de f..01¡, admi.n.<A:tlr.ado1t.u et que eA.ta. c.ompa.iiCa. uté hoy .ta.n de -

Ue.no btvo.t.ucM.da. e.n las a.ctlvida.du de VO. 1 

Et 6e.gundo CMO que A-e. expone, u una se.M.e de p1t0ye.c..toJ de VO 1te.a.Uzado1¡, 

en cU6e1te.n.te.& B"anco6. Theodo11.e. Sc.o.tt e..6 el. au.:tolt que. de6cJLi.6e. u.to¡¡, pJtOtje.c..tD6 

que. 6on c.onoci.dM poJt. ll; habla de. un eAquemct alte.1tnatlvo de. de.&alt.ltOUo y --

"hablct de do6 e.nóoqueA po6.ÜJ.le.6 paJUt et pa.pe.l del. VO; U I hac.e.1t que et pM6e.-

J.i.onal de VO lictga pctJt.te. de g1W.po6 :tempoltctlu de .tlr.abajo, en wi pape.!.. de. fiacilf 

:.tadoJt. de.!.. gJt.Upo, l21 c.onc.el'l.tluvt6e en /..et c.oMufto!t.la o e.n la. c.o1tt.e.jvúa., pltOb~ 

bl.eme.ttte. c.on l.46 al.ta.6 d.i.lt.e.cti.vct6. Sea cual. 6w1J1.e. el. c.M o, ve que el. VO pu.e.de. 

aCJte.c.e.n.ta.lt ta. c.oncie.nci.a plt.Op.la Mbit.e. .f.o que. 6uc.e.de. en la 011.gctttiz:aci.6n y deAa

MoUt:vr. una me.jolt idea de c.6mo 0unci.onaJt. m.ú e.6.lc.az:me.n . .te. c.omo m.lembJt.O de. 

e.tta". 

Et <'Aquema a.Uwiailvo de duaJIJl.oUo que. deACJUbe. The.odo1te. Sc.o.tt e.ti et 6{ 

9uie.n;te.: 

1 • P4Úne1t c.aA o : 
J. Jentting.i P.vit.tn. Pe.lt.lpe.cti.va.\ del'. OeAatt1toUo 01t.g/1.JÚw.clonat. 
Mg~. de la 155 a .ea 171. Fondo Educ.atlvo ln.te..'Utmc.Jiic.aao, S.A. 1971. 
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7. El VO óU1r.9e de la. 6uncú5n de e>Wr.enam.i:e.nto cu.ando ~ pwona.s -

en el áitea. com.ienza.n a. p1teocupaMe mt!ó que an.tu lteópecto de .ea& 

habiUdadu a.chn.ini&tita.tlva.s o de manejo de pe.Mona.e, &e enhefia. -

!..a. teo!t.la. de la. mo.tlva.cl6n, de !..a. c.omunicaci6n, de la. 1tuoluci6n 

de p1t0bR.ema.ó tJ de c.on6Ucto a.d.nU.n.i.ótJr.a.Uvo dentJLo de un .e.aboM

:t.otUo de a.p1tendb.a.je. Se .út6011ma. a. R.o.& a.drnbu:J;:tlta.do:r.e6 y a. .eo&-

6U.pe1tv.l6 oteó que el d'ltea. de entJLenam.¿en;to u.U dlópuuta. a. pW

tM a,yuda. en el 1>.ltlo wmo de .tJr.aba.jo pMa. que puedan a.pUc.M -

M:t.oó c.onc.ep:t.oó. 

2. E.e pw ona.l del Mea. de en.:tlte.nam.ien:t.o emp.ieza. a. c.onc.eb.ilt M.1.6 ¿,e

m.úta.'1..io6 1tegu.lall.e& gv1Wcoó, con 1tda.c..i6n a l..a.6 nece1>i.da.c!u e.o~ 

Cite.ta.\ de R.oó gl!Upoó que óe lo6 6olic.ltan (a.demá.s, 6e negoc..ian,- 1 

en 6011ma. e.o nbr.a.ctua.e., com pltOm.ió oó de a.& .i6 ten el.a. !f e.o 111i ulto!Úll. - -

con .loó o..drn.bLló,f;Jr.ad.01tu que dueen un 6egu.imie.n:t.o a.e .tlr.aba.jo te~ 

Uzadc en el CUJt6o). Polt ejempR.o, Je duaM.oUa u.na. óe6-i.6n de -

.t/r.a.ba.jo óob1te enlt-i.quec..<in.lento del :Ot.a.ba.jo, o u.n CU/l!>o ¿, ob1te c.om~ 

nic.a.c-i.6n,. o un <1eglW11-i.en.t.o a.l :titaba.jo tea.liza.do e.11 rutlfli.6.i.6 ~ 

óa.cc..lona.l; ut .. llÚrutdo ejempR.oó tJ ma.tell.i.a.l :t.oma.doó de !..a. v.id.a. !te-

a.e. 

3. Se negocia.n en 6011ma. c.onbr.a.ctua.l loó a.c.ueJtdo.& de óe1tv.fo<'.oó de -

c.on6u.U.oM'.a a loó a.dm.i.Jt)).,tlr.a.dolteó que de..&een duaJrJr.olt.M tJ a.pu.

CM óll<I pMpla.ó .ldea.6, 
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Una. comb-Uutcú1n de la. eva.i.ua.cU6n de mM.Uo.s, en.Júquecim,len.to del .~ 

bajo, ILeAOlucúfo de pMbl.emaA lJ .toma. de dew.ione..s, a.ntila.i.s bum&a.cclo-

na..f. y plru1eac1611, con601Una. la. .ú1..te1tve11cl611 en 1r.upu.uta a la..s necu.<.da.-

du de la. ol!gcuii.zac16n. 

vo. 
En H9u.lda. .se exponen a.igww.s ejemploó .Up.ico.s de .<.nte1r.venc1011u en-

Ejemplo 1: 

E.e. pe.Jú ona..f. de VO del Banco X u compMme-tl6 a. M e.s oJtaJt a. ww de loó 

aám.ótLltJta.do1te.s de ma.yolL 11.ivd de la. 6ecc1611 de opeM&one.&, qt..úen -

de1iea.ba. .<.mptcui.taJt lJ mejOltalt loó p1tocedún.í.ento6 conta.btu tJ de con--

.tltol. Ve a.cu.e.uio con 6U6 nece.s.tda.du 6e co11cep.tu.6 que lo mdA a.pM-

p<'.a.do ella. wt p1r.Og1ta.ma. de a.cfrn.úii.6t!r.a.u611 polt obje.tlvoó, que abaJt.calta.

a. todo el peJt.6 ona..f. ha..sta el. n.ivel de 6upeJtvLlolteó, .inclu.6.i.ve ( veJt -

c.uad/lo 7l u.te pM91ta111a. 6.i.Jr..v.i6 paJut coMolidaJt o.tlto6 que e1.>.ta.ba. 1tea.

Uza11do el 6.ta.66 de VO en u.ta d.ttea; .tamb.ivi 6.úr.v.i6 a. a..f.gunoó a.dmi.-

Mót!r.a.do1te6 a. 1uvel med.i.o como a.Uc<.en.te pMa 6 oli&ta/t una. mayoJr. a

yuda del gJr.Upo de VO en el pl.a.neami.ento, en el 1r.ed.i.6 eiio de o 6{.uo.s, -

en el 6lujo de .{n601tmacU11 tJ en a.c.tlvúJ.a.deJ. de ILe.tltoa.Umentaclón de

.{Jl6oJr.ma.cl611 1tecog.{da. den.tito del óubó.ltdema. 

Ejemple 2: 

Un .titaba.jo que pod!Úa cott.s.<.de.IUlll.h e como .Up.i.co en 601U11a.cló1t de eqt..ú-
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CUADRO 7. !WlA !JE l'l.ANEACION Y EVAl.UAC!Orl DEI. PHOYECTü l1F. !JO 

Or~anización 
~----------------; 

ObjP-tivo l""'lave NÚM. 1 suninistrur 
recursos de corioul toría y progra
mar.ión en OO. 

Objetivo crítico tfúm. 1 prt!stnr -
oervi~tos intcll!ICJB de con:>ul toría 
ra lo~ 1.h~portdment0~. 

CODIGO 

1.2 

OBJf:TlVOS ESPEClrJCOS Y DEL 
PHOGRAMA 

AC'lividaden: corp .. .,rativns de aho
rro aument-llr las habtlidades ad
miniatrotivan de dir<"ctivos y Hu 
pervtsores. 

ApltcacJón de los nuevos niste
mas admJnistrat"1\·os, admón. por 
objetivos. enriquecimientu del 
trabajo y desarr .. "lllo lle equ1i,o. 

- Apl iención complettt del aisteaa 
de adminlstroción por olijetí•1os 
hRsta el nivel de supervisores. 

- Planear la apl lCdciOn completa -
de enriquecimiento del trabajo a 
todos los super\'Uh)I'eH. 

- Oesarrol lo de equipos completos 
con loa equipos 1, ~y 3 

- EntrenamJento y dt>sarrol lo de -
adnlnist.radore.!c;. 

... Planenr tl'!n<irroll.) de ejecuti
vos l'Omp le to y f'<'•\ 11 zado. 

Oivisión lle desarro
llo org<lnizucionnl. 1 

STAFF /TIEMPO 

1-~ J[a durante 
junio, después 
1 dI a por sema
nn. 

J. Jones 
C. Wllls 
J. Johnson 

S. Jones 

s. Joncs 
C, Willo 

S. Jones 

S. Jones 
C, Wllls 

IND 1 CES DE LOGRO 

Que los directovos manejen el 75% y loo 
uuperv i a orea el 50% que ambos sean cHpn 
cea dt! lograr el 75% dt" los objetivos. 

Todos los j nformcs sobrf> oh je t1 •.¡os tcn
tlrén objetivos, progra::-.. 1s y ti e¡n.pos pn
ra un total cuanti fic.ible de 2/J~ 

Para cunndo se determine el plan, la sa 
lisfncci6n en el ll't\baj0 aument;,.rá en : 
un 100% lou supervisüres continuarán td 
pr·ocP~tu como r,arte de su labor ;sri"línlu
lrall va. 

Cada equ 1 po será captlZ 11e cr i ti cE:.r y me 
jorar ol munejo de tn1 rrop10 pr-:.r.~s''· -

El pion completo u lH•r.ipl.1~ l.1•11er ~os 

cursos y Ion seminario~_; c.1 t.iempr... {:011 

loa Jt!fes cncargwloo dd ~.t~guJmtent.o y 
apnynndu l f>fJ cambi og dt' .. ·c•rnporta,n l ':'Oto 

('n el pucut.o de t.rabuj1'. 

Página 

COMPl.ETO 

31/12/72 

31/01/72 

Plan completo pa
ra el 30/4, Pro
grama completo pa 
ra el 31/12/72. -

31/12/72 

Plan completl.l ha
cia abrl 1, T~Joo 

1 os cunmu de en
lrenam1cnt.o en 
rnurc.hr.a rJera el 
:JO/ 10/72. 



po e.n e.l Sanco 'I, con un glW.po de. .inve.Jc.6.lone..s, dio 11 la l.lvtg11 como 11.uuU:.o.do-

WtLt me.jotr. c.omp11.e.nci.6n de. que (Al e.l e.qu-lpo u.tab11 .in.te.Jr.ua.do en nueva..s i.d.e.tU>-

de. me.11.cade.o 1J lSl que. ne.cu.uaban 11.e.coge.11. en 6011.ma. 1>.i.¿,temd.Uca. .út601Lmaci6n 1>0-
.. 

b11.e. la.6 tie.cu.tdlldu de. 6M cli.entel>. Se. i.de.6 un 1>i.6te.m11 de. 1Le.cole.cci.6n de. i.n-

601rn1acl611 1J de. pMcuam.le.ntc, qLte pe.Jun.Ui6 l1l glLtLpo e..6.tu.dúVt ttue.va.6 rus.tJutte.---

9.la.6 de. mVtC11deo y .s e.11.v.lci.01> potrnci.a.lmente. máh 11.e.ntablu [ cuadlto 81 • 

Eje.mplc 3: 

U. Sanco A no .tlene un g11.Upo cent!LllUza.do de. VO, <1i.n embMgo, vAAi.a.6 pe.IL

Mna.s con en.t'te.nam.ietLto e. útc.UnllClonu en VO lian .tomado pMte en wi u--

6ueJtZ.C co.u;.ide.llable. de. e11.t11.enam.le.n.to IJ deóa.MOUo de pwonlll ~iú6.tlla.

t.ivo en el d!te11 de. opVUtcúne.6 de.l Sanco. En pllllte. e<1.te :t.ltabci.jo 1111 Ue.v~ 

do 11 .11.e.11Uz1111. una .la.bo11. de co n<1u.U0Jr..út con loó admi.n..i.6.t!La..tlvo6 11 nivel m~ 

rÜJJ (ewtdllo 9 I . Z 

TelLCL't e.a.so: ute u un ca.50 de. ada.p:ta.ci.6n e1r.e.a.tlva a w1 nuevo 11mb.le.n.te. IJ 

que 6e. 11.ea.U:z6 en un Banco .útvw.loni.6.ta tJ come11.cia1.. 

Ve.bi.&a a la.6 vMi.a.ble..6 p11.e.s.lone.6 de.l ambiente. 1J a. la compete.ne.la en awne~ 

to, la a.t:ta. ge11.enc.la habla de.cúU.do que. debla hab!Li.IL ne.goc.io6 bancalL.lo6 ofrl~ 

tu. E6ft dete.tun.ú1aci.6n 6.lg11l6.lc6 la adfoi6n de w1 buen tllimelr.O de. 6uCUJLJlllU

de.l Bance. Tamb.úfo hubo una v:pto1>.l6n de ac.tiv,(dadu en el manejo de gJumdeA-

2. Se.gu.nc.r ca.~o: 
J. Je.imú1.._;$ PMtí.11. Pc.Mpe.cUVil~ de.l VeAMILOlto 0/¡fla.ni.zaciond. Pcfg6. 
135, 138, r:;q, 148, 150 lJ 153. Fondo Educa.Uva Itite.1tamell.lca.110, S.A. 7977 
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NOMBRE: 

OBJETIVO: 

ENFASIS 
PRINCIPAi 

MEDIDAS: 

CUADRO 8. LINEA DE PRODUCTOS DEL DO 

Devolución de la información recogida en toda la empresa. 

Recolección sistemática de información respecto a actitudes, op~ 
nianes o evaluación que, una vez reunida, se devuelve a la orga 
nización para suministrarle: 

l. ~ledidas de eficacia administrativa. 

2. Identificación de problemas y sus posibles soluciones. 

3. Un foro que implique a todos los empleados en el análisis y 
la solución de los problemas. 

Ponerse de acuerdo' sobre las características de la organización 
a un nivel particular. Por ejemplo, sistemas de administración, 
estilos, recompensas, políticas, trabajo en equipo, supervisión, 
condicines ambientales, contenido del trabajo. 

Los instrumentos utilizados deben ser estadísticamente confiables 
(precisos) y válidos. Que el grupo a quien se dirije el esfuer
zo considere como propio el proceso. 
Que el equipo de trabajo considere como propio el proceso. Comu
nicación de los datos a quienes los suministraron. Resolución de 
los problemas identificados. 

PROCEDIMIENTO: l. Que el grupo superior esté de acuerdo con el equipo total. 

2. Desarrollar un instrumento con el equipo de trabajo (el equi
po de trabajo incluye a los representantes de cada nivel de 
la población a quienes se dirije el esfuerzo). 

3. Aplicación del instrumento. 

4. Análisis y clasificación profesional de los datos. 

5• Retroalimentación del análisis de los datos al jefe y al equ.!:_ 
po de trabajo. 

6. El equipo de trabajo recibe como tarea: 
a) El estudio de los datos y la detección de los problemas 

existentes. 
b) La comunicaciéh de los resultados a todos los empleados. 
c) Determinar lo positivo y lo que necesita ca~bio. 
d) Recomendar soluciones a los problemas. 

7, El equipo de trabajo se reune con los administradores de la 
línea para discutir las recomendaciones. 

8. Los administradores de linea deciden las medidas que se han 
de tomar. 

9. Los administradores de linea se reponen con la gente para ex
plicarles: 
a) Los resultados de la recolección de información. 
b) Las recomendaciones del equipo de trabajo. 
e) El plan de acción: 

Las acciones que se realizará11 de inmediato y por quién. 
Las acciones que se rcalizarún en el fut•.iro y para cuáwl0 
Las acciones difíc1les de llevar a cabo y por qué. 



NOMBRE: 

OBJETIVO: 

ENFASIS 
PRINCIPAL: 

FACTORES DE 
MEDICION: 

CUADRO 9. LINEA DE PRODUCTOS DEL DO 

Consultoría con un mediador. 

Mejorar las relaciones de trabajo entre dos personas por medio 

de:l) la facilitación de la comprensión mutua de algunos de los 

problemas que afectan la relación y 2) exploración de formas di 

ferentes de manejar los problemas. 

Los aspectos difíciles u obscuros de una relación de trabajo; 

por ejemplo, .comprensión de la misión encomendada, cooperación 

y problemas de trabajo, claridad en el papel que se desempeña, 

poder e influencia, juegos sicológicos, sentimientos positivos 

y negativos. 

Coincidencia de las partes involucradas y del consultor en que 

se ha logrado: 

l. Aumento en la comprensión de la misión encomendada. 

2. Aumento en la colaboración y disminución de competencia de~ 

tructiva. 

3. Aumento en la claridad del papel desempeñado. 

4. Aumento en la apertura y en la capacidad de confrontación; 

disminución en los juegos sicológicos. 

5. Aujento de sentimientos positivos y tal vez disminución de 

los negativos. 

6. Acuerdo en cuanto a la apropiada distribución del poder y la 

influencia. 

7. Capacidad para hacer comentarios críticos sobre la relación 

en la medida en que ésta avanza. 

8. Aumento en la cantidad de producción conjunta. 

PROCEDIMIENTO: t. Acuerdo y deseo de ambas partes de trabajar en su relación 

con la ayuda de un mediador. 

2, Entrevistas del consultor con cada una de las partes por se

parado y devolución de la información recogida a ambos. 



·' 

3, Discusión de la información incluyendo el análisis de su 

significado, apertura respecto a los sentimientos y per

sepciones que e: uno tiene del otro y diagnóstico compar

tido del probleca. 

4. Seguimien~o inf~rmal de cada una de las personas si se 

considera conve!':iente. 

5. Sesión de segu1~1ento con ambos para verificar sus senti

mientos en la a:::':ual relación y detectar los nuevos pro

blemas que pue=a.~ haber surgido. 



3011do4 pe.lt6onalu y mu.tu.oh. 

H.U.t6/Llcamettte, e.t Sane.o ha.b.W. 4.i.do a.t!rrti.JUAtM.do de. wia. me.neM be.nevo.ten

.te.· !1 aJ.LtoCJr.á);).c.o., c.ott ./¡ai.a.iúoh ba.jo4, buen oh be.ne.Q.lc.loh, hupeJt.v.U.Wn de va!Ua

cla. c.alidad, una hocú.da..í de cla.ó e, c.omWU:c.acioneh muy li.m.Uacla.4 IJ una 4upe1tv.l

Ji.i.6n mu11 cli.Jr.e.c.t.a. en lo~ 1Llve!u. óajo&. 

A la aUa ge.1tenci.a de la e.tt.tldad le pa.lr.ecl6 que debla. haceJt algo )XV'Ut au

men.talr. el. g1ta.do de la c.a.li.dad de. óupe.ttv.U.l6n en .loh 1uve!u de geJt.e.ncla me.di.a, 

con e! &in de awnett.t:M e.a pMdu.ctlv.ldad. La afta gVt.e.ncla .tamb.lln plane6 la -

.littttodu.cc.l6n de &.l4.te.mtl.h má6 modVUtoh con el 6ln de M6.t<?JteJt e! 1tMmo de itUi -

va!Uable.6 demandtr.J 1J 1tequ~'LÓ11.le.n.to& de e.a. época. Se el.abolf.6 un coml'JÍ.~jo méto

do de a.dmúuh.tJr.acl6n de l.-:. 01tfJruúzacl611; he h.lclvum e-1>.tu.tü.oh· en .todo e.e. Banco 

palta dUe/Ufl.ÚlM dtfode. .ÍJ!bodu..ci.Jt Wl pltOCeA~e.n.tó. 

Eledlr.6.U.co de da.to.6: Se a.na.l.lza1to11 mlt:Ddoli de. .tJr..abajo de -&upe.1tv.W.i.6n y-

6 e 1tecome1tda!r.01t me.jo/ttt!¡, a.lgwio& de. lo4 u 6ueJr.Zo./¡ pcvr.a la út.tltodu.c.cl6n de nue.

voh mé.tcdoli no u.taban 6unc.iona.ndo upe.e<'.alme.n.te. b.ie.n deb.i.do al a.Uo gJuuf.o de

tt.e.h.U.tencla en.tite lOA ge1t.ei\.te.b de la. an..tlgu.a. Lútea de todoli loh .Uve.tu, peJtO

paltticuht11men.te de la g VWtc.ia media. 

La. g e.1te.ncla de Pe.JU> onai. u.t.a.ba coM e.len.te. de ta necu.lda.d de un c.amb.lo -

!iu.titancla.l en .tocia. la a.-On6-1> 5e.:1.a. de e.a. 01tga1U.zacl61t pM.a que & e e.6ectwvut a.lgu-

11a me.joJz.a. !i.lgn.l6-lea.tlva. L~~ índlce& de b.odo del peJrAonal e/tan ex.t'Le.madame»

.te al.to&. El Banco habla. p1.•dido v.i.nculalt bueno& colabolta.do1teA, e.g1te.&ado6 de--
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la.6 mejo1r.u wU:vwi:dadeti, pvr.o Jr.eclen:temmte lol> e-6.ta.ba. peJuU:endo con wta. IUJ.

p.i.dez ahvunttn-te, dupu(.6 de l.D;,, pMmVWl>' aiiol>. En e.U.al> itltúnOl> a.iiol> habla. dg. 

caldo .ea v.incu.ette<'.611 JLe.al de pe/!.lional, .ta.mb.ifu hubo un CJtecl·en-te núme.1r.o de M.

nwtcla.l> de ge1r.en:tu mecU.o;,, e6ec,Uvo<1. En el concepto de f.o. aUa. ge1tenc.ia., e,l

pMblema el>.tJUfia.ba. en e,l compo4t.am.ien:to de la. gvr.eJtcla. mecU.a. 

Lol> 6UJtc.ionaJt.iOl> de,l pe.Jr.t.onal peMaban que una pWlleM. concU.cl61i e6erte<'.a.l, 

paJtLt que l>e pMdujeM. un mejo/UJ.m.imto 1t.ea.l, eJt.a que la a.e.ta. geJtanc.ia exam.irtaJta 

<IUA plt.Op.iM ac..Ut«du, e.ti:til.ot., CDmpoM:am.ie.nto 1J fJ...f.0.50 f!.a. Pen.1a.ban que .ten

d!úa que ha.bvr. un camb.io en l'1l> a.ctltu.du, 1J valo1r.u de la pMte dUtec,Uva. pa1ta 

que ;,,ucedúuu:i. algo <1.iglu'.6.(.·ca.tlvo en el med.io. 

Vwuuite mdó de dOl> a.ño<!>, .f.ol> "agentel> de camb.io" de peJtLional lia.bla.n CDtlh.f 

de;u;uío tJ enóayado muchM eA.tlia.:teg.ia.6. Plt.imvc.o, habla. a.lguna.6 cLi.l> ClUi.ionu ac~ 

ca. de .ótleúuL un pltOg!f.ama. con .ea alta. gvr.encla. La. 1teApue.6ta. habla. l>.ido "como 

let. hemol> di.cho, el pJtOblema. no el>.tá en noMbl.ol>; <la.bemol> que te.nemo<1 dl6J.cul

.tadu en la. 01tgan.iza.C<'.61t, de obl.o modo no u.taJúamol> drU:Jz.óA de ul>.tede.& paJt.a. -

que la.6 <10.i.uc.ione.n. U. plr.Oblema. u.:tá en el peMonal de la. ge.Jr.e.nc.ia. me.di.a; 

vayan y bl.a.bajen c.on e.U.al>". 

0.tlut et..tlca.teg.Ca. que lle ha.b-Ca. conl>.ide.Jr.a.do, eJul .in.ic.ia.lt una. e.nc.uMta de a.c

ti:.tu..clu aceite.a. de lot. Jupuel>tol> de qu.e lot. da-tal> que p1toduc.ilt.la. habJr,(an de. a- -

cla.ttM. a .ea alta. ge1r.e.11cia. lM c.oMl> que ne.cu.i.taba. ha.ce.Jt Ce6 de.c.ilt., comenzM -

con e.U.al> 1n.il>mo<!>), Ve.Jptt~b de expe.Mmen:tM e.&.ta. po&.Wle e.&.tli.M:e.gia can a.lgu.-

nol> can6uU011.e.l> ex.te.1010!., lol> 6uncloltall..iot. de pCMona.l de.c.idl.eJum na enMya!f.la • 
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CompMJtcUvr.on que v..a éa.&.t.tuite p1taba.óle. que :tal. .t'ltóOJtme pudee.Nl 6.ónplemen.te -

awnentM la. tt.eA.i:li.tenc<.a. 1J de6eMa de. la. ..tU4 geJWtcUa. en vez de loglt.4/t. que ac

.tu.M.a. 

Una tvr.c.elt.4 e.tittt.tite.g& que 6e enMy6 6tte exponett. a ta a1.ta. 9ett.encia, de -

wta mane.M no amenaza.do/ta, a.lgllltoti de loó pen6amiento& ctvru1zado6 ac.Vtc.a de f.o6 

valolteA de la. 01tgani.Ul.Cl6n, mo.tlva.cl6n 1J e6ectlvi.da.d. Se M.Jan.on aimueJt.zoti -

c.on alguno6· de lo6 ejec.u.tt\Jo& m<f.6 pwcttttu de. e.tite campo. La. ltU>pu.e.&ta de. la 

ge.tte.nc<:a. a eAto6 e.ti 6UVU:o6 demo6tlr.6 que c.ILU:a que eA.t.aó ILewu'.anM vuut .út.te1Le-

6a1t.tu 1J mUIJ ln60M1ativa6, peM lo6 dai;o;,, etutn algo .te6trJ.c.o& tJ no pevt.üculatt.-

mente apUcafileA a. la 6.lt.u.a.c.l6n del Banc.o • 

. Una c.uaM:a u.t!LaJ:eg.<.a. eJUt ponelL en contacto a lo6 geJt.en-te.& dl'tectlvo6 c.on 

calega6 6WJ06 de emplle.6a6 c.onocúfa.6 polL ell..a6. Aque.Ua.6 01tgan.izacionu de. ef '!: 

cuilvot. tielecto6 debían habe.IL JWtllzado un pMg/LaJllll planeado de mejoJUL 01tg'~ 

zaci.onat, c.on a.tgwt éx.,Ua. LM> hi.Jto/t.ÚUi de e.6to4 eA 6ue.1Lzo6 y 1te.6ultado6 6avq 

l!llbleA hnplteA-lona.JtOn 6avoltableme>t.te a lct afta ge.Jtenc<.a. del Banco, peM no 6e -

ve..fu wia apUc.aci.6n dULecta., de ot/f.06 tipo& de. -i.nduó.tlúa. y e.mp!LeAah et &u plt.0-

p.fu &.ltua.ci6n. 

Apaxhnadame>t.te deApulA de d.i.e.ci.Dclio mue& de ta& plLÚnett.o& -i.nte.nto.&, &UIL-

g.t'd wia qu.Utta u.t.tt.a,te.g-Ui, la. c.ua1. eJt4 -ln.6-lnuM. un p1toye.cto modelo {un expett.,l

mento de ac.c1:6nl patt.a vur. &l 6e pocUa log/L.a/t. una. di:6vr.e.nc1:.a <1-lgttl6,lc.ativa. en-

e.tita a,tm6.& 6e-'t.Ct lo m.úimo qu.e e.6e.ctlv-ldad. ope1t.aliva y pMduc.Uvúfad en un peque.

tic M.gme>t.to de la 01tganiza.ci.6n pOIL me.dio de. u.na ".út.tenve.nu6n" planeada., como-
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una ba..&e pcVut c.onli.f.deJr.M u6ueJt.Zo6 mayo1r.u. La~ ge.tt.encia H dápu..so a a~ 

IJM .tal. expeNil1en.to !f ..1· e Wcló el u 6ue.tt.zo toto.1 de e.amo.lo • 

Lo& ejec.utlvo6 de p~onal u.ti..UzaJWn. d.f.veJUJoti t.f.po..1 de ayuda. exte1r.11a du

Jtan.te el pMc.uo. En 6u.6 pJL<inVt.o<.1 .f.ntento..1 riaJta Uevatt a cabo la enc.u.eA.ta de

actltudu, .se dltu:g.f.VLDn a upeciaLU.ta6 en mltodo..1 de btvu.t.f.gad6n med.lan.te

et1c.uu..ta..1, q!Uene6 Jr.eafuel'Lte d.l6eiü:Vton la encue..1ta. 

La pW ona del depatt.tamen.to de peM onal. que 6ue e.nc.Mgada del eli 6ue1r.zo, -

ati.f...l:ti.6 a un 6 em.f.naM.o Mb1te c.ctJnb.f.o 01r.9anúaclona1.. Obtuvo a!JUCÍl1. de loti pall.t{. 

clpante-6 y del <1ta66 del sem.f.naM.o paJUt anal.f.zaJt a 6ondo la1i con.&ecuenclaó de

.ea .f.n6pec.clón y de aq!U tomó la dec..f...l.ú5n de no UevMia a cabo. 

En la tc-'lceJr.a eo.ttuiteg(a, <1e u,tlllzaJWn 1t.eCU!t60& de "expe.tt..to..1" y <1e con-

frló en una ".ieM.ón de ap!teclaclón" paM. mo.tlvaJL e.i .lnteJl.~ del gJr.upo dútect.f.--

vo. 

En 1t.eiacl6n c.on la c.ualt.ta e1ibtctteg.la, ..le Uam6 a wi c.onl>u.ltoJr. 1J Je comen

zó a 11.eal<."z.aJt. la qu.út:ta e&.ttuiteg.la, o p1r.0yec..to gula. 

1. La alta ge1t.enc..la .tendlúa 6.f.nalmen.te que ac.ep.tall fu /te.'> pon,t,abili.dad de 

ven.Ut. a pMt.f.clpaJt pwo1u:tbnmte en el eX!lmen de .iu ubta.teg.la, poU

.t.lca6, ..1.f..!..temM de 1tenwne1Utclone1i 1J c.ompolttam.len.to..1 adm.út.f.htJtctt.lvo&. 
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2. La. a1J:a. ge.11.encia. no u.taba. en R.a. 6.ltua.cl6n anteJr1.01L, en ue momen 

to, y habla. poc.a d,W poJi..c.í.6n pa.'ta. eiit/!.a.Jt en. acci6n. 

3. Con eR. 6in de q¡¡e ia. atta gvi.enc<.a. vi..e1uz lo ap!W p.lcuio de e.Ue tl

po de a.u.to-examen, .ten.dll.út que vVt alguna comp1tobac..í.6n de la. eóe~ 

.U.vi.dad de .lo.1 u 6uVtZo.6 de camb.lo en la. OJt.ga.iiüaci..6n. 

4. La. alta. g e.Jtenci..a. CJt.úa. que lo.!i c.a.mb.lo.6 deb.[a.ii o c.wvuJt en la. pMte 

"mecüa" de .la. oJrgan..lza.c.l6n. POJt. .tan.to u.tatúan ".ót.tVteAadoJ" en

c.a.mb.io.6 e:«.t:M o& en e.!i.te n.lveR.. 

5. Ha.b.la. wia. clMa ttecui..da.d de que la. ge.tt.te de la. mltad de la. o~a

núac.l6n .tuv.i.Vt.a. md.o .i..tt6fuettci..a. en. la.6 dec.i..61..one.J LJ mejOJt. comwi.i.

ca.cicfo c.on ia. pMte alta.. 

6. Todo u 6uVtzo .ln.i..c.i.a.l deb.[a. 6 e!t eúto.60 a lo.6 o joJ de la. alta. ge

Jten.ci..a. pa.tuz que liub.i.Vtll. po.61..bilidadu de ulte.M.Olr.c.6 u 6u.e.Jr.zo.5. 

7. Una. ".ln.telt.venci6n" Jt.ela.,tlvamen..te pequeiia, con algún glULpo de U-

nea. donde .&e ha.b,(a pe1tc.i..b.ldo eR. pJt.Oblema, pod!úa. p1tocfuci!t. u.te -

b.,lto LJ tal. vez c.ottduci..lt a p!t.Ogttama.c.l6n y expeJt.úncm.to.6 ulie.Jt..i.o--

Jt.U. 

Va.nda u.to& "heclto.6", lo.6 ejecutlvo.6 de pwona.l. deudleJt.on ;f;.lt.o;toA de 

duaMoUalt. w1 p!toyec..to modelo, Se .loCJJi.lza.!tla. una .1ubOtuJCmüacl6n y &e -
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.UU:cCtvt1a WUt a.ci:i.vidad de. "mejoM.1' con e6.te gJi.upo. 

Tamb.lln 6e planeo medbt el e&6ueJtZo de e.amblo pMa. que la. a.ita geJte>iW:t-

.tuv~eM. wta. óa.6e paJta. de.teJi.minM 1.o& e6ectot. de W.U. bite.n.to6 &0&1te. el duem

peffo y 1.a. pMducti.vidad. Ve es.te. modo, a.demál; del "gJi.Upo ex.pC?JWnen.ta.l", .se de 

óe11.fu iden:tlfi;c.a/l wt Paft de gJi.Upo& de. contltol.. 

Se pla.ne.d emplea.Ji. un pvrlodo de tlempo de un afio paM la. e.va.luaucfo y me.

cllci.ón, de moda que pud-ie.Jta t/tatt.sCUJLIWL el tiempo .sufi;c.lettte paJta que 6e e6ec.

.tu.Ma. y t.e u.tab.iU.zMa un poco c.ual.qtúeJI. camb-lo. 

Se deucli.6 u.t.lUzaJt f.o" /,,V!.Vici.oli de un c.ol'lhul..toJL ex..tetuto con el gJtUpo • 

expe.M.ñle.n.ta.l tJ .teneJt un u 6ueJtZa de .lnvu.t.lga.Uón .lnde.pe.ncüe.nte., U.e.va.do a. ca

bo potr. obr.a. atr.ga.n.lza.cldn ex.te.Ji.na.. 

Se .f.e peeüJúa. a. la. ge.Jtencla. que a.poyaJW.. e.&te. pMyec.to mode..f.o e..sped6<'.c.o ff 
1 

que .se c.ompMme..t.leJl.a. a u.tw:ü.M .su.s Ji.e.&uUadoli. 

Lo.s c.ompane.n.tu de u.te p1t.0r¡ecto 'gata. 6ueJton .f.ot:. úgu.i.e.n.te..s: 

En .ta cllv-W.i.ón de. 6ondoli de la. oJi.gan.lza.c..i.611 ha.b.la br.e..s gJi.Upoli cuyo .ttr.a.ba.

jo eJtl1 liwname.n.te. .i.ttte.Ji.de.pendiente. LM Ji.ela.c..i.onu 1J .ta e6ecU.\J.i.da.d del br.a.ba.

jo no eJLan muy &a.tu 6a.ctoJL.i.ali en n.ú1gu110 de e.&.toli gh.Upoli. Adem.í6, e.arla gltupo

ha.b.{a. v.lncu.f.ado wt &.tn.66 de. Mpec..i.ai..uta.li en mU.Odo& c.ulja. ~unc..i.611 e.141 tii.a..ta!r. -

de a.yudM a..f. gwpo a. rnejoltM &Uli mU.Odos de ,tJtaba.jo. Como pa.M:e de wt 

150 



plan de. .todo a Banco, g1ü111 paJtte. del ttr.a.ba.jo que en e.ele. momento be. ma.ne.jaba. m~ 

cU.a.nte un ~u.ipo de c.o.u:a.bilü:út.d mecruúzada., ó e .iba. a. p¡uM. a. un compu.tado1t. 

