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INTRODUCCION 

El psicólogo del trabajo como cualquiera profesio -
ntsta que se encuentra inmerso en el sistema productivo,
puede prestar SUB servicios profesionales en una Organiz~ 
ción; sus -principales funciones dentro del proceso admi -
nistrativo son: planear , organizar, integrar al personal, 
dirigir y controlar. 

La presente tesis se abocará a un tema específico: 
lograr la integración del sujeto a. su grupo de trabajo. 
·¿por qué? 

El tema ai principio fue desarrollado para llenar 
una necesidad concreta, la presentación del servicio so 
cial en una instituciÓn tlUe fue CA.JIIACtNTR.fl., ahÍ se nos en 

1 -
cargó presentar un programa de inducción y la elaboración 

- -
de un manual de bienvenida para el personal de nuevo in 
greso. 

El principio fue la recopilación de material que nos 
informase de qué era la inducción 9 ¿cuáles eran los pasos
a seguir? ¿cuáles los factores a considerar en el manual? 

Y una vez recolectados los puntos, empezar la inve~ 
tigación de los mismos ahÍ en CANACINTRA; ya todo habÍa -
quedado solucionado; sin embargo, había dejado grandes in 
cógnitas. 

Como hasta esos momentos lo entendía, la inducción 
parecia ser un proceso que sÓlo intentaba vaciar inform2; 

ción en el sujeto para que en un mínimo de tiempo se fam! 
liarizara con su ambiente de trabajo, debería saber lo -
que se esperaba de él, sus derechos y lo que no debÍa ha
cer en sus horas laborales, de adaptarlo a sus circunsta~ 



- 4-

cias para que no se sintiera en desacuerdo con lo ~ue
le rodeaba, etc., se p9dr!an manejar una larga list~.de 
estos factores a considerar, pero, lpor qué.· esos f~~~· 
tores eran los relevantes, DÓnde estaba la expiicaciifn 
de eso? 

¿ Era una simple manipulaci6n? 

¿ Por qué es importante. saber que hay un bono de -
boda, que existe un reglamento interno, que hay una ley 
federal del trabajo que los protege? 

¿Por qué? ¿ cuál es su papel? ¿ Re:9ercute psicolÓ
gicamente en el individuo? 

¿ r~e llena algunas necesidades? 

¿Es bueno que el sepa los objetivos de la institu
,ci6n a la. cual va a pertenecer? 

Si hemos de ser sinceros, sabíamos todos los fac
tores que debía reunir; pero la explicación de los por
qué a cada uno, no lo sabíamos. 

Y no era sÓlo eso; al tratar de implantar el pro
grama se encontraron deficiep.oias de la institución; 
y no sÓlo ah!, la Inducción era un tema poco conocido,
de poca importancia, que no se sabía dondé empezaba y .-.·.·. 

donde finalizaba, que no se explicaba la repercusión de 
que el sujeto adquiriese cierta información, que no hay 
libros especializados sobre el tema~ que en la Facultad 
es un ~ema entre otros; as! que para llenar estas dudas 
se trató de buscar material teórico que nos explicase: 
lqu~ es la Inducción? lqué es integrar o adaptar?·lcuál 

1 
l 

¡ 
. ' 
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es su importancia? 

As! que, después de una exhaustiva revisión de info~ 
mación sobre el. .. tema, se trató de recopilar el suficiente
material teórico que nos pudiera ayudar para una buena el~ 
boración de un programa de Inducción, sabiendo porque han
de considerarse ciertos factores. 

y no sÓlo eso, sino saber que a través de la Induc 
ción en verdad podemos lograr una completa integración del 
sujeto a su grupo de trabajo. lCÓmo? Para ello deberíamos-

· de ir considerando y analizando los siguientes faC-~f>res ~
que hemos de enumerar y los cuales conforman la presente -
tesis; los temas globales son cinco: 

- Inducción 
Inducción e individuo 
Inducción y organización 

- LÍmites de la inducción. Y 
La elaboración de un programa de inducción 

El primer tema tiene como objetivo aclarar lo que es 
la Inducción, lo que es integración y lo que es adaptación; 
para poderlos diferenciar ya que no deben confundirse; pues 
un individuo puede presentar conductas adaptativas; pero -
esas conductas pueden ser frustantes, evitando así la'inte
gración, 

Sabemos que dentro de la organización se pueden susci 
tardos problemas comúnes: la rotaci6n de personal y el au
sentismo •. Sabemos que pueden deberse a la falta de integr~ 
ción del sujeto a su trabajo, que puede ser que él mismo 
mm Jr.t fuente r3c~ su frustración, que le impida, como ser hu 

ms.x:w lJ..t:nar c:i.·~Ttas necesidades4 
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Tiene alt..,runo. imrortmlCia ln InducciÓn? Cuál es su 

Desde hace tiempo la administración cientÍficfL ha -

confirmado en diferentes experimentos, que no sÓlo al in

dividuo le interesa el factor económico; ni el tener un 

medio ambiente prorJicio, que hay algo más, que importan 

mucho otras ceracterísticas; primero comüderar que se 

tratn de un srn.' soci,:,.J_ i.nmerso en una org2nización, éste

es un sistema social que él tiene c¡ue conocer para l~odcr

manejarlo, ciue a él deberá llenRrJ.8 cier~ms necesidados;

económicaa, sociales y que él con todo.s lae carcteterísti

cas que cualqui.er ser humano es capaz de [loseer deberá t!:_ 

ner derecho a así considerarlo; sus caps.cid8.des, sus hab,i 

lidades, sus destrezas, sus emociones, f:!US actitudes, sua 

opiniones, sus creonci::cs, su culturé>, r;;u sexo, su estatua, 

su rol, todo ello lo conlleva. 

Aqui trataremos de concluir que es 18. Inducción, su 

importancia y su pa~el. 

En el segundo tema: Inducci6n e individuo$ van n a-

fJareeer o.lgtmos subte1no.s; en er;te eo¡-Ítv_lo .:-·I".üncro.rnente -

trataremos de ubicar al sujeto ante su l'ucsto, ante su 

rol, ante su yo; este 1Jlt;imo as~H:·cd;o de:;ú·::: el ~"-mto de 

vi.st8. de 18. llersonn.lidnd en Stl ?.s,•.;ctc S<JbJt'tivo, es ele 

cir, tendrá algo CiU.e ver lns :fonnas de ~-l..C1npta.ción u¡Jren-· 

didas por nl oujeto cuando ::r:o•1ueí:o con l'cS •::',~"' •:n su madu 

rez presen·t'.l.? 

Visto e·•_ trabajo como un i'ol soc· i'"t1 y r:on:> :_.1,r:•n0.o-· 

ctue exiaten diferentes l'ersonalidadPs 1 c~cd' un-:1 (le elln:;

tenrlr&n Ull'l. 'td2.gtn.ci6n diferente ,-,_ su rol? 

El sitjlliente subtema efl: r.1 individuo y el gru..Jo, 

dond<-' se tratar:l de ubic~~·r al imlividuo con respecto al 
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trabajo de gru_po y su valor; como _puede Rer la conducta 

<lel sujeto ante estP e;ru_s;o ·1ue él no ha escogido, qué ti

ro de influencie. ruecle haber; y 1:" c:onr3idern.ciÓn de tocl:•S 

las características y su repercusión en este gru.r;o, como 
son: cohesión, nonn¡,s, v:J.lores, tr:~mnño, comunicación, at

mósfern., etc. 

Nosotros l'ensn.mos e::. u e, si too.as estas Ofll'acterísticD s 

son conocidas d.o anteme.no l'or la adJninistrf-lción y se tr·. -

tr:m de 1 •l'eoeti;tur en la formA. rr;(..s j_dónen, tendrú por conse

cuencta un ¡:;ru:;o ,¡1erfocto y_ autosu:fioiente, un c;rupo inte

grado. 

Se trata de· explic2.r como es que oe forman los gru_pos, 

sus et('.l1as y los factores que deben considerarse 1 así como 

las clases de gri.¡_i.iOS existentes, en ello nos o.bocaremos al 

grupo formal y al grupo informal; consideraremos al. grupo

no como la suma de individualidades sino como una reacciÓn 

especial, donde deben considerarse ciertas características 

quEl nos auguren una buena integración como son: las habiJ.i 

dades, el estndo civil 1 lo. madurez, la ce.pacidad, la ini -

ciativa, etc. 

Si nosotros conocemos J.2.s caracter;fsticas de lm gru

po, sR.bremos lo que tendrá que enfrentar el sujeto de nue

vo ingreso, q_ue al prepararlo podemos darle más segúridad~ 

y l'Or lo tanto, podemos 11ronosticar permanencia en el 1>ueE!. 

to. 

T:: . .mbién, se trntr;.rán los motivos de desajuste entre

el ¿;l'Ul;O e individuo, Y'' fp.lc c:llos son fuente de f'rustr2 -

ción, neurosis, fatiga y rotación, que obv'i.amente son ene-, 

migos de una adecuada integración. 

Por Último se ver8. ln. _::'roducti vid~".rl del gru110, exis-

ten ciert~:.LS car!J.cterísticas q_ue h8.cen que rm gru!]o sea más 
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~Jroducti vo "}lte otl·o y no tan solo eso, sino ~_ue las mis

mas ofrecen 'lné!. s:::.tisfacción, una. cohcsi<Sn de gru.r;o y -

distinción _¡•or contar con esa membrecia, son elementos -

que debemos considerar como muy importi:mtes, ya c;.ue son

dese>-.bl.es que se presenten en todos los gru_rlOS para obte 

ner dos cosas: armonía y eficienc:La. 

Bl siguiente subtema es: El individuo y las rela -

ciones interpersonales, donde hemos de considerar a las

aútitudes del trabajador como la fuente de una buena re

lación humana, ya que la actitud con la cual llega el 

trabajador al empleo, es de vital importancia, pues es 

el núcleo de la reacción ante el grupo, 

Así considerando 1>rimeramente al individ1~o con to

d&.s sus rarticularidades al igual •1ue nl grupc:¡ lo básico 

es intentar una armonía entre ambos, es l'Or ello c1ue los 

dos siguientes temf::s son de vi trü import&.nci2. y de unión 

entre ellos; ya Cltt.e primeramente se considerarán l.as me--tas del individuo; el porque de su actvnción, de sus 1Je_! 

ce:i;ciones en el ambiente l8.bors.l y cómo es que llega a -

desarrollar su pa:_¡el en e se álnbi to y, de la importancia -

¿te c1ue el sujeto se,m lo ~;_ue se es;_181'8. de él ~'o.rc": fomen

tar en él re~J;-onsc.bilidades y · objetivos espeCÍficos que 

entonces inteGran el siguiente subtema ::¡ue es metas del

i.nd.ividGo y ,:;1 gru, o; ;.'quf se ]Je.rtir(, l'rímer<J~'llent8 de -

tma concel>ción del hombre para concluir q,ue el sujeto ne

cesite'. ~:ue el. ¿ru;,o st~tisfnea cierte.s necesidades; de h2; 

cerse l)o.rt{ci;.:e de lrts me tf!.S de su grupo, ~·or lo cual Se 

deben util.i~8r r"lgun'.J.s técnicas r:-:rn. J.ogr_,,_r ltt interior_i 

~~ación de lP.n met::-~s, el objetivo fundamental de este ca-

.~:·Ítu~D es h¿~cer sentir al suj<=.to 11_ue ln~-1 metB.s del grtlpo 

;c<on com¡;atib1G3 con las de él, y que él ha tomado parte -
. ' en s~.J_ eo.r!.f:tt~:··-·t<::eJ~ont> 
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El tercer capítulo de la tesis: Inducción y organ1 
zación, viene a ser algo diferente a lo primero; al pri~ 
cipio tratamos de encontrar sobre todo explicaciones y -
elementos que nos ayudasen a convencer al sujeto que ése 
es su l~ar de tnabajo, de que lo conociera, lo manejara, 
participara en él; pero no s6lo eso es para nosotros la
Inducción, puede ser un principio, el principio que cre2. 
moa no existe, porque hay estudios recientes que demues
tran que la mayoría de las empresas prefieren no hacer -
gastos inÚtiles en la implantacipn de un _programn de In
ducción, as! que primero debemos convencerlos de su im 
portancia, aquí-tal vez en una forma te6rica, pero des 
pués en forma empÍrica, con datos sacados de las empre 
sas_y sin embargo, nos atrevemos a aventurarnos un poco
más allá y no decir que la Inducción deberá ser aplicada 
a un elemento nuevo, ni después de la selecci6n, sino -
que aquÍ daremos un viraje, tal vez demasiado ambicioso
en nuestra realidad¡ ya que primero debemos pugnar por -
el establecimiento de un plan de Inducción en toda orga
nización, pequeña, grande, no importa su fu_~ción en todo 
lugar donde haya gente trabajando grupalmente; pero nos
aventuraremos aun más adelante; si como primera etapa ..,. ..... , 
consideramos a la información de hechos como una estrat!_ 
gía de integración, aunz~ e~iste una más importante y de~ 
de la cual, nosotros creemos se llega en verdad a una t_2 

tal integración; el sujeto sabe lo que se quiere de él,
lo que puede dar, las necesidades que le llena su grupo, 
las que no, las metas de él, las de su gru}JO, la armonía 
entre ambos, sus derechos, sus obligaciones em su traba
jo. 

Si es productivo, y la organización tiene éxito la 
tntegra.ción. se ha logrado, 

Este tercer capÍtulo tratará desde una revisión 
histórica de los diferentes tipos de organización y sus-
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clasificaciones pasando por el papel de la Inducción de_ll 
tro de la organización donde se tratará de explicar los
diversos procedimientos para lograrlo, para llegar a di
versas .té.cnioas d'é Inducción organizacional que van des-

... de e.l ejercicio de mando hasta gestión, que es cuando el 
empleado -propone técnicas para mejorar la productividad, 
donde se. ui_iliza aJ. -6mpleado en toda su creatividad, ha_!! 