Ef. g/f.Upo de mltodo&. .tenla. la. ta.lte.a espe.C.Cµ,Cil. de. .i.M.tal.alt el. compuJ:a.doJt IJ ac.--

.tuaJr. en el gJtUpo de. ope1tacio11cs. 

Se. de.c..i.di.6 e.mp11.e.ndeJr. wi ¡:.tolje.c..to de. u.n afio c.on u.n ~t.úro compu.u.to polt e.cu. 

geJte.ncia6 de U.toó do.s g/f.Upo.S. Lo.s obje..ti..vo.s pMpu.e..&to6 eJutn me.jottaJr. bu. e.6e.ct:{. 

v.i.da.d ope.1ta.U.va. e.amo utWía.d de. .solu.c.i6n de. p1toble.mM tJ 6a.ci..U:tM. la. .úttltoduc--

ci6n de! computo.doJt e.n o peJr.acionu de 6ondo6 mu.tuc&. 

Ef. e.qu.ipo c.ampMme..tldo eit et p.toljec..to model.o u.ta.6a. áMma.do pOlt nue.ve. gc--

11.e.ntu de! glW.po de. mltodo6, UamMemo.s a eA.te. gll.U.po e1 "e.qt.úpo e.xpe!Ume.nta.e.". 

Lot. pa.606 .toma.do.s c.on e1 e.qt.úpc e.xpe.n.lmenta,t bi.ci.uLJVton la. p1tepa11.aci6n pi.aneada 

de. loó útd.i.v.i.duo.s 1J de.l e.quipo an.te.s de la plt.i.me.!Ul. de .tlt.e.6 11.e.wúonu 6ueJr.a de -

la e.mp1te..1a. que se pll.O_gJtarnMon. 

1 • Cada. uno de l..tJt. mú111b.'l.o.s del e.quipo Mi.M:,i.6 a. 1111 la.601ta..to!Úo de. e.ntlte.

nam.i.e.nto e.n .s l!JM.lfi.i.U::.ad6n. 

2. Lob m.ú11115M.s del e.qt.úpo .se. 1t.eun.i.e.1tan con a conóu.lto!t du!tan:te. me.di.o -

cUa. El de.u.M.bú5 lo.s obje.üvo.s de.f. plt.Oljecta lf lob poúblu 11.e..suUa.-

do.s. Le. p.i.dl6 a cada mümblto del glt.Upo e.xpeJUme.ntal, pne.se.n:ta/r.le. uM

caM:a. an61tima enumeJr.a.11do to& ob.s.Mc.ulo& pCl.IUl W'l nu.ncio1utntie.lt.to má.h e--

6ecttvo de! equipo, del ambiente. que. cOr.cundaba. a.e. eqtúpo y de. .todo el 

Banca, 
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3. Et con6uU.o11. 01Lgattlzó la. .ln6011macl6n de .t.iui· calLta.6 como ba.c.e paJta. wi-

anau,.u, .ln.i:cla.l con et equ..lpo, 

4, En &egu..i.da, el equ..i.po paM,i.ó pMa &u. pll..lme!Ul c.on6e11.encla de t{.ln de &e

mana. El cori&ultolL .ltúció la. 11.eundn dando un 11.uwnen de. la. .lnóollma-

u6n de la.& c.lW:al.. 

Luego, el g1LU.po 11.ev.l&ó la. U6ta. de pll.Oblema&, u.tableci.6 p!ri.oll..ldadu 1f co

menzó a .tlta.bajM con el.t.iui. E&.to& pMbleJn<U. .lnc..l.l.u¡eMn a.su.lito& ta.e.e& e.amo: 

a) &Ui.o del &upe11.v.l&o11. del gil.Upo. 

6 l Rela.c.lonu en.tJl.e &u &upVtv.l&olL 1f &u.& je6e& de &ec.c..l6n. 

el Rela.c.lonu entlle el g1T.Upo de ope11.ac.lonu 1f lo& e&pec.lal.l&ta.& en mltodo&. 

dl E& &.tai:J.JJ, (pe11.c.lb.ldo como bajo) de u.te gil.Upo, en c.ompM.aci6n con el de 

o:tJw& glULpo& del Banco. 

e) La& !Lela.cionu entlle e&.te g11.upo LJ la. gVtenc.la del Banc.o. 

Como 11.uultado de la. pall..t.lc.lpac.lón .lnd.lv.ldu.al en el entllenam.len.to en &en&-f 

b.CU.zación y a c.au..sa del gMn númVto de P'f.oblerna& 11.e.alu tJ el hecho de la. 11.eu-

n.lón, hubo wi glr.an c.omf:l'r.Om.l&o de ¡:xvr,te. de lo& m.lembll.0-5 pM.a. c.on61LOn.tM lo& plr.0-

b~e:ma& 1f btata.11. de mejo1r.a1r. el u.tado de lo& a.swt.to&. Lcu. d.l&ewi.lonu 6ueMn • -

6Jta.nc.i:t&, ab.lVLta.6 lf alguna& ve.e.u do.f.olr.OMU>. 

Af 6.úiaUzlVr. el. 6ln de. <1 emana el gwpo hab.(a. dec..ld.ldo: 



al Cont.Uuuvr. 1r.eu.11.Undo6e. me.n.sualmen.te. en el !>a.neo (6.in un coltliultO/f.J, 

b l Conti.tUu.Ot. .tl!.U gu:po6 de. .tltabajo palla. tl!.abajM en a.l.gutt0& p1tobl.em46 .üt

.teJUto6. 

el Hctc.eJt que el &upe1r.v.Uo1r. de ope!f.'1clonu co11voque. LLlt'1 1teun.i.61t con .SU6 do& 

c.ontlr.ap'11t.te.6' pM'1 ponvr. en mMcha un me.c111ú.6mo de c.omuni.cac..lonu .úiteJt-

dl Hac.elt con.tacto con l.ll. o6f.clna cwtlta.l de. peJt&onal. pa.lUl ob.te.ne/f. ayuda -

c.on el 6.ln de. 1r.Uo.tve1t a1.guno6 p/f.Ob.te.ma.6 de. mltado& de. pw ona.t. 

!!1. 

5. El equipo 6e 1r.ewil6 me.1!4uaime.n.te. 1J Ue.v6 a cabo l.ll. mayotúa de. 6'16 pl.ll.-

ne.6 de. ac.cl6 n. 

6, Se.U. mue& m& .ta.le.de., H Ue.v6 a e.abo l.ll. &e.gunda c.on6e1r.e.ncla de. un 6bt 

de 6e.m'111.'1 c.on l.ll. '16.l&.tencla del. C.Oltliultolt.. E&.ta 1te.wu6n 6ue planeada.

polt el equipo. T e.Ma. una. agenda de pJt.Oblema.& de. p!Úo1t.lda.d que 1te.que.-

/Lla. nW .tiempo del que &e cúAponla. en .e.a.& 1t.eUIUonu men6uale&. TIUlba.

ja.Mn en la. agenda 1J fr(.j<VWn p.ta.nu de a.c.cl6n pMa. .to& &.lguie.n.tu &e.ú 

muu. Una. dec..l.5.i.6n 6ue &U6pe11de.1L l.46 1t.eUIUonu del. g1tupo. Se du.lg

nd un c.omlt€ de. gob.le.!f.lto de .tite& pe.lt.6 ona..1 con aJLto/f..lda.d palla. nomb!f.M- -

de. enbt.e .to& m.iemblt.06 glt.LLpo6 de. .tlt.a.ba.jo de 111t.e.c.uM06" palia bta.ba.jM en 

p!tOble.mM conc.1te.to6. 
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7. Todo el. gl\Upo ~e 11,.eu.tu:D de. mLevo c!On el c.on&uUOh.., .s.w muu mif.6 

ta/uf.e, paJt4 1tev.áa1t el tltaba.jo del. aii.D IJ c.alc.u.laJt ne.c.uida.deA 6u

.twr.a.&. Ve.c.áUVtett que. n.o liabta. ne.cuidad de. md'.s 1tewúonu duJtan

.te. un ail.o, poJr.que. a.de.cua.do1i g.1ULpo6 de :tJi.aba.jo e..s.tafian ma.ne.jándo-

lo. Se de.te.J1J)).Útó que. e.xiA.tú:i. una ne.cuidad de ~e. en 6oJr.ma

de. g1tupo con el. e.quipo de a.dmhi<J,.tJulci.óri, pa!UL :tlu1ÍJa.ja.1t en l..01> m~ 

todot. pa!UL awnetLtM la. colaboJta.c.ión 1J c.omwu'.c.ac.i6n enbte la.6 doh-

0/IB an.i:zttc.io nu • 

Un eqUA..po de. w1a un.ivelt.6.úútd 1te.aU.zó la. .útveA.tlga.ci6n, la. cual colth~ 

6a. de lo.s. &.lgu.imtu c.cmpcne.nteA: 

1 • Lo.s. .s.ubo1tdina.do.s. de. lo6 m.lemóJt06 del equ.lpo e.xpeMinen.ta.l lJ de. lo1> 

ftomólogo1i de lo1i e.qu.lpo6 de c.on;tJtol., 6«eJton e.n.t/te.v.i.6.ta.do& en /t~ 

ci.ón con 6U6 actltu.du hacia. la. 01tga.n.lzaci.6n, &u llec.c.i6n y el. -

compolt.ta.m.ie.nto de. &u.6 je6el>. E6.ta.6 en.tlte.v.i.6.ta.6 6e .Ueva1ton a ca

bo a.n.tu de. la p!Wne.M. 11.eun.lón del. equ.lpo y un año de&pul&. 

2. Al µna.l del. aiio, u. enbtev.lh.td a l.01> mlemblt06 del. equ.lpc en lt~ 

cl6n con loh camó.lo.s que eU.06 hablan v.lhtc e.6ec.tu.a.Jt6e y &tu. cau-

4a.&. 

3. El 6wic.iona..'Lio enc.a11.ga.do del Mea de. .tlulba.jo que. .btc.l..Lúa. el. e.qu.l

po expeJWne.n.t.ai y lo& equ..lpo.s hom6logo.s 6ue. e.ntll.e.v.i&:ta.do rut.te..s lj

duput-6 en 1r.e.la.clón c.on ta. e.6ec..tlv.ida.d de cada uno de. .ta& gltupoh. 
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4. Se e.ntltev,¿.¡.to, an.tu tf dupuú, a o.tito& gi!lle.n.tu de n.i.velu má6-

aUo6, que .ten.can con.ta.e.to peM.6di.co con el gJtupo expelti.men.tal., -

en 1telau6n c.on 6M peJt.cepuonu de la e6ecliv.ldad del g/tUpo. 

S. Se 1r.eg.l.s.t/ta1t.on med<.ifa6 de plr.Oductlv.ldad, .talu como el €x.odo del

pelr.6onal. tf medi.da.6 de .tlr.aba.jo, .tmt.to del g.wpo eJCpeJti.men.tal c.omo

dei. de conbr.ol, 

6. El C.Ol14uUo1t UC/L(JJ.l6 wi .ln6011me al. 6-<Jta.l del año a.c.eJt.c.a. de 6U.S -

066e1tvac.lonu 6061r.e l06 camb.lo6, 

Un mi:embJr.O del equ.lpo Wt.lveMilaM.o ei.a.bolr.6 w1 .ú1601r.me que 6ue plr.U ~ 

.tiulo a. la g eJte.n cút del Banco • 

&i.te .ln601r.me 6 effa.la.ba a.lgwio6 camb.lo6 dltamWco.s en la e6ec.tlv.úiad -

del g!Ulpo expeJWnental, 6u pJr.Oduc.tlv.ldad 1J .Su.6 método.s de .titaba.jo. Como -

col!6ec.ue11c..la., lo.s o.tlr.o6 do.s gJr.upo.s de la d.lv.W.i.611 .i.n.teNr.el.a.c..lonado.s, .ln.l-

cia.Jr.On p1Wg1U1111a.6 .s.ún.llM.u de de.scwr.oV...o de equ.i.po.s. Lo6 lúJ.eJl.2..h de llJ6 -

.tlr.u gJr.upoli .üt..teM.elaclona.do.s .se con.s.tUuyeJt.on en wt equ.lpo de ge.-wtc..la -

peJr.ma.nen.te e.en 6.lneti de cootul.lnac..lón. 

Se. dua.Jr.Jr.OW un equ.lpo .s.lmUaft. en el n.lvel de ta. .secc.l6n de ge1tencüt 

en.tite la.6 .tJr.u WU:dadu • Se e.s.t.abl.eue1r.011 o.tlr.o.s nuevo.s me.~mo.s de CO'!'f;! 

n.i.cac.l.611 en.tite l.a.s 01tga.n.lzac.lone..s. El gJr.upo ol!.ig.Uial 1J wio de lo.s o.tlr.06-

.s 06.tuv.ie1to1t wia. 1r.eun.l611 .ln.te.1tg1r.Upal paJta .tJr.aba.jM. a 6ondo en algwto6 pJr.O--
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6.eemaJ de. 1teiac.L'onu que hafúan ti.Wtg.úfo de. .f.oti dot. p1r.og11amM .i>tdi.v.<:du.ai.u de. de 

tia111r.0Uo de eqt.Upos.. E&toli doli g/f.U.pot. .5e 1te.uiuvr.on dupu~ c.on 1tep1tuentan.tu

de.e .te1tc.e1t 9/tUPO paJta. 1tuo.eve1t a.lgwiot. pJtOb.f.ema.ti a.cU.c.iotULCu· de Jte.fucionu y de 

, pltO c.ecUllu:en.toli • 

Se. u.ta.h.f.eci.wn nuevM Jte.f.a.ci.one.ti ent:Jte u.ta. cU.v.á.l6n y e.e li.ta.6 6 6011mal -

del Ira.ne.o, en c.o11CAe.to, e.e de.p!Vttamen.to de. Pwona..f.. 

Un a.ño dupul3 de 6-Qta.llza.Jt e.e expeM111en.to .f.Dli tJr.Wt.ta. ge.Jten.tu mdti a..f.to6-

de fu oltgan.lza.ci.:611 pa/t.tlvr.on pMa. wi .5em-ll'UL'úo de ge.1tencla. de c.ua.Vto cUaA pa.1ta.

c.olt6.lde1ta.1t liu p!Wpt'o 6wic..lonam.len.to y t.U6 enectoli en .f.ot. es 6ue1tzo6 .toW.u de.f.

Banc.o. 

Se wt.uu.y6 wt p1W91tama. de. entltenam.lento de admbuA.tlulci6n de .todo e.e B~ 
e.o, .tnc.fuyendo e.e CLWÍlt.D ge1tencútl GJLú:I y ent>r.enamlento en .f.a.6oltai:olt.lo. 

Un 1r.uuUa.do .ónpo/Lt:an.te 6ue que la. aUa. ge1tenc.ia., la. cu.al no eJta. a.e.e.u.lb.e.e 

a. tlta.vl4 de n.lngwUI de .f.a.6 plt.lme!WA u:ttt.a.teg-Ú!h, vi.o (ba.6a.da. en 91tan pall.te en -

.i.Dti. 1tuuli:ado-s def. e.5 6ue1tZo de.e pJtoye.c.t.o mode.eo y .i.DJ.i c.am6.loli que pJtOdujo l ..f.a. -

néc.u.ldad de 1tealizaJt examenu de 6u u.tlutteg.la. cufmi.nb.tlta.tlva., a. nivel de todo 

e.e Ira.ne.o. 3 

3, Te1tc.e1t c.a&o: 
TU.cfta1td B"eckhaJtd. V~a.Moleo 01tga11.üa.c.lonal. E&btaA:egia.<I lJ Modelo&. 
Pág&, de ..f.a. 85 a. la. 93, Fondo Educ.1ttlvo 1n.te1ta.me.Jt.lc.a.no, S.A. 1973 
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IV.3. FORMAS DE INTERVENC10N EN LAS INSTITUCIONES DE SEGUROS, 

Lo,~ ca.6oJ p!lácti.coli que 6e expuA.le'Wn e.n el pwito ante!r.lo1t, <1011 ltH cat.06-

que &e apegaJt md& a ea<1 c.Mac.te4Ú.tlM6 de fu& IMti.tucio11e<1 de SegUlloli e11 Mlf:tf 

co en C!l.Wlto a ta pMble.mWc.a que pite& entrut; apa.Jde de que &on p1t01Jecto.& que -

6e 1tealiza1Wn deiitJto de h!.6.ti.tuc.lo11e,~ que Ue.van a cabo opeJt.acionu &bnil.Me&. 

U p!thne.Jt cMo, -~e -seeeccion6, ya que u un ptwye.c.,to que &e 1tealiz6 derit~o 

de una lMt.l.tucl6n de Se,gWtN en ea ciudad de Nueva Yoitk, pOlr. .1e1t W1a at.egWtade 

Ita, lct6 opeJta.clon~ que Ueva. a cabo <1on &.ún.ila.lte& a la.6 de la.6 l1!.6ti..tucionu -

de SegUJto& en ,\fluco, e.6.to no& da la. .ldea. de .fa.6 neceúdade.& de en.btenamún.to lJ 

dua11Jt0Uo que itequ-<.vr.e wia a&egUJtadaJta., co116.lde.MJtdo mUodo& de DO. 

El p1togltllma bucla.l que fo& co1t6ulto1tu habían elabo1tado no u.taba plena-

mente en6ocado a un pll.Dg'Wma de DO, pe/to el compo!t.tam.len.to que 6ue adqui.Júendo

ta .üt.te1tvenc.l6n dio o!Ugen al p1tOg1tama de DO que &e 1tea.Uz6 en .ea 01tgan.lzac.l6n. 

E.&.te p1toyecto 110.& da. ti 1Ja/Lta pMa .úuc.iM una .in.te.1tvenci6n de DO en la.6 -

a&egWUtdoJtaJ, ya qtte mue6.t.ta como wza .ln.te,tvenci6n tJr.ad.lc.lonal de e1t.tltenam.len.to, 

puede .&e.1tv.l!t de baJ e pMa R.oli p!togttamM m~ .lnnovati.vo& en la Jte.&ofuci6n de lo!i 

p1tobleJT1a.& 01tgan.lzac.lonaeu. 

En e6.te p!thnelt ca.60, 6e hace u.na de&CJLlpcí.611 de ta 601tma en que e.& 11ece&a.-

1Llo c.anocVt fa Olt!)11Jl.lzac..l61t, &U ftú.toM.a, .rn pe!tlionae, 6U 01tga.nlzac..l6n, e.te.,, 

a&.C c6mo ea. ~o-'Una de da.Me a conoc.c.lt el r_o1t~uilo1t, deJt.tita de la 01tgruuzaci6n. 

157 



Af.. e.s:tall óami.U:a!Uza.do .tan.to c.on .e.a. 01r.ga.1Uza.ci8n e.amo c.on e.e. pe1L6011al., JLea.Uzlf· · 

.e.a. de:tec.c1.6n de loó pMblema.6; uno de loó pMblema.6 que .se de:tedfi tJ que di.o -

e.orno OJLi.gen .e.a. bLtli.oduc.ci6n del VO en u.ta btliti..:tu.c.i.6n, óue que .se e.stJt.u.ctwr.a

a.c:fm.lnM.tluit.t Va. e6 :ta.fia. c.ornpu.e.s .ta potr. gente pM mov .ida., U de CÁJt e.o n..S etr.va.ban la -

.ttr.a.dJ.cUén de a..sc.endetr. al. rnejoJL .ttr.a.ba.ja.do!r. a .f..o.s pue.sto.s de .supetr.vL\oJL, po!r. fo

que etr.a nec.e.satr..Co c.olt6c..ie11 .. túM a. u.ta gente, de la. .únpo1t,tanc1.a. que 1r.eptr.<?.6e~ 

ba. el oc.upM un pu.e.sto de .supetr.v.i<SDIL, a..s.C e.orno de .la..5 ha.b.i..Uda.de.s tJ c.onocúnle.>:J 

to.s que debla. .tenetr., u.to etr.a. nec.e.satr..to paM que tuv.leJr.a. Wto el u 6uetr.zo de

dua.tr.tr.oUo admiYW;.ttr.a..ti..vo que .se tenla. pf.rutea.do Ueva.tr. a. e.abo, 

Af.. teneJt. c.onoc..Un.i:en.to de .t.o.s pMblema.6, .se 1r.ea.Uza. la. e.tapa de c.onvenc..i.-

mien.to del p1r.e.s·.iden.te pM.a obtenetr. su a.pM6a.c.i.6n al. es 6uetr.zo educa;Uvo de .f..o.s

adm.lnLl.ttr.a.dolLe.s, al. c.o».tM. c.on e.sta a.pMba.c..i.6n ó e JLea.Uza.n pJLUe6a..s pa.tr.a. obte-

netr. 1Le.ttr.oh1601Lma.c..i.6n tJ de uta 6oJuna. a.ju.statr. el g1Log1r.a.ma. pa.ILa. podetr. 6etr. pJr.e.se!). 

.ta.do a. la..s al.ta.s dbLe ctl Va.6 , 

En ute e.a.so .e.a. ptr.ueba. .se tr.ea.Uzif c.on al.guno.s rna.ndo.s medi.o.s, e.n v-Uttud de 

que etr.a.n lo!. pue.s.to1; a. .t.o.s que e.staba. cliJúg.ido el p1Wg1r..ama., c.on u.ta. ptr.ueba -

pJLa.c..ti.c.a.me.Me lle habla. liec.lia.do a. a.ndM' el pMgMma., tfª que c.on la. JLetlr.o.lnóolrm~ 

c.i.6n que ha.b.ta.n obteiu.'do, . .e.o.s c.on.su.t.toJLe.s Jr.ea.lizaJc.On la pile<! en.ta.e.Un a. .t.a..s al.

.ta.6 dilt.ec.Uva.1; tJ pos.tetr..loJLmen.te c.ornentaJwn c.on .t.o.s rna.ndo.s rnedi.o.s; la.& modi.6.l~ 

u'onu ·que .e.e luc..i.wn al. .U1601Lme tJ .e.a. 601tma de c.6rno ha.b-Ca. -!.ido tr.eci.bido úte

polL la!. al..ta.6 dilt.ec.Uva..s • 

U tr.e.suUa.do rnd6 .ónpo~e qtte obtuv.i.etr.on del .i.n6otr.me ó«e "poneJL el u -
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6u.eJi.zo de edu.ca.ción planea.do en peJUpec,tlva., en tl'urúnos del e.16u.eJLzo to.tal de 

duaJVr.oil.D a.dmi.nadJr.ati:vo pa.JUI lo6 a.c.tualu ejeCJLtlvo6 1J lo6 6u.twr.o6. Los da.

to6 ltecog.ldos en u.te .Upo de p1t0yecci..ón de JteCU/!.hos huma.no& ponen a. .f.o& a.dm.i.-

11.ls.tltado1tu en p.le frl'Unc pa.Jta toma11. dec.ls.i.onu 11.upeeto al. desaJtJt.oUo IJ u.t:Ui.

zaclón de f.o& JteCU/!.ho!i ÍUl171atto6 ". 4 

La& .ln.6.utuci..onu de Mrnco 1teqr.r.le.1ten de pJtOgJtama.& qu.e con.templan .todo6 -

u.to& <Upe.e.to&, palla qu.c de u.ta 6011ma 11.eaUcen wt dua.1t1t0Uo adl'WU5.tJta..tlvo -

de sus actua.f.u ejeCJLtlvo6 1J lo6 6u..tulto6, ademif.6 de qu.e, con uto cuen.tan con

baI>u pa.M tomM deci6i.onu Jtupee.to cl1 dua.MoUo lf tLtlUzaclón de W6 Jtecu.Jt-

6 06 liu.mroto6 , 

E6.te ca<'io duCILlfie el pMgltama 1J la 601tma en qu.e &e 1teaUz6 e.t u 6u.e1tzo -

de edu.ca.ci..ó11 adm.lnls.tJi.a.tlva qu.e l.o!i Uev6 a f.o& JteAu.Ua.dos antu mencionado&. 

El pJtog/UlJl\a. utd ba6ado en ca6o6 pJtifctico&, .f.o& cu.al.e& !ie &elecc.i.o11Mon en 6~ 

clón a. f.a .Ut601tmaci6n .t~cnlca. qu.e dom.Utaban lo!i pa.Jtticipa.ntu, drutdof.e wia - -

gJta.n i.mpolttaltci.a a. .lo& pJtobf.emM Jtea..f.e,.i de la OJtganizac.lón ixvra ha.ceJt má6 Jte.a

wta lJ menos .teólt.i.co el p1togltllma.. Se dlsCLJ..tCa.n uto1.i cct.606 en gJWpo& 1J .se e

Woltá w1 .U1601tme de 1te.tltoa.Umen . .taclón~ 

Se Uvta.Jton u.no& cuu.Uona.Jt.i.o& pc1JtCI. v.<..<1uaUza1L f.a6 dl6en.entu po&.lc.i.oneA

de los gMpos (el de .f.Cl.6 a.l.ta.J.i d0tectlva& lJ el de l.o.i mando& mecU.o!il, u.te ---

cu.u.ti.ona!l.lo u "lo& 6ac.to1te1.i qu.e me motivan", e.i u.n ~:116-tlttanento de 1110.Uvación 

u..tlUzado en el pJtogJta.ma de edticaci.ón adin.i.n.l6 tita.Uva. En e5.to6 cue&tlonallto6-

.5e mu.u.tita f.a i.mpolt.ta11c<a qu.e cada ni.vef. f.e da a cada uno de. f.o6 6ac to1te6 motl 

r,-J, Jen1d1tg6 Pa1tth1. PE!Wprct-Ú•al ai.>.l ve,5tllrAOUo 01tga11izac{.(inat 
Pcf,¡. 158 
Fol1do Edu.CLttivo lnteJr.rune.1¡,i wmo, S. A. 7 9 77 
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va.c..ionai.eA que 6e en.l(4.tan e.n u.te, (cu.acÍ!ta 71. Ve uta óa1t111a. 6e va. conociendo 

la. pe!L6pec.tiva. de ca.da. una de Í.06 .úiteg1um.tu de la. .i:M.tltt.Lc..i6n, aJi.C e.amo !o6-

pwita-0 a. to-0 que 6e debe da11. una. ma.ya/f. a.tenu6n. 

O.tita .útóolrma.ci.61i ~.lglU'.6-ic.a-tlva. que 6C. obtuvo 6tte e.I'. liecJio de que la6 man

do6 med.lo.i .H.n.tl'an que. eUo-0 na padCrut coaóMYLta!t a. .f.lU a1..tM dhtecti.vM. Can 

{A.to M. detect6 una. óail.a. en la. c.omun.lca.c..l611 entlte uta6 n.lvele.6, lo que con -

iYtec.ueitc..la. 6uc.ede eH e..1..1 l1l6.t.l.tuc..ianu de SegU}(.06 en MU.ca; en u.te ca.10 lo.i

coMui..ta/f.eA <1.i;}(.v.le}(.011 de med.la de comun.lc.a.cJ.6n IJ a. la. ma.nVta de 6.útt.l}(. de 

eilo.i e.i.to-0 da,t.o;, leA daban la. apalti:u.n.ldad de e.ntJuvr. a. un u 6ue}(.zo de VeMM.o

Mo 01(,ga.nlza.clanai. a 11<'.vc.l te.tal. 

En cuanto a. ,f.o.,!, S.lguJtM que -Oe exponen, /f.ela.c..iotta.dali can lit ubtuc,.tu}(.a. -

.tlt.acür.ia11a1. tJ la. u.twctwta. en ac.u6n, w ln<1.t.ltuuanu de SegU}(.06 en M~U.co, 

plte.6 entan una. ubtuc&'l.a .t'ta.d.lci.ona1. IJ óMmrut g}(,l.(po.i 6wtc..iana1.u dent}(.a de la.

o!tf1ctnlza.U611, la.i que cor11>.t.l.tu1Jen w "wuda.du de camp/f.en<1.l6n", la6 "e.nl.Mu", 

-0e pl!.uenta.'Úan dude l.o~ n.lvele.6 dULecti.vo.i, ge}(.encla.lu 1J ma.nda-0 med.lo-0, u

.to.i "enta.cu" /f.ep/f.UeJLtalt el &...lto de la camun.lca.c..i611 vewc.a,l, ta. cla.1r..úlad de 

lo.6 ob jetiva.6, etc.. 

En la. p1¡,uenta.ci.611 que /f.ea.Uza11.an lo<I con<1u.l'..to/f.e6 del .útóo/f.me a. lM a1.ta.6 

d.J.Jtecliva.-0' logltt1.lt.011 que e.ituv.lelf.alt de a.cuelf.do en que ew.tút wt plf.oblema., el

plte.h.ldettte óo.Uc.lt6 ~ ¿,ugeJ¡,encJ.M de ca.da. una de la.i pM6l..ema.-0 pal!. uCJU.to. 
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fXJlt. ob jetlvo.s. Su pú'.n eM Jte.wU/t.S e con l.ai. W't.idadeó de comp1Len.&.l6n con el -

¡).lit de u..tablec.elL l..iJ oó je.Uvot.. Al no .útc.lu..Ur. la 601U11a de 1r.ea.Uzatt u.ta.s -

tteul'Lio11u ó e ttecha.z.ó. 

Al .Se.Jr. 1r.ecJiazad,¡ la pJtopuu.ta co.'tJt.i.g.letton el. plteglUU!la, agttega.ndo la4 wti.

dade.J de c.omp1r.e.n&.ló11 ~r ll1ó en.tac.u, ·'tCi.a.taJum ejcmplo.s de ob jetlvo.s emptte.s~ 

leA. 0.WeiiMOn wia !.e."..ie de Jtewu'.otte.5 de 6.ljac..ltín de obje.tlvo.s. P.tepa,ttado.s -

c.on .todo el. ma.tett.lal. H. ·'tewiieJWn c.o11 el p1r.e.s.ldmte tf ob.tuv.leJtOn la au.tolti.za-

c..ló1t. 

El ..1egundo e,o.¿,o que óe .sel.ec.c..lo11é, e.s un c.a60 que habla de una .se!Lle de -

expelti.enc.fa .sobtte V0 e1t W!. Banc.oó que ha ten.i..do Theod01te Sco.tt, con ehta..5. ex

pe.!U.encia.s de VO en te:, Srutc.o.s, óe de.sc.:r.lben pMglt!UnaE. que óe elabolUV!On patta

que tuv,ivum é.U.to u~ .b1.tettvenc..l.c11M. En ú.taó óe m1r.e..stlr.a que cada. c.a..so _.,;, 

.U.ene 11 óu p!Wp.lc ac.op.ú:i de lr.eCUJt.60.s del Upo de evai.uac..l6n de mWto.s. En!r..l-

queA.úní.en.to del bta.bajo, 'te.1ofuci611 de ~\toblema.s !f .toma de dew.lone.s, anlll--

ffteodo1r.e Sc.ott, p.'tc.5;:;Lta un uquema. ai...te11na.tlvo de duM!r.Ollc, en el --

cual me1tcfona. ai.gunoó de. i.06 óill.toma.& que dan o!r..lgen al VO lf la 601tma en que-

el. áltea. de en.tlt.v1amú1i.t .. • i.nte.'tV,iene. 

En et plr.-ime!t ejempi'.: qw.>. ~e .tomó, 110..1 mueó.OW. wia guía de pla.neac..l6n y -

evaluación del p!¡oyec.to .-!.:. 00, 01 l'.a. qc1c c..1pec.l6.lca i'o.s obje.U.voó .tai1.to eópecf 

6icoó como dd'. ¡.'W1pa111<1, :icmpo que ~e l''"/-'(ea.7rí, .tol> Jr.l'..111Uado~ que óe deben -

·s-;-;~-Jcliliwcl~ 'i·c.ffDi-.--;\~¡.ircflvii:i--JcTre~aMot.t'.o chga11üacfo11a1 
P,1r¡, 138 
Fu~1do Eci11c.aUvo I1UC11ro11<'-~t.::.ut0, S.A. 1977 
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.ür. ob.te.n.iendo paJr.a. í.IJgltaJt el. oó.je.tlvo clave 1J fu.&' 6ec.l1a.6 en que debe queda/!. -

compldo. E.5te pJr.091UU11a .&br.v.<:6 de ali.den.te p<Vt4 que otltaA wr.i:da.deA· 6olfolta.

Jtan una. mo.yO/f. ayuda. de.l glUlpo de VO. 

El .&egwido ejempí.IJ; .tam6.Un expone e.l p1t09JLama que &e eA'.taheeu6 CJ el -

cual e.spect6f:,ca., nomb1te del. pMljecto, o6je..tlvo de éA.te, Vi6a6.á p!LÚ!ci.yxtl que

.le debe ho.c.e11. de.n:ttw de .e.a. .ú1:te11.venc.l6n, 6a.ctoJr.e.6 de medlcJ.611 1J pJr.oc.ec:Unu:en.to6. 

En u.te ejemplo .&e -lnvolaC/Ul a toda. .e.a. c.01tp0.1r.acl6n en el. de.6aM.oUo de l~ ~ 

tltume.n:to.&· ut<:llza.do.&, en .e.a. upecl6{.c.acl6n de .ea& Ca1LacteJilht.i'Ca6 de fu. 0Jt9anf 

zo.ci:6n a. un IU'.vel. pM.Uc.u1M, en .e.a. 1r.uolucl6n de lo& pM6lema6 .i.denti6{.c.add6, 

en c.omwil'c.all. lo.& Jr.e4u.lta.do1r a .todo.& í.IJ6 empleado6 IJ en la deteJtm.Lnaci.611 de lo

po.&Ui.vo y lo que nec.e.6.lta. cambio, M .to 6 e de.6 aM.olf.6 a t.Jr.avéA de wt 9Jr.Upo de

:tltabo.j o, e.l cual .i.nc.laye a. lo.& Jtep!r.e6en.ta.n.tu de e.a.da. n.ive.l. 

El .tvr.c.eJL ejemplo, muutlta. wt p1t091Utma. el cual tamb.i.{n e!ipec.16.f.c.a el nom

b.1r.e del p1to9Jr.ama, el obje.tlvo, {n6a6.i.6 p.lr.btci.yxtl, óac.t.oke.& de med.i.ci.6n lJ pMc.~ 

clim.i.ent.o. En ute ejemplo &e comenta. que lo6 pMblema..1 en lo6 &me.o&, en .e.a. -

u.tlUza.cl6n adecuada. de 1tec.Ult60.& huma.no.&, de la.6 c.omun.<.c.a.cionu 1J ta moJta.l de

lo.& empleado& .son tan g1ta.ndu que .e.a. .i.n.te11.venci.6n en c.ua.lqu.i.ek Mea C,ílU.6a. un -

.impacto de va.lo}[ pa.Jta. el pelt6ona.t de Unea.. E.lite ejempí.IJ tlutta. un p1t0blema de 

c.on6Ucto peMona.i, en el. c.ua.t .i.nteltv.ienen .ea& pa.Jt:te.6 a6ec.ta.da6 1J wi c.oMultok, 

et c.oMultolt pi:vrllcipa. como mecila.do1t, p<Vt4 mejoltall liu kela.clonu de tita.bajo -

en.tke do.& pwonat.. 

El te.ttc.elt c.aAo que .&e .&e1.ec.cion6, eJ un c.a.&o de ada.pta.cl6n Meat.i.va a un-
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nuevo amó.len.te deACJr.ibi.e11do .tamb.Un "la. utlUza.c..l6n de. un p1toyecto modelo como 

eA:tJta.tegi.a. paltd bueúvt. tJ de&MJWUalt wi camó-io :total de. la empJt.eAa.". 6 

ü.te ca.&o 6e de.MM.o.Uó en un Sane.o. Y lo exponen u:.t'Ulc;tWi.tfndolo de la-

6-lgu.lettte. 601ima.: 

• Nece11.lda.du 

·Realiza.clone& 

• M ed-lcl6 n del P Ji.O yec:to y 

üte cabo expone un pllot¡ecto en el que <Se en61ten.ta1t.01t a un alto g1ta.do de.

Jt~úte.ncla. en la aUa. ge.Jtenc.la. lJ p<Vt-tlcutalunen.te e11 la gvi.encla. mec:Ua., polL .e.o 

que, lo-6 colthu.Uo.'l'.<:6 coMidVtaJton 1¡ vHa~rct1r.on miichM u.tlt.a.tegúi~ pMa. conven-

ceJt pl(,ÜneJtamvite. a la. ctUa. geJtettc..út., pa.1ta. que examútaJta. 6U6 pltop<'.M actltudu, 

e¿,.üio6, compolttamún.to lJ 6.lf.o&o 6.W. tJ que de uta 6pJr.rrt1. .se pMcútjc.1ta. un mejo~ 

múnto ti.eai en el medio. 

&te caJo 6e dc~MltoW con la. úLtVtve.11c.l6n de un "gJtUpo c.xpeJt.W11uita.R.", -

UI! pM de giwpc~ efe eon.tti.ol, <?Ato 6uc j:.'Ma. que i<t aftct pMencfa t°uVÚJl.<l WUl ba. 

b:"RZCJIMTK~C.~j;¡J.1)-::TaMollo o.~q,uú::auona.t 
Est-Mtegút~ 11 ,fl·,fr[,'.L Pág. 85 • 
=·J11cfo Educ.citlvc r11.tnmm?.!¡,lcmw, S.A. 1973 
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.se pa.IU1. de..teJtm.&t.M l.D.s e6ecto.s .so61te el duempei'fo y la p1r.odu.c;U.vi.dttd, .tam6.iln- . 

inteJtv.óto un c.on.sultoJt eúeJtno que pM.t<.up6 c.on el gJtupo ex.peMmen:tal, apllllte 

de la ge.JteJtci.a de peMonai.. Se plane6 1tea.Uz0.Jt. en un peJLCodo de un cvio. En-

.tlr.e J.o.s JtuuUa.do.s má.s .6,igni:fi;ca,tlvo1> que .1 e logJtaJton uMn.: 

·Alguno<! c.ambi.o.s d!r.amtltlc.0<1 en la e&ectló.ldad del gJtUpo ex.pe.Wnen:tat., .su

pJtOduct<.'vido.d y .su.s mltodo.s de :titaba.jo. 

• Lo.s do& 91UJ.po.s modelos .bu:Ua.Jton pltOgJtama.6 .s.LJnila!tu de duO.Jt.JtOU.0 de e

qui.po.s. 

• La a.ua. g eJtencla. vi.o la nec.e.s i.dttd de 1tea.UzaJL exronell e.s de .su utJia.tegi.a.

ar:/miruAtlr.a,Uva, a tu.'vel de todo el Ba.nc.o. 

E.s.to.s c.a..so.s que .se .selec.c.iona.Jtan p1r.euntan mUodo.s de VO que pueden .SeJt-

vlll e.amo pauta. /'A-Jti1 c.uai.qui.e1t tipo de Wettvenu6n que 6 e qiúV!ll hac.elt cWt.tlr.o

de una lM.tltuci6n de Segww.s en Málc.o, ya que e.a.do. uno pite.sen.ta una p11.0ble1114 

tlc.a cü6eJt.en.te, peJUJ en lo.s tltu .se obtu.vi.eJtOn l.o6 1tuuUado.s deseados. 

Ee. plti.meJr. c.Mo, .se c.omen.td ampli.a.men.te, en viAtJ.Ld de que u un e.a/Jo que--

1,e Rl.ev6 a e.abo den1:1lo de una ln6.tltuci6n de SeguJW6, polt lo que ella el que -

no6 pod!úa p1tapo1tc..io11M una .i1t60/f.ltlau6n mc!6 c.e1tc.ana a las nec.u.i.da.du de la6 -

ltt.s.tltuc..tonu de SegWto6 en Méxi.c.o, ademá.6 de que muutlta. la mane/ta de apJtove

c.fuvt toda.6 la.6 opoJr,tu,n,ldadu pa.11.tt podvr. .in.tettven.ill en un e.s 6ue1tzo de VO a ttl-

vel .to.tal. 
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El. .segundo CLU>o &e &e.leccion6, po1tque apcvr.te de exponeJr. c.iuo& c.onc.tt.e.to& ,

pltU en.ta ea. 601tma. má.6 ptufotlca pa.Jta ela.boJtaJt un 1:vwg1tama. de VO, a&.C cómo .ea --
gU.Ca PaJta. pode.A .te1te/t un con.tti.ol de lo& obje.tlvo.!., tiempo& fJ JteAu.lta.do& de.l -

pMgJtama., o 6. ea una gula de planeaci.6n lJ valua.ci.611. de.l pJtoyeetJJ. Repite& en:troi

do una fte.Marn.len.ta. muy vaUo&a pMa c.ualqu..lVr. .úl.te.1tvencl6n de VO que &e haga -

en tcw ott.grutlzaci.o nu. • 

Et .teJr.ceJt ca&o 6.e &e.lecclon6, potr.que u un ca6.0 que p1tUen.t6 wta mayoJt -

tr.u.U.tencia al c.amb-lo en .todo& lo& n.lve.lu lJ 6ue .ea btte1tvend6n que plane6 un 

camb-lo to:tal. en .ea 01tga.nüad6n. 

Ptu:tctlc.amen.te en to& tite& ea& o& .se loglt6 un ca.mbi.o total de la. 01tga.n.f.za.- -

u6n, polt lo que 11.eallzando .e.a.& adecua.úonu pelttinen.tu &e puede apUc.aA c.ua4 
qu..letr.a de lo!i pttogltllmM a .e.a.& 11!6..tUuc.lonu de SegUl!.06. en Miflli.co. E!i.ta.t. pJte-

.sen.ta.n ptr.oblema.s &.lm.Uall.e.!. a fo& que .se expw.i.VLOn, bá.6.i.c.amen.te de c.omun-lca--

d6n 1J moü.vaci.6n, pOll. to que c.olt6.i.dcvumdo e.amo ba.se u.to& c.a&o&, una a.decu.ada. 

11.e.copil.adón de dato!i de la6. 1Mtltuci.onu de SegUll.o& en Múi.c.o, u.to paJta e~ 

boMJt un cU.a.gn6&tico p1tecl60, un p11.ag,'r.ama de educaci.6n a.drn.útl&.tltativo lJ una -

adecua.da dütám.lca. 01tgan.lzaclonal, &e pocÍltrf. hace.11. una btte.11.vencl6n e.xi..to&a en-

w 11!6.tltucionu de SegU/tO& en M!fxi.co. 
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lV.4. EL CONSULTOR SOBRE DESARROLLO ORGANlZAC!ONAL. 

La pcvr.ttdpa.c,l6n del. conAultaJt o p!UlCtlcan.te de VO vaJr.ta. apJtec.útblemmte

de una 01tganlzad6n a o.:Out. Su pa!llie<'.pac<.6n va en óurte<'.6n de la6 peJt..SonM 

que .mte.Jtv.lenen IJ de la 6.lt.u.addn. El plU:l.ctlc.cuite de VO de.Be .tene.1t ampUo<i co 

noc.imiento<'i en .ea.A c<.ene<'.4.6 dd compolLtam.len.:to, e11 vi.M:u.d de que el DO e.s e.se!! 

c<.aimen.te .f.a. aplic.aci6n de la6 c.lencúw del compolLtam.len.to a f.tu 1tecu.ld.a.de.s -

ol!.gan.l'zac<.onaleA • 

Ve.ritJw de .f.a.6 habi.Udade.6 y co1wc..lm.le.n.to.s del. agente de camb.lo u.tán, .se

gún PaJLtln: 

Me.a Núm. 1 Ve Hab.llidadu 

De6ittic.<:6n pOJt paJt.te dd agente de camb.lo de <'iU.S mo.t.lvo.s pe.Monctle.s 1f de

.su .1te.f.a.cl6n con el .sujw de camb.lo. 

S.lguen a.lguna6 habilidade.s 1J concep.to.s nece.saJr..lo.s palla u.te aspee.to del -

c.am6.lo. 

Me.a Núm. 2 De HabilidadeA 

A/fudCI/!. al .sujeto de camb.lo a .tomaJt conc.lencla de .f.a. necu·.Cdad de ha.c.eJtlo

IJ del pJtOc.e.so de cü:agn6MJ..co, 
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S.lguen alguna.& fiab.UCdade<i lJ conc.ep.to<i nec.e<ia!Uo<i· pMa. ~te ru.pec,to de1.-

c.am6.lo, 

Atr.ea. Núm. 3 Ve ff ab..t.u:dade<i 

V.ia.gn6<it.lc.o c.onjwt.to entlte qui.en .útdu.ce el c.amb.lo y el .5ujeto de c.amb.lo -

en tr.e1.a.c..l6n con ta. .6Uila.c..l6ri, el c.ompotr.tamlen.to, el gtr.a.do de comptr.en<i.l6n, lo<i

<ien.túnlett.to<i y el de<iempeño potr. morUµ.c.a.tr.. 

Siguen al.gunru. hab..l.li.dadu y c.onc.ep.to<i riec.ua/Úo<i pa.tr.a. e<i.te cthpec:to de.l -

camb.lo, 

Atr.ea. Núm. 4 Ve f(abil.ldadCUi. 

Vec..lrütr. .s obtr.e el pMblema., .útvoluCJtalL a ottr.o<i en uta. dec..l<i.l'6n, pia.ttea.tr. y 

de<iaMolia.tr. l.a. a.c.u6ri. 

S.lgueri al.guriru. hab.l.li.dadu y c.oricepto<i riece<iaM.o<i pMa. u.te ru.pec.to del -

camb.lo. 

Atr.ea. Núm. 5 Ve f(abil.ldadu 

UevM el plan a.dela.rtte con tx.il.D y en 601tma. ptr.oduc.Uva. 

Siguen alguriah hab.l.li.da.du y concepto<i riecuaJr.lo6 pa.tr.a u.te ru.pec,to del-

c.amb.io, 
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Mea Núm. 6 Ve ffobiUdades 

Eval.ua.c.1.6n 'f vvr.l6.i;c..aci611 del p1tOg1tuo del. .su.je,to de cam6.io, de lo.s mllo

do.s de .ttaba. jo y de .e.a.s 11.elac.ümu hurnana.s • 

~guen algWUt6 hab.lUdadv, IJ c.onc.ep.to.s nec.e.saJlio.s pa.!t.a. e.s.U aApecto del.-

c.am6.lo. 

Mea NIÍJll, 7 Ve ffa.b.iUdade.!i 

~gu.en alguna.s ha.61Udade5 1J c.onc.ep.to.s nec.e.salr.lo.s paJta e.s.te. a..specto del-

e.amblo. 

En JtUumen, el agente de. c..11116.lo ne.c.e.s.UO. c.onoc.elt a l.aJ, pe11..sona.s (c.ompolf..t5 

miente ú1dlv.idu.all tJ a f.aA Ollg.miz.aclonu ( c.ompolt.t.am.len.to 011.gan.izaclonal) • La 

nnne1ta de apUc.a.Jt u.te c.onoclmien.to e& 6u.ncl6n de .su ho.b.lü..dad 1J del papel. qu.e 

de.s empe.iia en la o /!BlllÚ.zacl6 n. 

Va Jea que. el. papel. .se.a nuevo pa'ta una pe!t6ona o tan.to la ~ona e.amo el. 

papel 6011 nuevo.s pevta la 011Bait.l:acl6n, de.be. u:tablec.elt ~u cM..dib.lUdad en la -

011Ban.izaeU11. E.6.to .se puede. h.uu de. muc.ha.s mane.Jta.ó. En gene.JLal, el. p!Úmelt -

.in.ten.to de.be. 11e.11. una. ae.t.lv.idad que. .lnvolu.C'te poc.o 11..iugo 1J c.on lA. aUa. p.'tOba.b.f 

Udad de úüo. En wui act.i.v.lda.d nueva de 00, el pJtobi.ema de .logltalt c.Uew.o-
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e..s .!Je.tr.i.o. Con 61tec.uencút .<mpUc.a. la. "venta." de &.C rn.i&mo lj de lo-!. c.onc.ep.to.!J de 

00. fato fi.a. de e&talt pltec.ecüdo pall. un a.náll.i.l&, de qcLien qui.eJte & eJt e.e. p1tac.tf 

c.a.n,te de 00, de .fo& pltob.tvruú ex.Wtentu en eo..1 e.u.a.le& C/Lee que podlúa. a.yudM.. 

U .!J.igtLlente pa..&o u e1Ltlt.M e.n e.e. g1tupo el.lente pa.'t!t d.l&c.utVi. .ta po6.ibilida.d-

de & u pa.1¡,tfolpa.ci.611 e1t un ll1> WLto que "plque" lo &u 6-lc..ientemen.te a.e g!tUpo c.Ue~ 

:te como pa!ta. que .!Ju& 111-lemblt.06 qui.Vta.>t ha.c.e1t algo a.e 1tiupect.o. Al 6 ei.ec.uona.1t

lo6 cllente& potencia.le& u de .impon.:tcmua. u.ttatég.ic.a. e.6 c.ogVL .ind.iv.lduo.1 o --

9·'!.UPO.I con -l>lóluenua. en la. 01tga.n-lzacl61t. Una. vez e.agita.da. una buena. do&.l& de

Clledlb.lllda.d ..le puede c.omen.zM a pe1t.6 a.1t en un e& óuVLZo de c.a.mb.io a. la.!tgo plazo 

que .l>ivoluC/t.e a .toda .ta 01t9a.n.lzau611 o a bue.na. pa;¡,te de e.U.a.. 

E.6.te p!C.Oc.e.60 6e a.c.el.Vta. c.on 6.1tec.ue1tc.ia me<U.antt ea .ln.1.ta.u1tau6n de un p~ 

gJtama. a. gJUVt uca.la. que .lltvoluc.1ta conhuUo!te& ex.tCJ1J106 de VO c.on &UMuen.tu

CMdenua.le.6 como pMa dMle p1tu.t<.9.lo a.e. p1to91tama. y a. fu 6w1uón dd VO. 

PaJut el ehtableclm.le.nto de c.ua1qui.e1r. 6w1c,i.61t de DO e.1 bdJ.ic.a. fu peJtcep--

clón que fu OJ1.ga.n.lza.U6n tenga del pJta.cUc.a.n.te de DO como pV11iona.. 

Lat. :.c.MactvL.C6.t<.ca& pwona1u y RM ha.b.i.Uda.du pueden va.Jt..laJL amplú:tmen

te peM wio debe .!Jelr. capaz de que &e te pVtuba. como ctti.l. El p1ta.ctlc.a.n.te de-

00 debeJtá 1r.e.c.or.oc.vr. .!JUA p1LOp.lo.1 va10.1tu y lo.!J de e.a. 01Lga.n.lzau6n a. fa. que .!Ji.JI.

ve. 

La. natwui.lc::a. del .tlta.bajo de VO u tal que lM pell&ona.6 con wia. buena do

.!J.l.!J de C.OltÓlel!Z.l pVtAOlla.l ¡;,t1.eden ncatUOl'UVr. e11 nO/tlllfl e.6(.ca.z en nucfro.!J mecf.io.!J -· 
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clc'.óe1tente..s. E.s.ta.6.tec.e1t wt papl!l. de VO aún e4 un a!Vte IJ no ciencia. 7 

En UJtnWios geneltlll~, .ea. 6wtcUón del c.011.<1u.lto1r. u sew.·.üi.iUza11. a..e clien

te. en c.UMto a. .lo que oc.uJUte. a..e 1r.ededo1t de a, den.tlto de a IJ etitlte a Lj otlta.6 

pV!AonaA, tJ a..e m.lsmo .tlempo exp.Uc.a!t.le que c1aA e de ayuda. le pu.e.de p1r.opa1r.c,io--· 

Ita.Ir.. 

Pos.teJLiotmfmte de.be es.ta.6l.ec.e1t una c.on~za en .ea 01r.gruilza.ci611 paJr.a. que

"CJr.e.a.n'' e.tt ll. En l>'egui:da. dC.Sc.u.te c.on l!1. cUe.n.te. ¿,·u pa!r..tlclpac-i6n e.ti cua.n.to a. 

.ea& me.joM..S que de.ben Ftac.eJtSe 1J la 601tma de hac.el!.la.d. 

PaJta ú.to .tlene que loglr.a!r. que e.e cUl1.nte, vea po1r. s.t mamo e.e pll.06.lema,

pMti.c,ipe en e.e d.iagn6ft.tlc.o 1J en la. 60Jtmr.t.ea.ci6n de las soluclone.s. 

PaJta que la .&t.te1tvenc-i6n .tenga l.x),t,(J, e.e c.on¿,u.Uolt de.be &e.Ir. e:q.'VL.to en -

cüagno&.Uc.M 1J en .ea 601tma de u.tablec.e.Jr. e6ec.Uva.s 1r.ela.cionu c.on .e.Ni cUen---

w. 

Cuando e.e c.onsu.e.to1r. c.uliJr.e ¿,a.U¿, 6ado1Úammte u.tos 1tequ.áilo&, .tiene una

mar¡M pos.W.tli:dad de 1te.a.Uza.1t ex.lto.samett.te UM .mteltve11c1611 de VO, que i;nvo.tu.

Clte a .toda. la 01t.ganh:ac,ión. 

7. J. Jw.1W1g& Pa.tt<:n. PwpecUva.& del VesaJtJr.oUo 01r.gan.i::aclonal 
Pcfg&. de .ea 23 a ea. 27 
Fondo Educ.atlvo TittP.MmVLlc.ano, s:A. 7977 
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V. NUEVA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL. 

Como o e mencion6 en el. ca.p.ltu.lo an.telLio!t., que a.lgUl'ld6 I n.s .ti.tuclo tte.& de -

SegU/t.oli. en MWco u.tan bu'.:c.iando la. pl!.áclica. de pJt.Og/tam~ de VO en &u OJr.ga

nlza.clón, u.to& p1Wg1U1111a..s ha&.ta el. momento ltan te.nido l.utc, polt. lo que. .&e -

con.&ideJr.6 la. e.&.tltuctwut que. eA.tan tLtlU.zando; es.ta.& oJtgaJtlza.clonei. caen.tan - -

c.on una. con.&u..Uo.lt.Ca .t)tte.Jma. y wta. C!Ht.5u.Uo.IÚ1l extvma. 

E.Ita.& bl.5-tUltcione..& opVUUt bajo una e.6.tltuc..tulta. tir.adi.c.io1ta.l, con una wil

dad de 01tgani:za.c.ión a n.lvel. 1;.ta6 6; la. ma.yo.IÚJl de ia& at. egWtadoita.6 c.ue.n.tart con 

wut un.lCÍ/ld de Mgan.lza.ción; dent!t.o de e.6.ta unida.de <5e. c1t.e.ó la. co11AuUoll.Ca. -

.fate.1t.na, c.on a.&e.&olLCa. de una c.otu.ultc.IÚJl extvma. e.&pe.c.útUzad4 e.n pMglUlma.6 -

de VO. 

Se c.011.6.ldvw la u.tltuctwr.a de e.6.ta.& iJu..ü.tu.cJ.011u, en v.iJvtu.d de. que oon 011.ga.

n.lzac.<.'oneo que e.o.tan .OU..taladiui en MWc.o IJ adem.f..I mane.jan el. 1tamo del. oegUJtO. 

La. mayolLCa. de loo libMo c.onou.lta.do&, ub.lca.n a loo conou.Uo11.e.o .út.te.lt.noo

deit:óto del depaJLtamen.to de. pvu.ona.l y cue.n.tan .tamb.U.n c.on co11.&uU01t.eo ex.telt.-

tto&, loo cu.a.le.o plt.U.tan a.&eoolLCa. e.n f.a. el..:tbo1ta.ci6n de loo pM91tama.t. que. oe -

van a. iteva.Jt a cabo, 

U lteclio de c.ott.tM con una con.su.UolLCa itt.tvu111, a. oca;,iona.do una. buena. -
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ac.ep:ta.W1n entJr.e :tcdo.s .lot. .cn.te.gJU:mte,,s. de ta. btt>Wu.cU5n, en cuan.to a !.o.& -- · 

plWgJtama.6 de. 00, la. c.oMaltoh-ta. e.x.-te.tma. .tle.ne. e.amo oó je.tt'vo fa a..suotr.ta IJ -

c.a.pa.clta.cíón de lo.s c.011.su.ltoJte.A .úite.Mo.s, to.s c.w:tlu <1!-'WC!.6 &e utan .üúcúv.! 

de en e.xpVLienci:a..6 de et.te :Upo. 

Se c.o1~.f.de.'!Q que u convetu:e.nte, que. paM plUlCtlca. t pJLOglu11!fa6 de VO de.!! 

.tJc.O de la.4 tl!.6.tltuclonu· de SegUJto.& en Mlu:c.o, .se ubi.que umt con.&ui.:tc·'LÚI .in

telr.na. de.nttc.o de la. utu:dlld de. oltf)cmiza.clc1n, lfa. que i.a. ex,rel!iencla. que fta11 te

nido la.s .f.11.s.tl:tu.ci.lJneA que hilit empezado a. .intJtoduc,Ur. p.'t.Cg.~ama.6 de VO a .5.f.do

ex.lto.&o 1 apa.Jtte de que la. wudad de oltganúa.cld'n en .tud.zs la..s .in.&tl:tu.ci.o11e.s, 

c..onoc.e.n d mov.bnien:tc de toda. la. 011.ga.ni.za.cld'n 1J c.onoc.c11 toda. i.a. pJtoólemática. 

en c.ua.nto a..!. dua1U1.0Uo de ~ta IJ en CJJ.aJito a. la6 nec.e.s«útde.6 .tan:tc de Jtec.LJ1 

.so.& humano.s , como de Jtec.u/t.S o.& ma..teJU'.a.le.s • 

En vbt.tud de que :teda !.a e.&tJtuc,tu/ta. u .impolttante .ru.ta la e.6-icacla de -

todo.A illh .Ut.sutu.c..i.oneA, e..s nece.sa.Jt.io de&UWt !.a cuUUlu:. de i.a. 01tgan.f.za.d6n, 

palla. que de e..sta 6oJuna. .s eru1 e 6ec.tlvo.& lo.s rliAe.c..tlvo.& , lj(! que la e.s.tJr.uc.twur.-

pMpoJt.dona. i.a. c.oolt.d.inaclfi11 e .f.nte91taci.6n de e.s óue.Jt.Zo.1 1J ,tl m.Umo tiempo eA

.t.ünu.la la .lndependencla e.senci.a.l en iah d.f.v.f..s.f.one..s, dep .. tttamen:tc.&, e.te., 1J -

ta.mó.Cén o 61tec.e la. opoM:wWiad de la. toma. de dee.f..s.f.one.6 a n.ivei loe.al. PoJt -

e&.t.a.& 1t.a.zoneA, e..s tamó.f.€.lt necuM.f.o c.on.1.i.de.Jt.M que no .todJ.S iah eA.tltuc..tM.a.6-

.son ,iguale&, IU tampoco Ue1ten la. m.i..sma e.6.i_c.a.ci.a., poJt. lo que e.a.da. .ül.6.t.i.tu--

dón 1tequ.ie1t.e de pMg/ulmct.s dl6e.Jten.te.& que c.uóJt.a.n .su.s nec.~.uia.du 'f que le..s -

pJt.Opoltc..i.onen la. opoJt.tun.i.dad de· togJt.a.Jt to.s 1te..su.Ua.do.6 e..spe.c16.i.c.o.s deAeado.s. 
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El oóje.tlvo de pJta.cti.COJt. pl!.Og/taJlla.6 dJ!. VO den.tito de ta& !M.tltaclonu de 

SegUl!.O&, e& p1t.Dpo1tci:onM una heNtamle .. n.td m& de edu.cacl6n, que .f.e& ayude a-

camóm la& C/leencla.5, actltude&, vttiolte..6 y e&bwc..tuAa& Oll8anüac..lona..le.&, p~ 

·'ta que de e...s.ta no/OTI(l ,1cep.ten lf &e adapten a nuevas .teCJtolog..úui, me1tc..ado& tJ -

-te.to&, M..C como a. .todos lo& camb..i..o.s que deben enó1te11 .. ta11. can&.tante.men.te y aA1. 

pode.Jt. .6ob1tev..i..v..út e>t el amó.len.te <Wiron..lco y vaJt.lable en e.f. que .6e d<?Aenvue.e-

ven. 

ToclaA la& Itt.&..tltu.clonu tienden a bUhc.M una 01tganúa.cl6n &a>ia, polt lo 

que en .seguida. .se meitc..lonan a.tgumv~ caJutc.telt..l6tie&, que .según Ja.c.k K. .--

Fo!Ulyce r¡ Ra.tjllland OJUl.. .son ma.n..l6e&..tac..lone& de .e.a.. d<Aecc...l6n ha.cla donde una -

01tga.n..lzac...lón debe ..út: 

1. Lo& obje..tlvo& .son ampUamen.te compaM:).do.s polt .f.ot. m.lentóM.s y ha.y un 

6/.J.J..jo de em..Jtg.fo 6ueJt..te 1J con..6..l&ten.te ha.e.la. et..to.s 06 jeU..vo.s. 

Z. LM pe..t&ona..& .se .s..len..ten üb1tu de mo¿,t.Juvt. que .se dan cu.en.ta. de .f.a...s

di: 6..lcuUadu , pu.u M pe/Uln que e.o.s pl!.Obleina.s J ea.n mane j ado.s abi..eM:f!: 

men.te rJ .se &..imten op.t..ún,..i,&..ta& de que pocfltán 1te<10.f..vel!..6e. 

3. La. &ofuc..l6n de pMálema.6 eA al..tame.n..te p1Ul9má..ti.co. Al. Ma.c.all lo& -

pltoblema...s .l'.a6 pcJt..sona.5 tlr.abajrut ..ú1601Unai.men.te, no .se plteocupa.n poll.

e..t .s..ta..tu.s , polt .su .te.Nf,Ü'./Jtr..i.o, ni. pclt pJtegwt..taM e l{ul va a. penti al!. lo.. 

a.e...ta gvi.enc..i.a. Af je6e 61tecucn .. teme.n..te: .se te con61ton..ta. Se .toleJta

d campolt..taftl.icnto no con6oltm..l.s ta. 
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4. La. 11.upon,,safú~Udad en la. toma. de dechilcnu estd. de-teJ!m.ÓUtda. po1r.---

6a.c.:to1r.eA .talu e.amo Fw.bi.Uda.d, .senUdo de l!Uponsab.lUdad, cLC5potú

óWdad de bt6oJrma.c16n, c.tlll.ga. de .fJr.a.óa.jo, .Uf!Jllpo y 1r.equeJWn.lento.s-

de de.csa.M.o.U.0 pJro.~eAional. y ge1r.encia1.. El. n.lvd 01tgan.lza.ciona1. e.a

mo tal. no u c.on.s.cdeJr.a.do un 6a.cto/f. dU.eJtm.Uuut.te. 

5. f<ay un no:ta.fil.e MJt:Udo de .fJr.aba.jo de equipo en la. pl.a.nea.c.l6n, en la. 

ejecuci6n y en la. c/.ac.Cpl.bta; en 1r.uumen, la. /f.etipon6a.ó.lUda.d .se e.o~ 

paJ!,te. 

6. La.J op&u'onu de la.6 pwona.s en to.s 11.ú1el.eA Eia.jo.s de la. 01tgalt.Cza-

u6n J on Jr.eA pe,t.a.do.s • 

7, El Jtango de pJr.Obl.emM :tlta:t.a.do6 i.nclwje .e.iu nec.ui.da.du peJtAonal.e.cs y 

.ta..s 1r.e.lac.i.onu huma.na.6. 

8. Lo.s c.o1i6Uc.tc6 .se c.ontiideJr.a.n .impolttM.tu pMa la. toma de dew.ionu 

1J d Cttecim.le.nt:c pVIÁona.l. Sé ma.neja.n c.on e6ectlv.Cda.d y aó-le/Ltamen

.te. LM peltAona.s di.e.en .f.o que qu-leJr.en y upeJUZn que lo.s demtf.6 "-.-

haga.n to mi4mo. . 

q, Hay una. gJr.a.n c.a.n:teda.d de ap1r.endCza.je e11. e.f. :tJr..a.ba.jo, poi!. la. dUipon-ló.f: 

Udad de da.Ir., 6u.sc.M y U.Sil.Ir. 1r.e.tJr.o-ln60Jr.maci6'n y c.on6ejo. LM pvu.o

n.a.s .se ven a .s.C m.ámM y a to.s d~ e.amo ca.¡x1c.U de un c.Jr.ec.i.m.lento 

IJ de.sMN1Uo peMcmal. liigni6lc.a.tlvo.s. 
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10, El .Udvr.a.zgo u 6f.exible, camó.i..ando de e.&tao 1J de pelt&Olta.6 de. a-

CJJ.eAdo e.o n ta s.ttuac.i.6 n • 

11. HatJ un a.Uo gll.ltdo de. con6<'.anrn e.tLt.!Le. la5 pMAona.6 1J un ~e.n.tldo de-

Uóe.Jt;tad lJ de 1!.i?.spotv5abi:.Udo.d. mu.tu.a.ó, La.s pe.Mon<U ge.nel!.a.lmel'Lte. -

.saben qué u imµolLtan.te pMa la Mgan.lzaci.611 tj qué no lo eA. 

12. El iu:ugo eA aceptado como wza conclfown de.f. C11.e.Wu'.e.n.to 1J de.l Cal!J 

b-t'c. 

14, La e6btuctulta., .e.o.s pMcecUmi.e.n.to.s IJ la.6 po.UUccu. de ta onga.n.i.za.-

u'6n e..s.tdn di:-6eñado& pa.JUl a.yuda.:t a. ta6 pe.nMncw a. UevM a cabo <1u 

.tlt.aóajo tJ pMa pM.tege.I!. ta <1a.Wd OJtga.ni.za.cí.onal a taltgo pi.a.za; no

pa.JW. a..<1/.g1tM de.be.M& a. cada ówu5c.JuLta.. Advnah, eA po-6.lble. mocll6<'.

cal!. con 6acJ.lida.á tai.eA poUtú.a..s, pMce.cüm-le.n.to.s 1J eA.tlt.uWVta.. 

15. HaLJ un gl!.an .sen.ti.do del olUl"e.n y, 6.úi embaJ1.90, tamb.lén hay un a..lto

gll.a.áo de. .Drnovacl6n. Se. l!.e.v.úan lo.s v.le.joó métado.s 'f, ge.ne.11.a.lme.n

.te., l;.{. M.t u ne.ce..saM.o, 6 e hacen a un (.a.do. 1. 

1. Jack K. Fol!.dijce. IJ Ra.ymond We..lí',, Métodoó de Oe.&MJtoUo Ot¡gaJLlza.c.<.011af. pa
·'Ul Ejeeu.t.lvo6. Pdgó. 9, 10, 11 IJ 12. Fondo Educa-U.va T11te1tmnr!'1 . .lca.110, S.A. 
19 76 
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V.1. vrNAMICA ORGANrZACIONAL. 

Como ya .se menci.on6 a.n-tvúo1Utten.te todali l..a& eti:bw.ci.uJr.a& son d.l6eJr.en.teti, 

algwuu. .son mál. eMeacu que o.tlta.6, pOIL u.to, e.s necualtio CJLeaJt pJtogJtama.s

upecC6.ico.s palla: e.rufa: otr.9®lza:ci.6n. 

En u.te punto .se expone un Upo de r.U:nám.lc.a. oJt.ga.n.lzac.lornit que puede -

&e!lv-iJc. como pauta. a. .ea:& Irui.tUuci.onu de Segwr.o.s en MWco, en n.ütgún mome.11 

to Je .:Ota:.ta. de daJr. una di.nifmlea que deba cumpU.itóe al. p.ie de la le.t:lta, .s-i.no 

<1 e .tJr..a.ta. de daJr. una. .idea de como &e .i.n.iCÍAJLCíl. una. .in.tVLvenc.i6n de VO, IJ e.a

mo ó e e.o n..tlto lalt.Ca:. 

Una de w p!Urtc.lpai.u· {ólíiñiü. utlUza:daA pOJr. el VO paJr.a 11.eaUzaJr. ~ -

eambio .son la.s junt.a.6, las cuai.eA contemplan la paM:lc.lpac.l61i c.onjun.ta: de -

to da.6 ta..& pa.Jt.tu a:ó ec..toda6 en el camb.i.o. 

En <1egtUda .se exponen loó diez .ti.po<1 de jun.ta.s mdA UAualu, u.ta.t. se -

mencionan en 6011.ma: .secuenc.lai., el 011.den en que .se menc.lol'Ull'l, u el que .se -

U6 a. co 11 miú 61tecuenc.la:. 

Lo<1 pMinVLO& c.lnc.o ttpo.s de jun.ta.t. u.tan en6oc.adoli en la e1ali01r.a.c.lc511 .J · 

de diaanc5.s.ti.eo de la: <1.ltuacl6n acka.l. 

LoJ cu.a:tlr.o .s.i.gu.ientu .se e11óoea11 al. eamb.io en .sl de la Dlrga.n.iza.c.<'.611. Y 

6útafme.Me la junta de .seg1.uinúm.to, la cual. u muq r1J:J.l., ya. que u ú.ta lle-
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NOTAS SO!rnE EL MAPA 1 

1. Ejemplo!! de. me.ta.6: 

Me.jon.atr. 6u pMp.i.o de6empe.iio gett.e.1tctai.. 

Me.jol!.atr. el duempe.1io ge.Ji.entúal de obr.Cl.l> pe.MO»M e.n hu 01t9anúa.c.l6n. 

Conbr.olatr. mejol!. lo6 co6.toh. 

Me.joJi.M lCl.l> no/tl11a.4 de 6e.ltv.ldo6 al cUe.nte. 

!n.te91ta1t la.6 6u.ttclonu Jtelauona.dtth de.nbr.o de u.na. 011,gaiUza.cidn. 

Ilt.tltoduc.ll!. nu.e.vM .lde.1Ui, mUodo6, tecnologta.. 

Camb.ia!i. el Ml de. u.na. oJi.grou'.za.c,i6n. 

Aumeii.ta/L la. pMdu.cti.vi.da.d. 

Z. Ejemplo, h.olu.ci6n; "Necu.i.tamoh Ve.t.cwwUo. GeJle.ncútl". 

Pl!.oólema.: Lot. gMentu del nivel bajo no pMece.n e!italr. a.Ua.me.11-te. m_Q 

tiva.da6. 