.ta a ser dueño~de la empresa • 

. ¿ouándo habrá mejor·Inducción? 
Cuando el trabajadór conoce las metas de la or -
ganizaci6n. 
O cuando él ha elaborado esas metas. 

- Cuand~ el trabajador'conoce·las polÍticas de la
.. empre.s¡:t, 
O cuando él ha tomado parte en su realización • 

_Cuando.se ie notifican· diversas técnicas para b!:; 
jar los costes de producción, o cuando él ha pr,2 
puésto.es-as técnicas. 

Es obvio que podemos llegar a una total integra 
ci6n, pero no'ennuestras condiciones, sino sÓlo en de
terminadas; pero creemos que no nos t'alta mucho y que el 
psicólogodel trabajo no tan sÓlo debe conformarse con 
un buen programa de Inducción, sino estar preparado y 

cuando las circunstancias no lo exijan, poder da.r el cal!! 
bio.como en otros paises; pero aquí ha de ser a nuestro
tiempo, en nuestras circunstancias y con la debida prep~ 
ración que merece el caso. 

En el cuarto capítulo se elabor6 un programa de In 
ducción ¡>a;a CA.NACINTRA donde se especit'ica cada uno de: 
los pasos a s~guir en su . implantación, así como la el~ 
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bor,_,_ción de un mm1ual <le bienvenida, tr•.mbién tratRndo

<lu explicar los datos que lo conforman; y la ex;:>lica -

ción de por qué o.lgunos informes ape.recen 'y otros no. 

El '-luinto capÍtulo se trata en unr.!. forma genera

lizada de reunir los factores que todos debemos consi

derar como principales enemigos de una buena Inducción, 

como lo son: lE1. resistencia al cambio de una organiza

ción, conducta laborales inadaptadas, lo. posesión de -

una concepción negal;iva del rol y otros, los cuales,,.. 

si son qonocidas podemos evitar. 

LH siguiente sección la forme_n las conclusiones 

a las que hemos llegado; fimümente se encuentra la b_i 

bliografía utilizada para la presentación de este tra

bajo. 
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e A P I T U L O I 

1. IN D U e C ION 

En nuestra sociedad existen diversos grupos qü.e p~ 
siguen diferentes objetiVos, un gru.po impo~t@te indepen::. 
dientemente de la función social que tenga, es. ~1-produc.:: . ' . ". 
vo; donde se lleva a cabo una actividad . qug nosotros con-
sideramos relevante: el trabajo. 

"(,. 

Tal vez el trabajo, no 1ie un factor determinante de 
la historia humana como lo consideraba Marx y otros· ,te6r_! 
óos, que nos han hecho ver la trascendencia del mismo en::· 
nuestra sociedad y su existencia, como vitál y esencial -
Em la vida dé cualquier persona, est!Í ah!, conformanclo el 
escenario de su vida diaria. Y en al~m momento nQsotros_ 
formamos parte del_ sistema :J_Jro?-uctf_vo, reag~_~d<? up:; tra-: 
bajo, lo cual origina una ~onducta labo~~i -~u~ ¿-bnll.eva
dos factores: la función del proceso mismo y el punto de
vista de como considera la gente a este proceso. _\robas é! 
racter!sticas son relevantes, sin embargo, nos enfocare·.:: 
mos a la segunda; porque de ella se desprenden las ideas~ 
preconcebidas que lleva el sujeto a su grupo laboral, ·ea:: 
el gr~po social el que conforma las ideas acerca del tr~ 
bajo que se realiza desde esa. perspectiva. 

En las sociedades recolectoras y cazadoras ve!an al 
trabajo como algo tan natural como el respirar. 

En el caso de los griegos cuya sociedad era pasto.:: 
ral y su principal actividad era ~1errera, eran los es:: 
clavos los encargados de realizar las diferentes labo -
res, eJ. trabajo estaba asociado a la esclavitud, era se_! 
vil y degradante no por el trabajo en sí; sino porque un 
g~~po de gente subyugaba a otro y lo obligaba a laborar, 

. ¡ 
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es decir, las relaciones de poder y las estr~cturas soci~ 
les que lo circundan lo hacen ver de esa forma. 

En el siglo VI de la era Cristiana el trabajo era~ 
servir a Dios. Durante la edad :Media, se le concibe de 
otra manera aunada y auspiciada por cambios económicos ~ 
e ideolÓgicos, que traen como consecuencia nuevas ideas 
sobre el trabajo, los mercaderes, artesanos, traficante_~ 

ven en ~1, el camino hacia la riqueza, el }Joder de la 
slavación, ya que en ese tiempo el ocio estaba conside
rado como condenación. 

En esta época cuando el trabajo adquiere una dig 
nidad moral por derecho propio y echa abajo la idea b! 
blica de que el hombre debe trabajar por castigo a sus 
pecados para sostener su vida y la de su farailia. 

Despu~s de la Reforma Protestante, encontramos so
ciedades en donde predomina la orientación hacia el tr~ 
bajo y ~ste adquiere una jerarquía de estatue en la so -
ciedad. 

Es asi como a través del tiempo, el trabajo se 11~ 
ga a considerar como una actividad social que cumple con 
dos funciones: 

La primera, es producir aquellos bienes que la so
ciedad necesita. 

La segunda, integrar al individuo en los sistemas
de relaciones que constituyen la sociedad. 

El hombre no trabajo exclusivamente por el dinero, 
sino por las recompensas sociales que esta actividad er~ 
na, como lo son: el respeto, la admiración, satisfaccio-
nes a su ego, la obtenciÓn de poder y él ejercerlo sobre 

-~ 
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otros, compañia y vida social; es tma fuente de posición 
social. 

El trabajo le da al hombre un lugar en lma sociedad, 
lo liga y lo hace sentirse parte de ella; cuando a un ho!!! 
bl'C no le gusta su trabajo, la falla no está en él, sino
en las condiciones psicolÓgicas y sociales del trabajo -
mismo. 

Sí nuestra SO•jiédad enseña al individuo que el tra
bajo es una fuente de recompensas económicas y sociales,
ningÚn ser hvmano en edad. apta para ser productivo q_uerrá 
ser un desempleado ::•orque ello significaría una separación 
del individuo y la sociedad. 

PARTI~IOS DE LAS SIGUIENTES IDEAS: 

- Las personas intereeadA.s en la conducta laboral -
deberán saber que el desarrollar esta actividad es una 
fuente permanente de placer para el sujeto, ya que él 
está altamente interesado en obtener s~1tiHfacciones de 
ella, 

- Que est2s satisfacciones no son sÓlo de Índole 
económica, sJ.no tP...mbJ.én sociales. 

- El hombre res¿onde ante su ar~blente no como es, -
sino como lo ve, ;.JOr ello se debe considerar el ambiente
fÍsico del trab~jo. 

- Si ya sabemos '1Ue el ambiente laboral está confo_E 
m~do por condiciones psicolÓgicas y sociales que repercu

ten en la conducta laboral; debemos saber cuales son estas 
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condiciones y dárselas al sujeto. 

Para saber cuales. son estas condiciones, el proceso 
a seguir :para conocerlas, manejarlas, mejorarlas y enseña,r 
las; pues todas ellas se encuentran iruaersas en cualquier
organizaci6n. Nosotros consideramos que lo más conveniente 
es seguir un método, conocido con el nombre de Inducción. 

Para ello debemos saber primero qué es Inducción,por. 
lo cual seguiremos las ideas que sobre esto tiene Hosen 
blueth, para quien la Inducc;L6n es un método de irrferencia 
que considera la lÓgica que parte de uno o m~s casos part];_ 
culares para establecer un principio general. 

Hay tres métodos inductivos: Inducción Perfecta, In
ducción I:atemática e Inducción Estad.Ística. 

Los tres son usados )}Or la ciencia con un objetivo 
básico, encontrar uniformidades que después pueden ser ge
neralizadas en forma sencilla. 

Hos interesa la InducciÓn Perfecta, la cual estriba-:
en cerciorarse de que ca.da uno de los miembros de una cla
se finita 11osea un determina.do atributo, despu.és afirma.r:... 
tal atribüto 1~ara toda la clase. 

Fuera de la ciencia y en forma etimolÓgica, debemos~ 

entender _::¡o:r Inducción a la acción y efecto de mover, de ~ 
instigar, de integrar o. uno. 

Por Úl"o;imo, cit<!.ndo a Rosenblue·t!l, considergremos lo 
sig.J.iente : ••• "es evidente q'J.e toda creación, toda adq_ui
sición de un conocimiento nuevo recp.üere inducción" ( 1). 

( 1) ROSBl\'l3LUJ~'L'l:I, Art~,_ro ,. El método cient{fico. 2a. -
Ediciones !;;éxico, }~di torial FOURJfiJO:R, 

S. A. 1976. p.49. 
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Creemos oportuno afirmar que del método inductivo, 
se ha sacado el nombre de Inducci6n; mismo que se ha a
plicado en el ambiente organizacional por las siguien -
tes circunstancias: 

1.- Porque se busca el tener pasos apropiados a
seguir, es decir, un m~todo. 

2.- Se trata de un proceso de aprendizaje, donde
el trabajador, lo mismo que la persona que lo está man~ 
jando, adquiera nuevos conocimientos con respecto a la
organizaci6n a la cual pertenecen. 

3. Obtener todos los elementos apropiados a la In 

ducci6n. 

4.- El que cada uno de los elementos de la organi 
zaci6n adquiera _astos conocimientos. 

5.- Se trata de un proceso en el cual lo impor 
tante es integrar diversos elementos. 

6.- Llegar en base al conocimiento de estos fact~ 
res, a generalizaciones sobre la organizaci6n. 

La Inducci6n es el m~todo a se~~ir para la impl~ 
taci6n de nuevos conocimientos en cualquier sujeto in -
merso en un grupo de trabajo, doncle el sujeto debe con
ceptualizarlo siguiendo un método paulatino de aprendi
zaje, parecido aJ.-m~todo inductivo en las ciencias, 
pero que por ser utilizado en el aistema productivo y -

por seguir pasos similares, se le llame inducci6n. 

El ob,jetivo primordial de la presente tesis es el 
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establecimiento de la Inducción ·para lograr una integra-· 
ción del sujeto a su grupo de trabajo. 

En otras palabras, ea un método a seguir pafa ·q~~ 
el elemento humano de la organización conozca toda·s las 
partes que componen su ambiente laboral y llegar a un ¡3.· 

. . . 
cuerdo que elimine diferencias con respecto a su orgarli·z~ 

. , 
Cl.On. 

Por lo tanto, implementaremos la Inducción para _lo-:-. 
·erar una integración, y obtener un estado de equilibrio -· 
entre el individuo y su ambiente laboral, nece~i ta~é.in.os-· _-;-.. · 
llegar .a un acuerdo del proceso i:p.merso en él que e.s.la -
adaptación. 

Una de las cualidades del ser humano es adaptarse -
al medio que lo rodea, que le permite una subsistencil[l-: 
más placentera, pues ante la presencia de fÍierzas exter --~:· 
nas, él puede enfrentarlas, ya sea introduciéndolas en su 
vida o adquiriendo control sobre ellas. 

Dentro· de las teorías evolucionistas la adaptación
tiene un papel crucial en su desarrollo. Para Lamarck~ -
la adaptación es activa, la-función crea el ··Órgano, los-' 
organismos tienen capacidad de adquirir caracteres disti_!! 
tos segÚn el ambiente y transmitirlos a la descendencia. 

Para Darwin, la adaptación es una consecuencia de -
la selección natural, entre los diferentes individuos de
una especie existe una variabilidad debida lhlicamente al"':' 
azar; sÓlo los individuos, que presentan unas caracterís
ticas adaptadas al medio en que viven, podrán sobrevivir. 
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l)or lo r:.ntorior, nos atrevemos a afirmar r~ue el -

hombre es ca_pnr. de ndaptarse a. di versas circunstancüw 

y 'iUC si no posee las capacidades para ello, 1Jodemos e~ 

perar 'iue la.s aprenda o las cree, en caso de no ['resen-'. 

tnrse este fenómeno, el sujeto no podrá sobrevivir. El 

hombre está ex~1uesto a di versos cambios, en·tre ellos, -

los cmnbios sociales, nuestra sociedad es un grurJo din.!f 

mico, donde se encuentran inmersos una gran di versidacl 

de gruj;10S, en los cuales se dem1rrolla 1:.~ v-ida clirrrig. -

deJ. hombre, desde nuestro g~upo familiar hemos de salir 

para ads.ptarnos a nuevos grupos, con sus rro11Ü1s cs.r&.c

terísticas, entre ellos el grupo productivo; pensarnos -

'lue el hombre es capaz de lograr est:1. aun.ptación, de 1_2 

grar ese CGWlbio, lo ider-tl sería ·1ue del grupo educativo 

al ~·roducti vo no hubiera rliferenci8. ale;una para que su

adc.;_Jtación fuese r~.pirla y dejara dispuesto al sujeto 

para hacer uso ele toda su creatividad y ca_:>acidacl. 

Sin embargo, recordemos que la nP.tura1ezA. humana 

no es algo fijo e in:fini tamente mn.1Ctéb1.c :;_u e pued'3. ad:~2 

to.rsc n. todr:. clase de circunste..ncias, sin desarrollar -

un dina.-1-.ismo ,:;sicolÓgico 1•ropio. 

Fronua considera que hay dos tilJOs de n.daptaeión: 

estática y dinámica, dice entendertlos una forma -
de adaptación a las norme.s q_ue deje inn.lter<J.da toda la

estructura del ca;.~ácter e implique sim~llernente la adop-

ción :ie un nuevo lu$;b:L to. (2) Adaptación esi~~tica, es 

decir, :ue habr6 ciarto.s normas or,:;G.nizac.ionales como 

( 2) FROI;lJ',:, Erich. El miedo de la libertud. Buenos Ai -

res Ede Paic1Ós, S. A. IoC.F. 1968. 
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por ejemplo, la hora. de entrada al trabajo, c1ue será fá

cilmente asimilada :flOr el individuo, ya que sÓlo implic~ 

rá la implantación. d~. wL nuev.o'Jiábito y ·que -rio ),e causa
r~ ni~&tl prob],.ema n.:i ~ 'ú, ni" a· ia orgnniz'ación. 