Come.n.ta!Llot.: Sa..UM a una 6olu.cl6n 61!.e.cuen.temente lleva. a un cüag--

1t6t.tlc.o .t)icomptw y a u.nM a.ltvma.tlvM Um.ltada.6 pMa. Ji.Uolve.Ji. el

pMólema.. En ute ca.10, 6.i. e.6 p06.ible utablece.11. lCl.l> c.ondi.clonet. -

(_pal!. ej empto, wia jwi.ta. de 6oJi.mach5n de equ.i.po 1 en que lo& ge.tte.ntu-



del. P..ivei. bajo ..se .si.e.nta.n Uh1r.u paJta fra.6lalt .so61te to que lo.s u.t4. -

611.U<1.t1uu1do, puede .saliJt a .lo. b.lz .lo. ve1tcútdeJUt na..twutleza. del p.toble

ma 1J la.s ali:vuw.;ti.va.s ad.ic.io rtai.u • &Lena. pa!Lte de .lo. di. M.c.u.lto..d pu~ 

de e.staJr. en .to que u.s.ted e.s.tá. haci.endo o no e.s.t4. ftac.ú.ndo. 

3. El ~e de lo.s mlt.odo.s de VO puede oc.a.s.lona.Jr. que pwona..s en o:tJr.a..s -

pcvt..te.s de .lo. Olr.gan.i.zadón "al.e.en .lo.<! c.eja..s ". U.s.ted uM entll.ome.tú!'!! 

do.Se. Cbll la c.u1..twta. eWJbl.ec,ú;fo., 

4. En mucfut.s 01tga.M.zac..lonu .lo. o M.Wu.t de peMoriaí. e.s un buen lu.gaJt e.11-

donde t.~peza.Jt a bu.sc.a/I.., 

5. Su.s pl'.i.me!UU. múa.6 de c.am6.i.o .Se/f.JÍn má.o CÍJJJt0.6 a med.lda que u.s.ted p.tg 

c.eda., Tamb.l~ c.am6ialufn a med.úút que. .se ap1r.ende md<I ac.e/f.c.a. de lo -

que ocu.'tite, y i.D!i demM. c.ontll..lbw1en c.on nueva..s .ldea..s 1J a1.te1tlULÜva.&. 

6. Un pa..so opc.Uma.l. .seduw1t, peM 1;e p.ieJr.de la. opolr...twLi.dad de de.sOJrJr.o-

UM tut "'efoJr. ma.¡:a. del camó.lo. 

7. Aquel.f..D.s c.on la. .ln601tmac.lc1n que Ul>.te.d nec.e.s.lta.; aqueU.o.s e.en pode1t ~ 

1ta. a6ect.tt el 1te.su.Uado del .lit.ten.to de c.a.mB.lo; aquel.e.o.s que r:aeden -

c.on.tlti.bui.t con .cdea.s IJ 1tec.Wt.<10<1. 

8. Si. t.L.4.te.d u.la el mapa. 4, nec.e.s.ltaluf volve1t a pe11<1a1t en u.to. 



9, 1.lempo opcional: ante.s de empezM e.s.te pJr.oc.ecUm.len.to o ante.s de em

pezM el ma¡xi 2 6 el ma¡xi 3. 



NOTAS SOBRE EL MAPA 4 

1. Ejemplo: El detiaMc.Uo de un p!l.OgJtama de edu.CJI.cúón ptUta. mau.tlto.s, 

0&4 e.jemplo1>: Cam6.Co en la u.tlw.ctwr.a. GeJr.e.ncial. Supe1Uo11., en l.a.s-

11.e.l.ac.Conu de. la o 6-lci.na ma.t/Uz con l.a.s 1;ucwr..sa1u o en el 6-U.te.ma.-

de bt6o/[11facúón de 6U 011.ga.n.i.za.cl6n. 

PMa cJr.e.M la es.ttr.a.teg.& de camó.lo no podemo6 0611.ec.e.11. ma.p<U p11.ecl601;. 

S.ln emóa11.go, ha.q vcvúol> pWiclp.úM gl.LÚU> que .se pll.Ue.Man mtfh adelan 

.te. 

al P11.ac.u11.e .tll.aóajM con l.a.s pWonal> a6ec.tada.s c.on e.l c.amó.i.o, l.a.s -

que. tienen .i.de.M, podeJr. e .ln.te11.é6. i Enlace! 

fil Emp..i.ec.e el en.tac.e p1r.on.to, La 601Una e.amo .se planea e1 cambio a.--

6e.c..ta la 601tma. e.amo 6e lleva. a. cabo. 

c.l No u pe.11.e que o.tll.06 .se .i.n.te.11.u e.n en to que. U6.ted qu.i.eJr.e a. meno1; -

que u.t(! cU..spuu.to a. .toma.11. e.n cuenta 6:e./Uamen.te to que elto1; --

q u.i.eJr. e.n • 

di Tncluya. jun.t:a.t. de un Upo que mejo11.e la c.a.ll.cúul de la..s 11.elaclo-

nu peM onale..s ( C.Omo la junta de 6011.ma.cl6n de equipo.! 1 • E.s.to no 

u ne~ucvúo en .todo.! lo.s c.a.s o.s. 



el Rec.uvr.de que d c.am6.to en .f.a.6 otr.ga.niza.ci.onu hwna.nM no puede -

pla.nea.IL6e e1t deA:a.U.e de ptr..Wci.p.lo a. 6.út. Planee una. ubt.a..teg.la -

geneJU!i., de un pa.~o !J 06.ie-'tve dónde u.U an-tu de c.onlinu.aJL, mo

d.i6.ic.ando lo& de:ta..Uu dd p.lan a med.tda que avanza.. 

ó l Swn.út.l<l.ttr.e 1t.e.ttr.o.ln60.'lJTlac.l611. de1itlto dd &.lb.tema IJ ha.e.la et &.lb.te

ma.; ea juiit.P. de 6oJunac.lón de equ.ipo .út.tvi.gllUpal. 

gl · ¿AyudMá. la .ldea. de .e.a. "No otr.ga.ni.za.M.ón"? 

2. Ejemp.i.JJ: Rev.ltal.lzac.lón de una di.v.U.tón en una Compa.Ua de Ingen.le

!Úa.. 

O.tito& ejemplo&: Mejotr.a.tr. la.6 c.omuni.c.a.M.onu a .ttr.avl6 de .toda. .e.a otr.g~ 

n.lzación o c.amb.úvr. d M.:Ui.o gVt.enc..lal de .e.a .teo!Úa. X a .e.a. .teo/Úa. V. 

al No futga mucho Jm.i.do ac.etr.c.a. de lo& c.a.mb.io& que upe/ta. fta.c.eJt [la&

a..:.ci.onu hablan en voz mdt. a.R...ta. que lll6 pa.la.bJt.tUi 1. Petr.o en .su&

ccnta.c,tc& pvr..sona.tu a.datr.e que u&.ted e.s.tif a.b.ivrio a.e comb.io, .i!J 

ch.uj€1uio.s e u.s.ted m.Umo. 

61 Empúc.e .tan e.VI.e.a. de fu M.ma e.orno Ha pot.-lble. 



c.! T/[4/ja.je pM}neJW. c.on tot. geJt.entu y lo6 gJr.u.pot. que u.tifn md:6 .út.t~ 

11.uadot. eit el camó.<.o, pa.lr.a. a.6l. .teneJt. ejemplot. .tempJr.tmo6 del cam

bio eU:tot.o, 

di A6egUJr.et.e to md:6 pot..ibte de que qu..i.enu Mett lo6 mUodot. de VO -

to ha.e.en po1r.que 11.ea.tmeit.te qui.e/ten ha.cellto; de obr.a. ma.neJr.a. 110 6U!! 

el SUlll.üti..s.tlle m~ 11.eap!Lend<.za.je que et apena.ti "adecuado". 

ól ffaga. que t.u .te1r.c.e1r.a. pa.Jr..te ponga. a. ta. rUlipot.ic.J..ón de. to.s geJt.en.te.6 

dot. .Upo-!i de ent.11.enami.e.n.to: ejeJt.cldo6 "bMa.do6 en ta. expeJt.len

cia." , que te.s a.yuda.Jr.dn a plr.epMa.lr.6 e pa.11.a. et mundo de.t VO y ~ 

nami.en.to en lot. mllodot. de. VO. 

g l f<aga un c.a.t.o a.plr.Op.i.a.do del en.tlr.enamien.to en .sent..ib.lUza.u6n. 

3. T/Ll4.te pe/ID cJ:eAf.IJ. En alf¡unot. ca.sol> no vate ta pe.na et et.óueJt.zo. 
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[NCONIRAR A 
UNA HRCLRA 
PAR![ 

(NOIA 4) 

RlUNIRSl CO~ LA 
l[RCERA PIRI[, 
1 Al V[l Cül 01RA 
PLRIONA',, PARA H 
([R MAS (HRAI 

lAS MLIA~ 

PRlPARf 
UN l'l I~ 

(NOIA ~) 

5( 

\lílll 1/ACIONJ 
(llPClllNAl) 

( NOIA 9) 

MAPA l. El. CAMlllO COMUU (T!PlCO i 

/ 

'.!LAS PlR>ONAS INSIRUM!Nlltl> PARA lt [AMBIO: 

----}f f AMIL IARICI SI 
RAPllJAMI NI!. 
CON LO> Ml.10 
!JOS lll lA l'A~ " 
lf ,l 

P!klENLllN A NOMA> Dl OUS NIVlllS 
AllAJll lll ll\l[O [N lA OR[,ANllACIO". 

PlRllNICL A UNA !J MIS ú~úANllAllO
HIS llllRNAS. 

l'IRllNLCIN A Mll•:HO\ Ml•íll> lN \U 
OkGANllACION Y 1 Al Vl/ A OIRA\ llR 
úAN 11 ACI llNI S. 



MAPA 2. DENTRO UE UNA PEQUEÑA ORGANIZACION 

JUNTA DE DIAGNOSTICO JUNTA DE FORMACION DE 

DE GRUPO FAMn!AR, 
AJUSTAR 
METAS 
DE 
CAMBIO 

EQUIPO DEL GRUPO FAMILIAR. 

(PASO OPCIONAL) 

COMPARAR LOS 
LOGROS CON 
EL CONJUNTO 
FINAL DE ME
TAS. 

AL NAPA 3 
(SI ES APROPIADO) 

.__ _________________________________________________________ _J 



CO"PLE 1 AR 
[l CURSO 
Dí LOS KA 

PAS 1 r 1 

SfllCCID
NAR UN 
SfNOf RO 

NO 

IRAIAR OC 

NUEVO OESf'UfS 

SI JUUAS 

O[ DOS 

llA 

l'RUCR[ LAS JllNIAS OC DOS SI fl PROGRESO llACIA El CAKHIO IJCPLNllC Oíl 
KCJORAKHNlO DE LAS RfLAClllNlS ENIRC UOS PERSONAS CLAVES. PRUCOE 
LA JONIA OC fOílKACION 01 !QUIPO INICRfoRUPAL SI UNA O UOS UllGANl/A
CIONCS CXlfRNAS CSIAN INVOt\ICRAOAs Y lllllOS f~IAN IJISl'UESIOS A CONSJ 
OCRAR ll CAMBIO l'AllA "I JOllAR \U RllAl:ION OC l~AllAJO, USI. ll fSPf JO 
ORGANl/Aí.IONAl SI Ql/l[fl[ Rf IROINI ORKACION y ArLIOA Ol orrw~; GRUPO'. 
PARA KE JORAR l A At. IUAC. ION llf SU GAllPO Y \U\ RI l AC ION[ S :fo11 ll LIJS. 

MAPA :J, ME'l'OOOS IN'l'EflORGANIZAClOllAl.ES 

JllNIA Ol IOR"ACION OI 

[QUIPO UllRGRUPAL. 

ISPl.JO 

URGANllACIONAL 

CO"PARAR l OS 
LOGROS CON fl 
CUNJUNIO llNAI 
DE "flAS. 

'-----------------------------------------------------------------' 



COMPl.ETAR 
EL CURSO 
DEL MAPA 1 

MAPA 4, PARA ORGANIZACIONES MAS GHANOF.S 

JUNTA DE CONFROTAC 1 ON Y 

FIJACIOll DE METAS 

SERIE DE JUNTAS OEL 

EQUIPO DE DIAGNOSTICO 

GENERAL 

....._ ___ _ 

sr SE PI.ANEA CAM!l!AR LA OHGANIZACION TOTAL' 

ASIOllAR DOS O TRES AÑOS APllOXIMADAMl:NTF., 

AJUSTAR 
METAS 

DE 
CAMBIO 

Al. MAPA 2 

AJ. MAPA 3 

A l.A Sf:R 1 F. IJE JUNTAS DEL EQUIPO 
Of.HENC!Af. IJE IJIAGNOS1'ICO 

PUNTOS ESPcCIF' reos DE ACCION 

CAMBIO EN El, SUBSISTEMA CLAVE 
(VER NOTA 1) 

CAMBIO DE LA ORGANIZACION TOTAi. 
(VER NOTA ?.) 

AVANZAH llACIA OTHA ORGAN!ZACION 
CON MENOS PROBLEMAS (VER NOTA J) 



ha.ce una. 1e.evl,,s.,tón de .todo to a.vaJtza.do, de tlJdo-4 to-4 11.uultado.4 y el compo:!; 

.t.am.f.entlJ del Ct1111bi.o • 

La. .4ecuencht que .1e lu di.o u, .ea& plLiineJr.M que .son ¡xvr.a. deteJUn.úta.lt

el cU.ag1w.4tJ.'co, f¡l.ja1e. la.s me.ta&, 1e.ev.l5111e. .ea. .s.f..tu.ac.W11 que p1r.eva.tece, p111e.11-

defrWilt .ea. p!C.OblemcUi.ca. 1J bLL&cM la6 .soluc.üJneA. 

Po.1.tVU:OJunen.te juAf.aA paM .W..tala.1t lo.s p1Wg1e.ama.1 de lo6 camtu:o.s, de -

IC.e.tlt.obt6o}[m(J.c,cdn 1f de i.Jt.teMela.ci.<fn 1J 6.úta.tmen.te .ea. ju1Lta de &egt.Wn.i.en.to. 

Lo.4 Upo.4 de junta.5 6011: 

' 11 La. .seJt.Ce de jun.ta'5 del equ..lpo gVtwciai. de rú:ag116&Uco. 

·La. junta. de. can611.oiitaci6n LJ 6.lja.ci611 de meA:GA. 

'La. jun;ta de rú:agn6.s.Uco de g1e.upo óam.ilialr.. 

' 
·El tl/1.tÍ.UAi.6 del campo de 6ue1C.zaA. 

'Jun.t.a.J de do.s , 

• La jun;ta de 6o1C.ma.c.ú5n de equ.i.po de glC.Upo 6amiUM.. 
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'El labo1ta.toJc.i.o de pla.ttea.clón de v.i.da. y caMeJta". 3 

En 6egtUda. 6e ha.ce una. 61teve ducJr1.pc.i.6n de ca.da. tipo de junta. menc.i~ 

na.da. a.n.teAUi/lJl!en.te. 

1. La. ~elt.i.e de ju.nta.6 del. equ,ipo ge.Jte.ncial de cUagn15.5.Uco. 

La. .i.ntenc.i.6n del equ,lpo ge1te11c.i.ai. de d.i.a.g1166t.i.c.o u lía.e.el!. una. 1tev.i.---

8.<.6n e.a.da. de.:Wunúa.do .tiempo de .ta. e6ec.tlv.<.da.d de .ta. 01tga.n.i.za.c.i.6n y de u

t.a. 6Mma. dUe/r.m.i.nM. .la nec.eú.da.d de c.amb.i.o y de6~ .la po6.<.bilida.d de U~ 

vaJr.i..o a. cabo • 

El. equ,ipo 6e c.on6.tituye de: 

'Una. .te1tc.vr.a. pM.te ex.te1tna. a. .ta 011.gan.i.za.c.i.6n. 

'Se puede .i.nctu..iA. a. 11.ep1tuen-tan.tu de vaJr.i.06 n.i.ve.tu de .ta. 01tga.n.i.za.-

c.i.611, M.C como a emp.tea.do6 1-ndJ..v.i.duai.u. 

3. la.c.k R. Foíldyce lJ Raymona WiU. 
MUodo-6 de VeJaNto.f.C.o 0.1ga.1iúaclo11a.l pa.11.a. Ejecut.i.vo6, Pifg. 76 
Fondo Educa.ti.va In.teMmVU:c.o.no, S.A. 1976 
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El equ..lpo 4e 1r.ewie pa.Jr.a. .úi.tVr.camb.talr. y 1r.eun.Ut. .toda. .ea .út601tmac.Un

llei.a.clona.da. con la. 6a1.ud de la. 01r.gan.<.zacl6n tJ a..s.C ltl!.c.omen.da.Jr. la.6 m~

IJ ubu:éeg.la.6 del cambú. 

Pa/Ul. éA:to e1 equ..lpo 6e1ec.ciona. e1 med.W pa1r.a. 1r.ec.ople.aJt l.á .út6oJuna

c.i.6n nec.ua!Ua, u:ta. .út6011ma.cl6n .se ob.tlene de .l.a..s peMona..s que 6e.JÚM

a6ec.:tada.s c.on e.l c.amb.f.o. El equ..lpo 6e -te.une nuevamente paJr.a. 1r.ev.f.<IM la. 

.út6oJuna.c..f.6n 1r.ec.opil.ada. 1J c.on ba..se en ló:ta., de:teJun.f.na. lo.s a.ju..sw a. la..s

me:ta..s tJ 1r.ec.omleJ1da. la. a.c.cl6n 6u..tuJLa.. 

Jo.tl K. FoJtdqc.e IJ Ra.ymond We.f.l, menc.lona.n alguna..s c.aJLa.Cte.Jt.ls.tlc.a..s

de u.t.a..s jun.t.tu. 

"U6o.s. Pa.'!a. a.yu.daJr. al ge.ten.te gene.tal a. exam.úta.Jr. .ea 6alud de .su -

01r.g a.n.f.zac..f.6 n. 

Con una evaluacl6n Jr.Ut..é.naM.a. IJ pe.JLi.6d.f.c.a de .ea nec.eA.f.da.d del c.am

b.f.o. 

Bene6.f.c..f.o6. MejoJr.a. la..! opoJt.twúda.du pa.Jr.a. w1 c.a.mb.f.o opolttuno a.l-

1r.ewWt. a. expeJr.:to¿ en dlagn6.s.tlc.o c.on peA.sona..s .t:n.tlmamen:te Ir.~ 

na.da.6 c.ott la 01tga.n.f.zacl6n. 

Ueva Jufp.ldrune1ite a wta olt{Jiliú.za.c.l6n Ita.e.la. un au.toe.xomen IW.tlM-

túo. 
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Um.lta.cCDne.s. Et Jr.Ol. W.. equ.lpo de rilagnd.6.tlc.o u UrnUm!.o. Puede-··· 

60.lamente u.tlmuiaJr. a wut 01tgani.zacldn a co~t el c.amb.io. 

Clavu ope11a.ci:onate.s. Rol: 6.út pode.Ir.et. ef ecuti.vo..1. Nada de podeJr.e6 

601tmale.4 de füú.que.da de ha.c.ho6, exc.ep.t:o aquello..1 que. 1-"tledan c.om~ 

Je c.onjwi.tamente con .i.oJ geJr.en.teA .útvol.uCJtadot.. 

F1tec..uencia de ia6 fun.t.a.4: W'Ul o do& vec.e.h al año. 

M.úmbh.0.6 del. equipo: pe!!.6ona.& Jo.U,pe,tacia,6 en t.UJ o.tgruilzac.ione.J e¡ que 

u.tw mWJ in.tvteM.da6 vi el c.amb..lo". 4 

Z. La. jwi.ta. de c.onóMn.tacl6n y fri.facúfn de m~. 

Un de;teJrnt-ÍJ14/:lo númeM de pelt6 011.Jl.6 de una 01tgan.lzac.i6n IJ .su ge/ten.te -

Je Jte.Wten pM un dfA. apMx.ímadamen.te, pallA. de.teJtJl!i.rra,t 1J 6.i ja11. lLt4 me..ta.6 del 

c.amb.lo. 

La jwt.tP. Je divide en do..1 e,tapah que .son, .ta. ltec.opilacldn de da.t:o..1 y 

la frlfac.Wn de me.ta.6 • . Vebe .c.oM.ideltaM e WU1 junta de Hguimú.n.to • 

.ta. 1tec.op.i1Aci.6n de .ln601tmau'.6n Je .út.lc..ia. Jte.Uni.eneúJ.se .tcdo el 9Jiupo,

..1e de6CIU'.be .ea. ~ de .ta. jwt.ta. e¡ el. pJWc.ed.lm.ien.tc de ls.ta., !io.UcJ.-

.ta.ndo al m.l6mo tiempo que ta cli.6cu.s.l6n .& ea 6lt.lll'lca.. 

4. Jack K. Folr.dyce y Ra.ytnond Weil. 
Mlt.odo6 de Ve.baMoUo 01tgan.lzacl0Jt<tt palla Ejecuti.vo.s. Pifg. 79 
Fondo Edu.ca.t.lvo In.teJullne..ll,fr.ano, S.A. 1976. 
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Se dlv.l<:fe. el. gl!Upo en 6ubglwpo6, 6.út c.ortA.ldVtaJL el depaJr;tamen.te a.e.-

que pell.tenec.en, f..06 getlen..teh 6oJrman un 6ubg1W.po. Lo6 6ub9JzU.po6 deben --

6eJt de cinc.o a. 6W' mú!.mblt06, 

Se lu da. a(JJ!Ox.bnadamen.te wia hoJtA, pa;r..a. que lo6 6ubg1ULpo6 lleven -

a e.ttbo wut duc'Li.pc..l6n de lo6 c.amb.lo6 que CDni>.ldeJten. pe/l.t.lnen.te.6 y que-

ademá..6 lo6 bene6.lc..le .tanto a eUo6 como a la 01tgan.lzac..l6n. La junta. eA

ab.leM:D., a 6ea que pueden 6UfleJr,ÚI. toda .Upo de c.amb.lo6 1telac..lonado6 con

.ea. 01Lganlzac..l6n. 

Se Ji.e.une nuevame.n.te el gl!.Upo ta.t.a.f.; cada 6ubg1LUpo expone 6u Uh.ta-

de camb.lo6, c.amen.tando ampUamen.te. e.a.da. 6ugeM.nc..la. 

Lo6 camb.la6 plLOpuUto6 6an d.<.vúUdo6 pal!. lo6 Ude1tu en ca.tegoJúa.6-

g eneJLale.6 • 

A e.a.da. p<L'Ltlc..lpante 4e le p11.op01Lc..lana una c.op.la de. tada.6 iM W.ta6-

y de .ea. .e.u.ta de CSLte.gaJr1tu.. El g1LUpo .tó.t.a.f. 6e 1tew1e 1J c!a.t..lMc.a en ca.t~ 

go/Úa6 la6 CP.mb.la6 pl!.Opue.6ta6 •. ' 

Se d.lv.lde nuevamen.te el g1tupo, Cllda. 6eb91LUpa &e 6ol!ma c.on el ge1tettte 

y 61.1.& c.olabol!.a.dolte4, o &ea c.ada. 6ubg/f.Upa u.t4 601tmada poi!. la6 .ln.:teg/ta.n.te.6 

del wmo depa.ILtamento. E6ta& 6ubgl!.Upo& 1teaUz1IY1 .tJtu .ta.Jtea.&. 
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'Selec.cionM. lot. pwttcli md.s .impo/Ltan.te,6, dl6eiúvt planu de ac.cidn y -

c.tufndo em peza/Ufn. 

'P.lmteM .ea. comwti.co.clón, o 6 ea .ea. 6otuna. en que 6e daJt4n a conoc.eJt lo6 

wuLt.ado5 de la junta a todo..s lo6 m.lemb1to6 de la. 01tgrut.lzacifin que no 

46.U..tleJton a la jwrt:a.. 

Se. 1te.u.ne nu.evame.n.te e.l g1tu.po toW., ca.da !iubglLU.pO expone liu ltepo!Lte.. 

En u.ta. plte..se.n.tad.dn 5e. da un .tiempo ptWt d.ac.u.61.dn. Lo!i geJte.n.tu toman -

lali deC..U..lone..s. 

La ju.n.:ta. de .se.gu.im.len.to, 6e 1teal.lza geneltabne.n.U cinc.o o 6e..l6 liemanM

md.s :taJui.e.. En u.ta. junta ca.da gVLe.n.te 1J gJw.po 01r.gan.izac.lonal .ln601tman M-

blte el p1tOg1tuo alcanza.do e.n lo5 C!tlll1b.loli. Se acue.Jtdan lo5 -pa1>06 de. Hgu.l-

m.ie.nto. 

"U6o6. Palta log1ta1r. Wtl1 1X1nolt4m.lc.a gen<Vta.l tr.fi.p.ula. de. una dJt.gan.lzacifin, 

u peclalme.n.te. e.n .tiempo5 de C/t.l6.lli • 

Ve.n.taja..s. El. JrJp.úlo.. El .lnd.lv.lduo 5e. li.lente 1714.6 opt.Dna.:ta. aeeJtc.a de

.tic.aba. jaJt poi!. el cambio po1tque U.e.ne md.s .ln 6lu.encla 5 o bite úte 1J poJr.qu.e 

le. le.g.ltónúan liu.6 pl!Cp.i.a.6 nec.eM.dadu 1J me..:ta..6 pel!..6ona.lu. 
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Um.lt.ac.lo1iu. Pue.de. <leJl que. el. mltodo no óunuone. ó.le.n <1.i..: 

• HruJ cUóVLenclM .&e.JLlab, aún no 1te6uelt.a.<1, e.nbr.e. lo6 m.lembJ!.0<1 del. e.

qu.lpo gVLe.nclal 1.iupe.Jú.011. que. a.ti.i.4.te. a. la. jun.:ta.. 

'La. ge.1te.1tc,la. no eA:M c.omp1tome..tlda 1tea1Jnen-te c.on lo.& obje;Uvo.& IJ e.l -

mUDdo de .ea jun.:ta.. 

·Ha.y bt.&uó.lue.n.te con6.lanza. e.n.tlte loli ru.i.6.te.n.tu pMa 1.>01.i.tene.Jt wt -

n.lvel. Jutzolltlble. de hone.~.t.ldlld. 

Cla.vu ope.1ta.uona.le.1.>. Ge.1te.M.e1.i clnvu en la. jun.ta.: a4egwr.IVl.6e de -

que e.M..le.nda.n el 60Jtma..to fJ loli obje.ti.voli lJ de. que. e.6.tdn cli.4puu.toli

a. lleva.11. a e.abo el. ptLoced.lnU.e.M.o. 

Inbr.odu.c.c<.611 a la junta: p1tue.n.ta.1t. et pll.Oc.e.d.<'.mú.n.to completo. Tlta.

.tlllt. la. 11ece1.i.lda.d. de. la. hone.6.t.lda.d. Le.g.ltim.lzaJt. la.6 necu.lda.de.6 y-

me..ta.6 pelt6ol1tllu y oJtgruúza.c<.ona.le.6. PJtopoJtuonaJt. .t.le.mpo paJta di..6-

CJ.M-i.011u. 

F.lja.c<.ón de io.1 pltime.Jt.Oli liubgJtU.po6: puede. ckjaAfie que <le 6el.ecc<.o-

ne.n eil..Dli wmoli, li.l .le le..s dan do6 1teg.W bcú.lc.a.6: 

1, Inc.(.u.úi. a. un 1tep1tue11.taiite de ca.do. 01tgruiiza.c.i6n pll.Uen.te.. 
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2, Ne .lnch.Wt en e1. wmo 6eb91W.po de a!gu.i.e1t que M.ted 6Upe!tv.Ue. 

TMea. del pJt.ime.Jt. .6ubgnupo: ucM.b.l!t .tiJdo en hoja¡, de Mta.f¡ollo, en

ei. p.lzaM.dn, e.te.. 

Mcmtenvr. .ta :ta/te.a. amplia. S.i. 6e u.tablee.en Umilv.. .6e puede eó.talt

c.eMando .ta puvr..ta a MWl.Í06 de a.e.ta pJúoJúda.d pMa. el. glt.Upo. A m~ 

no-6 que U.6.ted u.t~ cU.lipu.u.to a ucuchatt.e.u, e.Uo-6 .tendlr.tfn p!tOblemM 

en uc.uc.haJr. o ht-teJLe6M6e ac.e.Jt.c.a de Mun.t06 .i.mpolt-tim1:u paJLa. u..1---.,.

.ted. En jun.ta-6 po6.teJú01Lu 6 e.tu! n1'f6 .&egWt.o 11.u.Mtg.l!t .ea. CJEV!da. 

AM.eglo.& paM .ta junta: p!t0po1tc..i.onaJÍ. un a-Ui.am.ien..to 11.a.zonable e 

.i.nht.teMwnp.ldo a lo.& 6ubgl!Upo.6. 

T vr.c.eM palt.te: no u v.lt.ai. palLa. u.te .ti.po de ju.n:taJ¡. Sln embaltgo, -

.ea plle..6enc..i.a de Ul'!Jl .te1tc.eJta. palt.te hac.e que la6 pelt6oita.6 6e .&.ien.tan-

rll!Í6 .& egtlltM pa.1La. 6ac.a1t a .ta luz .tema.1 de c.on.tltovell.6-i.a. La .te.Jtce.M-

palt.te puede fri.ja1t .tamb.im pautM de c.ompolLta.mlen.to. Puede, po.t ejeJ.!! 

plo, c.on-tlr.olal!. a un geJten:te que ac.06.tl.1JT1_~11.e lte6.talt .i.mpolt.tanc..ia a que

jM 6VLi.a..6. Puede tamb.iw ayudaJr. a modlfri.c.a1t el plan del. d1Ji. pL'ta -

6ali.6 6ac.vr. la-6 nec.u.idade-6 de la junta en pMtlc.uiM. 

Segu..úrii.elt.to: 6-i.n ú.te, mejolt no habe!t comenzado nwtca". 5 

5. Jac.h. K. Fa.l!áyc.e !f Ro.ym011d We.il.. 
MUodo6 de VuaJ1.1r.oilo 011.gan.i.zac..ianal pa.ILa. Ejec.u;üvo6. Pa.g. 82, 83 
Fondo Educ.mvo 11t.teJLamelt.lc.ano, S.A. 79 76 
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3. La jWth. de. dia.gnd4.tlc.o de. glWpo ól11llili:.alr.. 

Un gil.Upo 6amlUM, ~ un g.iw.po c.oM.tlt!Udo polt un ge11.e.ttte y .la gen.te 

que c.oto.boltil c.on ll, o .i.e.i: .todo4 lo4 .i.uboJuii.nad.01> .óunedla.tol>. 

El gltU.po 6am.i..Ualr. .i.e ."t.eune palla Ue.va11. tt e.abo una c.Jt.l.tlca. ge.nvr.al de. 

~u duempeiio. Se. .út.lcla. cüw.l6-lC1Z11.do e.l oltde.n en. que .se. qu.le.Jte. 1tec.opilall. 

la. .út6Dllmac..lón, el. ge.Jten.tc. &ug.le11.e. la. cl.Af,J./rlc.a.c..ló11 IJ o.ltde.n que. duea. 

Polt ejemplo: 

'Pto.ne.ac..ldn. 

• Log1to de. me.tal> • 

•Lo que. hac.emo1> me.jOJr.. 

• Lo que hac.emo4 pe.Oll.. 

'C6mo e.At.amo.1; tlrAba.ja.ndo jwito>.. 

El geJWLte. pUR.de. .i.u.ge.JL.l'l la c.i.a4.i.6J.c.ac..ldn 1J e.1.. oltdeJt de..i.e.ado en la. • 

jWtta. o an.te..I de la. jWth., pi.'14 que. i.tJ4 paJLtlc..lpan.tu puedan .lnvu.tlga1t • 

w i.?p.út.lonu de. 6u.& .1;ub0Jr.düutdo6. 
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Tamb.lln ~e. pue.de.n 11.tAUzalr. eA.t.a.!. jwi:ttu. con la inteJt.veJtci.dn de. wt c.o11-

4ultoJr. vctww. 

Se. 1tet111e e.t g.uipo 6amlU.alr.. c.on o .s.üt el. c.on.su.ltoJt e.x.teMo .se.gún .sea e.t 

e.a.so, paJr.a. dec.WiJr. qui. u to que .se .ittvu.tlgivu! IJ c.t1'mo le fuvtdit. 

Se.lec.wnan wtD o iW mltodo.s paJut Jte.c.op.ll.M bt6011mac.Wn, qa. .iea. la. -

cti.a cu..s.ldn del. gl!Upo :total, lo.s 1.ubgltUp06 , la pc.c.via., la e.ncuu.ta, to.s e.o~ 

ge.s y lo4 d!fJu.jo6. 

Se dl.5Clde .toda. la .ln60111na.c16n 'Le.copilada. 1J .se. cta.sJ../,Cc.a po1t .tema.6; .se 

el.a.6011a el. plan de. la pltÓx.ima. a.c.W5n, c.omo pue.de. Wt .ta ju.n.ta de. 60Jtnac16'n

de. equipo. 

"l.L5o4, Mtu de. u.na. ju.n.ta de. 6011maci6n de. e.quipo, como u.n calentam.l~ 

tD !/ palU1 cLiA eñalt .la agenda. 

Ayuda. a un gl!Upo a deci.diJr. .sobJte. quf pa60.S JXVtQ. el cambio .se qu.ie.Jte. -

c.ompJWmete.lt, td. u que. 6 e. qu.ie.Jr.e. c.ompJWme.te.Jt con algwto. 

8e.ne6J..cic6. Ve..spú.1t.t4 un .bl-teJt.& ave.ntult.e.M e.n .ia6 po.s.ib.lU.da.du de.

cmnb.iD. 
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Puede eAtimuhvt a1.9w10.!i camb-<'.o-6 en el. C.OtnPclLtam.i.eJ1to .útcü.v.i.du.af., aun-

que ls.to.s pueden 5elt .tempoltai.u -6.i ne rlOJ! .seguimiento lj 11.e.60.11.zam.ien.to. 

E6 ólex.<.ble; ótfcle de a.dap.taltA e a cualqu.it?Jt equipo. 

E6 un mltodo Jttfp-úfo • 

L.i.m.i-taclone11 • E6 -6 o lamen.te un comienzo. 

No óunclona. con un g1U.1po mwJ gMnde. 

lPa!La. g1tupo.!i gltande.6 Je debe pMbM. con jwr.lo. de c.an61L01ita.cú5n 1J de H 
j a.citfo de me..ta.6 1 • 

Puede ,,s a.c.aJt. a. .ea. luz. pMblemM má.& 4 e.t.io.s de too que uo.ted .Uen.e UeJ!! 

po pa..11.a. mo.nejaJt. 

T a.ma.1io del g.w.po: lw..ta. 30. 

T úinpo : de. doo a. wa.tn.o h oJta.6 • 
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Lu.gM: .tlulnqu.ilo, 

La. gen.te 6Jr.ecuentemente expllUla. u.na. pJte6eJLe.ncla. mu.y 6u.e.Jt.te. poJt .tlta.b~ 

ja.Jt en el gJtu.po to:t:al.. E¿.to genvr.a.ime.n.:te u meno& ei}lcle.nte qu.e lo& 

&u.bgJtu.po&. 

Al UevaJI. a. c.a.bo u.na. ju.nta. e.amo ll>ta., comúnmente utd .únp.Uc.a.da. u.na.

pMmua. paJi.a. tma. a.c.cl6n po&.teAf.oJt. El geJten..te de.be pJtepaMJUi e paJUt

lta.ceJL &e.gu..ún.le.n.to. Una. e.óc.u.eia. Jte.c.omenda.da. t/UJ.1¡ la. junta. de d.la.gnc5~ 

.tlc.o de gltLl.po 6a.m.l.lúvr. e6 u.na. junta. de 601tma.clc511 de. e.qu..lpo. 

La. .teJLce.Jta. pa.Jt.te. S.l el VwvcJWUo 0Jtga.n.lza.clona.l e6 algo nu.evo pa.r.. 

Jta. el gJtu.po y no &e ha. planea.do na.da. de6lnU.lvo pa.Jta. dupu.~6 de u.ta. 

jwcta., u.na. .teJtceJta. palt.te (con6u.Uolr. ex.tell.no) pu.e.de mM.tJr.a.lr.le.6 la. d.l-

6e.1r.e.ncla. en.:tJte c.ontinu.a.Jt o 110 c.on el VO. Una. 11.a.z.6n c.orun pOIL lo qu.e. 

lo& gltLl.po& no a.va.nza.n en pMblema.6 de. e.qu..lpo ya. 1r.ec.onoc..ld06 e6 qu.e -

no &a.ben lta.cla. .d6nde .lit. La. .te.1r.ce.Jta. pa.Jt.te pu.e.de o 61Lec.e.1r. a.Ue11.na..tl--

Va.ó 11
• 6 

4. El upe.jo oJtga.núa.clona.l. 

6. Ja.c.k. K. Fattdtjc.e LJ Ra.ymond We..lf.. 
Mltodo~ de Dua.MaUo 011.ga.n.lza.clona.l pa.Jta. Ejec.u.Uvo&. Pág. 85, 86 
Fondo Educ.a..tlvo In . .te1tamelr..lc.a.no, S.A. 1976 
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El l!Ape.jo OJtg~za.cúona.l eA un .Upo de. jwita.1 que. pe.Junlte a. una. wU.da.d 

01tga.núa.cí.ona.l tr.ec.oplia.Jr. .ót601Una.cú5n de. toda.!i a.quee.w ol!.grut.i.za.clone& c.on -

.la.5 que. .se. Ue.ne. una. 1!.e.la.cl6n ubr.edia. LcUente..s, pl!.Oveedo.'tu J • 

la. jwi.ta. .tiene como 6útalidad ob.te.ne.I!. wut &vúe de .talteiu. upecl6.i.ca.6-

pMa. e.l mejoJr.am.i:ento de liU opeJW.uone.&, de. lo6 ptt.ociucto6 o de. lo.s 6e./f.v.(;---

En u.te. .Upo de. jwt-tat. e.l conJuUol!. e.x.tVOto u .i.ncU.6pe.n.sa.ble.; e.6.ta.& -

jwi.ta.6 .se. .ót.lc.Can con .la 6f.jacl6n de lo& ob jwvo.s de. la jwtia., u.to6 .so11-

u:tableeido.s poi!. e.l c.om.ltl! de. püu¡e.a.ci6n, .ótv.lt.an a. 1!.epl!.ue.iita.ntu de. o.:tJta.5· 

Ollgrut.i.za.clonu • 

El c.on1Ju.ltol!. e.x.tel!.lto enbte.v.Wta a. todN lo.s pllJ!.tlcipa.n.tu un poc.o an-

.tu de. ta ju.YLta, ya. .se.a .i.ncli.v.i:dua.lmen..te. o en gl!.l.Lpo, u.to H ha.e.e. pa11.a. pite~ 

1ta1t a. lo.s pa.l!.Uclpa.n.tu pa.1!.a .ltt jwtta. y 1te.c.op.ü'.a.t i.ltóo1Una.u1J11 a.e.e/te.a de.l -

ptt.oblema. 1J de. todo.s lo.s a.!ipecto1J e.n gv1eJLa.l que .se. ve.Juf.n en la. jwi.ta. 

El c.om.ltl de plane.acidn u.tablee.e. e.l pMg1tama., e.s de.cM. la. dulta.cl6n, -

ta 6 e.ch a, e.l lu.g al!. tJ e.l pll.O c.e.cli.m.le.nto de la j u.n..t.a.. 

La. juYLta .se. .ln.lcit:t c.on la p1te..&e1ttaci6n de lo6 obje.Uvo.s del d1a polt -..; 

pal!..te del ge.l!.vite., e.l c.otui'u..Uolt ex.te.vio p~en.ta. a.l gl!.l.Lpo .to.ta.e. la. .ln601Una.

ct.Q11 1tec.op.llaáa IJ de.sCJU.be el pMc.e.d{'nU:ento y Ca.s 1teglcu. de f.a jwi.ta. 



Lo& 1r.epM • .&e.tLtan.tu de obtah Olr.galL<'.zaci.onu 601U11an una pecelr.a. pa.Jta cLU

cu,,túi. e .f.Af:vr.p1r.e.taJt .toda la .i.n601U11ación que &e p1r.uent6, lD& paJ[,(;i.ci.pantu

.út.te.1r.no.s e.s cu e.han y .tomrut 110.ta.. 

Ae. conchWr. lo& pM-ti.ci.pan,tu v:.teltno&, lo& paJt.ti.ci.pa.nte.s .út.teJr.no& 60~ 

man u.na pece/La paJr.a dlóc.u..ti.Ji. .toda la .i.n601U11aci.ón que p1r.opo1r.ci.onaJt.On lo& p~ 

.ti.cipan.tu e.x.tVLno& e -lde.iiti.6.ican la .i.n601U11acl6n que necu.i..ta. a.ch.vta.lr..5e. 

Ya que. &e :llene .toda. e.a. .i.n601tmaci6n .i.de.n:tl6.{.c.ada, el glr.Upo en .teta.e. la 

dw cu,te. tJ lte.&wne lo &ucedi.do ha.1.ta. el mamen.to, u.na de la& 1t.egla6 u no emp~ 

zlV!. a .tJta.baja1r. en lo& plr.oblema& ahol!.a, 

Po&.te.Mo1t.men.te. &e 601r.ma11 &ubg1tupo& c.on pM.t.i.ci.pan.tu ex.te.1t.no6 e .f.n.te1¡_

no6, e.nwne.1r.an lo.1 camb.i.0.1 mii6 nec.ualr..i.06 .i.ndi.v.i.dualmen.te e .i.den.t.i.6-i.c.an lo6-

camb.i.o& md6 .i.mpo.IL.tan.tu pa.'la mejolr.IV!. la e.6ectlvúúr.d de la 01r.ga1Ltzac.i.ón. 

Lo& &ubg1tUpo6 &e 1t.e.w1e.n IJ exponen &u .i.n601U11aci.6n, el gl!.Upo :to.tal e.la&~ 

1¡_a una Mla l.i.6.ta de. lo6 cmnb.i.06. 

Lo& 6ubgltUpo6 de btaba.jo e.labol!.an el plan, el. p1r.og1t.ama lJ de&altlr.ollan -

f.o.s pu.n.to& e.Jpec.L6.ico6 de a.c.ci.ón pM.a el c.amb.i.o. Y en 6egu-lda lo& 6ub-

glr.Upo.s e..spo11e11 al gJLJJ.po .to.tal. 6M planu &U6 p1r.og1tama&, 6u& pw¡.to.s de -

aC.ci.6n, cu.C mllmo la cui.g11a.ci6n de lM pVtóona& 1t.e6pon&able6 1J lM 6ec.fuw--
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\ en que. 11.e.polr.ta/uí11; .se ehtbo1U1 un 11.uwnen de ea. junta.. 

V 6.bta.emeiU:e el 9e11.e1tte c.onclw¡e ea. jwita. fta.ci.e.ndo WUL 11.ev.ú.i..ón dd -

:tll.abajo del dt.a y <U..lgna.ndo tc.s pun.to.s de acc.Wn 11.u.ta.lttu. 

"U&o.s. Cua.rnio wia oJr.gani.zaci.ón ha. p1t.Dg1te.tiado en la ño1tmación de. equ.l

po.s, el p/f.6w10 r:<Uo na.twt.al u mejo:um la.6 11.e.laci.01tu con lo.s g.ir.upo6 

.únpoúan.tu de ó(U!Jta. 

Cuando 6 e M.tá. pcu.ando poi!. encima de umt OltgaJLiza.ci.6n. 

Cuando laA co.sru ¡:Mecen .lit dema.&.iado b.len. 

Cua.ndo e.e. plt.Odudo no 6 e u.t.i:r compl!.llYl.do. 

Cuando un gn.upo 1w 11.ec.lbe úit{omna.Uón Lo 1teclbe .ln~oJtma.ciJn con6llcU.

va.l ace.-'tea de .1u duempe.iio. 

Cuando un g11Upo 11.eci.be. Clt.Wca.& no me/l.eci.da..s. 

Cuando fu capa.clda.d de de.iempeiio no uU .te.6pa1.dada po.11. oíJr.o.i g1r.upo6. 
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Cuando f.o4 pJtOblemat. de con.ta.e.to elWr.e. g/[IJ.p04 abatt.c.an a. VCIJÚD4 

o.tJto4 g!W.po&. 

Hen.e6,lclo4. Ptwpo1Lc..io11a. 1Le.tlr.oht6Mmau611 4.únu.U:Mea. dude va/Lla.6 -

6uentu e.n 6Dllma. .s.W.temátic.a.. 

Pe.Jtmlte t.a. fijau611 de p!Úo/Údadu y t.a. plane.acló'n pMa mejolUVI. ~ 

.to la .únagen e.amo la e.6ec.tlv-ldad 01tgan.i.zauona.t.. 

Conv.leJLte el. "dolo!L de. u.tomago" en acu611 con4.tlwc..tiva. 

Um.lta.c..ione.J, Un plLOceclinii.e.n.to c.omplejo l.} e.x,.lge.n.te. que conlleva -

ue.IL.to Mugo de. 1Le.<1uli:ado4 nega.tlvo4. 

T.Cp.lcame.n.te 1tequ.le.1Le mucho e.&6u.e1tzo paJta. hace.IL 4egu.ún.<.en.to, 

Et. plLDc.e.<10 JLequ.leA.e u.na peMeau6n, manejo 1J complLOmúio muy c.uúlad~ 

404. 
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Cla.vu opuiaciona.lu, Conc.edvr. el. .tiempo 4u6.lc..ie.n.te 1-1 62 dI.a4). 

Pla.nea11. la jwita. c.u..lda.do6amen.te 1J cUv.ldiJr. tú.tldamen.te el. .Uempo e11-

.segmen.to6. A med.i.da. que la. ju.n.ta. p:r.oglt.eAa., peJull.ltiJr. c..lvrlo ma1r.ge11-

pcur.a c.amb.i.06 de pMg/tama. peJr.o ev.l.talr. que .1 e pM en poi!. a.Uo loJ.i J.i eg

men.to6 pla.nea.do6. 

Lo.s g1UJ.po6 .út.te.tuto6 y lo6 ex.tvr.no6 deben 6e.Jt del. m.U.mo .tamaño aplr.O~ 

.lma.damen.te. El gtw.po .to.tal no debe ex.e.e.del!. de 20 pelr.4onM. Sei.ec.

ci.ona.Jt c.u.ld.a.do6amen.te. a lo6 euvr.no6. Veben .!Vr. peMona.6 c.on .l11---

6fuenc..Ut. y /!.Upe.to en 6U6 otr.gan.lzac.<.onM, que puedrot .te11Vr. una c..l~ 

tA puc.epc..lón de lo6 pMblemu de U6.ted, que u.Un d.l6puM.to6 a daJr. 

6u tiempo, que .sean c.0116.tli.u.c.ti.va..1 y l.69.lc.a..1 peAO no a.tr.gumen.tadol!M, 

Lo.s e.x.teJr.110.S deben plr.Oc.ede..rr. de gJr.upo6 c.on lo6 c.ua.e.u U6.ted .tiene m~ 

cho e.o n.tac.to • 

E6.timul.M. la Jr.etM.ln6olUlla.c..lón tan.to po6.ltlva. e.amo nega.tlva. Ev.l.ta/t 

.tM.baja.Jr. c.on Jr.ela.c..lonu btdi.v.ldJ.J.al.u plr.Oblem<f.tlc.a.J. Veja.Ir. /A.to pa

Jr.a ot/w mamen.to, 

Ano.ta.Ir. lo4 1r.e.suUM.06 de .todo.s lo6 .&egme.n.to.i de ta jun.ta. en ho ja.6 -

gtuuuiu de papel. E.sCJ!ibilt clatt.amen.te .e.0.1 pun.to6 de ac.c..lón ya .ide~ 

.tl6i.CP.do6 de una mane1r.a que .todo!. io6 puedan ve1r.. No MM u.te .ti

po de jun.ta.6 60 iarne.n.te pMa lr.ec.opilalr. Jr.e.tJto.Üt 601r.ma.c..{6n 6h10 pa.Jr.a a-
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vanzM. a .tlta.vü. de .todo el clci..D de pla.neación c.onjuní:a. tJ de ejecuU..6n 

de c.ambi.o&. E& e.-1.ta ú:Uú1u pM-te ta que cúnen.ta .ea..s Jr.eta.c.i.one.-1. 

Irnpt5nga.&e M.ted un tiempo 1J un mltodo paJta. 1tepolLtM. et p1tog1r.uo a to-

do&. CoM.idM.ue et .i.nv.Wvr. a lo& e.Ue1tno& de nuevo dupuú de un --

tiempo, pcvr.a evalualC. el ¡YLoglte&o y pM.a daltle& ayuda". 7 

5. And.e.<A.W del e.ampo de ~ue1tza&. 

El aná.UA.i.& del campo de 0uvr.za& u una heJrJulm.lení:a. u,t(,U.zada. pa.Jr.a ~ 

lú.M. .f.a..s &.ltuacione..s que .se qcúe1r.en c.a.mb.i.a.lt. Et.te a.ná.U.6.W 6a.vo1r.ec.e a. .to

do& lo-5 c.a.mbi.o& en la 011.gan.i.za.c..i.6n c.on u.n menoJr. u6ue1tzo y un m.út.úno de )Yl.q 

blema&. 

E&te mltodo pa..'Lte del &uµ.iu.to de que .teda &.i.tuaclt5n que &e a.na.Uza.ltá

&e enc.uen,tlu¡ en w1 u.tado de eqcUlf.b!()_o en CLLa.lqt.úe1r. momento da.do; u de-,-

c..i.Jr., .f.a..s 6 ue1tza.& que i.l!teJt v ÚJtett pa.,'tll. camb.úvr. CLl.a.lqui.e1r. 6 .ltuac..i.'5 n u .tán .<.- -

gua.lmen.te c.on.tlta.µ.iu.ta..s poJr. .f.a..s 6ue1tza.& que .Ut.te1r.v.<.enen paJta. c.oM e1r.va.lt.f.a..s -

.f.gu.a.l. 

El a.nál.U.W &e Ir.ea.U.za. po1r. med.lo de un cüag1r.a.rna.: 

7. lttc.k R. Foltdtjc.e y Ra1Jmoíül We.ll. 
MUodo5 de Ve&altll.olto Ollfliuu'.utclona..l pMa. EjeClLti.vo&. Pifg. 90 y 91 
Fondo Educa.t.<.vo T11.tCJtame.lt.i.c.a.no, S.A. 1976 
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~ FUERZAS RESTil!CT!VAS 

--------~--------EQUILIBRIO 1 FUERZAS UIPUJ.SORAS [C,w¡¡JANTfSI 

El a.nd.lab. del. e.ampo de 6ue1tzaA, t.e .üúcia. J..den:UM.cando todtu. .ltUí -

óueJLZa.6 JteAW..cti.va.t. e .intpu.f.6 oJtM 1J H t.e1ia!M c.011 6lecha.& en e1. l.ÜJ:t91Ulma.. 

Se. 1tea.Uza. una. 6U.i.61t de Uuv.i.a de .<.dea.6, en .ea. que 6e menc.lonan .to-

dtu. la.6 6ueJtZa6 eonve;úetlte.6 tJ .e.a.& 1t.ep1teAeitó:ut c.on 6lec.lul6 y el tamaiio de

l.l.:t/JA 6on e;i pJt.Opo11.&61t a. U magn.ltud de la 6uvm1. 

"Sl 6 e awnent.M a.que1.la6 6uettzd6 que u.tru1 amenazando o p!leA.iona.n.dc a. 

ta. gen.te e.6 muy pMbable. que aumente la 11.u.i6tenc..i.a. 

E6 me.jolt awne.n.t.M a.que,U.cu, óueJtza.& que. no a.ume.n.tM la -'!.U.i6.te.1tc.la, -

:tJr.a.ba.ja.Jt con la.6 fiue.JtZ!LS "!-C-6.ti'úctlva.6 o con.6.idVUVt nueva.& 6ueJtZM -

.i.mpu.l.60/ta.6 que pueda.Ji duaJ1Jt.0Ua.lt.6e. 
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8ene.6.<'.do4. Reduce el. pJW6.lema a un tama.iio "po!Uble. de manejaJt''· 

Ab1r..e. 1ULe.11a.6 opc..lonu palUl la ac.ct6n. 

fue.de. <le.Ir.. ~ado po!r.. un ht.dlv.i.duo o po!r.. un g!r..Upo g/LanCÍe. o pequeño. 

Ayuda. a. un g.•.upo de. gen.te a. .s.UUM.4e en la m.Wma "onda.". 

L.im.l.ta.c..loneA. Lo<1 1r..uu.Uo.do1. dependen de. la co.Udad y de. lo e.xfta.ul>4 

VO del ruufl.Ll.(;$. 

Alguna.6 ve.e.CA paJtec.e. Mó.11.e.ana.Utlc.o. 

Clavu opvw.wnalu. Ve.&LJWr. la c.01td.lc..i.61t a.e.tu.al [e.qu.i.lib!r...i.o) ~ 

meiite. IJ de.:tvun.i.naJr. e1. Jteóu.Ua.do de.&eado, P1r..u.i.oruvr. a la gen.te. pa.!r..a -

que. .<'.den.ti 6-(que. el ma.yo1t ru.íme,w de. 6ue.Jr..Za.6 po<1.lblu • 

Mwite.nVL el mltodo a.wtque al p!r...i.n<'ÁpW pu.e.da paJte.c.eJr. un poc.o .ton:to. 

Matt-te.neJt. la iden,t.i.6.i.c.a.ci6n y 110 ttta.6c.aJr.&e en el. a.ná.U.l!.l.A· de. que H -

puede. O ltO ft.tC.Vt. 
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TIULtaJt de veJL H el a.ni!l,W.<-6 .i.n.clwje ta. mo.t.i.vtUU.ón de. la4 paJt.teA con

.út6iuenc.la, fu.ti polltlcaA y loti p1Wc.edlmlen:to6, .e.a 1ii.t.tu,ta.leza de ,f.ati

ne.ce&.tdadu. lJ hdb-Uoti .útdi.v.úiuai.u, la4 &ueJt.zcu ext~, .e.cu pltá.c.t.l

CM ru:im.út.U.tJuitiva..&, 1.06 1u!.cuJL6011 ma.tvuAlu y 6.btanC<'.e!Wti, e.te. V~ 

puV.. de comple.talt el ant1l<A.ló , pJte.paMJt un plan de Jtea.U.zo.C<'.1fo palla -

u camb.t.o p1¡.o r-uuto • fo clu.úl: 

'Nombtc.u de la.ti peMoruu .t.mpol!.tiln.teti que pueden QJfU.<ÍfJJL. 

Loti .ta.botc.o.to!Lioti de en.tlteitamünto en tie.n.ti&-lllzacit5n, tion 91tUpoti pe-

qu.eiío!i, en loti que .&Ltl!.ll.v.lenen wio o doti m.iembM!i del ti.ta.66, .t.'ta.bo.jan jwi

toti dww.nte w1 tiempo gene/Utbnente de 3 a 5 dlal> comple..to!i, 11..plWld.iendo -

del. httVtcamb.t.o de ex.peJL.le.nc.c'.M y 6 eit..túnientoli y de. fu expetc..le.ncla c.ompa11.

.tlda entlte e.Uoti en e.t "aqul y aho1t0.". Aptc.e.nden p!fincipalmentc del. ptc.oc.e.

óo de .ú1.teJutcC<'.ó11 ett.bte lo<1 .i.n.d.lvúfuo6 del gJUJ.po. 

8. Jach k. Fotdyce. lJ Raymond Wv.L 
Mí.lodo.\ de Oeóa1Vt.0lt'.o 01tgrut,lzauona.t palla E j e.cuüvot.. Pág6. 94 IJ 9 5. 
Fondo EduCILÜvo Iit.tc/uur.í!/tfr.a.iw, S. A. 19 76 
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E.e. la.boJta:toJU.o de. e.n.tlt.enamle.n.to en 6 eM-ib.lUza.u6n cuen.ta. con caJtad~ 

lrlAUc.a.6 ÚnÁ.ca.h , que. 6.lltve.n como me.cli.o paJta el. cambl..o !J el. Clte.Wn.<.en-to Pe:!

-00na.l. E&.ta.6 CaJr.ade.lrlA.ticM 6 on: 

'E6 /!.e.ia.tlvamente. .<.n.e.UJw.ctwra.do. E6 de.e.lit, 6 e .U.e.va. a ca.bo 6Út me- -

.ta...\ c.ialtamente. de óiJúda,ti , ¿,.<.n_ 11.e.g.io.6 ni. plLO cecli.ml..e.n.to6 , ¿,.<.n_ ag e.nda. o 

Mle.6 de. fo¿, ml..e.mb1W6 , 

'Lo6 ml..emb1t.06 del. 6.:ta.66 no e.je.1t.ee.n Ude.11.a.Zgo en el. 6e.tt.tido U6ua.l. Su 

p.!Wtcúpa.l 6uncl..6n en u.to¿, Ca.606, e.6 como óa.cúUta.dOlt.U !f como óJ..ja.

CÍDlt.U del. clima.. 

'E.e. la.bolULtoJU.o u una opol!:tu.ni.da.d /t.a.lt.a. pa.11.a la. mayo!Úa de. lo6 pa.11.Ü"' 

upan.tu. 

Se puede e.xa.ml..na.lt. !f ap11.ende.11. de. la. in601t.ma.cú6n pVLóona.i. e We.11.pe.lt.6~ 

na.e. p11.oducúda. polt. el. compo.ILt.am.ien.to en el. a.qui. !J aho1t.a. di lo6 ml..e.m-

blt.06. 

Ta.mbl..~n 0611.e.ce. la. opolr.twUda.á de p1t.oba.1t. nu.e.vM 6011ma.6 de. compolt.:ta.-

ml..-e.nto • 

• E.e cUma. que. un glt.Upo .tJuuücfona.i. c1t.e.a palla. el. glt.upo wmo I el cua.l

ayuda. vl.6l..ble.mente. a.e. pMcuo de a.p11.encli.zaje., eA de con6l..a.nza. !J 6~ 

que.za. no.ta.ble., una. cuaUda.d humana. .tan 11.Ma. qu.e. lo6 pa.11..ticl..pan.te.6 <1 e 

6.len.ten 61t.ecue.n.te.men.te mu.y an.lma.do6 • 
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"U.60/i. Como e.n.tJLe.1uunú1.n.to bdJ..<.·c.o p:tJta lcu. peMona.& que. .6on .brrpolt.ta>i

ru en Ult u 6ueJUo de VUaM.oUo Ollganúac..lona.l. 

PaJUt ex.c.lt.M ta .<inag.ütacló'n, palla du c.u.blÚJl ot:Jul,i l1Ktlte.lld4 .tal vez -

mejolleA de tltabajaA jwit.oli. En una OJIEan.i.zacló'n 1te.c.e.pt.lva., pa114 ge

nellM .út.teJ!hi en e.l VuaMO.Uo OJtgan.lza.c..lona.t. 

PaNJ. iUJudall a a.fgu.len a. " aUlt. de un 11 badte" en 4 u c.Jtec..ún.len.to pe11.6 o

na.t. 

Ac.ellCIJ. de .6l m.l6mo.6 c.omo .Wd.lv.lduo.i. y 1iob1te. c.6mo 6e. compolt.tan gene-

JUtln!en.te. w .to.6 g!tU.p0.6 • 

Aceite.a de c.6mo c.on&.lde.ltM eilD6, d .6u vez, y c.6mo 6e. .6.len.ten Jte.6pec

.to de lo.6 demdJ. y c.ó'mo obr.oll e.je.Jt.C.en .i.n6fue.ncld 6oqlle. e.Uo6. 

AceJtca. de c.6mo 1telaclonM.6e me.jo!L con loi. d~, homblle. a homb1te. 1J -

como múmbll04 de gllupo. 

Ace.llca de la d.lnt1rntea de g1Utpo, .incluyendo lo.6 ut.l.toi. de. .Ude.Jtazgo, 

el iu.o del podeJt., lot. .6ubg1Utpo6, la agenda uc.oncUda, la. eA.t.ILuc,tu/ta-
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del glr.Upo, la c.olabol!a.ci.6n !J la. c.ompe.tencla, e,tc., 

Aceite.a de l.CL6 dl6eJi.eiitu. mrute.J!Lt6 d.wpon.i.blu fXL'l.ll 1teac.ci.ona1L llJl..te .f.!JJ 

demáJ, y eJt.tlte la.4 cual.u de vvi.dad Je puede eJcogu. 

Aceite.a de la. adquM.icl6n de hablUcla.deJ palla. e.Jcu.chilll., eJLt!levütvt, -

hac.V!lie tUil. a loJ deim!¿, y pvr.mltl:tleli que. c.o!UteJpondrut a la. ayuda.. 

Ac.e.1tc.a de l.oJ gltl.LpoJ que Je c.ompo,.~tiltt madu.Jr.ame.nte: nule.n.tici.dad de -

c.ompoJLtam.i.ento, la ex.pelt.iencla de wia apltDp.iada CY.pJt.eJ.i6n del JCJt.tl--

171.lento, el U60 de la. con61r.On.tac.l61t, la.J ga.nru1ci.a.5 de la. c.ola.bo1UJ.Cl611-

!J el mMejo c.onJ.tlt.uctlvo del c.on6-llcto. 

PaJut la. pe.Jt&ana d..<Apueóta., el la.boJta.to/Úo puede JC/!. una ex.pe.M.eitcla -

P'W6wtd.amente c.onJ.t'w.cilva !J movedo:;..a., 

ln.teli.geit..temente c.ondu.ci.cia.6, u.ta.& jw1.ta.6 dup.ie.Jt.tM UJt 6e.Jtmentc de -

camD.lo. 

Umit.a.ci.onu. U. entti.eJtam.le.n.to en 6 e.nJ.lb.l.Uzaci.ó11 no eJ palt.a. .tcdc&. A 

a.lgunoJ i.N duagJt.a.dan la.J ~.ia.c.lo11e.1 .ln.ten.&amvite pelt!ional.u del ia

bo/ta..to/Úo, 0.tlr.06 apo!LtM ta.n poco qttc. 11.ec.lben muy poco a c.a.mb.lo. 

210 



Alguna1> vec.u, atgu.len 6e 6.le.nte P6.lc.o.f.dg.icamen.te 6ac.w:U.do poi!. ta -

expeM.enci.a.. CM.l todo6 e6.to6 c.uo6 pa.Jtec.en .lnvo.i.LLC/IJ1A una ILU..totr.i.a.

att.telr..lo11. de p!toble.mM µ6.lc.o.e.69.lc.06. 

El .ónpa.cto de una ex.peJú.enci.a. de e1t.tlt.enam.iento ell 6ent..lb.ai.zación H

a.t;enúa 114pi.damente, E6 muy p1r.obabie que el. palLtic..lpan.te 6e 6.leii.ta. a? 

.tarnw.te. ut.i.mula.do po11. el. .laboll.atalr..lo 1J 6.ient.a que tlene un .útmen6o -

podeJr. paJ!4 c.amb.i.a!t. 6u v.lda. Uno6 poc.06 lo hac.en. PaJta. .f.o. ma.i101LCa, -

fu exc..lt.ac..ldn deAapall.ec.e de 6U mefl!M.ia. en una6 c.uanta6 6e.manM. La -

wr.tldad de ap1tmdlzaje petuna11en.U vtVLÚ:t ampUamen.te de ~Vtdo c.on -

ta pe!L6oM. 

El mtll.enam.len.to en 6en.6.lb-ilizac<.611 poi!. 6-C 6olo tlene un podelt ~ 

to palta camb.i.a!t. /.IJ.6 · 011.9an.lzac<.onu. 

PaJta una buena. 1tecape1t4cWti' de .f.o. .UtvVt.6.l6n, el. ap1tendúaje del ~ 

namien.to en 6eJ!6.lb.lUzación debe 1telaclotta/!.6e 1J 1Le60Jr.zaJtH c.o11 lo6 o

tlr.06 tlpo6 de ac..tlv.ldad 01L9an.<.z.ac<.onal. 

Ex.f.6.te ba.6.t.an,te temolr. IJ mu.cho6 mal e1ttvuUdo6 ac.eJLCa del. entlr.enam.len

.to en 6elt6.lb.lU.zac<.61t, Si. U.to6 temo1te6 u.tdlt extend.ldo6 po!L teda. .ta 

01t9rutlzac.l6n, no lo Me ha6ta que el 1uvel de ac.ep.tac<.6n aumente. De 

otM manCJta. Wited puede enc.on.t1La!l6c. Ub/laitdo una ba.ta.Ua equ.lvocada.

en luga.Jt. de .f.o. que U6ted qtúe.Jte 9a11a..t. 
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C.f.avu opVta.clona.tu. Qu.lén debe a.ti.lót.úr.: pelt6011a.ti en po-6.i.clonu ~ 

Vl!A, e.6peclafme.n.,te. en oJt.gan.i.zaci.Dne.6 que utén p.(.aneando un tita.bajo -

de Ve.t.aJrJt.o.Uo 01tgaiúzaclona.t. 

Emplea.do-A p!toblema. 

Pe.MortM que -Ae encue.nbt.an bajo una .ten.6.Wn extltema en el momento. 

PeJL6ona.6 que -Ae e.nc.uenótrut en p6-é.c.o.teJutp.(.a, exc.ep.to -A.i. cuentan c.011 la 

apJtOóac..<.6n de .Au .teJLa.peu.ta. 

PeMoruu que no qu.lvc.e.n a.6.lót.úr.. 

Reclutmn.le.n.to: la a.ti.i.6.tet1cla. debw -AeJL volunla.Júa 1J debvW. P..llnu'.nalt

H a i.D-A que "no debe.IÚan -br.". Al.gu.ntU mane!Ul.6 de. hac.e.11. ú.to: 

• Opo-':.twúdad paJLa. que lo.6 c.ru1dúla-to.& hablen con alguún que ya ha a--
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• Con6eJt.eneúUi acvr.ca del. .tema. 

Colttlr.ol de c:.aUdad: hay una. amplí:a. vwedad de elttlr.enam.len.to de u.te

.tipo o f¡teci.d.o en 601Una púb.U.ca. La cali.do.d va.:tla y la. na-twz.a..r.eza. de.f.

eiitlr.enam.len.to tam6-U:n. El liec/to de que 1>ea. poco común, no &-lg1ú6.l.ca. -

que 1>ea. malo &.Ut embaJtgo, el u.ti.lo pu.e.de no .1ett e.f. que 11.6.ted bUóca.. 

Et. 1tec.omendaóle cotWu.ltaJt con alguien que conozca. e.f. negouo. S.l. va a 

Ueva.Jt a. cabo un eit.tlt.enam.lento We.Mo en ó eru.W¡j_,¿za.cúón deit.tlw de &u 

01tgani.za.&6n, .tal vez quü.M 601tma.1t !>u p!Wp.lo &.ta.6 6 de en.tlteita.dolte& ~ 

.li.6.lcado.s • PeJl.o ú.tlJ .tlJma año& • No u.tlü.ce pvr.s ona.ó que no u.un C.Or;! 

ple.ta.men.te c:.aU6,{.cada.&, e~cep.tlJ como coe.iWi.enado1tu. 

Ap.li.ca.wnu 1te.f.auonada.ó. La mayo!ÚtL de l.01> ent'Lenamlen.to1> en "enA.l

ó.lUzau6n 1teunen a un g/f.Upo de e:dlr.a.ño.s que 110 se conoceit IJ que c.tLb.l.

con 1>eguJU.da.d 1to van a .tene/f. una 1tela.ci.ón continua.. Ve u.ta. mane/ta, -

ha.y en el .lndi.vúíu.o un s eiitún.le>t.tlJ de & egU!t.lda.d r¡ Ubvr-tad. Pa.1ta la -

&egUlt.ldad de un 1r.uul.tado 01tgan.lzawna..f. 1 1>.l.11 emba.1tgo, puede valvr. la.

pena. &aCJLl6lc.M el aJton.lma.tlJ. Aqul hay .titeó po1>i..bi.li.dadu: 

1. G1tupo& plti.mo1>. E.l.to1> gltUpOli con&.tan de pc11AonaA de la mi..óma OJtga-

11.lzaclón genCJtal que 110 .tienen 1telaclone1> de .tita.bajo 1teguitvtu CJ -

que en &u mayo!ÚtL 11.i: 1>-lqu.ie11.a & e conocen ~1t.tlte lil. 
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2. G1tupo6 lt/lCÁJno6. E5:.to6 .ion paJr.e.c1.do6 a. .f..06 glULpoti p!Wnoti, con i.a.

e.xc.e.pcl.6n de. que. et gil.Upo 6e. compone. de vaJr.J..o.1 1ta.cimo6 de. .tlr.u o

c.ua..tlr.o pe.Momu que. lil. tienen WUt 1te.lP.ción 1tegu.f..alr. de. .tlr.a6a.jo y -

que. qui.e1te.1t me.jolta.Jri.a.. 8 mlÍll cil&.fcll JtecfutaJr. g1tUpo6 1ta.cimo6 -

que p!Wno6. 

3, GJµlpo óamlUM, Como e.11 lru jwt.ta.6 de. 60'11l1a.c..ló11 de e.ql.Upo de -

' < 

gJtu.po 6amilia1r., u.te g1r.upo con5ta. del gCJte.iite. y 6U peMona..f.. ci.a--

ve.. La. dl6e.1te.11c1.a. u i.a. agenda., que. u.tá Um.i:tada. a. la.5 1te.lP.c..lo

nu den.tlr.o del gJw.po tiegú11 6011 1te.v~ e.n .f..a.6 .út.teJUI.c.ci.onu del. 

aqtú lJ af101ta. dwr.a.n.te. la. jwit.a.. E.6.to pone ~o b1te. el. ta.pe.te. .e.a. e.xp~ 

JL.le.nci.a. .út.ten6ame.n.te. pVt.6ona..l del. en.t/tel!lvni.e.n.to e.n 6e.116.ib.lllza.---

ci..6n". 9 

7. Junta.6 de. <Í.D6. 

En u.tiu jwita.6 .f.n.teltv.f.e.ne.n dc.s pe.MonaA que tienen u.na. me.ta. común lj-

6e. !te.u.nen e.xc..f..u.5..C:vame.n.te. palla. me.jo!Wt i.a. mane.Ita en que. br.a.bajan jun.to6. 

Ge.ne/Ulimen.te .oi.te1r.viwe. u.n c.on.6ui.l.o1t. Lo!i ob je.tivoti de UM junta. de utM 

tion: 

• A.qud.oJtl.u a. 6acM a. .e.a luz /J ho.ci.a. d.Dnde. puede 6elt elimina.da i.a. "u-

9, Ja.di K. Fo1tdÍjc.e lJ Ra.!~nond We..f.e. 
Método.!. de VMMMUo O.,ga.n.lza.ci.ona.t ~\Ha Eje.c.uüvo6. rd'.96·, 95,96,97 lf 98. 
Fondo Educa..t<.vo Tn.teJt.ame.tica.no, S.A./976 
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• de6<JWr. c.taMmente la 6a1Una en que no u.tán .6-le.ndo !Ja,t.iJJ 6echll6 lJu -

ex.pe.ctaüv<lh de cada. wta de. eli.o&. 