- ,·· 

En lá adaptación dinámica' aún cuando la persona se 

ad~tpta a l~s· necesidad~s dé la ~ituación ocurre algo de_!! 
tro de sí ni,~splo. Por "ejemplo,. cúando el trabajador tie
ne que ~ometerse a las Órdenes del jefe, por ·.:temor al d~ 
serripleo puedeaotliar de ótrasinaneras transformándose en 

: .:· . - . - .. - -- - ~-. . 

. un trabajador obediente¡ puede desarrollar una intensa -
hostilidad· hacia el~ je:,fe,:j¡¡ero ~reprimirla cons.ti tuyendo -- . - ... 
as! un fáctot dinámico de la estructura de su carácter,

creifu.ui:lle ail.gtistia qÚé lo haga: ser más sunfist> ;o que -sur

ja en él unci: actitud d~ desa:('Ío no destinada Iiacia nadie 
en particular, pero i:ii hacia 1::~. vidl3. en general; 

Aparentemente la. adaptación hacia ei'. tipÓ dé···auto-· 
ridad de ·la organiz~Cion n9 ·repercute en el si~tema mo -

ment6neamente; >pero si eri ei.'eüi~to y da.das· las circuns 
. . . ' ·. ~. ~ . . . -.:. . , -

tancias nos atrevemos a 'decir que'en un futuro podrl.a 

aca1~rear lJroblem.as con sus compañeros de trabajo. Es 

por el~~ .que nosotros debemos saber: 

Qué es lo que obliga al hombre a ao.B.ptarse • 

-Las condiciones vitales en las que pueda llevar
se a cabo lo. adaptaci.ón. 

- Los lÍmites de la adaptabilidad del ser humano. 

Por c~nsiguiente tendremos en cuenta que: 

1.- Hay ciertos sectores de la-naturaleza humana
que son más fl6xibles y adaptables que otros. 
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2.- Existen rasgos ~el carácter que hacen diferentes 
a los hombres entre s:!, ya 'lUe muestran alto grado de 
elasticidad y maleabilidad, algunos son: propensi6n a 
destruir, sadismo, tendencia a someterse, apetito de p~ 
der, indiferencia, deseo de grandeza personal, paai6n 
por la econom!a, goce de placeres sexuales y miedo a la 
sensibilidad_~ 

3.- Consideraremos como de primer orden r1ue hay .;.. 
necesidades fisiol6gicas inmediatas a satisfa.cer y son: 
hambre, sed, sueño, que son el motivo primario de la 
conducta humana de autoconservaci6n. 

4.- Para satisfacer las anteriores necesidades fl 
siol6gicas el hombre debe trabajar y producir, este 
trabaj·o siempre es concreto: un ti}JO espec:!fico de tra
bajo dentro de tm tipo específico de sistema econ6mico, 
dando lugar a determinadas es:9ecies de trabajo que re 
quieren rasgos del carácter completamente distintos, 

5.- ';Cuando nace un hombre se le fija un esc~na 
rio. Debe comer y beber, y, :por ende, trab~jar, ello 
significa 'lue le será preciso trabajar en aquellas con:-:_ 
diciones especiales Y en aquelia.s determinadas formas.--: 
que le impone el tipo de sociedad en' la cual ha nacido. 

l:.mbos factores, su necesido.c1 de vi ... 
vir y el sistema social, no pueden ser alterados por ~1 
en tanto individuo, siendo ellos los que determinan el
desarrollo de aquellos rasgos que muestran una plastic,i 
dad mayor". (3 )) 

(3) IBIDEl\i. P•li• 43-44 
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Desde este punto de vista-. veremos a la estructura 
económica de una sociedad como una condición en el des~ 
rrollo de la persona, ya que es un factor primordial -
que influye en la estructura de su carácter, puesto que 
existe la necesidad imperiosa de autoconservación que -
lo obliga a aceptar las condiciones en las cuales debe
V1V1r. Pero ello no significa que junto con otras per
sonas, puedan intentar cambios polÍticos y económicos. 

6.- El trabajo llena la necesidad de relacionarse 
con el mundo exterior, de evitar el aislamiento, pues el 
sentirse aislado conduce a la de_sintegración mental. 

Si bien es cierto que todo lo anterior ~o pueda
ser cierto para todas las circunstancias,consideramos
que estas concepciones sobre a.daptación nos guiarán: en 
una forma acertada para la implantación de un programa 
de Inducción, cuyo objetivo no sólo es adaptar-las coll 
ductas que se presten para éllo; pues es conveniente 
respetar al sujeto en su integridad, hacerlo sentir 
parte de algo que es de vital importancia para él mis
mo; cosa que no es fátlil, antes debemos considerar ca
da uno de los factores que nosotros creemos trascende~ 
tes e~ este proceso para lo cual, debemos saber que no 
somos· l_o.s primeros erbtra tar el telila, para no descono
cer la historia y volver a repetirla, es necesario men 
cionar los diferentes puntos de vista que sobre el te
ma se han tenido. 

Los primeros en interesarse en integrar al indi
viduo a la organizaciQn fueron los griegos, siendo los 
predecesores en hacer referencia al impacto de la org~ 
nizaciQn sobre el individuo. Despu6s diversos auto -
res fueron los interesados: 
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Se.int-Sinon, advirtió las modernas r•autas orgnniz2; 
cionales y predijo el papel creciente lle J.as empresas. 

Augusto Comte sostenía Q\\e la organización espontá 
nea era superior a la planificcda. 

Weber con mÚ.cho acier.ilo temía que la organizaéión

destruyera la p(;lrsonalidad individual y sometierA. al in
. dividuo a una segÍn_enta.d.ón del;lhwnaniz::mte. 

En sus trapaj6s Mayo y Roethlisl:lerger, divergen. de 

la labor de los· teóric~s mi.tl'l tradicionales ele la adminis . ~ 

traci6n y sostienen la importancia de 1·'1.8 relaciones hu

manas, de la organización informal empezando P: hablar s,g, 

bre J:a satisfac'ción humatúi. 

Bakke gustó de las separaciones, entre factor hum~ 

no y _organización, organización .formal e informal, y so~ 

tiene que la organización no era unilateral. 

Gouldner afirmÓ que las org8nizacionee est~n cen -

tradas en el castigo. 

Whyte cuestionó el impe.cto que tiene la organi?.a 

ción informal y que ésta pod{u ser ton negativa como la

organización fórmnl, 

Blau y Scott consideraron que la organi9;aci6n :in 

:formal tenia sus raíces, se alJoyab~' y se nutr:Ca de la O,E 

gani~aci611 formal. 

Para Brow existían en una misma organización cua -

tro Euntos de vista sobre ésta: 

Primero, lfl manifiesta; que puede ser apreciada en 

1 

¡ 
1 
t 

! 
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La segunda, la percibide., ql{.e es la -1ue los eleme_!! 
tos creen que existe. 

Tercera, la existente, q_ue puede ser revelada me -
diante· una investigación. 

Y, la cuarta, la requeridn, que sería la que se n!:_ 

nesi tar:!a para el d.esarrollo ele una árer:., 

Selznick trata de cónceptuali?.ar el tema de la in
teer:;.eión sermrando a las insti tuciorws de las organiza
ciones, atribuyendo posibilidadef.l de inte¡zro.ci6n a lu. 
institución. 

Katzell y Thompson subrayan la necesidad de una i_!! 
tegración de puntos de vista entre. ciertos aspectos de 
la organización formal y de las relaciones humanas. 

Para GouJ.dner hay dos tipos de organización: el rn. 
c:i.onal y el naturB.l, él opina que el primero no ha dado
la debi.d.a importancia a l8.s estru.cturas ra.ciono.J.e8 OJ'c;a

niza.das [Jara el desarrollo plani:ficado y·la a.daptación,
quc ·no bnn consider8do los códigos :fornnles, la G.l.visi6n 
del trabajo, ]_os valores democr1-lticos y 1:-,. vo.ri.<:J.ción él.·~

grarlos de interde_pendencia· entre las divers:.1s pt>.rtes y su 
repercu_sión sobre el desA.r:rolJ_o de la org~.nización. 

Cada uno .de ellos ha hecho una aportación valios~
'1Ue nosotros consideraremos en el anr'.lisi.s de los facto
res de la Induccl.Ón y trataremos de incorporar nuevos e
lementos de otros autores :r>ara verificarlos y llegar n. -

una conclusión. 

Cada ttno do los siguientes ca11Ítulos tra.tnrá de e~ 
brir este objetivo, por lo tanto, creemos o;:•ortuno sost~ 
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ner los siguientes puntos: 

Considerar a la organización como un sistema abie,! 
to de influencia recÍproca entre su medio ambiente y la 
organización misma, es decir,. la Inducción, no es de- or--

. - / 1 

ganización a sujeto; sino es un proceso dialéctic~/que~ 
incluye di versas variables que' sería difÍcil de ,:rograr ... 
reunir; pero que trataremos de indicar los factores que..., 

·nosotros creemos relevantes y de grandes eonsecunenc:Las ;: ' 
así veremos a la organizaci6n como un sistema unitario,
integrado por elementos multidimensionales como lo son 

.Ía organización formal, informal, individual y grupal, ~ 
donde podemos incluir factores tales como: necesidades,
sentimientos, actitudes, valores de los individuos, a 
tractivo, procesos, normas, objetivos grupales, _activid~ 
des, polÍticas, relaciones de poder, recompensas, casti
gos, colllUllicapión, carga de trabajo, actividades inform!:: 
les, como la_apatía, la indiferencia, el conflicto entre 
departamentos, conformismo y desconfim>za. 

Sabemos que el individuo y la organización son un1 
dades discretas con leyes propiass por lo cual pueden 
ser estudiadas separadamente; lo básico es hacer su in -
terconexión mútúa para poder interpretar e interrelacio
nar esta conexión; para tratar de lograr una integración 
del individuo y la organización, sin olvidar que existen 
factores ambientales que también influyen, como lo son:
el nivel tecnolÓgico del paÍs, sus recursos naturales,su 
desarrollo educativo y su densidad demográfica. 

rara finaliza.r diremos ClUB la Inducción es el mét_2 
do a seguir r,ara lograr una integración del sujeto a su
grttpo de trabajo, que para lograrlo debemos considerar la 
adaptación y sus diversas formas y que dada la naturaleza 
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humana habrá partes del carácter que pueden ser más ma
leables y flexibles que otras. 

Que la importancia de nuestro tema estriba en que 
el auje");o considere el papel que juega dentro del·sist!:, 
ma productivo, que el trabajo es una fuente de satisfa~ 
ciones, que las ideas preconcebidas acerca de ~1 son de 
gran trascendencia para desarrollar su labor eficazmen
te, si esto es aprendido socialmente entonces puede ser 
inducido en ei trabajador. 

Consi~erames que el sujeto está interesado en pe~ 
manecer en su puesto de trabaj~, es probable que una de 
las causas de insatisfacción en ~1 mismo puedan ser las 
condiciones psicolÓgicas y sociales que lo rodean, si -
nosotros conocemos los factores que las conforman, y P2 
demos manejarlas y ensefiarlas al sujeto, se podrá lo . 
grar una integración del individuo y la organización. 

Dentro del presenté trabajo se analizar&n los el~ 
mentos más importantes en cualquier programa ele Induc 
ci6n, tomando en cuenta los í'aotores mencionados. 
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1 , 1 , DEFINICIONES DE Il'IDUCCION 

Para poder llegar a uno. definición concreta es ne

cesario que consideremos Lw <le:finiciones de los si.::;uie_!! 

tes autores: 

Jorge Strauss" ••• Inclucción ayuda a que el nuevo 

empleado se identif:lg_ue con la orga 

nización y sus proceclimientos, así 

como también le da cierto sentido de

la importancia de su labor a reali?.a.r. 

Los esfuerzos rle este tipo contribuyen 

muchÍsimo a ln satisfacción futura del 

empleado en su trabajo y le ayudar8. a 

sobreponerse a los temores y angustias 

naturales de un nuevo em1üeo e insti t~ 

ción." (4) 

i. , 
Segun Reyes Ponce: el considera •1ue el momento en 

que un nuevo em1üeado se integra a la organización 

es muy im9ortante, Beta import~cia est~, en que -

dicho ele . ...c:nto V3. a -i:'':IJ.',.;ar part~ de todo el conjun

to que integra la organización, y como ttü dc1Je d:.lr 

sele la infor..nación necesaria para una adecuada 

adaptación y que pueda funcionar como una ¡Jieza ar

mÓnicP. dentro del engranaje total' ( 5) 

(4) GARGAHI, Cárdenas Conce1JciÓn y S>~nche7 del RÍo 

AliciB.. Estudio sobre la aplicación

de un l)rograma de Inducción en unn el!:, 

r;enclenc ia gubernataental. T::<;SIS LIGBfl 

CIATUHA J~SICOLOG I/'.. UN/\.f!. 197 5. 1'. 34 

(5) IBIDEr.l .fJ• 35 
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•. '. r:e -le. :primera il:lpre'oión ::ue urw _ _;•er:::onc:_ 

.i."f.:~i.be ele GlJ_ f.J! t_;,,lc~o, 51.1.. lu¿;r-¡1 ... de -

tr'-!b~· jo y de ::;us (:omprc7eros y '.rue

sc•tiuf't•.co 1<: curiosidad del nuevo

em1,lc:-:do con rcs~:ccto ·, lo LUe 1~·

in;:;ti tu.ción re_¡·resentCJ., SUB 1JolÍtJ-. 

C'-'S y normas, ~H·est·lciones y :w"•r:.·.E_ 

t-os ~'dlliinistrn.tivo::; de su tré'b:.:.jo. 

Co:rres_;_~onr1~ Pn cst~ fo~(·mn t::". l::--:. InG 

-~itnc iÓn el ~·ro!-~orc io:ni-!r dic!1=~ in

:formE•.ción' • ( ú). 

De la tesis de .o\lbcrto Loón ti t:ttl•:._l• : 1ml,ortar.r::ie 

de lr Inüucción dentro de unu organi:--A::.ción industrüú,

este mJ_tor conrüder~- -1ur~ 'lr-o. indncción es el conjunto 

de ::.ctividad·eo 1uo se re,3.li 

zm1 dentro de ln administn.-.. 

(G) IBI:J1;~.~ .:.·· 

(7) IBID~i.~; l:. 
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ción 6.c 1:~e.~"'sonal, con el o1J ,j~ 

to de ,0ui:-'r, or'lent2r e inte

g:c< r '1. lo:: era;_;le:cuos en el co.;n 

bicnt.::.· de J._;r:b:·jo5 L;·_ indttC!

n i_Ó:o. :1ebe Gcr v.n ¡iroceDO con-

tifll_l_') 1lC.ntT'0 !}t~ lE· Or[:~'""'l-i?:a 

1]i6n; es decir no iebe liiitJ. 
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11 

nar la debi<b infornwción E l&s _personas ya selec -

cionadas y contratadas, coh .el fin de mnbientarlos 

ac1ecuad::>.mente en la empresA., lograr BU mejor y más 
rápid?. <•.daptación y obtener así el máximo rendimie,!! 

to ·" ( 8). 

:3sto seg1'Jn Madrszo Gom-.ález Eduardo, rp.üen lo sos -

tiene en su tesis 1::rofesionn.l: Ln. ftmción del dcp2.2: 

tamento de personal con Sl). Manual de Contratación. 

Reill:\tendo los diversos elementos 1.ue :neneiona cadn autor 

tendrÍamos r1ue la InducciÓn sería. un conjunto de acti vi

dl:-.des cuyo objetivo es orj <mta1', ¡juiar e integrar al su

jeto que pertenece a la Instl.turdón f.,n forma contínua.; -

que primeramente de1)e satisfacer la cu.rioeidad del nu.evo 

empleado para saber e.cerca de las nor;Has, polÍtip_a¡;¡, 

prestaciones y los aslJectos á:d.Tilirüstrativos que· con.:for ,... 

man su ambiente laboral, mis'@os que pueden quedar cu -

biertos con esta informaci6n; al mismo tiem1)0 poder ate

mw.r los temores y angustias que presenta el elemento h.;¿ 

mano 13nte una nueva. perspectiva.-

Seeundo, hacerle saber de la importancia de sus labores, 

de los lJrocediwientos de los cuales el tom:;¡, liarte y dP -

su identif'ic"lC'iÓn con l<'J organi?.nción. 

Dicho procedimiento ;lebe hacer uso de las siguientes

consideracionee: 

1) Se trata de un procedimiento del cuol se despren-

(8) IDTDEi.: •'· 40 
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den satisfacciones futuras. 

2) Que para el ser humano, la primera impresión es 
la que cuenta, y a través de este proceso recibirá la -
primera impresicSn acerca de sus compañeros y su labor. 

3) De dicho proceso depende el rendimiento futuro 
del trabajador. 

4) No sólo debe a.plica.rse al personal de nuevo in
greso; puesto que los aspectos que conforman dicho proc~ 
so pueden estar en constante movimiento. 

5) El proceso implica adaptación del trabajador y
debe considerarse este factor. 

Es por ello que antes de proseguir considerare
mos nuevamente a la adaptación y aunaremos, a lo expues
to sobre este tema, otras concepciones. 

Tanto Reyes Ponce como Eduardo Madrazo González en 
su respectiva definición sobre Inducción coinciden en h~ 
blar sobre adaptación, el proceso global es inducir para 
integrar, y para integrar_ se llevará a cabo un proceso CE. 
nocido como adaptación, anteriormente consideramos en -
forma general éste concepto, ahora trataremos de ubicar
lo en el ámbito laboral. 

Para modo de poder analizar dicho proceso y siguien 
do a Maier y Hollander, nosotros creemos que podehlos de
vidirlo en tres fases: 

Primera; Adaptación del hombre al trabaJo. 
Segunda: Adaptación de la tarea al hombre. 

- Tercera~ Adap·tación social. 
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LA ADAPTACION DEL Hür.íBRE AL TRABAJO 

Esta concepción nacida de las diferencias indivi 
duales, cree r!.ue dependiendo de las aptitudes. ·1Ue mue~ 
tra un .individuo y que pueden ser medidas por diferen
tes pruebas se puede encontrar al hombre l!ltls adecuado
para un determinado puesto. 

Si ~sto fuera totalmente cierto, una buena sele~ 
ción üe personal, nos dF.trÍa un::< integración del indiv_! 
duo hacia la organización; pero nos atrevemos a decir
que no sÓlo es éso, ya que se tienen estudios de que -
no basta poseer las 8.pti tudes necesarias para desenvo_! 
verse en un puesto; sino que influyen otros factores, 
tales como la motivación,. es nuestro propÓsito, encoE 
trar esos factores consiclerando que una ·buena selec -
ción de personal, nos puede ayudar mucho en la Induc -
ción; pues nos daría hombres aptos, para las diferen -
tes tareas, los f8.ctores restantes son el motivo de d2_ 

sarrollo de este trabajo, y poco a poco hemos de consJ:. 
derarlos. 

LA ADAPTACION DE LA TAREA ;._L HOJ,ffiRE 

Cubre cuatro aspectos; el primero es la adapta -
ción de la m1'J.utn3., se sa:be q_ue si se mejora el cliseño 
de la mác1uina, aumenta su rendimiento; pues el hombre
puede manejarla con más facilidad. 

Otro asiJecto es la adaptación del puesto y del -
rlroceso de trabajo, se pretende hacer el trabajo más -· 
rápido encontr0ndo diversas formas y seleccion~Uldo la
m:t\s :funcional, clicho proceso tiene su base en la· raci2. 
nalis:_,ción dr:l ·crnbajo. 
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El tercer factor la conf'onJL8. la adu11taci6n tlel am-: 
bien·he f':Csico; se sabe que ciertas características del -
mismo influyen directamente sobre la psicología del tra= 
bajador e indirectamente sobre su rendimiento, es decir,_ 
la temperatura , ventilación, ilumine.ción, ruido son va
riables que si se manejan apropiadamente influyen en h§ 
cer sentir más cómodo al individuo para desarrollar sus
actividades. 

El Último factor es la fatiga y está :celacionada 
con el tercer factor, sabemo~ que las condiciones f:Csi 
cas influyen desfavorablemente en el rendimiento en la 
medida que exigen un esfuerzo desproporcionado de las C§ 
pacidades h~unanas aumentando la fatiga y con ello los a~ 
cidentes de trabajo. 

Suponemos que toda nrganizaci6n est~ altamente· in 
teresada en cubrir estos cuatro aspectos y que desde 1~ 
planeación de la misma, los diferentes especialistasen-· 
estos factores hacen una cuidadosa planeaci6n por cubri_r. 
todos los errores que pudiesen presentarse; pero obvia
ment;e tiene sus l:Cmi tes; así sabemos que en nuestro paÍs 
las maquinar~as no son las m~s adecuadas para el trabaj~ 
dor mexicano, nuestra técnica es reducida por lo c~1al la 
mayoría de las_ máquinas son Üllportadaa y no están hechas 
para el fácil manejo del mexicano, por su est~ltura, por 
su idiome., algunos factores pueden ser superados, otros 
no; da loe elementos es hasta el nacimiento de una admi
nistraci6n cientÍ:fica cuando se le ha :pues-to interés en_ 
solwentarlos pero no creemos que ·todas las organizacio 
nes presenten estos factores como inmejorables. Noso 
tros los vemos. como condiciones necesarias, aunq_ue pansa:: 
mos que no son suficientes para una buena ada::>taciÓn; 
pero si la presentación de ellos son de gran ayuda.para
lograr una integraci6n en estos as9ectos. 
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Por lo tanto convenimos que en el proceso de recl~ 

tamiento y selección estos factores han de considerarse~

:parn tener una medida u._pro1liada de diferentes causas que 

11ueden detectarse antes de la contratación y que forman 

parte del m~todo de Inducción; pues es en estas circuns

te.ncias donde se :pueden detectar causas í'::Csicas sensori~ 

les, intelectuales ó de c~;.rácter que pueden impedir una

adaptación adecuada del SUJeto ante-supuesto, su ambien

te fÍsico, o la mñ,luina r1ue vaya a manejar, no olvidare

mos estas unidades (1ue seguirán siendo tratade.s para re.::: 

n:i.r puntos r;_ue nos expliquen su iml1ortanci.a, 

ADAPTACION SOCIAL 

Estos dos tipos de adaiJtación, del hombre al trabE: 

jo y de la tarea al hombre son necesarios, :Jero no su.:fi

cientes para lograr una buena integración, nos falta la

adaptación social, ésta se lleva a cabo desde los prime

ros sihrnos de vida, forma parte de un proceso de apreudi 

zaje dentrO del uiLrCO d•c laS relacion·."B (l_:_ influencia 8.2_ 

cial; ~Jor 12. edad a la q_ue se incorpora el incli vj_du.o al

proceso productivo, parte de estFJ. ad.a¡Jtación ya se ha v~ 

rificado y es •le 2ma:c. "Lm_;:,ortruwia eomo 'limos en el _¡Jrimer 

tema, pues el hombre llega ya con una serie de concepci2 

nes acerca del trabajo y las divers~s labores, nosotros

consl.dera.mos 1.1 la oreaniz aei6n como un gru:c'o social abie,E 
to con sus propias características, su.e roles, sus nor 

mas , _politicas 1 etc. a las cu<:ües el ¡;;u jeto debe adalJ -

tarse pues no puede cambiarlos con su sola presencia, a'U!!; 

que en ciertas circunstancias ésto es posible, lo que si 
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pasa es que el sujeto ya se ha ado1.1tvado a múltiples d_!; 
mandas del ambiente social, solo que ahora se enfrente 

a una determinada, por ahora nos conformaremos con afiE 
mar que esta adaptación es de suma relevancia y también 
parte integrante de una buena Inducción y ~ue tal vez -
sea la ·más difÍcil de ellas, podemos erea.r una máq_uina
pero asegurar una buena relación interpersonal no;pero
si podemos saber cuáles son las condiciones en ln.s ·":!ue
se dé una relación inme·j.orable, todo ésto lo trataremos 
de estudi~r más a fondo en un capítulo más adelante; por 
ahora bástenos saber que una adaptación social puede 
ser vista desde tres formas diferentes, mismas que nos 
ayudarán a llegar a una clasificación posterior. 

Primeramente se concibe la ada¡)tación en términos 
egocéntricos, clonde el individuo obtiene satisfacciones

mediante una relación más o menos iJlacentera con su 'üll -

biente, la organización puede ofrecer satisf~.tcciones al
individuo que le llenen ciertas necesidades intrínsecas
al mismo. 

La segunda, es un ajuste de ciertas tendencias o ~ 
deseos individuales a los requisitos del grupo, as:l el ... 
sujeto ha de adquirir, motivos, valores, actitudes, que
el grupo social ya tiene es·tablecido, estas son fuerzas":' 

queexigen sometimiento al individuo, es predecible en -· 
este as.::Jecto la IJresente.c ión ele problemas del individuo
respecto al equilibrio entre su estado psicolÓgico inte_:: 
no y su eonduc~tP.. 

-::1 tercer )1J.:..'"ÜO de vista, VP. n 18. ad.aptación como

un .vroceso ~Jrogresivo de Fl._;Jrendizaje donde factores mo"t1, 
va.cionales-pe:rceptuales guían ·1'3-S secuencias integra.da.s .... 
d~ respuestas. 
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Suponemos que estos puntos de vista sobre adapta
ción, se hayan presentes en la Inducción y r1ue confor -
man en parte una buena integración, daremos por hecho -~ 
que siempre que se presenten.respuestas ante nuevas ex= 

periencias estaremos presenciándo adaptaci6n;que -
·es part·e integradora d~ ·la inducción 

Para nosatros la Inducción es un lJroceso dial~c
tico, donde se presentarán conductas adaptativas del -
trabajador ante sus nuevas condiciones de trabajo, que
en primer lugar, le brindarán inf~mación para darle o~
portunidad de adaptarse al mismo con entusiasmo y de h~ 
cerlo partícipe de sus responsabilidades y de los idea
les del sistema productivo; en segunda instancia cree -
mos que la Inducción tambi~n debe considerar la R.daJ?ta
ción de la J~presa, donde se verifiquen reformas en los 
métodos y en 11:6 estructuras que brinden medios adecuados 
para llegar a constituir una institución verdaderamente
comunitaria, donde se presente tm nuevo orden humano y -
organizacional, que determine las condiciones de una in
tegración individual, 

Lo importante es sabJr que la Inducción implica un 
proceso adaptativo .e, ,1las })3.rtes que conforman eualquier
sistema productivo: la estructura organizacional y el 
factor humano; ciue nuestro objetivo es estudiar ambos e
lementos en todas sus propiedades para presentar lo que
nosotros creemos que son las determinantes para lograr -
una integración. 





37 

·BIBLIOGHAFIA 

- FEPJ'U,J;:m:;z, Arena ,José Antonio. El nroceso Aclnlinistrativo. 

2a. ;~dio, Iiléxico, Düma, S. A. 1978. :p.138. 

- G-,i.HG-'illi, C;:Írdeno.s Conco!'ción y S:~nchez dol Hío Alicia.E!! 

'Gu.'tio sobre 1:1 ,_,-,licn.ción ele vn rrogram"~. (le 

Inducción en un<:. dependencia nubernamentul. 

'I'ESIS UNJ\J,;, 1915. l1,p, 34-4\•, 

- HOLLl\.N:OER, "!::dwin, I'rinc i;'ios y JaÓto<los üc Fsicolor,Ío. 3o

~ 2o.. I.:dic. :\rc;entiin A;-:;:on:toR'rU Edito -

res. 197G. p.p. 96-98. 