• NegoCA'.M c.amb.lo6 tan.to en lct6 expecta,t.¿veui como en la. ma.ne.it.a. en que

(J,ttu u.tán .s.lendo 1>a.tló 6echll6. 

La jwita .se W.cla. c.ott .e.a el.:tbo1e..:twn de tlt.u UAttu pa!t cada uno de.

lo-6 ptVLtlc.lprut.tu • 

En la. que. 6e enlU.tan .tod.:t& lll6 C06a.6 que colt.6-lde.tta.. vaUo61l6 en la. -

601U11a en que. lo6 do6 han VW.baj.:tdo jwU:o.s. 

Una de "mo.lu.tla.6": en ~.ta. ~e e.nU.6.tM .tocftu, lct6 c.a&cu que 110 .te -

han ag11.a.dado o que. no ha pad.ldo elu.dUt.. 

y una de empa.tút: en l&.ta .se ettU6.tatt .toda6 lJu c.a.sa& que c.1tee que. el 

otlw u cM.bJ.M. en 6 U6 W.ta.6 • 
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En 1ieguida c.ada uno p11.e1ietLta. al ot/f.o .SU4 .fM.t:QJ, de 11.e.t1to.ln601Unac,lón -

poli.ltiva 1J de "mo.ee1iU.aJ "; dc.Jpubi c.ompaM:en .St!li l,<,f,tQJ, de em)Jatia, En u 

ta etapa e.e co1u.ullo11. Ol'.ieJt.ta. c.ua..lqu..le/f. convvu.aci6n !tac.la e.e log/f.O upecf 

6-lcametite de un en.tend<roivt-to de loli pw1.to1i de v.l&ta de.e o.tito. 

Cada. w10 p1LOp011.c.lo11a. cualquiell. .lnfio11.ma.cúon que pueda a.dM.a.11. la.6 co--

.SaJ. Ev.l.ta.ndo la d.llicuú.611 genVULf.. 

Po1i.teJu'.011.mente negoc.úm lo6 camb.lo.s que quil!Jl.en logltM. Llegan a un-

acuell.do en lo& c.amb.loli plaJ1ea.do.1 y deciden como van a .tllabaja.11. jun.to1i pa.11.a 

log11.Mlo1i. El con.su.Uo1t. eea.bOJt.a una .lW.ta. con lí11> ac.c.lonu que 1ie .toma--

Jw11. E.ea.óOll.a. o-t'ta. Uli.ta. Cl'I! .eM> 1i.ltuac..lo11u que qu.edMon pend.len.te&. Loli 

pa!Ltlc.lpan.tu dec.lden como van a. ma.n.ejaJt la.li 1>.ltua.c..lonu pencüetitu o la..3-

deja.n &.in 1r.e1iotve11. pOlt el momvito. 

F.lnalmen.te defi.lnen y e.stablec.en la..3 med.lda& de .segu.lm.len.to. 

"U1i 01>. Pa!r.a. ptVLejM h1óe.e.lc.e1i, molut.aA, 6Jt.u1ibt.ada.1i, cüvo1r.c..lada.1i 

p1>-lc.ol6g.lc.ainetite, dúgUJ tada.1i, 61taca.1iada.6 o c.on dueo1i a.1i~.lno1i. 

PMa pOJteja..1 qu.e bU.1cai1 uM 1telac,lón mM a.gl!a.dable. 

RepJtuen.ta. w1 aUo Jr.<!.,jult,ado po.te11ciaf. pMa. gl!Jl.en.tu c.f.avu, .talu -

como w1 ejc.CUU.vo y 1iu ru.W.te11.t.e cuya& 11.e1acione.1i a.óec..ta.n c4ltlc.am~ 

.te a. la. 011.gcrn.lzacl.611 po.\ ta cu.al li on 11.uponli abl.e1i. 
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Ruu.eia. et.ta an.tM de. una junta de óoJcmac<'.5n de equ.i.po de 91U.1po 6aini.-

li:alr. 5.l ha.y WUt 1tef.auón palttic.ulcvt. que 110 6w1c.lo na 6.i.en. que de o tJr.a. -

mruteJt:a. pucú'.e)[a obt..tac.u.UzM. la junta. 

Ben.e6.(:c..loto. El pMc.ed,im.f.en-to u t.e.n.ciUo, ha 4.i.do plt06ado !í c.uu.ta PQ 

e.o. 

Loto malato toe.n..Unu:eM:oto elttlte doto pV!.6ona.s c.lavu pueck.n .ln.teJtóeJu°Jl .se

IL<'.ame.tite CDn la e.a.paú.dad de w1a Ollganúa.ción paJta. lleva/!. a cabo el -

.t.ltabajo. Un aJi11.eglo e.xJ.;l;.oM en.tite do.1 ind.i.v.Cduoto como eA.tcto puede. ó~ 

ne 6-Cc.úvt a .tcdo.s fo6 que 6 e encueit.tlr,en. .tan.te e.e/tea e.amo le.jo<1 de. ello.s. 

La p1tue.ne<'.a de. la .teJr.c.el!.ll paJLte. puede. &e!t ~ a.l plLUic.i.p.(o pDlt

que. et. una pe.JUiona e.x.ótaiia; la u.tlt.uc.1uM 6onma.l pttede .ltr.Jt.il.aJt poJi.que

pa!tec.e wui wulimbJi.e.. 

Clavu opeJta.c..i.011a.lu. No t..i.ltve paJta. lo6 aJun.to<1 de tw.t.i.n.a. que <1e pJi.e

&elttan cüaJUamw.te. El mlt.odo u.td dáeñado pa.11.a Ji.eac.ond.i.'c..i.onam.i.e.n..to<1 

.im po lt.tan.:te.6 • 

Miba..& paM:u deben Uega11. a la junta. c.on tu!ll rliApo6i.ci;.ón. de bue.na 6e IJ 

conó.LJ:tnza en la .tVLcVtO. pa.Jc..te.. 
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Una .teM.eJr. palr.te u .tal vez aún md6 .ünpo4tan.te a.qul que en una. }UJ.1: 

.ta. de 6011ma.cú5n de e.qu.lpo, en donde lot. gl!.LLpot. mdt. 911.a.ndu pMpo1r.

c.io rum una. .in 6.luencút mode/r.a.dolr.a.. 

A ve.cu u bueno awnen.ta.Jr. el númelr.o de peMona.t. de la. junta. .inclu

yendo a. obt.ot. que conozc.a.n. al pa.1r. pM.ta.gon..U.ta. y que puedan o 61r.e-

ce1r. pe1r.Cepc.<.011u va.Uot.a.t.. Et..to debelr.d. hac.vu. e t. o.lamen.te t.J. lot. -

dot. pM.nc.ipa.let. u.tifn de acLLett.do. 

Et. impo!Lt.an.te t..l amba.t. pM-tu uc.u.cltan bJ.en. Una mane/La. de lta.c.e1r.

i..o u pJi.e.gun.ta.lr.i..e pe!t.l6dJ.c.a.men.te a. uno de eUot. qul pi.ent.a que el

o.tlr.o acaba. de decUr.. 

La u.tlr.uctwta. y la. d.lt. cipUna. de la. }un.ta. pueden d.lt. efiMA e de a.-"'.

c.uelr.do c.on lot. pJt.Oblemat. y c.on la. lta.b.lUda.d de loli pa.lr..t.lc..lpa.n.tu -

paJta. mo.ne j altl.oli • 

Inve/t.tbr. lot. !Wlet. puede t.elr. ex.tltema.dame.n-te e6ec.t.lvo pa.lr.a. geneJta.Jr.

empa.tút. 

Rec.ulltdet.e que mu.chot. pMblema.t. bt.teJr.pV!..lona.lu t.on C/l.ea.dot. o aLf 

v.ladlJt. t.J.mpi..emen.te rr~di.a.n.te la. modJ.6.lr.ac..l6tt de i..ot. aMeglot. 01t9aitf: 

zac..lona.i..u y i..M de6-óúciotte6 de .tlr.a.ba.jo, 
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El ~eglLiJn.len.to u .únpM.t.a.itte. Puede pJtogJtamaJ!..!ie u.na. jwita. de .6e-

guúnü.l'Lto o la. .teJr.c.vca. paJt.te puede dupuú po11e.Me en con.ta.e.to .ln

cüv.<.dual. con la.-6 paM:u y 1Leu.n,Ur1a.¿, de nuevo .&.l u 11ecuaJL<.o" .10 

8. La. j un.ta de 6oJuna.ci6n de equ.lpo de gltU.po 6Cl11Li.UM. 

Un g1tupo óami.1.i..o.Ji., u.td: geneJta..f.men..te 6oJunado poi!. u.n gvr.en..te y :todo6-

a.que.Ua6 mlemblt.06 que le ILepo!Lta.n, Je lle.unen paNI. b~ c.aJt .ea óotr.ma. de mej~ 

lt.M .6u. duempeño; la. tf.CJl.-i.CA. .6e apUca. a. .todoJ loó gJr.upoJ 6am.i.UaJt.u. 

La. jwita. de 6Mma.cl6n de equ.lpo u d.l6e1Len..te en ai.gunoJ Mpec.to.6 de

la. j u.n:ta. 1.1.óua.l de J .ta. 6 6 • 

• &l mctl ~a; puede dwuvt de doó a cbtc.o clúu. 

• TMta. de e.6.ta.blec.e.Jr. un amb.len..te de comwúca.c..l6n honeJ.ta. &obl!.e loó -

J e.ntún.lentoJ 1J loó c.onc.ep.to6, .6 obl!.e lM 6ue1tzM .tJi.acüc.<.ona.lu e .i.n-

6011ma..eu que 6u.nciona.n deJ'Ltlto de la. 01i.ga.núa.ci6n. 

• &l .i.nCÜ.ópenóa.ble la. pa.titlc..lpaci6n conju.nta a.e. .tJr.o.bctjM. en e.e dua-

MoUo de .ea. junta., dude la. planeaci611 p11.eR..ün.i.nM luu.ta. e.e Jegu.l-

rnlen:to, pa,'l.a. a&egWtM&e de que e.e g![Upo e6ectlvame11.te a.poya. lo qtce

Je ha. ptaneado 1J lo qu.e Je ha hecho. 

10. Ja.c.k K. Folldyce IJ Ra.ymond We.<..e. 
Mltndo& ele V~O.llJUJUo OJt.ga.n.lza.c..lon.a.l paJw. EjeCJJ.ti..vo6. Pág.i. 101 y 102. 
Fondo Educa.tlvo Tn.teAamel!..lcano, S.A. 1976. 
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Una. junta. de 601Una.ci.6n de equ..lpo, .se .i.n.i.cla c.on 1.11. 61.ja.cWn de io.s oó

jeilvo.6 de ta. jwita, el ge/ten.te c.on.su.Ua a. la .teJtc.eJUL paM:e, dúc.uten junto 

c.on el gJtUpo 6amilia!r., el ob je.ti.va !f na.:t.wtaf.eza de la jun.:ta. de 601tma.ci.6n de 

equipo, el ob je.:tlvo gene.Jtai eA mejoltDJL la e6ec.tiv.úlad del gJUJ.po 6am.ilialt, -

pvw un ob j e.:tlvo u pecCQ.lc.o puede .s eJt u:tabiec.eJt me.ta.& palla el plL6Uino a>io. 

Una de latí 6.útali.dadu de u.ta. jan.ta. debe .wr. la vaiuaci.6n del pJtoceso de -

.tltabajo del gJr.U.po 6am.i.UM, e.s.ta. f,.lrtali.dad debe .SeJr. c.onli.i.dvuufo. .s.lempJte en

e.s.ta.& j un.ta..s • 

E.e. com.<...U de p.f.ruteacl6n que e&.t~ c.on..s.tlt.u,úlo pOJt el geJten.te, el g/LJ.lpo-

6am.i.Uwc. 1J el co11.suLtoJr., é.elec.c..i.onan la 6oJLJna. en que .se Jr.eaLizMtf .ta Jr.ec.op{. 

laci.dn de inf,01t111aci.6n paJta. la ju.n.ta., ú.ta. .&e ef,edua. <t1tte.& de la jwi:ta.,, ya

.6ea poJr. medlo de c.u.u.UonaJúo.s o .<'.M.tlr.umen..to<1, .sondeo o eJ1.tJt.ev.l.&.ta.<I, Gene· 

Jr.a.bnen.te e.e. c.on.&uLtoJr. e.6 qu..len .se enca/Lga de d.lligilt ó Jr.ec.op.liM la ú1no1t1ng. 

cl6n. Obr.a 6oJtma. de 1r.ec.oy.U1!vt in6oJtmaci.6n u la jwi.ta. de cüa.gn6.stic.o de -

gJtUpo 6am.<'.Ualt. U .tlempo que .se .lrtv.leJt:ta. paJr.a Jr.ec.op.lialt .e.a. in601U11acl6n vtt 

en 6uncl6n al mltodo .s eiec.ci.onttdo 1J a1. .ta.ma.lio del glU.lpo. 

E.e. c.om.lU de ptane.a.c..i.6n u.tablee.e fu cfwta.c,i6n, la 6echa, el !u.gM 1J el 

p!Wc.e.dbn.le.n.to de la jun,ta. 

_La jun.ttt en &.C. &e .úú.c..la con la pJr.e<1enta.c..l6n de .tDda. la .ln601t1na.ci.6n Jr.~ 

cop.lfoda a1. gwpo 6am.llúVL. 

El g.mpo etttbo/ta w1a. agendtt con to<1 camb.i.o.s dueado.s cla.s.i.6-f.c.ado& poJr.-
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el oll.den de p!WJ!Udad. 

En JegCU:da. el g!Utpo c.otttúuú:t con .& deACJúpc-l6n de l..01; plt.Obiema.J pvr.6Q 

na.lu e .i.n:teJipeM o na.tu que encuentltan en .i u e.amino • 

El gl!.Upo elabotr.a un.a. ll&.ta de .todaA aque.UaJ .s..ltuac.i.m1u que debett.lfn -

<le/f. ate.ncüda.6 dupuú de l.a. jun,ta., a..i.ignando af. ll.eApon4abl.e de e.a.da una y -

e!af> O/f.a. wt pl!O gil.ama. 

F.&ta.entettte, u nec.eAivúo dupuú de l.a junta. ve.JÚ6.i:c.a.1L que .se e.s.tfin -

Ueva.ndo a c.a.óo ia..1 a.c.clonu que .ie a.c.olt.cÚV!.on; tamb.i.ln debe c.on.tittl.UVtl>e 1u!~ 

pe.ta.Yldo el nivel de honeA.ti.dad al que 6 e Ueg6 en la junta.. 

"U.so;,. E.s.te mltcdo puede &Vt u.sa.do en cuaiqCU:ell junta. .impolf..tan.te de -

una. olf.gan{.za.cl6n, Una. ju.n..ta. Oc.a.6-<'..onal de u.te tipo e.s muy va.U.o&a ~ 

lf.a cual.qiúetr. olf.gan.i..za.cl6n cuyo6 miembll.06 qiúett.en :tJr.iJ.J:aJr.. e mlÍ.6 a.b.l~ 

me.Me uno.s a. o.tlto.6. La. 61Lec.uencla. de.peJtde del u6ue1tzo que el 9e1ten

.te qui.e/ta. .lnveJLWi. en e1 cambio. 

Patta. un eqcu.'po nuevo, la. mayO/f. pa.ll..te del. .tiempo de la jwita. .i e ded.lc.a.

a. c.onoc.V!.6 e y pla.nea/t. como va. a. 6wtci.ona/f. el. eqiúpo. 

8 ene 6,lclo<> • VeA cublte el. cono cJm.len.t.o !f ia .Utven.ti. v.lda.d .to.tal. del g IU.L

po paJta. .ldenti.6.lc.t11t p1tobl.e1111.1; 1J opo/f..twtida.du. 
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Fo1tma. un c.ompJt.Om.iAo de. glW.po palla. c.a.mb.úvr. la.6 me.taó y lo<I pa.soJ de. -

a.c.cldn. 

· Me.jo11.a. el .tono de .la.h JLela.c..ione.1 de .t:Jr.aba.jo. 

Con g1r.U.po6 nuevoJ, el mltodo a.c.ell!.JUt la. 601rma.clc5n de un equ,lpc u.tltg. 

chamen.te. wU.do • 

Umlta.c.lone&. A meno<1 que. el g/f.Upo, y e&pe.c.la.l.mente el gMvite, 

u.U Uti.to JLea.lmen.te pa.JLa avanzM hac,ia una c.omWU.c.aclc5n ab.i.Vt.:tll, la 

junta. <1e.Jr.á. meno6 e.6ectiva. 

Hone<1.tlda.d: el ge11.e1Lte de.be. fyi.jM la paula pa.ir.a la honutlda.d. El -

gll.Upo pondluf a. p!Uleba 6u buena vof.unta.d palla .en6JLen.tM la6 d.i.6e..\en--_, 

cAJu; que t.lenen c.on ll. Ev.ltelie &ac.M a la luz p11.obl.emM .i.nte:ipe/l.S~ 

nalu a me.no<\ que Je c.uente c.on .tiempo, a.yuda. y c.ompMm.i.<lo paM bta

ba.jM c.on úto<1, ya Jea dWr.an.te la junta o un poc.o dupuú. 

'Rupon<1ab.W.dild: e.e. ge11.en.te debe a.c.ep.taJr. UevM la JLl!.6poMab.i.Udad -

de la junta.. 

El g/f.Upo y la teltc.l!.JUt paltte. <1ola11111.1tte c.ompM.te.n e.<1ta JLUpon1.abWdild. 
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As.l&.tencia: ~e puede Etruwr. que .ta 116.i&.tenc.út .SM aóll.ga:tDILla. peJr.c a-

cl.aJtando que. e.oda. pM.:t.tc.ipan:te pu.ede &ent.iMe. UbJr.e pMa. pa.Jttlcí.pM -

de la. ll'ltllel!a que. a deuda.. 

PJr.ecauc..Wn: no .se debe MM una jun,to. de 6oltmllci.6n de. e.qu.Cpo ¡:Ma ~ 

. .taJt. un pw ólenn cU61cil de. una peM o na. e.o n obta. No .s e. de.be. e ó e.c.tua.t

wu:i junta. de. 6011madón de. eqt.ipo t.i . .se. e.&:td. p.Uite.ando ck.6 pedüt. a Wt -

miembJr.o del. gJU.J.po: su de.sp.(do p.tede s e.Jr. a.tlúbu..ido a habeJt o no habeJt

fiabla.do en la. ju.nta.. 

Vwutcí.ón: la.6 jun:ta.4 va/LÜUt · e.n dWLa.cí.ón de u.no a .tlr.u rir.a.!. Lo ..úrpo~ 

taJtt:e. ~ que. e.l gJUtpo sien.ta. que. ha llegado "füu;.ta la. cí.nn" al. loglUllt

los ob j Ui.vos. 

Pr.Jea una pJUmvu:t jun:ta. de 601tma.é.idn de equ.i.po, .br.e..s r:Uiu, eA 'Utta. bue.na

du.'ta.ción. Un gJUtpo v:pe!Wne.n.ta.do puede bta:tM a.5u.n:tos espeú6-lcos en

wus cita.n:ta.5 ho/IJl.5. · Se. debe. pe/U!l.ltllt. tiempo .iuµcien.te pa!l.ll sacall. .ea-

LugM de Jtw.ni.6n:. c.ualqu..teJr. .fugM en donde. el. gJtupO no sea. mole.s:tl.tdo. 

PaM la. p!LiJtleJUJ. ju.nta. eA Jr.e.come.ndable. wt .fugM cómodo e. .ln601Unal. ale.j~ 

do del s.iti.D de t!r.aba.jo a.c.06.tumblutdo. 

T ama.iio del gJ'.upo: de. 3 a. 30. El. .tamaño ~ual u de. 8 a 15. PaJUt g~ 

poi> m&.s glttllUÚA, 6e 11ec.e1>.i.t.M<f emple.M lo!> 6ubgwpo.s tJ la. pe.celta, aM.-
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como ded.cc.all. ntf.s .tleJnpo. 

PaJLtC.c.lpaci.On de .ea. alta gvr.enc.la.: pueden a.6-lóU!t do.s o mtis 11..lve.lu-

ge.JtencUz.leA pvr.o debe pen.salt.6e 1J CÜhcu..tUi6e c.on an.tvU.ol!Á.da.d. <1u e6ecto 

en .ea honei.Uáa.d dd gtr.upo. Una. ma.neJta. de .útvofuc.1uvr. a. un ge.Jtente de

tu'.vel. <1upvU.otr. e.6 o.Meg.f.M <1u paJLti.CA'.pa.CA'.6n ce.Jtc.a ya del ¡{.(na.e de la. -

junta., tiempo en que e.e gtr.upo ya. ha.bluf tr.uue.Uo al.guno.s de .s U6 ptr.op.{.06 

ptr.obleJJtati 1J ha.ótr.tf ptr.epaJta.do una. agenda. pcVr.a. de.satr.tr.olla.!t con él. 

Ptr.og1r.a.ma. de la. junta: gene/l.ahrlen.te dema..s.úuio glt.ilnde paJrA. e.e tiempo -

pla.neado. Vebetr.tf tr.u.tJU.ng.iMe a a.qud.ea<5 co.sa..s .sabtr.e ia.l> cu.a.e~ e.l -

gJr.U.po puede fia.cVt. algo. T.CplcMmte, .se pletr.de mucho .tlempa liab.t.i:-ndo

de .eo.s que no u.tan ptr.e& en.te6. El duc.an6o palla coete.eu no debelu! ~ 

tr.M l7kÍ5 de med.la. hotr.a. 

"EquLUWo" de .f.a. junta: u CJtUCA'.a..e palla u.na buena junta de 6o/[/11a--

c...i6n de equ.tpo. El equ..iUbw <1e tr.eó.ie.Jte a.: 

•La. c.aJtti.dad de <1.tenCA'.6n ptr.opaJtci.onada a W tr.e.f.a.clo nu velt.6u.<1 .f.a.6 .ta

tr.e.a..s. 

Lo& gJtupo.s geneJulhnen.te p1te6.letr.en :tJtabaja.tr. en .su.s .tMea.s /J evi..t.alt lo<1-

pwbUinat, .ú1hv1.pe.lt6ana.eu que .se inte.Jtpanw en .su cmn.úto. Una tr.eg.ea -

genVULl u t.Jta.bajaJr. con .ea .tatr.ea 1J .saca.Ir. .ea "MCOllÁ.a.11 cada vez que <1e

de.teete .su ptr.e&enc.la.. 
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• El"calo.rr." ck .e.a. di.6CJ.L6i.8n: en cLacutdJJne.6 "6/Ú.tU" na.di.e .tiene o ex-"" 

pllU a muc.ho.s .s e.n.tUn-iento.s • Se no.ta e.e. abWVWni.en-to y la. 6alta de vi.

da. .Potr. ot.Jra pa/Lte, l.01. pJr.Obl.eina.s dematii.ado di.fi,(_cil.u de manejlVI. pu~ 

den tr.e,t/ta.sM. ttl. gJr.U.po. 

•El equ.CU6!Uo de .ea 1r.Wr.oi.n6otr.mttc..lót1 po.s-Ui.va. y lit negativa. LM ju!J 

.ta.\ de 601Unawn de equi.po tienden a da.Ir. mu.e.ha. .impolt.tancia a. la .út6o~ 

mac..lón CJÚ.Uca. La 1r.e.tlr.o.út601tma.ció11 pot.il..i.va puede u.timul.alr. y un.Ut.

ttl. g.rr.upo • 

MUodo.s paJt.a. c.onduWr. ea. ju.n.ta.: .e.a. mayoltla de .lo.s mUodo.!i .ti.e.nen alg!! 

na. apUca.cCdn en u.na junta de 601tmacüfo de equi.po. 

E.speWtemetLte, l.a.s Et.o ja.6 de Jr.o.ta.60 Uo 1J lit CJú'.tica.. La.5 otJl.a.6 .son ca

m.üta.t,i. ttl. 1r.ededo1r. del cua!WJ, .s ubgwpo.1 1J .e.a. pece/ta.. 

Segu.im.le1ito: l.a!. ga.na.nci.a.6 ob.tetLida.s en una. junta. de 6oJtmaci.6n de e-

qu.ipo .se pvuivúa.n <1 egU/la111etLte, a. meno.s que 1.e p1r.u.te una <1elti.a. aten-

ci.d n ttl. .s eg t.Umi.etLto • 

No pM.a. a.!iun.to.s .&Lte1191W.pa1.U: no .se debe U..SM u.te pMc.edimie.n.to pa

Jr.a ju.n.taA bi.tell.Otr.ga.núa.uona.eu, a meito.s que .se u.U: planerutdo una 6u-

1.i.ó 11 de al.gdn Upo. 
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ApUc.acloneA 11.elaci.onadM: e.e. 6011.ma.to de ta jimta. de 601Unau6n de -

equ..lpo de glt.LJ.po óamili.aJL puede 6ell UÁCltÍo tamb.lén patt.a d.<Ao.f.vetc. e.qu..l

po.5 .tempM.a.lu o patt.a dWolve.tt. o 11.edu.cúr. Mb6.tanuabnen-te. lM e.qui.--

po6 "pvunanen.tu". 

Puede tc.equeJWuie una o má6 jwww, .~egWi la.h cúr.c.un6.tanc..i.aJ. 

Patc.a. la agenda, 6e deben c.on6-<'.detc.a1t. .f.o¡, 6-<'.guün.tu Mpec.to6: 

• P .f.aneatc. el c.amb.lo • 

·rJra.ta.tc. .f.o¡, 1ien.tún.len.to1i aevr.c.a del c:Amb-<'.o fJ lo6 plUlblema.-6 menci.ona

do1i polt. R.01i m.<.emb11.01i del 91U.1.po. 

',¡ 

'LUatt. et labotr.a:totc..lo de pf.ane.a.c..l6n de v.lda fJ c.a.tt.ltVla. pa11.a. qu..lenu -

e&.tén .in.tvr.eAado1i. 

• CILlti.wr. la ex.petc..lenci.a de-l g.wpo pa11.a vete. .lo que puede aptt.endeM e. 

•ve.teJDn.ln.att. qué patc..te de e.6ta ex.pVúenc..la puede 1ie1t. útil a o.tlt.04 g~ 

poli 4.únltatt.u IJ c6mo .&e .eu puede t/rJJ.hm.<..t.llt. e6t.a -lnóo1Unaci.6tt. 

'P.f.ane.atc. 6u óu.tulto". 11 

11. Jac.k K. Fotc.dyc.e. y Ratj11101td Weil. . . 
Mltodo6 de Ve.MWr..olio Ott.gan-<.zaclonat 1.ia.11.a E1ecutivo1. 
P¡fg<1. 106, 107 y 108. Fondo Educ.a-tivo In.te::1JJ11e.Jl,icai10, S.A. 1976 
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9.. La. jwito.. de. 601Una.clé1t de. e.qu.i.po .biteJIBIU.Lpal.. 

La. jrmt.a. de 6011mawn de equ.i.po i.n.tel(g1r.upal .ti.ene como ob j e.ti.vo gen~ 

/tal. me.joMJt. t.u lr.Wtc.lonu. de. .tta.ba.jo de. do1:. o md6 g1W.po6, l.og1ta.11do wi ~ 

.tencUm.len.to mutuo que. 6omen.te ta. c.oope.M.c.ldtt 1J Ir.eduzca e.e a.i4!amle.n.t:o, la 

compe.teitc.la y la fucha.. El dvutlr.lr.ollo de eA.ta. junta. .útvoluctta.: 

'Un U6UVtZO de.li.be.JUUl.o paJLa ma.n.i.6Utal!. ei. ·'lUe.n.tún.ie.iito if la. duce~ 

6-úxstza. eAcondldo1:.. 

'Un u6ueJtZo en hac.eJr. a.Lao pMa. dl6e1tencúv:. .to¿, hedto.s de la. 6anta-

~.r.a.. 

'Un .lit.ten.to de. .todo¿, aquel.loó mecilo6 que Ueve a. líJ6 dc6 g1U.Lpo6 a. el.! 

con.tluvr. la. 601r.ma. en que pu.e.dan. aqw:faJ1.1ie me j 01r. pa;ta l1J g 1ta.lt. me..ta.6 

'Una a.c.c.lc1n dew.<.va. de 6Vt. ú.til. c.laJtamen.te. 

En u.t.M jwt.ta.6 e.e cot!.óu.Uot u .lnd.Upen.6ab.f.e. El c.oml.tt de p.f.a.ne.a.

c.ldn .ie .ir¿w1e, e.s.te cornltl e.s.U ~01tma.do móiúno con líJ.s gVt.eit.tu de .e.o1:. -

g1U.Lpo6 · pa1Ltlc.lpa¡1.tu IJ Utt conóu.ltolf., f,.i.ja. .f.o¿, obje.üvo.s de la. _iu.n.ta., tie-

.f.ecc..<.ona. e.e mltodo de 1r.e.cop<.eac.d1t de .ln60llmac.úfo y : 



·ve.uclVt. que. bt6oJunac.i6n .se. 1te.qu.le11.e. an.te..s de. que. lot. do.5 .gJU.Lpot. .se. Jte 

unan 1J la 6oJuna en que. t.e. ob.te.nd!cá. 

·ve.5.úUA el pMce.dimlmto que. 1ie. VCl C1 ·&e.g!WL dulta.n.te. la jun:ta. IJ e.l .se.

gu.im.len.to. 

·ve.cúíbr. qu.le.n de.be. a.s.iAU't., e.l .tiempo, la dU1Utci611 Cf e.l lugaJr. de la -

jun.tCl. 

En 1ie.gCU:dC1 .se Ue.va. a e.abo la. Jte.CDpil.aci.611 de. .in60·'U!1Clci.6n, úta .se Jte~ 

U.zel .lgWll. a.l pwito Cln.tVLioJt (la junta de. 601tmaci6n de. e.qu.lpo de. gJtUpo 6am~ 

UMJ. 

El comU{. de. p.lelne.a.cifin de..te.IUIWta. la dwr.a.ci.611, 6e.cf1a, lugaJt 1J p.11.Dce.d.l

m.i.e.n.to de la. j wt.ta.. 

La. j wt.ta. en !:.l. 6 e .út.i.cia., du CIU'.búndo lo.5 ob j e..tlvot. 1J e.l plt.O c.e.cüm.i.e.11-

.to de le! jim-ta. La. p1tue.ltta.c.i.6n de. la. -út60Jtmac.l6n Jtecopil.adel al gJtUpo to-

.tal u opci.onal. 

Ett.liA..ta. .toda.1i .ia.6 c.o.sa.s que con.s.i.deJU:t va.Uo1ia.s al .tlt.a.baja.1t e.en el o.tito 

glW.po. 
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• U:s.ta de. empa.Ua.: en l!!>.ta .se enü6.tan .todJU hui c.o&a.J que. CJLee.n que.-

el o.tM 9".llPº e.JCJr.i.biAá. e.n &Ub W.tal:.. 

Lo.s g1tupo.s & e 1r.eu.ne.11. Un voc.eJtO de c.ada. gJtupo p1r.ueltta. &U.6 liA:ta.6 a.t-

911.upo .to.tal.. 

En u.ta e.tapa de lit ju.ltta. d c.on&ultolf. c.ondu.c.e .toda. d.U.c.wlón a. la. a.--

c1a.Jra.ci.6n del pwLto de v~.ta del otJr..o gtr.upo. Oupuú de la. pl!.e.& en.tacMn, el. 

gl!.u.po .tota.i. e.labo11.a. w1a. a.genda. de .t:Jw.ba. jo 1J u.tablee.e hui ptU.olU'..d.a.du • 

Se 601U1Wt .sub91r.upo<1 po.1r.11 que .tJr.aba.je.n t.ob1r.e l'..o& punto& de. la. a.flenda, -

.s¿ Je.e.une el 91!.Upo .to.tal lJ e.a.da. 6ubg11.Upo .e.e 1r.epol!..ta al glf.u.po to.tal. Ca.da. - -

01tga.nJ.zaci.ón de.be e.&.taJt. lf.eplteó en.ta.da. en e.a.da. uno de lo.s &ubg!C.U.po&. 

Po&.tVri.oJtme.n..te. e.e. g.wpo .to.tal. ela.boJt.a. una liA.ta de. <UCÁ.onu que .se e.o'!! 

pl!.Ome..te c.umpUA.. E!..to& pUl!.to& .se. ptr.0g1r.ama.n. lJ &e ab.igna.n. 

Ve..spu.ú de lo. jW1.Íí.l Je de.be. Ueva1r. a. c.a.bo un .se.gu.tm.ten.to, paJta vel!.-i{ri.

CM que H ut:hi r...e.a.U.zcuuio hui a.c.c,i.onu a.c.oJtda.da.&, tamb.ih1 paM. ve.Jt &-i. .se.

c.on.6e11.va el 11-lvU. de. c.omwU.c.ac.-i.611 que. .se loglf.6 en la. jwita. 

"U-10&". Un lf.vnecü.o e.spec..ló-(.c.o ¡xtll11 el. paM.oquia1l5mo, u.ta. med.iCÁ.lla. -

u e.X..tlt.l!ftla.dame.n.te 6v1e. 6,(.c.-lo.s a en .todo& lo& c.a.&o& e.n que la.& lf.eí.a.eúJ- -

nu de .tJt.a.bajo c.011 o.trn olf.ga.ni.zac,i.6n pMec.en J eJt dema.1-lado dJ..6,{.c.ilu.-
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lf 6e duea d.Um.ütubr. .ea. pena .Ueva.ndo a e.abo la4 óunc..lottU de! o:bt..o -

gJtupo den.:t;r.o de nuu.tlta. pttop.i.a. 01tganúac.i6n. 

Si 6e admbi.Qbt.a a.p1topi.adamen:te lj .5e. tiene. wi et.U.dado po.!i.teJti.olt ade~ 

da, el :bt..a...tami.e11.to u.U .U.bite de e6ecto6 la,te.Jta.i.e.& pe.Jtjucüc.ialu. 

Su. u.60 pu.e.de. 1t.eciúalt4e. c.ott 6egwWJ.a.d pa!Ul !a& en6eJunedadu c.Uoi.c.a.6 -

que aóe.ctan la..s 1te.lac.ioneA en.ót.e.: 

'El p.1Wve.e.do1t y el. clie.n.te.. 

'El de.paJ!tame.n.to de. .Utge.n.lvúa y el de manu.6actwut. 

'Su .t:!Uóu 1J la. m.Ca.. 

8ette6<'.c.lo6. Su. 01tga11izaci6n pttoba.ble.me.n.te 6ue cUA e.iíada. paJta. ów1c.io11M 

e.n col.a.boM.c.l6n c.011 obt.o& g!t.ilp0.5. La. jwi.ta. bt:tVtgltu.pa.l u una. ma.nvia.

de. 1tU.tawr.alt .la. a.c.:ti.v.i.dad .ln.te.ltde.pencüe.n.te. a .!iM upe.c.l6.(ca.c.lonu o!Ll

gi.na.i.eA • 
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Ei. mUodo eA md.6 ec.om1rn.lc.o qu.e e-fudltt o tJuJ.;t:,aJ¡_ de devaA.tM .tod.o1>-

lo1> obl>.tiíCJd.a1> que pa!tecen b11.ata.1r. el> ponM11.ea.men.te en f.01> c.analeA -

de c.omun.lc.a.cl6"11. den.tilo de lo!> g.wpol> de .tita.bajo. 