- IJ,'\IBR, Norman, R.F. I'sicoloc;í:•. Inclustrüü, 6H.Edic.::,'la -

drid, Ediciones RIALl', ~. A. 1975.:v~ll, 9-12. 

- I'AYET, ~;::Jm'ice, Lo. integrn.ción del tr:ün1 ,j'l.:lor en h1. em -

oresa. Barcelona. !':diciones !-..riel, S. A. l-964. 
p.p. 255. 

- SCOT'l', 'il9.l ter Dill y otros. Dirección d.e "'lersomü. T'riuci 
pios, prtcticas y ;tmtos de vist~. 6a. Edic. -

- SILLAr;;y, T!orbert. DiGeionario de la Psicología, España. -

Larousse, 1969, p. 12. 





- 38-

1. 2. IMPORTANCIA DE LA INDUCCION 

La Industria posee un valor propio, el de ~ro
ducir, no importa a quien sirva: al Estado, cliente
pÚblico, propietario, es mªs debe anteponerse ante 
toda consideración Económica y Pol{tica, es tal su -
importancia pues todos han de enfrentarse con las -
realidades de la Industria y el trabajo, lJOr lo que
a su vez han de tener en cuente. las necesidades del
hómbre, 

Lo vit:;tl es responder ante la exigencia de lu 
rJroducción Industrial,. ante ello la eficiencia de la 

· l)lano de ·obra humana juega un papel crucial, ésto no -
es fácil, desde la revolución Industrial, ante el su~ 
gimíento del trabajo social y el trabajador libre, se 
;L¡~v:atJ., .a. c;¡:¡,pqi?l .. mismo ti~Iilpo esfuerzos por realizar
~-;tudi~; -~¡¡~iJiid~~ de l~ co~ducta laboral, prodtwto 

· de ello son los estudios Hawthorne de la Vlestern 
-EléQtric Company en Chi~ag0, iniciados en 'f;924, cuyo
obj.etivo era determinar la relación existente entre -
·intensidad de luz y rendimiento, los cambios que se -
obtuvieron no se logr¡;¡_ron por las condiciones fÍsicas 
y técnicas, sino 90r q_ue vna f;erie de circunstancias
PsicolÓgicas y Sociales, entre ellas un cierto estilo 
de dirección habían hecho surgir un grupo bien inte 
grado e identificado con los objetivos del trabajo, 
cuyo rendimiento en la productividad era elevado en -
QOT!lpar8.ci6n con los otros. 

Desde este momento cobran im1)0rtancia factores 
~ue no se habían considerado como influyentes en el 
desarrollo de::. trabajop los estudios hicieron ver que 
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el trabajo humano es inf'luÍdo :ror muchos otros procesos 
y ~actores PsicolÓgicos, mismos que pueden ser enumera
dos como inf'luyentes en la productividad, en ~orma di -
recta, como el estilo de trabajo que repercute en la 
cantidad y calidad de la producción y en ~orma indirec
ta. 

FACTORES PSICOLOGICOS TALES COMO: 
A.- Habilidades intelectual.esy motrices 
B.- Individu~lidades, como estado de ánimo, volun 

tad de trabajar, problemas personales, senti
mientos, creencias. 

C.- ~ctitudes Sociales 
D.- Su situación de grupo con sus propias tradici.Q 

nes y cultura 
E.- Exigencias interpersonales 
F.:- Acti:tudes y-reaceiones condicionadas por las-

del grupo 
G.- Personalidad 
H.- Inter6s en el t~abajo 
I.- Satis~ac.ción e Insatisfacción 

Se verifica un movimiento en J.as relaciones hum2.nas 
que trae como consecuencia lograr el bienestar y -'91 buen

estado mental del trabajador en su ambiente iabora:L, se -
consider::. al trabajo como una labor desempeñada por seres 
humanos en una subcultttra, aunlue todavía~ no se preci ~ 
san sus elementos, donde el individuo lleva toda su pers.2 
nalidad; la ca_pacídad de trab&jar no depende solamente de 
una determinada serie de aptitudes cognoscitivas y motri
ces, sino de un amplio espectro de otros factores, que =~ 
surgan en situaciones complejas ~ue requieren la capaci -
dad de ade,ptación a una gran variedad de exigencias inte,r 
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l)ersonales. 

Posteriormente, el trabajo es visto como una acti

vidad social donde se encuentran interrelacionadas cond1 

cienes sociales, históricas, individuales :·.y personales,

:;ue deben ser interpretadas como tm fenómeno social. Do_!! 

de el individuo debe responder ante la exigencia de tr<'t

b~.jar, dentro c1e ciertas expectativas y costumbres soci.§!; 

les r~ue forman la subcultura laboral, nnte le.s curtles d~ 

be mostrar um determinm1a capacidud de trabajar 1 producto 

de una serie de experiencias, acontecimientos 'y circuns

tancias indi vidwlles que conforman su personalidad labo

ral, ante tal situlJ.ción los individuos deben adecuarse,

ésto es un problema de la Psicología Industrial, de lo -

(lUe se tr8ta es de loerar tmB. P.dapte.ción al trabajo, ah_2 

rP tenemos los elementos ·1ue deben ser manejados: 

Subcul tur::.1 Labornl 

Personalidad I.F.boral 

Adaptación al Trabajo 

Podmaos estudiar y e.no.li:~nr él cada tmo; pero su i,U 

terrelación, su interconexión es 12. importante, pues el

futuro de lr,. er11pres8. depende de la ca1Jncidad d.r.• integrar 

estos elementos en una fin::tlidad común, la organización

sobrevivirá en la medida en que a los individuos se les

induzca a ser miembros de ella y actuqr como tales, es -

:;:¡or ello :¡_uc) toca a 1.-:-. institución la elaboración de ¡Jl2; 

ne:3 y programas r-tue ayuden en primero. inst2.ncia a los -

nueYos elementos n integrarse, así como a los que ya se

encuentran inmersos en ella, 
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SUBCUUI.'UHA LABORAL · 

El indiVi:duo d.ebe integrarse a un grupo, ello reper 

cutir~ en su eficiencia y eatisf~cción; porque ~ste le i~ 
pondr~ ciertas exig~nci~s socÚ!.les ante las cuales debe 
acopl~se, la subcultura láboral está conformada por: 

Normas culturales 
Polfticas 
Procedimientos 
Costtunbres 
Presiones 
Convenciones 
Rituales 
Tradiciones 
Leyes 
Compulsiones 

- Recompensas 
Sanciones 

/l..nte ellos la persona debe internalizarlos, a trav~-ª 

de un proceso llamado endoculturación~ al ser contratado ~ 
un nuevo elemento, debemos saber que una rJersonalidad la ~ 
boraJ. ae. estd. agregando a la. organización y que la rela . 
ción es sumamente compleja, se trata de un l~go proceso 
de desarrollo, diferenciación y naturaleza ádaptativa, que 
posee una serie de periOdos y ·estadioé distinguibles~ donde 
el ·trabajo es funciÓn de uno de los estratos más profundo§ 
de la personalidad, constituye una subárea especial de la:: 
personalidad general y su topogra:f'Ía no es id~ntica a la ::: 
de otras áreas, a las cuales se les atribuye un carácter 
semiaut6nomo, manifestable en una diferenciación interna 

"'rrocesn de H.daptación al trabajo mediante el cual 
se ini;erüalizsn },os componentes de le. subcultura labora.l,:: 

NF'J!'Jf~ WAI.'.~Etl.~ S~ ,El tr8.b::jo_,~l b,~~~re y la sociedad. Pai
l'L~,~, T.m<m.o'.1 Au·t~s~ 1972. p.p.326-327. 
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aunque ~stas no est&n desvinculadas, así tenemos que el -
individuo se presenta ante las exigencias del trabajo con 
un conjunto concreto e interrelacionado de conductas es~ 
ciales, motivaciones, afectos, cogniciones, actitudes, -
sentimientos, reacoiones 1 estilos de ajuste y determinadas 
maniobras q~~ constituyen su personalidad laboral. 

PERSONALIDAD hA~Oa~L 

¿Cómo se oonf'orma? Sus componentes cr:Cticos se for -
man aparentemente, durante los períodos de la niñez inter
media y la adolescencia, de los cinco a los seis ru"íos, du
rante la etapa pre-escolar en la cv~l no se le pide al ni
ño que produzca sino solo la presentación de un conjunto -
de conductas aceptables que deben ser cada vez más varia -
das por lo que el niño debe: 

A.- Distinguir entre trabajo y juego 
B.- Adquirir una orientaci6n hacia la tarea 
e.- Comenzar a dominar ciertas habilidades que son 

instrumentales respecto de alg&n fin distante 
D.- Satisfacer est&ndares de logro impuestos externa

mente. 
E.- Cumplir con deberes asignados 
F.- Vivir una cierta porción de vida bajo las limit~ 

ciones impuestas por un sistema social extrafa -
miliar. 

El concepto de ser una persona productiva comienza 

a intei~alizaree cuando el niño ingresa en el período de 
latencia (comprende desde los seis años hasta la pubertad), 



- 43-

donde la escuela es una precursor& del trabajo, 

ah! requiere de nuevos tipos de adaptaciones que se coE 

vierten en modelos que reunen los re~uisitos del rol la 

boral y son: 

Condicionamientos al reloj 

Res1Jetar un horario 

Permanecer una, cantidad fijo. ele hora.s 

/,comodarse a todo tipo de extrafíos 

Capacido.d para concentrarse en una tarea duran

te perÍodos prolongados de tiempo 

In des2.rrollo de pautas de reSiJUesta emocional

romte lG. autoridEd supervisorr.. 

LÍmites de cooperación y comlJetencia 

S.i.gnifico.do de los 'Lüores nso,~·iados con el tra 

bajo 

Recompensas y sanciones por los logros y ausen-: 

cías de logros 

Los afectos positivos y negativos, •1Ue llegan

e.sociarse con el ser productivo; se le pide 'lue 

sea productivo, q_ue satisfaga ciertos estánclares, 

o sea la realización de una cantidad de tr:1.br~jo, 

t:!0!1 1.m nivel deseado (le calidad 

Cumplir con ciertas responsabilirlades 

Las erisis de la niñez son una pre1)ar;:.ción necesa

ri::l para lP. conducta ulterior, la escuela es otro factor¡ 

pero no lB determina totalmente, así lgs relaciones 

nií'os-pndres jueg-lln 1_ill p<:•pel crucial en el establecimie.!.! 

to de la conducta laboral por'1ue desem1)efí.ar1 le,s siguien

tes ftmc:i.on•es: 

EJ_ lJadre por nume ros8.s vír;,s trRnsmi t. e la impre 

sión de -:!ue es de esperar o desear que el niño 
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sea algo cu8ndo crezca. 
Los padres actúan-reforzando o contrarrestando la 
autoridad del maestro. 
El padre, es el modelo, bueno, malo e indife~ente 
de como se comportan los adultos en·:.el mundo ext~ 
rior. 
El niño comienza a desarrollar un conjunto de va
lores concernientes al trabajo y al logro,· sus p~ 
dres son probablemente las fuentes iniciales de -
esas ideas en desarrollo. 

AD~~TACION AL TRABAJO 

A través de este proceso el niño adquiere las oonce~ 
ciones socioculturales con roGpeoto al trabajo, pero 
las incorporR e internaliza en diferentes grados y de -
distintas manere.s, a ello se debe la necesidad de com 
prender el desarrollo psicol6gico de la conducta laboral, 
solo reconociendo los patrones de adaptaci6n del indivi
duo l)Odemos tratar inteligentemente a cada ·persona, ar1te 

el-hecho laboral, se presentará un gran espectro de con
ductas que siempre tendr~n un propÓsí-l;o para el indivi -
duo, conformar _,par'tre de su patrón de adaptación a sus pr2, 

blemas, lo más probable es q_ue el mnl1iente sea inciden 
tal y lo importante sea la mMera como el individuo se -
adapta a él, un individuo que siempre está· en estado de
actividad (durmiendo, trabajando, etc.) pone en juego: 

!J) Una personalidad adap·~nble que se desarrolla en 
un período de afios. 

2) Su herencia. 

3) Su medio ambiente. 
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'La adaDtación d.e 1~1.. persona, ser~ el ;:¡roducto de la 
interl"cción de estos tres factores, los cambios cuali
tativos y cuantitativos ofrecerán por lo tanto una dif2_ 
rencia, aunque el sujeto en todas sus actividades tra
tará de lograr un estado de satisf2cción en su funcio
namiento, su actividad se ver~ frecuentemente obstruí
da por diferentes obstáculos y por lo tanto aprender a 
1msar por encima de las dificultades o darles un rodeo. 
Ante una de·terminada situación (obstáculo) se 1meden -
presentar cuatro tipos de conducta. 

1.- Ataque Directo. 
2.- Actos sustitutivos de posible valor ~ositivo. 
3 •. - Actos sus ti tu ti vos de valor negativo. 
4.- Grados avanzados de adaptación de valor neg..!: 

tivo. 

Un ejemplo ante el trabajo sería: 

1.- ATAQUE DIRECTO 

a) Estudio y mejoramiento del equiiJo de tra
bR.jo. 

b) :Sstudio y mejoramiento de los métodos de
trabajo. 

e) Estudio de los compafíeros de trabajo y me 
joramiento de las relaciones humanas. 

Este tipo de adaptación, mantiene la meta original de 
progresar dentro de un empleo, tiende a reforzRr el ego, 
establece el sentimiento de e.utoestima del individuo, su 
personalidad se fortalece y queda en la misma extensi6n, 
q,v.edn. l)re}:>art:u:'.o para enfrentarse a futuros problemas que 
illipJ :l.'J.1~3n es'fuer,..o volitivo, logra un control de sí mismo 
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con respecto a sus problemas, logra su propio respeto, 
es feliz, conf'Ía en el futuro, durnnte el proceso de
adaptación adquiere l}atrones de conductA. nuevos. 

2.- ACTOS SUSTITUTIVOS DE POSIBLE VALOR POSITIVO 

a) Tomar posiciones de dirección 
b) Ser socialmente popular 
e) Ad•.1uirir nuevas amistades 

_d) Analizar a los otros 
e) Supervisar, a los otros, etc. 