El mUod.o ayuda. a de1>ahogM wi.a. cadena· de mando .iobllecaltflada.. fo

W'l!t 011gani-zacl6n modeJtna compleja., ei geJLente genvr.a.t no tlene -

tlempo pMll 1te1>olve,11, .todtJ1> lo!> piúto1> 1J c.on6Uc.to1> que 1>uc.eden -

polt debajo de él. 

Llmltaclonu. LaA Jteia.c.lonu .út;te,itgl!LLpale1> pu.eden 1> e1t l!LLdal> y ILe-

qu.eJl.llt una a.tenc.h1'n CDntlnu.a. a lo!> detallu.. La jwita. .&i.te1191tUpal, 

4.út emba.l!go, u wu:t maneJu:t excelente de fj.jM ei uc.l!iJ,Lt,JÚo pMil -

una c.oopetr.a.c,l6n malJOlt ~ a.deia.n.te. PeM 1>e debe tenell culdado de 

no lte.tM c.e.deJt. 

Lo.'. gl!LLpoJ 61Lec.u.en.temen.te 1>e 1tu.U.te.n al bla.tamiento. Es dló,lcil-

pallil mu.choJ g1tupo6 c.omptr.endelt c.u4J.t mala.6 Jan Ju.6 llelaclonu. 

Honuti.dad: lo6 ge/Len.tu deben ó).jaJt la pauta. paM la honu.túíad. 

EU01> Jeltc:Ín puuto6 a pl!Ueba poll ioJ o.tJr.oJ pcvt;llclpMteA. 
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pe.e.to de. .e.a. jwi.ta.. 

Ve.ben entende.11. p!Umetw en qu.é 1.ie e.6.trui me..tlendo. 

A6.W:te.ncia: &e debe .lnv.Ltalr. a w pe.!t.60HM que. pu.e.dan 11.e,~olvCJt e.l

pJLOblema.· que &e decJ..d).6 ·'l!UolveA. 

P11.eca.ucló'n: no e6ectwvt una jun.ta ~IU.Lpal &i. no .ie. han 11.Uue.l

:to pMblema..6 .úite!Utol.i .ie/U'.o&; U.to& c.on.tam.úta.iuín e.l pMc.Uo de ~ 

ba.jo c.on o:tlto 91U.Lpo. Tal vez ~ &ea ne.cucuúa u.na. junta. de 60~ 

ma.cJ..6n de equ-lpo de 91W.po 6amW.alt. 

VWz.a.cl6n: de d(a y medi_o a do& dla.6, mtú ú u 11e.c.ea.6/Úo, Lo1.i -

m<.embM& del 91W.po deben Je.>1.ÜJL que. han Ue.9a.do "hMta. la. Wna." en 

el CJ.U11p.um.len.to de. lo:, objdlvo1.i de. la jwtta., 

Lu.gM de. 1t2.wil6n: c.ualqu-le.11. lugaJL en e.l que. ta1.i gJU.Lpol.i no 1>e.an ma

tutado&. 

Tamuio del 9.w.po: de 4 a. 30, 

PM9Jtama. de la. ju.tita.: debe .t1Ut:Jt..ótg.iA6e. a lo& Mu.n.to& 11.e.1.ipe.e:to de

loii c.ual.e.& lo& a.&.Ll>:tentet> puedan ha.ceJt. a.fgo. Si. lM pe.11.60nM ade

c.u.a.da.4. no ai..W.ten, "e debe Ulri<..tM. el p.11.og1Ut11111 1J w:, expe.c.ta.Uva.&. 
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V.Uclplúta: J~ lo.s pttocedim.i.e.n.to.& /J e.l p1tog11ama planeado. Mo

cü&iCJVL 1.0.fameiiti. dupu€6 de wui deU.beNJ.cl6n CLU.dadou IJ poi!. una -

buena llí1.z6n. 

Vi6e11.e.nUa.6 c.u.ll;.¡,talu: en f.al, jun..ta.s en.ble 911.Upo.5 de cü¡{vr.en.teA -

.Upo.5 de· 01tgruti::;;.cfone6, .tale& como u.n p11.oveedo11. 1¡ u.n e.U.en.te, 6 e -

deben bu..5caJr. la.6 d.<:6e.ttencia6 bá5.<.ca& en la.6 cu.Ltwta.5 de bta.bajo ~' -

en lct:. 1tolu , que puedan Cltealt "11.U.<.do" en la!. c.omwúcac.<.011u. 

Se debe dM mt.fl.. tiempo pa.11.a la!. jllJl,(1u, entlte g1tu.po6 de cü6VLen.tu -

011.ga.Mzac.<.onu • 

PtVla. 1tecalcivr.: cfu tan.te. la. ju.r.ta. .& e deben bU.5 e.al/. ma.nvr.a.s en la.6 que 

ioJ. g1W.po6 pu.edall u;u.dal!.6e mutuamente. Una manetta. de .hacelt u.to -

u 601tma11. u.n 6u.bg'..:lpo con compN.ici.6n m.i.x..ta. A.51. miJmo, de&.tac.M -

la6 .í..dea.!i de cola.iJ,•:1.a.cl6n o la.& o6e.Jr..ta4 upecl6ic.a1> de ayuda. 

Segulm.len.to: de.s~uú de la. ju.r.ta., el .&egu..ún.í..en.to u u.na cla.ve pa.11.a 

et l.x1;t.o • 

AquC Ftay al.gunaJ. Juge11.encla.6 upecl6iC46 paJut el J.egu..i.m.ien.to de jUI,! 

:ta.6 .in.te.Jrg IUJ.pai.eA : 

• PltDgttama/t u.na. jwitJ. md.5 colt.ta. de t:.egu..<.m.i.en.tD 4 6 6 6 emana.s de.Apu.l&

de la pl!..Í..mP.Jut jwit..:.. 



'Man.teneJt 6unci.onando lo.s .subgl!.upo.s u.ta.bleci.do& en .ea junta. hat..ta

que. &u .tJr.aBa.jo .se hal}a. 1tealmente. U.evado a cabo lJ lo& ll.Uu.Ua.do& -

6 e hayan puuto en ¡vufoti.ca. 

• Inv.ltall. a un ll.epll.Ue.Afan,te. del o.tlr.o glU..lpo a jw1tJu. en la& c.ualu-

ha.ya. un in.tvt~ c.onjunto. 

Ap.Uc.acionu 1telaci.onadM. E.ti.te. 60/Una.to puede u,ti.lizalú.e. palla la -

plLúnvw. 60Ae de una jwita. de 6u&.Wn. En u.te c.aLio la& l/Ata.6 pJte. -

pCIJt.lUfal, poll. lo& gil.upo& debvr.án J..ncluúr,: 

Lo que. .e.u gu.s.ta a.e.Me.a. de la 6u.6.Wn. 

Lo que. lu· pll.eoc.upa.. 

La. .segunda. 6a&e. de.fre.Jtá 6eJt c.omo la junta. de 6oJtmaci.6n de e.qu...ipo de

glW.po 6ami.U..a11., c.on el glU..lpo to.tal .tlr.aliajando de a.c.uell.do c.on la.& 

nue.va.6 me.tJu. c.onjun.ta.6 y la nueva 01tgan..i:zaci.611. 

AR. plLinci.pi.o de. la junta, el ge1ten.te nec.e.&.lta &e.ll. upe.c(6J..c.ó c.011 -

ll.Upecto a qu{ dec.1..6.lonu .son 6Vune.& lJ qu{ decili.lonu u.tdn abie1t-

ta;; a del,l.b e1taci.ó11 poll. pa/Lte del gil.Upo". 12 

12. Jac.k.K. Foil.dije.e tf Ral}mond Weil. 
MUodo& de Ve.&CV!Jtolio Okga.rúza.ci.ona.l pa1ra Ejec.uüvoó. P(fp&. 114, 115 lJ 116, 
Fondo Edilc.at.J.. vo I nte.1ta.me!r.lca110 , S. A. 19 7 6 • 
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1 O, LaboJttLtolt).o dR.. pltuie.a.c16n de v.i.da. lf c.aJtJteJLa, 

E.6.te .í'Abotr.a.tow .se duo.Molla. polr. medio de .s ub9JtU.po<1 c.011 CJJ.íLtJto -

pwona.4 e.a.da. wio, a.e. i.ni.c..i.a.Me lo.s pa.!Lti.clpan..teti 1r.euben R.A6 .s.lgui.en--

"P.le.nÚ a.c.e.Jtc.4 de .su v.lda. pa..6a.da., .su plleAen..te lf <IU nu.t.u!to. VeA--

pul& pllepalle wi c.oUage u.60.Jtdo cualqui.Vt óoto, pa.lab1ta. 1 o dibujo que -

paltezca eA.t.alt .e.o <1uµ,ue.ntemen.te M.la.clona.do con .su pa..sa.do, p1r.e.sen.te o-

6utwto. No .se p¡teoc.u.pe poi!. pode.Jt. ex.pUcaJr. u.ta. 1te.í'Au6n. , 

Siga. <lu.6 .seJt.t<m.<.e.Mo.s. IJe.<lpué.6 de que .tvun.üte el. c.oUo.ge, p6nga..f.D 

en .ta pa11.ed" • 

Ya. que .se tienen .i.Q.s c.oUagu de todo.s lo.s pcVr..tlc..i.pa.ntu, .se. dtut -

o.tlta.6 .iM.tJu.Lc.c..i.onu: · 

"Ahollil .<.mag.úteAe que w.ted mueJte den.tlr.o de diez a.ño.s. E.6c.l!..i.ba. una. 

c.a.JLta. cUJr..i.g.lda pO!t u.no de <1U<1 mejo11.u am.i.go.s a. otM buen a.m.i.go, -

ha.bi..a.ndo a.c.Utca de U<1.ted y de. .su v.i.da.. ¿Qué qui.ene que a pueda.

dec..i.11. ac.eJr.c.a. de UAt.ed? de.s puú, . .únag.<.ne que w.úd muVte en wi -

a.c.udente de ru.i.tom6v.lf. la .semana. pl!.6x..i.ma.. AhoM e.sc.l!..i.ba una. e.a.Ir.

ta h.ún.il.aJr.. ¿ QJ.té e.s CM'.b..Ut.á: U pMbablemen.te ac.Vt.c.a. de u.6.ted? 
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glumtM de .iu .su6g1t.upo y lM lee .ea& c.tVt.t.a.s que fía uCJLUo. 

Con e<1.ta. bt 601tmac.Wn, cada. pal!.ticip:uite. ela.botta. wt ".üive.n.ta/Úo de v.l-

da." coll.tu.trotdo la..i <1-lgtúeiite<1 pff.egtllLta.<!: 

'¿Qu([ u lo que hago fiú~Jt? 

• JQu<!: u lo que ne me gtl.5.ta. haceJL y .tengo que ha.e.el!. en ia4 a.dua.iu -

c.l/t.cwt.s .tancút.i ? 

'¿Qué quie/f.O ha.cvz. mejo1r.? 

'¿Q_u([ .sueiio.5 tengo; u de.c.llt., qul dueo.i tengo que 110 <le ho.n .tlum6601t.

ma.do en pla.nu? 

Al. .tene.ff. completo el "útven.tcvLto de v.lda", cada. paJLt<.Clpa.11.te elabo/f.a. -

wt "-lnvwta!Uo de. ca.Mvr.a" co1r..te.<"i.tando fu .ilguiell.tu pff.e!lwita.<1: 

'¿Qu<!: :Upoli de. ex.pvúenciM de br.abajo pMpo1t.c.lonan ia.6 mayo1t.u .ia.U<l-

6a.cclonu? 

• ¿CuM.e<1 de. m.á ha.blU.dade.<"i y .ta..eell.to.i <1011 md& a.Ua.me.11.te. valuado& polt.

la 01r.ga.núac.l6n? 

• ¿Cuáf.e.i .ion m.l<I la.diJ.i ófa.eo& e.n el amb.ie.n.te. de. .tlt.aba.io, en .télun.ú10<1 -

de eompetenci.a. .Ur..te1t.pc.'ll.011ai, c.ompe..tencia téCJ1-lea, compe.te.ncla gene.-

1tal? 
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'¿Q.ué'. ltecompen&a.& ·.s.lg>il6lcatt md'h pMa. m.l: el 6.:ta:tu.6, e.t pode1t, el di.

ttelr.D, e.e 1teconocim.lento, el logJt.O, la. .se.gwi..idad, el 6e11.t!inlett.to de -

cJt.e.c..ún-ien.to, e.e .s entldo de 1te.to, e.a toma de it.ú?..sgo, e.e. go.ttM, una it~ 

' la&6n c'eltcana de eqtúpo, haceJt lo que yo qu.<.e.1t.0 hac.eit? 

'¿Q.u¡! 11ueva.h hablUda.deA qtLi.<!lt.O duaMolla11.f 

A.e. .teneJt. comple..to el ".lnvett.:taM'.o de c'u11w1.a.11 .se dl6ct.Lten c.011 lo.s dem~ 

m.lemb1to.s del gitupo • 

¡: .(Jta.lmente, cada uno de lo6 pevt,llc,ipante.& elabo1t.a con ba...1 e en toda la

..úi6oitma.&6n obte.>Uda., una duclt.lp&6n de la.& me.ta&, lo.s pa.so.s paJt.a. logltM--

"U.so.s. PMtlc.ulalunen.te. ú.tll en pwtto.s clt.U.lco6 de ta C!WLe.Jta. Po1t. -

ejemplo: 

'U.sted eA.tcf con..s.ldetwtdo w10. nueva opo1t,tun.ldo.d de .titaba.jo. 

una va.cante. ge.'tenc{al. 
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.incl.u..5.i.ve de una ju11.t.a de 601t1nac.i.ón de equ.i.po, a e.ama wui junta. upe-

c.i.al palUl ude p11.ap6.'i.UO, o tal vez e.orno ta!r.ea de una 6afu pVt6ana, a-

t:Jwl¡ajarnfc c.on alguien que le conoce a iu,.ted b.ien, coma .su 6upvr.v.i.601r.-

Bene6ic.i.o6. Aquda. a 6a.cattle de. un bache 1J le da. md& c.atitlr.al 6ob1r.e .su

v.lda.. 

La cliJi.c.ut..<.ón hone.s.ta. le o.yuda a 6epaltalt lo6 we.fio6 e .lt'.M.lo11e& IJ la.6 -

po6i.b.i.L<.'da.du 1r.ealu, lo que .e.e giu..tc:vúa IJ lo que U6.ted md& qu.i.e1r.e. 

Puede M.C ckj<11l de culpM a fu 01r.ganizac.i.ón o a .f.a6 utltel.f.a6 polr. 6u -

destino lJ acepta.Ir. la 1r.e.spon6ab-<'.Udad polr. .SU6 plr.ap.la6 dec.l.s.lonu. 

Umltac.i.onu. S.(. .se qu.i.e1r.e man.tenvi. a hu pe!t..'JOYIM en tltabaja6 c.on -

lo6 c.uale.s Jr.ea.ónen.te no u.tdn comp1r.ometidM, pueden ·no gU6.ta./f.no.s lo.s -

1r.uu.e.ta.do6. Mucho.s .s en.tiJrán U/f.genc..i.a de en.l>tUJM algo nuevo. 

HruJ que pJr.epa.tuVL6 e paM. .t'.4 ag-i.tac.i.cfo que puede .s egu.bt. a la pla.neac.l6n

de v-i.da fJ c.aM.eM.. 

Cla.ve.s apeJtac.lona.le.s, Cu.i.daJr. que ee. p1r.acuo de 6elecc.ión de lo6 '16.i.6-

ten.tu 1r.eclu.te Mlamen.te a aqueila.s en .f.o.!i que 6 e qu.i.vr.e .&lve1r..Wt tlV!} 

po fJ d.invi.o, no 6oR.amen.te paJr.a. el laba1r.a.tn/f..lo &.&la .tamb.U.n pMtt a1Jucl.a1 

lu en 6U..S nuevo6 p.f.anu. 
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No eJ tttil.. 

El 6egukn.letito u una p:Vt.te 11ec.ua/U'.a. de u.te ¡J1UJc.edúnú.11ta. Lo-6 6u--

peJtv.Wa'1.u de lo& a.6.W.tentu debeJtiín &VL c.01UJ c.-le.n.t~ de ~u obUga.c<.ón 

de a.tJudM. No1Una...6nmte, la& e.&po6a.6 u.tán .(.nvotl.tCM.dM. E5 buena. .td~ 

a. que loJ pall.-Clc..lpa.titl!.-6 Ueve.n a c.aha lo6 pape.tu. que p.'Le¡:wi.e11 en e.t -

p'1.oc<?Ao. E.6.ta.'1. en c.otitac.to dWta.»-te algún .tiempo con el'. colla.ge p<?Mo

nal, 6,tecuett.teme1ite eJ.t.únui.a 1W.evM pe'1.c.epc.<'.o11u. 

Ved-<'.CM uno o do6 cU.aA pa.rc.a una jun.ta. d.tóe1ia.da. ún.fo1mente pMa. la. p.f.a

neac,l611 de vida. lJ caMVLa. 

l.tUi .tM.c.elta..6 pa.Jt.tu etit'1.enada6 pueden ayudaJr. a. ha.c.eJt u.ta. e.xpe!tienc<.a.

mM '1.-<'.c.a. Aunque no 6011 uenc,út.eu, Mn una buena iltve.lt.6.l6n" .13 

13. Jac.1< K. Fo11.duce. y Ra.ljlllond O/ea. 
MUodo6 de Ve.6M!!oUo 0'1.galu".zac..lotutl paM E jcc¡tt.lvo.~ Pág&. 117, 118 (1 119. 
r ··· '' Edw:.a,tivo IntCAameJu'.c.ano, S. A. 197.S 
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V. 2. PERSPECTIVAS. 

TomandD en euen.ta la. 6-ltua.<Uón actual. de ltUi MegUJ7.Jldo1ta&, en e.i. <1~ 

do de habeJt. 60/t..ta.lecido <1u <'>Oli.dez 1.J <'>U pll.U.V.g.io d1uta.1i;te e6.te pvúodo en -

que han ope!tado eomo oJtga~zauonu lndepencüeiitu a la. Banea, y e.e lteeho -

de <IVt eoM.<.de!tadcw denbto del pean na.cúmal. de dua.Nr..OUíJ eomo óue>Lte de -

6.f.nanci.am.<.en.to a la.tgo plazo, han heeho que &e tecupVte .ea eonM.anza. de lo<1 

a&egUJtado& tJ de.i. público en genVlal., log1tando tambdn con u.to wta .ima.gen -

66.U:da. 

c6.t.a <1.ltuacf.611 .1 obU.gado a .ta.6 lMti..tucione..1 de S1?.9UltO<I ha haee1t un -

c.w o mejoJt de .todo.i ..1u.i !teCUJlA 06 .t.an.to humano6, CL"l!!O ma.te-'Ú.ai.u, pa.1ta que de 

u.t.a 6oJtma. dua1t1tolec.11 ..1~ 01tgan.<.zacf.onu, poJt fr que u n.e.c.ua!Uo ha.c.elt -

una c.otU.cf.e.1t.üza.ci6n de todo6 lo& núembM<I de la. oJtgan.üa.ci6n en c.uanto a -

la .únpoll.taHcia de lc:t..1 Suncionu que duempe.>U1 y a...1.l m.<.<'>mc e.Lún.útM lo.i ob<1-

tác.ulo<1 c.u.UuJtal.u que pJt.Omueve.it la c.on6o!tm.<.dad ~1 l.a. .tolvw.ncia ~r bloquea.n

ea .i.n.lcia.Uva y la .i111wL•aci61t. Pa1ta u.to tamb.i€1t 'tequ-iVt.en de un maf!Olt 60-

mento de.i. <1 egUJt.o, de plan u novedo.so.i que 6 ean at..tac.Uvo& y que ayuden af. -

de&aMollo del &egUJto ti ha. JtUpondeJt. a la c.on6.úln:a que &e ha depo6.<.:tado en 

PA-ta.<I .ilt6.t.Uu.cionu, c.11 cuanto a. &u paM:.lcipa.cf.611 den.tito de la ec.onomla na

cional.. 

Toda.J lcu, 11t6Utuc.úmu de SegUJto6 deben en6Aen.tM W1 amb.ien.te cwt&n.l

eo y va!Ua.ble palla podet 6obJtev.lvilt en un mundo modvmo 1.J podeJt. 1te..spondVt a 

.t.oda& 61.W '•bllgac.i.onc..1, ~X'Jt l'o que u nec.uM.lo l1i1cVt Ulia de todo& lo& mlt:Q 
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que u11a 0119anúaci6n .tlr.acü.cional, di.&<.Ulmen.te podlt.{a &upvr.aJt, ya. que l.6.tCUi, 

.tienden a. quedlvt óttVUl del en6oque de u.ta& 01t.gan.iza.cione.A. 

E.e duaMoUo oti.ganúa.cional e<1 wi mUodo que cmitemp.ta a .toda .ea oti.g~ 

1Ll::.a.ci611 1J 6e bcwa. en .tM cienciM del compoti..tamúnto lJ en o.tlr.M dJ.Acip.li-

nM ó ocioUc.niCtt6, Te;ilendo como ob je.ti.va p.Wnoti.dlal .ea e.6.lcacia oti.ga.it.lza

ciona..t, poti. lo c¡ue ·'tepti.U en.ta un e.~ 6ueJ1.Zo co n-tinuo, a .tati.go plazo, 

(' 

El duaNWUo oti.gait.lza.clona.e., utá. d.úúg.ldo en un mai¡oti. g1ta.do a .f.0<1 n.l 

vele.5 a.dJn.in..úi.tlta-tivo6 medi.06. S.ln embati.go .todo6 lo6 camb.lo6, pa.JUt que ti.e--

6u..l.Wt md4 e6.lcacu deben .lit.lclati.H a.lt.M.ba en .ea. afta. d.Utecci6n lJ moveMe -

hac.la aba.jo a. .tlta.vú de .toda. .e.a. Oti.go.núo.ci6n, pvw como ge.neti.o.lmen.te u cll-

61ci.l .tlr.aha.jati. con í!ll.to6 n.lvelu, el VO t.Mbo.jo. con gwpo6 el.len.tu, cua.l-

qu.le.out que & ea IJ donde c¡uú.M c¡ue <1e loca.e.lee, al e_j.ta.bleceti. .ea conM.a.nzo. -

IJ el falto en u.te pti..lmeti. gti.upo, puede empezM a du MJU).f..taf(. e<1.tlla.teg.út6 -

que .útvoluCJten a .toda. la oti.gait.lzo.ci6n, 

En lo& ej1!111plo6 que H mencionan en el ca.pltulo cuo..tti.o, e.a mo.tjolLÚI de

fu6 u:tlta...teg.ia.6 de !)() <1e oJU.g.f.na.JWn poll me.di.o de ll'!i pti.ogti.amM de duo.JVr.o-

Uo admlit.l&..t'Ul..t.lvo&, en lo6 cua.lu M. apUc.aJt.on la& clencla.6 del compoti..ta-

m.len.to a e.a a.drn.l1il6.tlr.o.ci6n tJ a ./'.06 ptll¡,üclpalite6, Al .tenvr. lx..ilo u~ .ln

.te1tvei1c.ione..s, dú1to11 e.a elLtJt.o.da palla citacM p1t.ob.CeJ'kt6 a n.lvel del 6.l&.tema -

.to.tal ti de&.:t.Vtoila~ p1tog1tama.~ de VO. 
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La oJr.gan.i.z:ac.ión en que .se .&t.ten.v.Cene debe. .teneA wut neceti.ldad <1en.Uda, 

ya que ex.l.&.ten ca.so.s en que el cU.en.te no Uega a .smt.Vt. Wta Jr.elauón de -

pwenenc.ü:r. con 1telacU6n al p1toglt!ll11a, lo que tamb.Un 1r.ep1r.esen,ta 6alla..5 en -

el p!r.OgMm:L y di.f,.i.c.uLta. e .útclu.s.Cve 6Jutca.so en el cambí.o de c.ompo/f..tam.ien.to

e1t lo.s c..Uen.te.1 qtte no han Uegado a c.ompJr.ometwe con el c.amb.io. 

Lo.s pl!.OgJr.ama.s de VO deben .lnvolu.CJtaJt. a lo6 gtw.po.s cllente.s dude el -

.e.evan.tam.len.to de m6otrmac.,l6n ha.s.ta .e.a plt.u1eacl6n de la ac.u6n y la ejec.u--

W5n de. ~.ta.6, 

La Jr.elac.,lón que exi&.te. en.t/f.e la mo.tlvac.ió'n .lndi.vh:ln.al 1J el de.s empeño -

de.l .tlr.abajo, c.ada. clCa. u md.6 man.ló.[u.to pa:Jr.a la adm.ln.l6.tlr.acú5n de la6 oJtga

n.lz:acione.s, pOI!. lo que. lo.s pJr.ae.tlc.an.te.s de. VO c.on má.s óJr.ec.uenc.la: c.on6J.deJLan 

.impo!Ltcmte. p1r.u.t.a.t a.tJuda a la 01r.gan.lz:a.cú5n a 1r.e6le.x.lol'UL'!. e.n lo.s e.óe.w.s de.

la6 ac.U.tude..s IJ lc.s .i enümi.en.to.s en el de.s empe.tio. 

El e.s 6ue.Jr.z:o que. <I e 1r.ea.Uz:a p:l/f.ll el c.ambi.o oJr.gan.lzauonal e.s tal, que. -

c.omanmen.te .toma muu y a.lio.s U.eva1t a e.abo el c.umpUmie.n.to de 6U6 obje..tl-

vo.s. 

E.s di.6-tc..U. c.ompa/talt. y c.omp1to6M lo.s pl!.Oyec,to.s de VO, c.on 6a:.se al tlem

pc que .se. ha .btveJt.tldo en c.ada uno, ya que. gene.Ju:tlme.nte. c.01'16.tan de. Óa:6U 

que. vevt.Can, .tan.to con el .tiempo, e.orno con lo.s comp1tom.Uo6 c.on.tlr.a.ido.6. 

Lo.s pMye.c..to.s de VO .útvolu.cJr.an 6ac..to1r.u .ta.le.<1 como: "U l La.& nec.u.l~ 
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de VO, [31 la. gJta.vedad de.l pMblema., lJ [41 la. daponib.é.U.da.d de.l co1'16u.ltolf.", 

"Con6,io en que el VO u WUL empitua que 6.ten vale .la. pena. !' .s.l se dU.

pone de .ti.empo lJ a.pouo su6.lc.ún.te 1J .si. se 1teal.lza. a.decuadameit.te, puede con

.tlt.lbt.Wt. en 601tma úMca a la. 01tgCUU:::aci6n", 14 

Los c.on6u-lto1tu deben ub.lc.aJrAe en Wta posi.cw1t en la. que -H~.pan lo que

la. adm.úl.ló:tlf.a.ci.6n qu.le1te lJ .e.os c.amb.lcs que duea.ll.Ca. velf. .todo el pe.Mona.e. 

Todot. .e.os ca.mb.lo.s de VO, daJtfin como .'1.e&u..Uado algunos c.amb.lo.s, ya s erot u p~ 

lf.adot. o no, Todo camb.lo u.ta 1t.elacbna.do con a..egr111 valo11. 01t.gait.l::a.uona.e, -

poli. .eo que e.l conAu.Uo/f. debe .ldettti6.ica.lf. lll6 nonmas de valo!t o los ~upue..&-

.tot. de la. 01t.ganl.zació1t en que u.td .út.tel!.v.úúendo, 1J de6i.n.Utlos clMa.men.te,

pMa. que de. es.ta 6otuna. .tenga ma.IJOl!.e.J pot..lbil.lda.dCJ de l.x).,t.o t.u 1-vwgJt.ama.. 

f.6.to e& palf. que lot. va101tu humano.s c.s w10 de .lo.5 pUlttot. mdt. i.mpolf..tan.tu tJ

dcli.c.a.dos que el c.olt6uUolf. .ti.ene que CJ161ten.talt., IJª que: " ( 11 ge11e.1tct.emen.te

e.s d<.6.Ccil. .ldettti6,ica11. lot. va.lo1t.u, ( 21 u d<.6-{.ctl med.ll!. .su 6ue.ua 1J t.u g~ 

do de .ú16.fuencia., lJ (31 aú.n conoc.llndot'.os , e.e plulctic.a.n.te puede ca 'r.ec.elf. de -

t.u6.lclw.tes c.onocün,lelttot. o ha.bilia"a.D.c.i paJta .tJta.bajM con eUot. ", 

"La .teolf.la de.l VO d.lc.e que la. a.pcUwr.a., .ea can6.la.nza., la. colabo1t.a.u6n, 

la. c.on61ton.ta.ci6n de c.on6.Uct.o IJ la. a.u.tol!.lt.ea.Uza.cl6n ha.e.en que una Ol!.gaiúza

u6n Jea. sa.f..uda.b.ee. La.6 u.tlt.a.tegi.a.'5. fa.IJ .út.telf.vcncione.& lj .ea..s meti..idolog.(M 

del VO .tJta,ta.n es.tos .tema.s" .15 

14 y 15, J, Jcnn.lng& Pa1i,tút. Pwpcctiv.u del Vesit'titoUo O>r.gaitüa.:úmal. 
Pdgt., 313, 314 lJ 315, Fo11do Educa.tivo l11.tviame!t.lcai10, S.A. 1977. 



S.ltt embaltfl o &e 1tequi:vr.e. de un ma,yo11. u 6ueAZo ptVta que el cambio de .s~ 

temaA <1ea una 11.e.o.Uda.d 1J no .se quede .solamente. en pai.ab'ULS de la.6 cie.JtCút6-

del compolt..tam.le.it.to. 

. El pMgnama de VO necu.<..ta que alf¡tú'en ehfioltJ!. tJ C.CC'Jtd.óte la ut1ULte-

g.i.a dei. c.amb.<'.o, con ba.5 e a wt plan uni6.lca.do, qa que lcJ e.s 6ueJtZo.s de VO no 

tend!tM éx.lto .s.l no e.s.:tmi coo/tiÍÚUUÍD6 po11. alguien que tGnga. la 6u6.lc.le.nte -

capac.ldad pCllt.a. .ln.teglUllt.f.0.1 con to.s objeUvo.s opvr.atlvo.5 de la 01tga.n.lzaci.ón. 

Poi!. lo que e.s impolt.tante que lo6 .ln.úglt.Clnte.J del g.IW.po dt 00 tengan acce.50- · 

a w pelt.60/IM que .toman la.s dew.lone.s cla.ve.s, 

"U p1t.Og1ta111a de VO .seJtd impolt.tante hacSta el g!tado ei: que .se tenga acc~ 

.so a.l conocim.lento de lo.& plane.s lJ .t.D.s plt.06.e.emacS de la. o:ya.núa.c.l.ón". 

"La. IUltulta.l.eza. del plt.Oce.so de c.o:tltÍJ.<'.o JteqttleJte U11 eJ 6uVtZo conc.etitlt.ado

CJ coo1r.dóta.do", 1 6 

U p1r.oc.e..1 o del. camb.lo 6 e puede ltJ!.a.l.lza.11. de e.s.til 6oJrma cumuio & e c.tw!ia 

con el apoqc de otl'.o..s .üt.teg1r.anru del t..úi.te.ma.; ya. qt.te. de o~ 601t11ta, el cam 

b.lo cSe duvanece. 

Pa1r.a a.segWUV!. ei. b..il.o de la µt.ct.o61a del VO en una o.tga.núac.lón pue

de11 u.tlUza.1táe do.s u.t.lta.teg.la.s: " ( 7 l mótenM adnt.ini.&.tluufo.\t.1 de opeltllc.lo-

n~ con el 6..Ut de que a.dqtLiCJtalt la habilidad .su6.lde.n.te. ¡xt.\a. u.tllizaJt la.J -

Ucní.CLtt. del VO )')eJI,llnentu a 61.Lt. 11ec.u.idadet. 1J (21 cooltdir~'Lt tot. u 6ue1r.zo.s 

16, J. Jen1W1g.1 Pa!Ltln. P~pectlv!M del VeuVt!tol.t.D 011ga;u'.zac.lona.l. 
P,{g, 316. Fondo Educa.ti.va 111.t.e1tmneJU'.Ct1110, S.A.1977. 
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de VO pOll. medio de un p!t.actican.te de 00 "je6e", con .suó.lcú.iiteh conocún.ien

.to.s tJ hab.i.Udadu paJta cliJtJ.gú loti eh 6ue.Jtzoti de VO, de mane11a que 6 e -ót.te-

gMn lo.s ob je.,Uvo6 de la o.tga.1úzacú1n 1J loti de p1W91ta.ma". 17 

17, J. Je.111wrg6 Pa.tt.in. PeM¡.1ccttvrM del VuMJtoUo 011.ganüac.lona.l. 
Pi:fg. 316, Fondo fduca.tivo I1ttc't11J!1Clf,icano, S.A,1977. 
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CONCLUSIONES. 

E.s.te u .tu4W plte.teitd e me .s.tltaJL .ea 6Mma. en que .se pu e.de í.YLúuaJr. , de.& a.-

IUr.oilAlc. !f con..t.'l.otalt. wi p1c.ogJt.ama. de duMJr,oU.0 01tga.ni.;:a.uonai. en .fa.s TtUi.tltg 

c..ionu. de SegWtO.s, co11S.i.ae1tando .tanto .e.o.s obje.tlva.s .iJt6..Utuei.ana.le.s, e.ama -

lo& ab je.ti.vat. i.n&.vi.dualu. 

Se i.ni.ci..ó c.an una. de.sc.Jti.pc.i..6n geneJu:tl de lo que .ion .fa.s rns.t.uu.c.ume.s

de SegUltO.S, la.6 cuales .son i.n.i.t.Uu.c.i.anu que 1tep1tuvitan u.na. gaJumtí.a. en -

c.uan,ta a .ea ptw:twci.611 que 061tec.e .ta.n,ta al a&egWUI.da e.ama a .su 6am.ilia. y a.

t.u.s bi.ene.s, Jtutltu.q~uicle ec.aném-ic.amen,te de .ea p{JuLU{a. o da.ñ.a c.a.u.sada, e1.f 

mútando ec.on6m-i.c.amente con e.sto, la i.nc.eJLtülumb1te a la que .si..empJte e.ita .iu

j e;ta el fwmblte. 

Se me.nc.i.an.an todaA ü:rA opeJta.c.i.one.s. de &eguJto.s que ex.i:t..ten, .iu.s Jtama.s -

c.an t.U.S c.abe/f.tulta!. 6cfsic.as !f a.cU.c.i.analM !f el objetivo de e.a.da. opvr.a.ci.ón. 

La. .iJ1c.eM:i.d.umfi1te CJt la que .UempJt.e fta. vi.vi.do el ftom6Jte en c.ua.tita a la

.iegU/Uda.d 6uiwui, t.i.emp'te ha. t.i.do una. de '&u.s ma.qaJt.M plteac.upa.c.i.one&, paJt. lo 

que de.sde el mi:ú a.ntq¡uc p'Le.sede.Me de la. julti..spJr.Ude11c.i.a. ee honbJte :bta.tó de 

6UE.c.M la& mcuU.o1; que c.uóU:eJta.11 .toda.s lo.s Jt.i.uga.s a las que e&tá. expue.sto ,

oltigi.ndJtdas e la.h 1n.stuuciones de SegUJtO.s, la.6 c.uale.s .tambi.61. dude w.tan-

cu H :bta.taltan de 1tegtamen,ta.Jt poJt. me.di.o de i.mpo.si.c.i.ane6 legal u. 