Bstas conductas permiten avanzar al individuo da~ 
do vuelta al problema. 

3.- ACTOS SUSTITU'í'IVOS DE VAWR NEG!.TIVO. 

a) Criticar a los demás 
b) Ji'astidiar o molestn.r 
e) Rufianismo 
d) Negárse a tomar 1.m8. decisión 

4.- GR.A.D03 AVANZ:JJOS DE ADAPTACION D:S VALOR N'":i:GATIVO 

a) Excesivo ensueño 
-b) Regresión, proyección; intro.yección 
e) Hipocondriasis 
d) Mal-humor 
e) In-troversión extremada 
f) Alcoholismo 

Los do.? 1.Íl·tü1os debilitan la personalidad, Elisminu -
yen el sentiruitmto de autoestima, hacen ·1ue la capacida.d 
r1ro r•Jacción del individuo disminuyA. ante problem!ls simila-
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res, si es insatisfactorio, se siente f~lstrado, lo cu~~ 
le lleva a una conducta sumamente emotiva o desorganiza
da. que :perdura hasta que encuentra una solución eficaz. 

El tener a vna persona f~strada, es contar con a1 
g_lien obstinado, perseverante 1 inmune a las llamadas de
la 16gica y la raz6n, es tener un problema, para ellos 
mismos y para la organización. 

Dado que las personas poseen una determinada posi
ción de ajuste adaptativo, la naturaleza del obst~cul~ ~ 
no tiene una importancia especial, as! como la interpre~ 
tación que se le da, pues el modo como se adapta deter ~ 
mina el que sea fuerte o débil, además que cierta situa:: 
ción puede ser una barrera para una persona y para otra
una satisfacción, todo depende de los efectos de los pri 
meros años de la vida y de las características de la pe~ 
sonalidad. Sobre la adaptación de una persona a su tra
bajo fue estudiado por la: Family Society of Greater Bo~ 
ton entre los años 1934 a 1943. 

La muestra que se tomó estuvo en observación entre 
cuatro y nueve años, durante este tiempo se acumularon 
antecedentes, se escribiÓ su his·l;oria cl{nica, se admi -
nistraron bater!as de tests se clasificaba a. cada pacie,!! 
te, se~ las caracter!sticas de personalidac1., incluyen:: 
do ficha de identificaci6n, los primeros años de vida, -
la vida :familiar actual, la historia ocupacional anterior, 
las reacciones generales y específicas al trabajo y la ~ 
daJ>taci6n general y su progreso. 

Sobre la. base de las clasificaciones combinadas se 
gÚn esas características , algunos de los pacientes fueron 



- 48-

seleccionados como los de mejor adaptación al trabajo y 

:oüg¡.mos como los de la peor; en ellos podemos ver cuán

estrechamente ligadas están las relaciones familiares -

de la infancia con la nctitud positiva hacia el trabajo 

y l1:1s rele.ciones placenteras con lo8 comrJaí'íeros de tra.

be.jo como gener::m el sentimiento del trabajao.or de tener 

su lugar en el grupo como lo tuvo en su familia; el se_n 

timiento, de pertenecer es una compensación del trabajo. 

Esas relaciones y valores son lss )iedres aneula.

res de una buenr:t adaptación al trabajo. 

Algunas de las cnracterísticar.~ m6.s sobresalientes

de dicha adaptación parP :.-.rnbos grupos r-;on: 

il:c jor ;,a:rotados: 

Gusto por adquirir nuevas experiencias. 

Mayor afecto I.Jutuo en el ho¡-~D.r 

Lealtad familiar 

Inculcación de métodos por parte de los padres 

Menor rivalidad entre los hermanos 

Bxperienci:1. más satisfactori8, social, a.tlética 

o escoler. 

Menor resentimiento de rech'l:<-o 

Buen concepto del dar y tomar 

Mejor tolerancia de la frustración 

It::ás coni'ia.nza en s{ mismo 

Mayor penetrn.ción de las necesidRc1es y problemas 

del empleo, Fenr~P..mi.ento m:1's eonstructi....-o y afir 

mf:.tivo sobre el trn.be.jo. 

El c:o.mbio de empleo gener;'!lmente significa pro -

greso. 

Gusto por- eJ.. CA-rácter competí ti vo del trabajo, 

por los ascensos merecidos, por pert~necer al 
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grupo, la responsabilidad, por el trabajo a la medida de 
sus aptitudes. 

Peor Adaptados: 

Menor afecto mtrtuo en el hogar. 
Desorganización y falta de unidad en la familia. 
Los padres inculcaro~ m6todos ineficaces para tra
tar los problemas del vivir. 
Mayor antogonismo hacia los padres. 
Más rivalidad entre los hermanos. 

- Menor afecto por el padre. 
Experiencia escolar menos satisfactoria. 
Peor tolerancia de la frustración. 
Menos confianza en s! mismo. 

-Menor penetración de las necesidades y problemas del 
empleo. Ineptitud para el pensamiento constructivo 
y afirmativo sobre el trabajo. 
Una fuerte tendencia a la derrota de uno mismo. 
Falta de optimismo y confianza en sí mismo con refe
rencia al empleo. 
Inclinación a cambiar de Q~a a otra clase de trabajo. 
Probable delincuencia y propensión a los accidentes. 
Disgusto por la competencia en el trabajo, por el ca~ 
bio de los hábitos del mismo y por adquirir nueva pe
ricia. 

Eara comprender a un adulto debemos considerar: 

Cómo reaccionaba emocionalmente, a sus situaciones -
in:fantiJ,es y la extei1BiÓn en que persisten los hábi 

tos de adaptación de su infancia. 
La conducta laboral es un ancho campo de expresión 
para toüos los mecanismos defensivos del yo, pueden 
convertirse en malas adaptaciones cuando sus mani:fest2;_ 
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ciones colocan en desventaja al indiviudo ~ue las 
usa con dema.siada frecuencia. 
Existen enfermedades org~nicas (cuando los tejidos 
han sido dañados), y funcionales (Psicosis funcio
nal, personalidad Psicopática, Psiconeurosis), que 
son vn obstáculo para una buena adaptaci6n y en 
otros casos son consecuencia de una mala ade.pta. 
ción. 
Por lo tanto, aún en l~s mejores condiciones exteE 
nas habrá personas QUe no podrán adaptarse, eso t2 
cante al individuo y- con respecto a 1~ organización, 
habrá circtmstancias y ·hechos que sean fuente de -
frustración en el trabajo y también existiránobs
tácu1os ante los cuales el individuo se _pueda ada.,2 

tar; a,sí cuando no hay capacidad su.ficiente del 
mismo, ya sea orgánica, intelectual o social, habrá 
formas en las que se le puede ayudar para que se -
integre a la producción, también es IJOsible detec
tar las causas de la frustración. 

Se sabe que el carácter restrictivo del trabajo, como la -
reglamentación, la rutina, la falta de oportunidades y de

creatividad, '3.umento. la frustración como en el C<i.SO de un
estudio· hecho en 127 inrlustrias donde se encontró r1ue los
trabajadores sentian rencor por los reglamentos '-lue les a
sigm:.ban comedores y excusados inferiores ·"- los de sus je

fes, con lo cual se sentían como seres menos importantes,
-.c.orno si_.fue.ran un_número_ más_ en su_.dep1!rt'2<u1_ent.9 ._ __ 

En otra:;; oc'lsi.ones se encontro.ron ·~ue le.s luchss en
tre obreros y rmtrones se debe <~ lUe los Ic>rimeros ejercen
l'resión a través rle sus sindicatos para obtener má.s dinero 
u otros beneficios materiales q_ue compensen lB. insatisfac-
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ción en el trabajo, mümtras •1ue ellos continúan mostran- . 

do hostilidad en la defic j_encia de lB producción y la in2_ 

cicacia que 1mede causar eJ. resentimiento. 

Gual,luiera de nosotros ¡JUede atestigttar el deseon -

cierto 'lue le ha provocado ~1ue algÚn compaiíero de trabnjo 

suf'ra sÚbitamente un est:-:tlJ.ido emocional, se tienen las -

siguientes proporciones, Éü 30;~ de los tr•rJ.bajadores están 

implicados en un 85% de los accidentes a Of-l.US"l de pertur

baciones emocionales, el empleado .1ue sufre :,·;erturb8.cio -

nes graves comete tres veces más violaciones a los regla

mentos de seguridad. y a la discJ.plina, presenta dos veces 

y media de coneultas al médico, una vez. y media I:~á.s quejas, 

requiere la misma 11roporc ión de n.usencias _por intervenciones 

de cirurj:Ca menor,· enfermedad y razones .;JersonaJ.es :1ue los 

otros em~leados. · : 

Se hHn encontrado e ircunst•:mcias incidentes 0on la -

neurosis y el trabajo, como: el hecho de trabajar_m$s üe ~ 

de 75 horas semunales, el que el trabajo sea. a.burrido, pro

voque disgusto, sea. ligero o sedentario, incompatible con

la inteligenc.ia del trabajador, requier<ol r.:onl3t9-nte <lten 

o:tón deje !)OCO margen pare. la iniciativa o res_ponsabili~.ad, 

ofrezca programas de poca variedad y r1ve l '3. tarea se efe e

tú e bajo 110r;o alumbrado. 

El enfrentamiento d.el individuo (;QU la orgRnizaciÓn

no es nade. fÓ.cil, ambos son cosa.s independientes, con sus

pro:pi~s cualidades; poseen sus pro1'iaB def.ensas y deforma

ciones que su historia les ha dejado, trc..taremos de unifi

carlos e int8gr.8rlos, de ello depencl•.,rn mm ade.ptaci6n éx_i 

tosa cuya meta es lograr una producción efectiva de los -

dos, l1?..ra la obtención del éxito econ6mico ".Ue les perte--

nece.· 



- 52-

PillíTOS R"%EVJ\l.:T:!:~S TIE LA IIIDUCCION 

Considerando todo lo anterior y su interrelación, 

sabiendo '-lue un ¡1roceso de tal ÍDllJOrt,ncia no puede de 

jarse al az>tr, sino 1ue re 1uiere ur mét:nr1o a see;uir tcl 

'lue todos le den su lu¿;ar :1ue 18 corresponde, es de vi 

t¡:\l importancia para cual<tuier organización, la impla_!! 

tación de lm flroceso de Inducción, 11rimeramen-te porque 

sus componentes lo werecen y 1Jor,:ue aLtemás, debm.;os 

considerar las siguientef, t;ueo;tiow:;,. ~ue nos hablan de 

su repercusión: 

I.- :t: ~ Inducción o o 8E.e un ·.ral.:H' 1 '0!' sí mi.sma 

Recuérdese ·1ue las org:;.ni :>rtc iones sobre'íi ven mi e!:!; 

tras ae induYca A. los individuos a Ber miembros de ellr~ 

y actu2.r COI.lO t~cles. 

II.- EelD.ción do Influencia. 

A trTvés de este 1oroceso h9.brL{ una sumirüstrHciÓn 

:i_e inforinr.{_:iÓn :_¡UE:! 'tr:-~t·.tr;~_ de .i.nfl:_tir en lo~ nu•J'vos i.:r0. 

b ...... jadorr:o .ty·1re enter8.rlos. Ue SltG J ~-~borcs; comp~. :---:eros y-

rel~•.ciones dé tr':l.hajo p8.ra integrnrlos con el to;!.;al de 

l:). orgC11i~·~_-._eiÓr.:... ~~.i r~J. Sl).jAtO !:~f: percc.t:-¡_ (l\Le :~ Sll t~lre 

cledor exj_sten o se cre:-;n l<.:.s s:i tugciones má.s favora.hles 

p<:T<'. Gu nrl::tptaciÓn y sa.ti::'f8.Cción, ~:;us rec.o.cciones, &us

rnetlls, sus ~t.:_,1;i_ tu•.'l<>s ser6n diferent;es y f:'l fnvor de lA. 

org<111.i.~/:_:ci.5n en com1l,'l'J.cic~n d2 cu,.ndo '"~recier·::-, de di 

cha inforr,nc iÓn. 

1a objeti_vo es tt'll8r •.lll crul;c-' ~ue l?du;itu tres Cfl

raC"tcrÍo:Ot.~C'"<3 1/sic",·s: di:Jcll•lirl-1, control y lÓ¡;ic:.l., 
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con lo cÚal la actuaciÓ11 del mismo podrá encaminarse a -
le. ejecución de determinadas metas. 

IV.- Período de Juicio. 

Tanto la empresa como el aspira11te se encuentran -
en tela de juicio, desde el momento en que el soTicita~
te entra al empleo en la organizaci6n, todo lo que per-
cibe es de una perdurable influencia en su donducta, ~ 
ésta al mismo tiempo durante un período será observada y 

dirigida, mientras logra una adecuación satisfactoria y
pasa el período de prueba, para recibir la planta en la
instituciÓn que dependerá del tipo de contrato que haya
firmado. 

V.- La Inducción como Motivador. 

Durante el proceso, el sujeto puede perc8:t;arse de
las satisfacciones que podr:!a lograr en su trabajo as:! -
como el significs.do del mismo, contar con el eprecio de
su jefe, su posible situación económico y el desarrollo
profesional al que .Podrá aspirar, así como también puede 
ver las insatisfacciones '.1ue '31 mismo ¡mesto le puede -
producir, ello le hará tomar conciencia de las necesida
des que tendrá que llenar en otros gru_¡Jos o por otros me
dios. 

VI.- Resultados Económicos. 