En MWc.o el plti.mil/l Mtec.ede.Me so61te .ea legi..sla.c.i.Sn del .se.guito, .se ~ 

cuen.tlw. en una 1tua.fuc..C:611 p!c.e6i.d('..nc.i.al de 1 841, en ta. c.ua.l u deCJt.et6 la. ª1' 
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ga.n.lza.u61t de to.A jwita..s de. 6ommto y WbW!al.eA mellc.an.tli.e&, c.011t>.ide.1r.an.do 

.fo& c.01Wutto6 de &egu/t.06 en ú.ta.6. 

En 19 3 5 &e de.cJi.etó la. Ley Gene.Jta.l de I n&.tltuclo ne.& de Segwr.06 1J la. Ley 

&oólte el Conbr.a.to del Se.gWLo, c.on la.& qu.e 6e mtc.io1ta.Uza el. 6egu.1to, log1tán

do6e .tamb.lln el p1tog1te.&o 1J duaM.oU.o del 6egu.1to mex.ica.no. 

El pW11e.Jto en w.a11. hui u.ta.d.l!i:tfoM y al. wmo :tiempo utabtec.e1t el -

p.!Últc..ip.io de ta pMba.b.lU.dad óu.e L.to yd 't. de Lo ndtr.e&, qu..ie.n to .&ri..c.J.6 .inc.o ~ 

c..ie.ntemen.te y poc.c a. poco lo duaM.oW. 

El olt.ige.n del. 4egu/lo en 6.l 6e duc.onoc.e, ya. que en .toda.& pa.JLtu del - -

mundo .se .tenla. ta pJteoc.upa.c..i6n de. cub1Wr..6e de f.o& 11-(.ugoó a. lo6 que utaban 

e.xpue6.to6 de.iitlto de. .su me.d.lo de v1.da., e.c.0116m.lc.o, polltlc.o tJ t.oc..iai.. Lat. -

p1Lime.M6 .lMtltu.c..ionu mex.<:ettna.& que 6e c.0M:ti.tuye.1w11 en /.féx.ico 6ue.1r.01t "La.

me.x.lc.a.na." y "La F.ltlZÚ/Uta..l.11
• En el. pe.Jr.fodo de. 1895 a 1910, 6ue CJ.JJ.tndo .tom6-

6u.e.1tZa. el 6egWtO, cott.s.tltul}Vtd06e. vaM.1:!6 .UU..utu.c..ionu mex.icana.6, l.a6 c.ua-

.tu po.s:te.Jr.io1U1tmte. .se óolt.tale.cleJtOn y 6e óu.&-lo1taJL01t a.lgu.tUU c.M ta p11.omu.lg1_! 

e.i.611 de. ta Ley Ge.ne.Jtal. de I1i.itltuc..ionu de Segww6 y la. Le.y 6oblte el.. Con.tlt~ 

.to del Se.gUlto, c.on u.to 6e aurnen.t6 el volumen de. .f.M opeJUtclone..s y <1e c.otUi~ 

Udal!.on vaJL.la.6 .lM:tU.u.cionu. 

Ve.n.tlto de. to6 aApe.ctD6 6.lna.ncle.M6 6e me.nc..iona.n lo<.1 mov.imie.n.to6 md6 -Ú!J 

po!Ltan.te& que debe cubl!ÁJI. una. 01r.ga.n.iza.c..i61t pMa c.on&Utui.1t6 e como ! 116.ti.tu- -

c..i61t de. Se.9Wtot., .f.o6 gM.to6 de utabtec..imú.nto lj 011.gan.i.;:aci6n, ia no'1ma. e.11-
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qu.e .se fut!trut c.on&.tall. la.& o6Ugad.onu 1J dvr.ecño6 de. la. at.egU11.ado1ta. rJ el. e.o!! 

.tlta.trutte de.e. 6egWto. La Letj Genetr.al de Tltó.u.tu.c.i:onet.' de SeguJl.06, e&.talil.ece 

u.n l..únlte en cuanto a fu 1tupon.&ab.lUda.d que debe at.wn.ilt u.na MegU1La.do1ta.; -

en lo1> ca.io& en que fu &wna a..segUILa.da. &e exc.ecla., ex..i.6.te el. 1tea.&egMo, el. -

cual peJtmlte a laA Meg1VLado1taA ¡VWpDlf.ci.oltlllt el. 1>elf.vi..cí.o 1>0Uc.ltado, lja qu.e 

poi!. medio del lte.a.&egu./f.o u.na. .útt.Utu.~n toma. a. &u. CMgo to:tai.. o pMci.ahnen

te wt uugo ya. ~.(;e/f.to poi!. o.tita o el ex.c.edente. de daiio& de la. CLtntú:íad -

a.& egWta.da pM el a..s eg U!UZ.do 1t di.Jr.ecto , 

Tambi.w pu.eáen i.ntelf.ven.ilt vatu'.M Megu./f.a.do/f.aó en el. wmo a&egWl.ami.e.n

to y ltet.ponde.lf. peMonahnente en fu pM.te qu.e te c.o/f./f.e.&ponde, et.te tlpo de -

p<Ut;tici.pa.ci.6n de do& o mi!& Tn&.tl.tu.ci.onu de Segtl./f.06 e& ee. c.oa&egWto, 

Pa./f.a qu.e. fu& a.&egu.Mdalf.at. puedan ha.c.e.lf. S1tente a la.& obUga.clonu c.on-

:t/r.a,lda& con lo& a6 egWtado1>, de6e11 C/lea./f. pM ley, lte& e/f.va.& tlcn.(;c.M, pMa -

qu.e de uta. 601tma c.onazc.an a.p1tox..iJnadamente. ef. monto de l>u.& obUgac.i.onu y -

qu.e. la.& cu.b1ta.n ha.l>ta. donde 6ea. po1>.i.ble. c.ont/f.a. laA va.lti.ac.ianu de la.& uta.-

db,tlCM. Ademi!& de qu.e. ex.lite fu con.6tltu.cl6n de una lte&e./f.va. le.gal, uta.

u palta. que la& i.ltótltuc.i.onu e.u.en.ten c.on una mayal!. ga1tantla, t]a. que c.on ~ 

ta 1tue.1tva &e 1tugUAJUia.n la& We/f.e&e& de .f.01> a.&egU1ta.do1>. 

Al na.ci.ona.Uza.1tce la. Banca., la.& Megt.Vta.dolf.M que ope1taban e.amo frUlo.

le.1> de algún Banco, qu.eda.1ton i.ltdepe.ndlente& den.tito de la. .úr.icJ..a,t,lva. p!i,lva-

da., 1>i.gui.e.ndo óunc..ionando de la. mi.óma. 601tma. como lo veni.a.n haciendo. Con -

uta. 1>ltuacl61t .\Ullg.ió la. t.i.ndlcaUzac.i.6n de lo.s. (>Jrlple.ado6, lo que dv...s 6ava1t~ 
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El du.aNr.olic y co1u.olü:J.a.u"6n de laA ln.s.tituc.i.one& de SegU1to.s. ria. .s.i.do

pe.ena., .tan.to que u.ta. coiu.i.dvuuf.a. dent'W del pla.n na.e.ion.al. de dua.NW.Uo c.~ 

mo 6uente de 6.úurnci.amiento plllta. laó dir.ea.s c.oMi.deMdcu p!UoJtilalúcu.. 

El capl:tu.i.o do6 bta..ta. todo lo Jr.ela.ci.ona.do con el.. duaM.otlo 01r.ga.núa.-

c.Wnal. 

El duMJLollc 01r.ga.n.lza.C!i.onal. u wut d<:Ac.i.pUM. que. 6e bat.a. en f.ah ci.e~ 

cUt6 del compo/t.tam.iento y .tJr.a.ta. de a.pUctUr.. pllDgJr.amat. uni.ó-f.ca.do6 en .e.o.s. que-

6e .invol.w:Ji.e a. toda la. 01r.gruu'.zac.i.6n, pMa. que de u.ta. 601tma. 6e .e.agite U1Ut --

11.tÍpi.da. a.cep.taci.6n y adap.ta.ci.6n a. lo6 ca.mb.iN, 6-in que 6 e vean a.6ectada.6 ltUi 

1telac.i.one..s 6unc.i.ona.lu. e .úttVtpeM.ona.le.6. 

Lo.s eleme.ni.o6 del de.sa.Nr.otlo oJr.ganiza.uona.l .son: Lo6 c.amb.io6 p!t.oye~ 

da.s, el a.p!tendlza.je y la.6 con&u.l:t.a.6. 

Lo.s. CJ.11T1b.io6 deben .S.VL pMyectado.s., ya. que e.n u.t:o6 i.nt:Vtvúnen un gl!an 

nt1mel!.O de vaJLlable.s. qu:e a6ec1rut a. loli i.n-tegJr.an.tU de la OJr.ganiza.c.i.6n, U.t:a.6 

vaJU'.a.blu deben .s. Vt ru.úni.ladcu. pOJr. ~.tDJ, paJr.a. que Je puedan a.da.p.ta.I!. a. .e.o.s

camó.loli, 

El ap11.encli.za.je u un elemen.t:o .únpol!..t:an.t:e en el de.&Cllr.Jl.o.e.lo 01t.ga.ni.zac,i..o

nitl, ya que todo e.amblo .impUca. c.amb.lM lo.s c.onoe.ún.i.ento6, ltUi actltu.de.J y-
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to. conduc.ta, Uno de .f.o.s modef.o,c, ml'fA apJr.Opi..adoli. pa11.a u.ta e.ta.pa e4 el apite~ 

di.za.je de R.aboltato!Uo pa.lta el adleA.tJtam.len.to del p.11.0c.e.Ao del. c.amb.lo. Lo.s-

plr-incip.W,c, y lo,c, 6entim.úmto.s 6on l'fiactolte.6 .ilnpoll.tantu y e.en 6.11.2.c.uencia ~ 

.tab.lec.en .f.a. ba,c,e paJut actua.t. Todo c.olttactO huma.no apo.lt.ta in601Cma.ci.én y u 

potencialmente u.na. expvr.lencia en el apltendi.z.aje. 

La.A c.oMu.Ua.6 e.6 obw de lo,c, elemen.to..s .bnpo/t.tan.te.6, en vbttu.d de que -

eh.te plt.Oc.e..&o, ayuda. a.e apJr.endiza.je y al c.amb-<."o. Cut.tlqu.leJr. plan que .se eto.

bo.1r.e, .1teqr.U.eJ1.e de to. du CJúpcú5n de loli p.ltOb.f.ema,c,, de /..o..6 lii:p<f.teAú y de to. 

1tec.opilac,l6n de in601tmac161t, polt lo que eA.ta. paJt.te Jr.eaUza. u.ta.A 6uncionu, 

p.lr.O p.(:c,U.utdo cu,.C mi.:t.mo u11 amb.<.en.te de c.amb.<.o. 

LaA e.ta.pM del dua1t1t0Uo 01tga.n..<.za.clona.t .son u,tiU.zada,s polt cada a.u.tc1t 

de a.c.ueJuic a. 61L cJL.Uwo y a. la.6. c.aJt.11.dvÜAtic.a.li de la. 01tg1m.lza.cl6n en que

.út.teltvi:ene, .si:n que fULS.ta el mome.nto hayan de6-f-n,ido un. método que pueda. HIL 

un.l.veJtAa.lúa.do, mif.5 .s.út embaJtgo, todo.s .f.o c.ont..<.de.Jtan un r.úl.D el c.ua.l a..f. -

té-'U!Wto de ú.te, .se de.be ob.teneJr. 1te.tlt.o.<.nf,01tma.ci6n que li.<.ltva. e.amo .in.sumo pa

lt.a. el mejoltaJn.i.en.to de la. 01tgait.lzaCA'.6n. 

VetLttt.o de .f.LU. 6o!UM4 de .úite.1r.vencl6n, exi..s.te un g1tan ltlÚneltO de pJr.Oc.e-

.506 l.nc11W:lo& en la.6. u.tlla.teg.<.a.li, pvw to. mru10Jrla. de ioli a.u.to/te& lle htcli..-

l!M polt el mltodo de R.abotr.a..to!t.<.o, el 6omen.to de gJr.Upo.s 1J to. 6oJrma.ci6 n de .1tg. 

la.clone..& l.n.te11g.1r.Upo6 • Al ha.bl!Vt. de .<.n.tvr.venci.én eA nec.eAa.!t.<.o deAtlngu.<.Jt ~ 

.tlle to. l.n.te1tvenci6n que .se hac.e a.e .úúclo del p.lr.Oqecto !J to. ejecuc,l6n c.omo-

6a.& e poli.te!t.<.01t a..f. pilliteam.i.ento de ú.ta y al di.ag1115.&Uc.o. 
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En el .teltc.eJL ca.pttu1o .se deAcJU!je.n la4 6wtclonu de. loti 01t.ga.tútimo1i ~

.teJVto& de. vi.gil.aJicUr. de ta& In..s.tltu.clone.& de SegUJtOti. 

La Le.y Ge.neAo.t de IrLtJUtu.clonu. de Se.gMN de.:teJ!rti.na. la. obllgacúfn de-

. U.e.vaJt. ltn cotLtltol de .todat. fu..I opeAacionu de l.a.5. Iru.tl..tuc,lone..s de Segu11.o.s

a .tlt.avl6 de 01t.gan-WmN e.x.:te.tmo.s • Ven.tito de ~ to.1. 01t.gartl..6mo1i !H'- encuen.tlt.a.-

la Com.Ui.6n Na.ci.ona.l de. SegU/r.o.s, fu cu.a! d<!.lien.~1ia laA 6ttnc..lotte.h de la Se-

CM.-talúa de Ha.cLe.nda '} CMdl.to Público IJ .tiene como ~u.ncl6tt upe.cC6.ica la -

.in.spec.ci.6n lJ v-lgi.lancUr. de tJu 1n1>.tltac..lcnu, de SegWtOJ.i. Lle.vd'.ndol!e a e.aba 

a. bt.avl5 de un c.orni..U pe/UTla.nente ~1 w1 ple.no. 

En c.ua.n.t:o a. la. -{.nte1t.venci.6n del Banco de MWco , l5 .ta. e& en 6otr.ma útd~ 

Jtec..ta, ya. que laA decw.ionu que de..t:vun.ina. u.te oJtga.niAmo a6ec..ta. a la.& ~e

gwr.a.doJUUi, M.C como a todo el óiA:te.ma. econ6m.iec de Mlx.i.co. 

La. Alioci.a.cl6n ,\le.x.ic.a.na. de 1n.L>Utu.ci.onu de SegWr.01> (AMIS) , u wia cU.o

ci.a.ci.6n c.o».5.tltu.i.da. po1t CtU aLieguJUtdolt.M, lo. pa,~Uci.pa.cú5n de. ú.to..t:. M vo-

.futitaJu:a. y ti e óa1Un6 pa::.a qu.e de común a.cu.vul.o H tlLJtte.n .t.odoti lo.s atiwi:to.1-

que f.a.6 a6ec:ten. 

En el c.u.M:to caplru.lo, u i.nvaluc.lt.a el dua.~::.oU.o 011ga.núadonal con -

lo.<I 01t.ga.núaclanu de laJ In.6.tltilci.one.<1 de. Se.gu.1te~, con.L>.i.dvr.a.ndo la.! 6w1cLQ 

ne..s c.on que opvum f.ll<I ,uegWtadolt.Lt6, to.s pMce.105 •'·'lgan.lzadanalu c.on que

opC!tan, duC1Ub.le.ndo lJ1.c~ C.a.606 p1ufr..tlco6 que ~e rtuiieMn !t.elaclonalt. C.Olt -

la¿, a&eguJtadolt.ah y de ~J ta 601tJna de.t1?.J1minM. u.na ~\mta que pMmi...ta.. dC!..&aMo-
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Ua!r. p!tOgll.ama& de VO dentlto de Rtu.· 1tUi.tltu.c.lon.tA de Segwr.o.s en Hlx..lco, y frf 

naimen.te. la. .impo!Ltancta del C.Oll&ultoll. en u.te Upo de .úiteJt.venc.loneA. 

L06 ca40,S pllfi.cti.c.ci6 6uvr.on .toma.do& de to.s .UbJr.06 de la. colecc.l6n del -

Fondo Educativo 1n.tetr.amvúa.ano iiab~ VuaMalio OJtga.n.lzac.lona.l., pa.11.a lielec

Ucrna.Jt. e.6·.toli cali-Q6· 6e coll&·ideJr.6: LM pJr.DcUo6 01tganlza.clona.tu báú.co.s de

f..a.¡, a6egU/l.a.dolta6, la. i.n.teMelac.i.6n en.tite liu.6 wúdadeii y .su u.tltuc.tulut 01tga-

11.lza.cional. 

Ventlto de loli pll.Oc.uo.s 01tga.núa.clona.lu de. la.li 116 egwr.adoltali, li e WCLLl!J! 

.titan c.ua,t!r.o p.toc.ua.s que liOn ta b~e de todo el mov.ún-len.to de laó 1nt..t.U:u.-

c..lonu de SegUM.s , e.6.to.s .son: 

La plt0mocl6n 

La eml.s.<.6n 

La c.ob1ta11za y 

Loli .s.UU:u.tltO& 

En .tvun.üto.s ~envialu la.s a6 egwuuloltaó cuentan con ta. ii.<.gu.<.en.te. eii.t/tu~ 

tu/ta. oJtga.n.<.zaclona.l: 

Una. wWútd de Plt0moc..l6n 

Una. Wl.i.dad Tlcn.lc.a. 

Una Wl.i.dad de ~tlta.cldn y Fhta.nza.s. 
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Una. v.n.ldad de Me.teado.t~cn.út y Ca.pa.clta.c-lfin. 

Una. wW1ad de Au,tomcttl::a.ci:ón. 

Una. wU.da.d Jwr.l..cllca, 

Ve algu.na. 50l!ma. la mayoJÚa de la6: IM.utu.cione.-5 de Segwr.06 fuUt .tMt.ado 

de de.&aJVr.oUM tJ 6cme.n-talt .ea. CJr.eac.ián de gJuLpot. de. .tM.ha.jo, .s.út que. luu,:ta -

aholUl hayan. .tmúio (.x,,Ur), ot/r.a..', u.tan .úttlt.oduc.i.CJtdo p1t.Og1tttmil6 de VO paM -

.únp.e.aJt.tM un. 6.l6.tema. de. coopetta.u611 1.f c.opa/t.tlupaci.6n. en la .t.oma. de dec..<AúJ. 

11e.s palla 1tectliza1t. lo6 cambio& 11eculVU06. 

Lot. ca.sot. plttfc.:tlcoli que. 6e &e.leccio11a1ton, t.on. c.a.606 que u.tan 1tel.a.cJ..o

trado6 con una IM.utucJ..én de. Se.gU/l.C& IJ con .ea. Banca.. En e.l p!UÍnell. ca6d u.

deACIU.be la 6oJuna en que. .se. .i:JLic.iá un p1r.ogMma. de. educau6n admi.Jt.l6tJuLtlva, 

utlUza.ndo apUcac.Lonu de. lat. cJ..e.nclaA del. compolt..tam.ie.n.t.o, dando DJÚgen a

un pMg11.ama. de. VO que btvofuCll.a a. toda. .ea. 01Lgan.lza.c¿611. 

U Hgundo c.a.50, u una 6eJL.ie de pJr.oyec.t.o6 de. vo 11.e.a.llzo.dot. e.n cllne.1t~ 

.tu Baiico.s, en lo& c.uai.u &e u.table.ce que et VO puede. a.Cllecen-talt la con6-

uene-ia pMp.la. t.obM lo que. 6ucede' en la. 011.gatt..lza.uón lj de6Mlt0Ua/!. wtl1 me

jolt .«le.a de como 6wtuotuUt md'.6 e.6-(cazmmte. como m.lf!JTlb.to de. e.lea.. 

El te.JLc.e.Jr. ca.5 o, u un p11.oye.cto que H llevó a cabo en un Banco .útvClr.-

t..i.on.W.t.a. 1f comettCÁ.ai. ú.te e.a.so deAcM.be. la 6oJr.ma en que .tuvúJton que. e11--

6'telt.tM e.l aUo g!Lo.do de 11.et..U.tencJ..a po>t palt.te de la atta geJt.enc..f.a lf lo& m!; 

253 



dJ..06 u.tlUzadot. pMit fiac.eJ!lot. pM-tlci.pa!t. e.n el cam6io. PJtU.eiita la. 601tma -

en que 6 e pue.de duaMoliM tJ c.ott.t1tola1t un PJ!OgJtama de. VO. 

Lo6 Ca.6 06 pl!fictlco6 expuu.to6 , no6 da.n la. i.dea. dd Upo de enlJi.enami.~ 

.to y deAaMoUo que. 1tequi.eJte una at.egwuuio1ta. utlUzando pJr.og1tarna.t. de VO, -

ya que .&e de.&C!Úhe dude el mome~ en que .&e .ln.lci.a. un plf.DgJr.ama. de éli.to.&, -

la 6oJr.ma. de duo.M.oUa/tlo 1J de contltola.Jr.lo. Pa.1ta. eJ...t.o 6e 1tequi.eJr.e de un Cf? 

noci.mi.en.to pleno de la oltga.ni.zaci.ón donde .&e UevMií a cabo ta i.nte.Jr.venci.ó1t, 

&u fú6to!Ua. 1J a 6u pwonat, <Ui.C c.tmo de da.Me a conoce.Jt el con.6uUoJr. den-

.tJr.o de la oJr.ga.ni.za.ci.6n. E6 nec.ua.Jr.i.o con.&.i.dvi.aJr. que cada. CiU>o, cuen.ta con-

6U3 pJr.op.<'.o6 Jr.eCWt.606 paJut la eva.luaci.dn de mw.to.&, el mejoltami.ento de 6u -

tM.bajo, Jr.e.t.oluci.ón de 6U6 pJr.OblemM, P11f.4 torra.'!. deci.6i.onu, 6U6 pMp.loli --

6.i.t.temaA P11f.4 .mteg!UIJI. a 6Uli m.<.embJr.06 1J 6U p!Wpi.a. pla.nea.ci.6n. AM. como ~ 

b.i{n la paJLt.ici.pa.ción de todo6 lo6 i.ntegJr.a.nte.6 de la 0Jr.ga.ni.zaci.ó11, a tlr.a.véli 

de w1 g1tupo de tita.bajo coM.tí.tJ.J.iclo poJr. i..06 Jr.epli.e..&entante..& de ca.da ..Uvel, ~ 

11.d el duaMoUn de lo6 i.116.ót.umen.to.s nece.&MÚJ6, pa.lta de6..i.YLúr.. 1f e.speci.6-(c.M 

~ c.a1ta.ctelt.lstlCiU> de la 01tga.núaci.6n,Jr.e.&olveJr. lo6 pJr.Oblema.& dP..:tec.ta.do.&, -

COlllwu'.caJr. lot. Jr.e&ultadoli a .todo6 lo6 emp.f.ea.do6 1J en la deteJr.mi.naci.6n de lo.& 

Cillllb.<.06 que 6 on necUCL'Uo6. 

Venbt.o <k wio de lo6 ca.606 t.e menci.ona. que wando i..06 pJr.Oblema.& 60n -

g1tru1de.& u.na ..ú1..tuve.nci.c1n en cualqui.eJr. d/lea c.aMa un gJr.an impacto de va.loJr.

en todo el pe.1L4011a1. 
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que la. alta geJtenci..a pJrimeJtamen.te, exambte &UA· p1top.{M ac,t,(;,ru.du, e..stUoo ,

c.ompoh.tam.len.to lf 6.Uo&oó.fu pMa que de e.t.ta óoJuna .se pueda e6eciutvr. un mej~ 

Jt.am-1'.en.to 1teal en ta. 01tgruiizaci..6n. 

Al .teneJt €x.Uo loó plCOgJtamaó de VO, 6 e podJt.á. 1tecu' . .l'za1t el de.&M:w.U.o de 

lo& actua.lu y óutulto.s ejec.JJtivoó, loó cua.leA can e.s.to, poCÍ!uÚt con.ta.1t co11 -

óa&e.6 mdli &6.Uda.t. patta podeJt duaMOlf.alt lJ ha.ce1t una t.Ltili.zaci6n adecuada -

de .su.s 1tecUM06 FiwMno.s. 

La ptVLtlci..pacldn del c.oMu.Uolt en R.D.s p1tog1tamcW de 00, u:ttf en 6wicl6n 

de laó peMona..s que .útte.Jtv.lenen y de la .s.U:u.a.ci..6n, debe ú.lteJL ampUc.s cono

clm.len.to.s en R.tu. ci..enci..M del compolttam.i.en..to, Jenll.Úlg.s PIVLtln, menciona u.

na tivúe de ha.Ei.lUdadu. y conoCAin.i.ento.s qu.e deóe po.see1t et colt.óu.Uolt. Puo 

en .tl'tmino.s genel!al.e..s el c.otthu.ltolt debe c.onoce1t a ea& pett.soiuu tJ a ~ 01tg~ 

n.üaci..one..s. Y paJta qu.e .tenga álto deóe .ünp.f.an.t.aJt &u. Cltecübilida.d e.i• la --

01tgan.lzacUón. 

Ve.n.tlt.o del. qtWtto ca.pltu!o, .se habla. de ta unidad donde debe u.ó.ic.tW e -

et gJW.po de co1úu..Uo1te.s in.teJtno.s, qu.e .úúcúvúan, deAaJVtoll.tvúan y 6ome.n.ta

Jtlan lo.s p1tOg1tamM de VO den.tli.o de la6 01tgan.i.zaclonu de la4 cu.eguJr.a.do,'IJUi.. 

En vilt.:tud de qu.e .toda.s ta.s 01tg<U'Llzaclone.6 t.on d..l6e1tvi,tu, u nece..saJúo 

a.11.ealt p1to91tamat. upecC6i-co.s pMa cada 01tgilJUza.cl611, Lo.s d..lagJtamcu. qu.c. .1e -

exponen en e.s.te capltu.t.o, 1tep1tu entan la .s ecuenci..a l6g.foa en que t. e 1tea.liz~ 

IÚl1 un pMgJtama de VO, polt .t.o que 6 e pueden co tiA.ide1taJ1. como u.na pauta ¡xt!Ut-
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duaM.oU.a1t pltCgtulllla.6 de eA.te Upo. AA.C .tamb.Un 6e de.sCJri.ben '! t.e comentan 

lo6 ilpoll de jun.ta.s· que 6on u-tlU:zadah paJuZ ~aü.:zaA el cam6.io. E&.taA pue

den 6 vr. u;t.<lizada.6 en 6o!Ulla 6 ecuenclal o uli.Uzcvu. e a.quella.ti que .se adecáeJ'l 

a laA 'flec.e.t.úíade6 que 1r.e.quiVte el e.amblo. Ya que ex.a.ten jun.ttu. upecl6.lc.~ 

mente pMa de.tvun.útM el dlagnó6Uc.a, palla 6.(.jaJt. .ia.6 meta.&, ptlltll ·tev.LlM la 

6.ltua.c..i.6n que ptr.evaf.ec.e en ue momento, palla deµnut. la p1t0biem4.ti.c.a tJ but.

CM ia.6 Aoluc..i.onu. Obr.M jun.:ttu 6011 upec..i.6.tc.amen.te palU.t .ót.6.ta.lM lo6 -

pltOgJt.aJnM, palla ob.teneA 1te.t1to.&t601t1nac..ión 1J de .ln.te.Melación, LJ 5.bui.lmen.te-

la junta de 6 egu.-On.len.to. 

Venbr.o de u.te c.ap.ttu1.o, 6 e menc..ionan como punto ú.lWno, iab pwpect{; 

vllh de iab 1n.6il.tuc..ionu de Segwr.06 en MWc.o c.o».&.iden.ando p1tOg1uu1ut& de de-

6aJrJr.oll.o 01tgan.izaclonal.. 

La 6.ina.lldad de. la 1r.eal.üac..i.ó 11 de uta. tu .i6 eA 6ome1it.ali. ei U6 o de u -

.te Upo de d.Llclplúta& pevta que. .ia.6 bu..tltucloneli que lza.11 i.Júclado ei U6o -

de u.tllh .U.c.nlca6 de VO, .f.o geneJUtlic.en en .tod.a 6u .üi&tuución !1 hagan Ullo

de &\ .tllh ca 11 una e.o 1it&lu.i.dad que .f.06 ll.eve a dom.&uvr.la& LJ Ita explo.t.v.lal. , -

pall12. el bene.6.iclo .tan.to de .todo el pe.JtAona.1. que iaboJta. e11 uw oJtgmúza.cliz 

nu, como pa/l.a .toeúl la. .iM.tl.tu.clón en geneJtaf., e..stableclendo a.&l. m.l6mo, un

eA 6ueAzo c.on-Unuo de au.todu aM.oUD. 

En c.ua.n.to a. f.M ooUtuclonu que nunca. lta1t pita.e.tic.a.do u.te Upo de -

d.U c..i.plútaA, uta. .teA.i-3 p1r.e.te11de exho/t.talt.la.6 a que Ueven a e.abo p1Log1tamM

de. VO dentlr.o de Ju.& 01tga..Uzaclon\'.h, palla que de e..s.ta 60.IU!kl expeJl..únen.teJt iat. 
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.lnnova.cion~ que. t.e. iog1ta.n, M.C como ea 11.ápi:da. cu.e.p.ta.ci.ón IJ a.dap.ta.c.Un pOtr.

pa!Lte de .todot. lot. m.lemólWt. de. la. 011.gcuú:zacl.On a .todot. lot. cam6iot. • M.e.mrú 

de que le p1t0po1tci.ona. a .todo.s lot. adnti.nJ:h:tlto..doMA óat.et. lJ conocUmle.n.to de -

la gen.te que la.601ta en la 01tgruU:zaci6n, pa.!ta ;tomM. decú..ionu 11.upec.to al -

det.MJw.el.o lJ u.tlUza.ci6n de lo.s 1tecu.IL604 fiumruio.s. 

257 



/ 
BlBLIOGRAFIA. 

Adolfp ffeJ(JIL(,da. Ro.&alu. Aptmtu de CoYLta.bi.Udad de SegWW.&. 

Mé.x.í.c.o, 197 4. 

Jhon 11. Ma.gee. El Segww de V.i.da. M~c.o. 

Editíl!Ual. UTEllA, 1964. 

Jo.sé. Ma/Úa. Padi.ll..a. Lozano. U. ReaA egww de Vaño.&, en Mé.uc.o-- · 

.su 6unw11 ec.onámlca lJ eóecto.s en la. balanza de pago6 .Mé.Uc.o. 

Tu.U PM6e.l.ional UNAAI, 1970. 

Lua Ru.i.z Rueda.. Ee. Contlta..to de Segww&. Múi.c.o. 

E cU.to ILÜ:li. Po l!ltU.a., S • A ., 19 7'G. 

Leg.U.e.a.c..f.611 Sob.1te SeglL.lf.oti. Sec.Jte-talúa de Ha.clenda lJ C.1té.ditíl--

PúbUc.o. 

Comp.i1.acl611 de Lel}e.& SobJte Se9Wto<'> P!Uvado6. At,oc..i.ac..i.611 Alexi-

c.ana de Iru..t<..tu.clonu de SegU11.06. Mé.x..leo. 

Anua.IÚO E6~.tlc.o de SeglL.lf.06. Coml.s.i.611 Nac..i.ottal. BaneaJLia. y-

de SeglL.lf.o.s. SeCJtetMla. de llac..lenda. lJ Cité.cu.to Público. 

Mé.x,i.c.o, 1955, 1960, 7970 lJ 1981. 

258 



J. E61Len Oááa G. Ttc.a-tado E.temen-tal de SegU/l.O<'>, 

Edi.cionu LeAt1e.11.. 'ffogotá, 19-63. 

J. S~ Sufibutt. U Segww de V.úla te.oJúa 1J ptufctlca. 

-a.n!Uá.U de .e.a venta. 

Mlx.leo. Ed. C.E.C.S.A., 1978. 

Le.y Gene/t.C1.l de f114.utucU.o11u de SegUJl.o4. 

Ley Soó1te el ContJr.a:to de SegUllO<'>·. 

NeJJJtcn Ma11.9ulieá· y An.fiwtUJ P, Ra.itt. VeA:aJr/WUo 011.ga¡u,'zac.lonal. 

Va.io.11.u, ?Me.e.so y Te.c.nolog.(a, 

Múleo. EcU:tolLi.ai. V.lana. 19..77. 

OlaMen G. Benl!h. VeAaJVt.o.Uo O,o¡gaiúzau"cna.l: áu na.tWtai.eza,

.su.5 ol!.Cgenu y pV!4pectlvaá. Bogotif. 

Fondo Educ.citlvo In.tettame!t.lc.ano, S.A., 1'1J3, 

IUcf11vr.d Beckfuvr.d. VeáaNt.o.UO 0JtgaJÚZaclona.l: u.ttr.a.teg.<.o..6 y -

modelo.s, BogoM. Fondo Edu.c.a.tlvo In.tC/UUllelLicmw, S.A., 19..73. 

RobeM: R. 6.take lf Ja.ne SIU:fgley MoLLton, . 

U modelo di! cua.Mo 0.1L9tmlza.c.i.onai. 

GtWi, Bogot:d, Fondo Edu.ca.ti.vo !n.t.e.JutmeJLú!rutO, S.A., 1973, 

259 



Paul R. La.wttettce. 1J Ja.y DI. Lo!tácli.. VeAO/IJt()Uo de. OJigattú:aclo-

nu: diagn66:tic.o 1J ac.dón. 8ogott!. Fondo Edu.c.a;Uvo Tnte.Mnt~ 

Jric.ano, S.A., ¡q73, 

TUcfiO.Jtd E. OJa.lton. ConcU:U.aci.611 de. c.on6lic.-tot. .útteJtpeJr,sonaleA: 

c.on6Mn.tacl·onu !f c.ol"f.6u.UD1úa de. me.diadOlle&. Bogottf. 

Fondo Educ.a..tlvo !11-tvuune./Úcano, S.A. , 19] 3. 

EdgM H. Sclie..út. Con6ultotú'.a. de p1t.oc.e.&D.6.'; 6U papel. en el. de.

MWLOUo oJigan.lzctdona.l. Bogotá. Fondo Edu.c.a.tl.'vo 1nte.11.ame;ch

c.ano, S.A., 1970. 

Ja.c.lt !C· FOlldyc.e. y Ra.ymond OJUl.. Mltcd.o& de. de.AaMoRJ..o oJiganh 

za.clona.€. pMa. Eje.c.u;Uvo.6.. /.IWc.o. Fondo Educa.ti.va 1n.teJtamaj 

e.ano, S.A., 1976. 

Ja.y Gaf.b/ULU:f¡. Ptan.t6.i~c.lón de. O)[gan.l'Za.donu. MWco. 

Fondo Educ.a..tlvo Intvr.ame/Ll'eano, S.A., 1977. 

;J • .Jwn.lng.6.' PMlin.. PVtApediv~ del. deAONr.oRJ..o oJtgan.lza.cl'o-~ 

na.t. Bogott!. Pottdo Edu.c.atlvo fote.Jtame.11,(·c.ano, S.A., 19.77. 

Lu..iA FeM.e./I. PM.ez. Ve&aJtJWUo Olt.flan.ú:aclr;inal. 

MWc.o. Ed. T/l..U.f.aó, S.A., 1976, 

260 

1 
1 

1 



Vita, Gll.aCÁ.e.ltt Sdnche.z y V1t.. VtVLveUo Cru.taiio. 

Ve.61VL1Lote.D 011gan.lzac.ional. 

261 


	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Aspectos Generales de Instituciones de Seguros
	Capítulo II. Aspectos Generales del Desarrollo Organizacional
	Capítulo III. Organismos Externos de Control de las Instituciones Seguros
	Capítulo IV. El Desarrollo Organizacional en las Instituciones de Seguros
	Capítulo V. Nueva Estructura Organizacional
	Conclusiones
	Bibliografía