Dentro d(:' las organizaciones hay costes difÍciles
dA det,)rminar, entre ellos~ está el coste ele los recur -
sos h•.unanor,1, o::¡.ue debe ser deteJrmi.nado en :forma pluridiS-
::irllinG.rin (Psicología, ;.:conomía, Matemáticas, Contab_i 

lido.::t), en em.;G cr"'so a.onde se le paga 1.m salario a la -
¡;or-<o,orw. desde ~~ue se instfl.la en el puesto, el valor Eco
r._.·ímico de J. in(\ i vi duo no l1uede s8r determinado por ln su-
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ma de las inversiones reali7.udas en cada uno, aun.:;.ue -
éste .está condicionado por la empresa, puesto que sus
componentes pueden provenir de diferentes 1ndoles: A -
tributos Indi vidu:3les ( C8.l;acidr:.d de ''·l•rendh:aje, rasgos 
del carácter), determinantes individuales con v~lor 
instrumental (capacidades, competencias, nivel de ac -
tuación, actitudes), atributos organizativos (estruct~ 
ra or¿;enizacional, estilo de dirección); determinantes 
organizativos con valor inst~znental (función atribuÍ
da, recom1Jensa), elementos del valor condicional (pro
mocionabilidad, productividad, transferibilidad,satis
f'ncción, proporcionada:por la organización). "Cstos ,U 

timos nos proporcionan el valor condicional del indi -
vi duo, d8..ndonos la probabilidad de conservar o.l incli v_i 
duo como miembro de la organización. Bl hombre y 18. -

organización se interfieren continuamente de forma po
sitiva o negativa • SÍ un individuo representa el pa
pel que corresponde a sus aptitudes, a su nivel de ac
tuación y a. sus actitudes, obtiene las recompensas que 
espera, obtendrá sa.tisfacción de la organización a que 
pertenece y a su vez ésta la obtendrá de él, será pro
ductivo, podrá transferírsele de puesto en puesto; sa
tisfechos ambos, el individuo no querrá separarse y la 
organización separarlo¡ aumentará lR. esperan?R. matemá
tica con respecto a la organi7.aci6n que en caso de in
satisfacción recíproca le hará disminuir. 

VII.- Re·oercusión PsicolÓgica. 

18. Inducción cubre una necesidad imperante de la 
naturaleza hrun8na, la necesidad de sentirse parte efec 
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ti va de un grupo integrado y de ser reconocido como tal. 

~l dar información sobre lo que los otros esperan de él, 

de las recompensas que recibirá por pe~tenecer, hará que 

se fortalezca la motivaciÓn •:J.Ue lo impulsa a identifica.! 

se con ellos y que su percepción cambie sus ex:;:¡ectativas. 

VIII.- Diferencias Individuales. 

La Inducción no }1Ue de ser vn hecho aislado, sino 

debe ser un factor integrante, debe ser apoyado por otros 

procesos de la orgahiz:e..ci Ón ·:ue coadyuven a. 1~• udaptación 

del individ:v.o, hociéndolo sentir más sg.tisfecho, una bue

n~J. selección y capg_citación, b:::>.sr.td:.~ en lus diferenci8.S Í!,! 

di vidu:o•les 1 'll.te no solo e onsi.deran lus eo_l;acid.:;..des del in 

cU viduo, sino tl'lmbién su temperamento, h::1rfm ·:tUe la 2-dai .. -

tE<.ciÓn al _¿uesto sen. exitocn. Cuamlo el trabajo exige e~ 

pn.cidades y talentos q_ue no !'OSee la l)ersona, presentará 

la deses1Jeración naturr-11 q_ue sie;ue <ll fr::1.C8.so, jnt1Ss se -

encontrará@..gusto, así como cusndo sólo le 8Xige 1..ma par

te de su Cfll'8Cid8.d., lo cual lo lleva 2. presentar condv.c -

t=~·s ~Jd~pteti vas de 1>oco valor fOSi ti vo y E'n ere>. so extremos 

llee;ar a una dolencia mental. 

/\. todo mundo le gusta sentirse Útil, sab8r que lo -

~1ue ho.ce puede Ber,rirle :e, otro, que se ·tome en cuenta q_ue 

el tiene la mejor disposición <'le nyud·1.r y de r1ue se haga

uso de su creativíüc--.u, ::-!~mo )UeJ'! h,,G,)n;ele sentir Hl em 

2lendo é;}to.? 

Dándole unn ubi.cnción (kntro dr~ la em!J:cesa., :-ü ha -

cerlc s::>ber con cl'lrirl-'•u, su::: oblit;nciones, responsabili

dnd.es y autor:i.d=,.d corres1jondiente n su puesto, debe s<:•ber 
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los detalles de su empresn, su historia, actuación, per-

sonalidr:Jdes, éxitos, ganancias, pérdidas, experimentos,-:'. 

dificultades si la hay en la obtención de la Materia Pr1 
ma, dÓnde va su producción, sí poseen y se acercan a una 

meta, 'luién es su jefe, ello le dirá, est~:b aquí y te t,2 

ma.mos en cuenta, ésto es lo que te rodea, S8bes de_ los -

problemas y- esperamos tu ayuda. Algunos directores son

rec.cios a definir lA-s reslJOnsubilid::t<les de sus subordinE; 

dos con exactitud y precisión, aleunas veces porque no -

cuentan con la información necesaria, otros 110rq_ue la -

tienen bajo llave,_ esta cla1:1e de _personas son incapaces

de concebir una organización satisfactoria y se convier

ten en v.n obstáculo para la integración. 

A.- Insatisfacción y Sati:3Útcción. 

Existén tres f<1.ctores ílUe tienden a evi ta:r ln ins~ 

tisfacción: las p1•estaciones de ti:;>o social, eomo los .s.!:_ 

guros de vida, fiestas de fin de año, eventos deportivos, 

ete.; las relaciones humanFLs 'l_Ue pueden guiar a los su 

~;ervlsores para establecer un:t a.tmÓsfera amistosa, de 

aceptación, cordialidad y afecto, donde él pueda ver las 

cosas desdü el l;un-to de vista de otr; l"c:rsonrr y así J_o 

gre.r la comprensión de sus subordinn,dos; y las comisto 

nes mixtas de 1-t-i_giene y Seguridad, :lue F:.dem8s de ser es

tabJ.ecichs en cad•: orgB.ni ~·.e.c ión IJOr disposiciones lega -

les, brind:om seguridad y coni'ort a. los empleados. 

:Cs necesario ·-1ue Be informa de los _planes y progrE: 

ma.s en éstas á:ree.s ::cl elemento humrmo, el1o le d11.rá una 

cimentación r,ar~; 'lUe se sient:o. a gusto. Se tiene la im

iJ~esiÓn de •1ue si una institución brind::: suficientt13 pre~ 
tnciones y un ambiente nuís o menos cordial el individuo 
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debe encontrarse satisfecho, sin embargo, lEt experien 

cia nos dice 'lUe no, porque el empleado buscB increw..en

tos económicos, aún cuando en comparación con otros, el 

puede estar en una situación IJrivilegiada., la. satisfac-

ción se obtiene cuando se :=t.signan mayores responsabili

dades a los trabajadores, cuando se les da mayor O}lOrt,!! 

nidad para el desarrollo de su iniciativa, por lo que a 

través de la Inducci'Ón puede dársele información _que e

vite la Insatisfacción; pero la Satisfacción requerirá-

de busce.r nuevas formas que 11roporcionen ésto Último al 

trabajador. 

XI.- Resuonsabilidad. 

No es lo mismo ingresar a un gru:90 integr~o.do, aut2. 

disciplinado y capaz de ofrecer colnboración, cuando 

ésto se ha logrado por1ue se :permite la ¡mrticipación 

en la responsabilidad, a diferencia del grui10 autori ta

rio donde sin la presencia del jefe no puede autodisci

plinarse, trabajan con mayores fricciones y ofrecen una 

coJ_aboración pasiva. El tipo de grupo que exista den -

tro de las organizaciones facilitará la Inducción y co

laboración que se logre del nuevo em1Jleado, por lo dif~ 

rencia de responsabilidades que otorga c::1da uno. 

XII.- Colaboración. 

Uno de los principales pro¡··Ósitos dE:. lo Ind:.wción 

es obt8ncr la colaboración de 1.::>. l-'ers<J:!:1''', ello se l0;3r"

cuando los miembros de l<'c ore2nízac-i.Ón se h'm .<dnptn.do

e. loo objetivos de la empresa. Este lJX'oceso debe b'Lsa_! 

se en el respeto ror la personalíéhd humana individual, 
6sta. ;;uede eom:¡_-;renderse, orient"l.rse; pero no debe for-
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zarse a la colaboraci6n. El hecno de que ésta adapta -

c1on no se base en la coacción simple o en un condicio

namiento PsicolÓgico directo, no deja de ser una forma

d_e manipular a los in<l;i.viduos eii .contra de sus propios.
intereaes. Puesto que los miembros de la empresa, co -
lectivaruente considerados poseen intereses que no coin
ciden con los de-la empresa. !llien·tras se siga pensando 
que el grupo y el individuo están interconectados-con

los objetivos de l;:t,.~!llPI'!?Sa a travé~ de. W'la lÍnea jerár 
quica, ~e les v~~~-'~i~~p~e e:fi situación d~- ird-erióridad, 

recibirá..l'l confianza y respon.sabíl.idad ep. la medida en -. . - . --. . . . - . . . -·~ .. ·,· .. ~ .. 
que sus superiores guiaran o sepan darsela, por lo que-
s6l'o en 1a:··'mesa de contrataci6n cuando·- se hable en ndrn;;; 
bre de los obreros orgariiutdos, estarán en condiciones
de relativa igualdad con la dirección empresarial. 

¿Habrá otras si tuaoiones donde exista verdade
ra democracia y participación del- trabajador.?. Puede 
ser que s:!, pero mientras la situación sea así lp único 

'1'\J,e _yu,é~e hacer_se es_ ~sti tuir Ell r>a:ternalislJ!o personal _ · 
por un paternalismo funcional u orgé~ico • 

.. ~· .. ,_. ·-·":·-·- ·nad'e:·a· "to-dk:~ i~a-~úilí aad:es· ·qu~· :.cc>nro~an: .. el'' :P-rc;-ce;;;;··· 
de Inducción, nos hacen ser conscientes de que no se -
trata de áigo irrelevante y de poco intéi·és, sino todo

lo contrario, sabemos .que- el papel del trabajo es :prodl! 
cir, quienes producen son le.s organizaciones y la sub -
sistencia de ellas dependen de la integración que se 1,2 
gre del recurso humano y de la institución, por ello le 
toca provocar en el ser humano una adapta.ción adecuada, 
que debe considerar todos los elementos ~ue hemos enum2 
rado, el trabajador no nace, sino se hace, prueba de 
ello es el proce~o de endoculturación a trav~s del cual 
0e forma la l;ersonalidad laboral y el enfrentamiento 
que tiene esto ante una nueva si tus.ción social, como lo 

es 1'" suhcultura laboral, el proceso requerirá de un de 
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terminado patrón conductual antes de iniciarse, provo

cará nuevas conductas durante su marcha y dará como r2, -
sultado a una persona que puede representar .un determ_i 
nado rol dentro de la organización. 

Durante la seler.ción de personal se escoge a la
persona que se cree i_dónea :para uri determinado -
puesto, aquÍ este proceso p~ede ser de gran a~-

. . --- ·._- _·· _-, ~ - ' . . 

da psTá. la !nduccion; si e.l? capaz. de_ detec'j;ar en 
el individuo ciertas condU:ctas, q~e d~berá p~ 
seer para·;~'Dgrar>·Ul',la J?,d;iptación ad.ecuad.a. 

T}uede vivir una vicla pdbliea como una vida pr_i 

vad.a sin contrati-empos. 
Ri1duoe e su necesidad de intimidad sin e:x:cesi vas 

privaciones. 
Régula su vida por el reloj en la medida en 
que el empleo lo re_quiera. 
Funciona sin ~n~;ji(}"é~-~reativo bajo supervi~ 
si6n •. :-

Dichascond:u:qtas1 (en'um~radas anteriormente y 

que se adquieren_ durante la niñez, en la escuela, en las 
relaciones padre-niño), _son el resul tad0 de un 11ro1on
eado perÍodo de desarrollo pers'oné.L Durante las en -
trevlstas 6 pruebas deberán ser deteetadas, para saber 
la repersusi6n que han tenido en el sujeto y si han a.!, 
do adquiridas en forma positiva o negativa. 

Habr~ sujetos qué debido a accidente¡;_¡ de su his~ 

toria vital como: pobreza extrema, incapacidad f!sica, 
mental o emocional, prejuicios étnicos o religiosos, -

se verán limitados a tener una adecuada ad~ptaci6n, aé- · 
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berén ser descartados desde ese momento, puesto que no 
cub,:ven· .estos réquisi tos previos, aq11:! deberemos tomar 

en cuenta que aún individÜos-con algunas perturbacio-

nes prof'tm.das en sus relaciones personales, son capa 

ces de adaptarse a su trabajo en una form¡3.. razonable -

mente adecuada, esto debe servirnos como ur. :parámetro
que nos evitar<~ rechazar personas valiosas aún cuando

tengan prpblemas 6 a aceptar algunas que podrían ser -

focos de conflicto dentro del trabajo. 

Durante el proceso mismo se tratará de que: 

Obtenga nuevos conoci.aientos y comprensión d~

los mismós. 

Logre una alteración en la pauta motivacional. 

Conserve comprensión y motivación al deja.r esa 

situación. 

Los conocimientos adquiridos puedan ser :1dapt2; 

dos a situaciones de la vida real. 

Result8.dO de todo ésto ser~ un sujeto capaz de: 

Presentar u.na variación en la finalidr,d y la -

ef'iciencia con -1ue asume ~,]_ rol de !lersona 9r.2, 

d\tetiva. 

- Poseer lma vinculRción con los v~lores vigentes. 

Ser un ciud.HuDno de la subcul turrr laborr:;l con 

los derechos, oblie<~cione.s y ln'i·vilegios que 

ello entl:"o.ñn.; 

No est2.r sólomotivndo pnro. el trabojo; sino 

pare. enf'rentf;.rse a determinantes sociales. 

- Distinguir su lugar de trabajo del de su hogar

y regular su cono.uct.3 .. 
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Presentarse y conducirse de modos similares a la 
de otros miembros de su grupo laboral. 
Vincularse con sus compañeros en t~rminos acept~ 
bles. 

~ Adoptar las costumbres y tradiciones del rol. 

De lo 1ue se trata es de unificar al individuo con 
los objetivos de la organizaci6n, partiendo de qu~ son v~ 
lidos por s{ mismos, consideran~o que todo lo que se ofr~ 
ce y pide al individuo es lo mejor par~ él ~n verdad as! 
es? Esto no -solo concierne a la Psicología del trabajo, -
que es una ciencia aplicada y como tal se encuentra ubic~ 
da en el marco de un sistema social, orientad~ por una i
deología determinada, se trata de una ciencia comprometi
da, ésto hace que la actuaci6n del PsicÓlogo de trabajo 
tenga sentido s61o en· la. medida en r1ue los intereses de -
la empresa coincidan con las de sus miembros, esto es una 
limitante, no solo rmra el Psic6logo sino para el seguí .... 
miento de sus procesos y t~cnicas, al mismo tiempo esto ~ 
lo comprome.te a busc,tr otr~s Boluciones, que aún enmasca
radas por s:u con:formaci6n, puedan ser los s~nderos a .se_
guir en otras ocasiones. Por lo tanto, a~~ con las posi
blers iimi taciones que ~e- puedan tener, ---deberir ofrecerse -
a~ trabajador, la ayuda y los medios necesarios para su -
adaptaci6n, él los requiere, sus ventajas ya han sido en~, 
meradas, su efecto es el de lograr una integraci6n y ~se
es nuestro objetivoo 



- 62-

BIBLIOGHAFIA 

-ARIAS GALICIA, Fdo, Administración de Recursos Humanos 

2a. Edic,rlléxico, Trillas, S.A. 1976 p.276 

- BROWN, J.A.C. La psicologÍa social en la industria. 4a.

reimprcsiÓnB.1,37. 1\~éxico, Fondo de Cult~ 

ro. Económica. 1973. p.p. 154, 267. 

- GARGARI Cárdenas Concepción y Sánchez del RÍo Alicia. 

Estudio sobre 18. aulicación de ·u;n programa 

de Inducción en una dependencia gubernamen

tal. TESIS UNA11 1975 :p. 8, 18-19 • 

..,. HEPNER, Harry Walker. La 1JSicologÍa aplicada a la vida

Y al trabajo, 1964. I.1éxico, HERRERO HERMA

NOS, SUCESORES, S. A. 1964. p.p. 31-53,165. 

- HOLLANDER, Edwin. Principios y Wétodos de usicolop;:Í:a so .... 
cial. 2a, Edic •. Argentina. AMORRORTU, Edito 

res. 1976. p,¡), 98, 115, 121. 

- KATZ, Daniel y Kahn Robert L. Psicología social de las -
orgsnizaciones. r¡iéxico, :Sdit. Trillas, S.A. 

1977. p.p. 431, 499, 508. 

~ MAIER, Norman 1l. F. PsicologÍa Industrial~ 6a. Ec1ic. r.~:-:L-

drid, Ediciones RIALP, S. A. 1975. p.p. 12-

22. 

~ II1AH.(',lr8Z, EdJnona., D. Con ~~~!.J.:.:!:..dad y p;estión de lo_~ recur -

l'.~~--hum~~Espafia. Edc.Piramide_ S •. A.1978 
p.p. 32, 49, 52-53, 134. 



- 63 -

- NEFF, \','alter, S. El trabajo, el hombre y la sociedad. 

Bdit. rAIUOS, Buenos Aires, 1972, -

p.p.11-21, 25-40, 173-174, 199-213, 

326,332. 

- P1\YET, maurice. La integraci6n del trabajador en la -

empresa. Barcelona. Ediciones Ariel,

s. A. 1964. p.p. 51-52, 256-257. 

- llODIL, Urrego Florencia y Feo. I;;endoza Trejo. J,ecture.s 

sobre organizo.ción. }'1., Edic. México, 

Ed. Trillas, S. A. 1975. p.p. 127, 162. 

- SCOTT, Walter Dill y otroo. Dirección de nerson~ .. l. I'r~ 
cipios, l'r!..cticas y yllmtos de vist'l, .. 

6a. Edic. 'i<:spf'.:'i::t. r.Ic. Grar<-Hill.1964.

p. 84. 

- TIFFIN 1 Joseph. PsicologÍa Industrie.l.n Ja. Edic. I\iéxico, 

Ed. Diam:., 1963 !~.:. 11 ~12 1 29. 

- VITE, San Peúro, Silvia G1Je, ~a inclucciéín como lma téc

nica de inte¡;lración aq. in!li_viduo 'l ll.

orr;uni::.o_ci6~" Tr.3IS tTrt/t!.I 1975" p. 13G 



- 64 -

1. ). !'~L I'APEL DE M INDUCCION. 

ra sistema ádministrativo ejecuta cinco actividades 

básicas: Planeación, Organización, Integración de perso 

nal, Dirección y Control. · Enfocaremos .nuestra atenciÓn 

en el tarcer tema, para poder ubicarnos en el proceso mi_2 

mo tenemos que aclarar·primere.mente que se dá la integra

ción de los recursos hUJnanos. como. una responsR.bilidPd del 

departamento de persomü, comprendiendo el desempefío de -

diferentes funciones, entre ellos los procesos de: Hecl~ 

tamiento, Selección, Colocación, Desarrollo del personal

y Evaluación del desempefío, entre otros, para cada uno de 

los puestos de ln. orgo.nir.ación, rp.le VR.ll desrJ.e l~, r-1.ltrr Ge

rencia h~sta los de nivel Oper~tivo. 

La Inrlucción see;ún varios autores, es el Último .ra

so del reclutamiento y la Selección, 1-rimero se notiflc:-J.

una requisición, _Dosteriormente se lleva a cabo la rece})

ción de los solici ta.ntes "iUe han llegado a tro.vés de las 

rliversas fuentes de Tieclutr.ániento, ·empezando el _.:¡roceso~ 

de eliminación de los cru1dich,.tos •.¡ue tienen 'lue l,<•.SP.r -

por una serie de l1ruebR. e onsistentes en: 

1 .- Su recerJción como solicitan te 

2.- U1n entrevistu. ::,1re-liminar 

3.- Ll.enado do unR. solici turl de empleo 

4.- Ejecución. ele pruebas de pre-selección 

5.- P:ootsr<r r•or Ul18. entre'Tistn. _::¡rofundn 

G.- Ln. renli;.;o.ción de ex/..menes I'sicolósicos 

7.- :~ntrevists. con el jefe inmedioto 

ü.- Ref'..lizr:.ción de u.n:: encueot:-=1 Socioecónoinic:-.. 

9.- P0sn.r un exámen médico 
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El solicitante que cubre todos los requisitos en 
forma Óptima, es contratado, a partir de este momento
empieza la Inducción. No estamos de acuerdo en que 
sea así porque partimos de las siguientes ideas: 

La Inducción empieza desde el momento en que -
el aspirante es recibido para presentar su so
licitud y se le pro¡1orciona la información re
q"Y,erida sobre la vacante que se pretende cu 
brir. 
La Inducción, si es considerada como un elemeE 
to integrador, no solo va a jugar un papel im
portante en la adaptación del trabaj8.dor cuar1 .... 
do fue ya contratado; sino que debe ser consi
dere.d.a posteriorménte como un elemento d.e enl~ 
ce, comunicación y unión, entre los diversos-
procesos ejecutados por la adoinistración de -
personal, teniendo como obj~tivo bÓ.sico el que 
tanto el nuevo empleado como el veterano res 

pondan como unidades conscientes pertenecien 
tes a una organización con la cual coinciden 
en ciertos objetivos. 
Creemos que la Inducción es une. p0rte ele l:t In 

tegración. 
La Inducción jugará diversos p2.;_1eles en la or

ganización en sus procesos, objetivos y eleme~ 

tos. 
Los papeles básicos de la Inducción serán: 
1.·- Dur0~nte la Selección 
2.- En los "'riu1eros dÍa.s d.c '!;:cabajo, en los cua 

les deberá 2.da1:tarse a su: 
a) Organización 
b) ruesto de. trabajo 
e) l'npel l2.boral 
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3.- Considerando a la organización como un sist~ 
ma cambiante, donde el individuo y la organización se
entrelazan y se afectan mutuamente, debemos considerar: 

a) Al individuo 
b) Al e;rupo 
o) Las m~tas de estos dos v~timos 
d) Interrelaciones del grupo e individuo-
e) La organización y sus t~cnicas integr~ 

ti vas 

Cuando todos se conjuguen, entonces hablaremos de 
una InducciÓn tote..lmente integrativa que empieza desde
que llega el solicitante a la organización, hasta ~ue -
los obreros se sienten partícipes en la conseousión de
sus destinos y, por este medio, adheridos realmente a
la empresa. Si s6lo consideramos la realización de' los 
dos primeros factores lograríamos la adarJtación de la -
empresa al trabajador y viceversa, lo cual har:Ca el tr~ 
bajo más humano y formación al asalariado se lograría -
que fuese más apto individualmente para sus nuevos com
pañeros y jefes; abarcaríamos el plano individual que -
darÍa una oportunidad para afirmar su personalidR.d, re
conoceríamos su digntdad; pero no debe bastarnos nada -

más ésto, sería una desproletarización individual que -
no bastaría. pa.ra integrar a los trabajadores, es preci
so que la comunidad instaure sus r>ropios Órganos de ge!!_ 
tión, puesto que no podremos conseguir adhesión del tr~ 
bajad.or con reglas preestablecidas, ni con estructuras
predeterminadas, ni con fórmulas estereotipadas, si los 
:.~esul tadoe morales y PsicolÓgicos que se logren no al -
ce.nzan n. sE~·t;iofa.cerle, por ello cada tma de las comuni
dades debe establecer su propia solución, a.sí tenemos -
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los alemanes ~e han d:~c:idido por una cogesti6n~ los fran 

ceses lJor 1m2. participaoi6n ele los beneficios, 1os sue -

cos han solucionado ei I'roblema. entre 112-trones y sindic~ 
tos, sería 1..ma. forma más avanzad& de Inducci6n-Integra -

ción, verdaderamente la Inducción llevaría a una unión,

en 1m plano más alto, ello no es nada fácil, los dos si-

gcüentes capÍtulos trataré,n de acla.rarnos ésto, en Indu.2_ 

ción Individuo y gntpo se analizarÁn las variables que -

utiliza.das en la Inducci6n en sus mejores formns, nos e_

yuden a una Integración, hasta: aquí lograríamos ubicar 

nos dentro de nuestra realidad¿ Has te. dÓ:nd.e podríamos 

llegar? hasta donde nos permitiese el sistema r,ue nos ro 

dea.. El tercer ca.pÍtulo ro.os permitir~~- conoeF'r oia·e.s i"o_E 

mas de Integración, donde la Inducción jucará otro papel 

y la organizaci6n ofrecerá en si misma uns: total integr!:: 

ción. 

Básteno.s I'Or Hhora, con sus delüdas complicaciones 

ubicarnos en nuestra actualidad üonde hemos de tratar de 

adaptar a los nuevos empleados a au ambiente laboral 1 <>l 

que muchoo •le nosotros tuvimos que enfrentarnos y si Er>

alg{m dÍa lo haremos, ante nuevos ambientes, donde lle -

nos de IJregllntas e inseguridades tendremos que hacer ac

to de presencia, donde ulgvnos de nosotros al. tener dos

años de servicio~ a1S'.n ignorare:uo:cJ rl'-te ,,:r. r.'"'•tarüo después 

de la comida causa suspensi6n; pero que no nos habÍamos

!Jercatado de ello porque no se habÍa r•resentado el caso, 

el no saber :::orque se os un alto ejecutivo, ny_E• lll•.estra

madi:-e puede tener seguro _porque desconocíamos l.as ~arac
terístice..s de este suceso, cuanc1o viol~mos tl!l2, regla del 

tre.bajo CFJ_e nos causa 1¡fl.jf'. la uc lr·. orum:i zE.ción; muchas 

veces Hl ie,norar prestaciones y servü:ios que nos da la

compañía que nos ayudar:Ca en nuestros gastos quitándo 

nos angustias e inseg;uridades entrE mt:_chos, és'Gos son 

algunos factores que deben movernos a la implantaci6n 
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de un Programa de Inducci6n en toda organizaci6n, y hemos_ 

enwnerado en otrr: sección su importancia, ahora veremos -

su papel. 

Desde 193G el procedimiento de inducción ha aument!: 

do en popularidad casi el 50~; un programa de inducci6n -

deberá estar vigente para integrar, no sÓlo para adaptar

a los nuevos empleados, si vodemos influir en el sujeto,

es porque ~ste está motivado a hacerlo, primero porc1ue -

tiene un sentimiénto que le -hace p.ensar que ocu!m _un lu -

gar en la sociedad, ésto se conoce como identidad social, 

segundo, él obtiene respuestas :favorables de otros QUe a-

90Y'Ul sus condú.ctfLs, lo cu8l se conoce co-mo <Qoyo socinl

y en tercer lue;ar, 1JOrr1ue el sujeto adquiere un-J. persl•ec

_tiva acerca de su rev.lidacl social, com):l.rtiéndolo con o -

tr8-S )ersonas. Así, el individuo se encontrará alt8.1llente 

motivado para enfren_tarse a un progr:o.ro2: de Inducción,ade

mtts son o·~ros moti vos y necesidades los -lUe tnmbi~n nece

sita llenar y· ayUdan a este proceso: 

A.- r,~oti vos }.'isiolÓgicos y Uni v~sales. 

Hnmbre, sed, necesid<:.d de desc8nso, sueño, elimin3-

-ción, impulsos activos. 

B.- Ifloti vos de b:J.se Fis-i olÓr¡ico Tndirecta. 

(Admiten excepciones eeg{m lPs sociedades y los in

diYiduos). 

AgresiYidac1, fuga y (mtoafirmación. 

C.- üíoti vos oue no ')Oseen b~'se FisiolÓgica conocida, 

Sentido gre.:.;ario, motivo pH·ternal, filial, mRtermü 

anterior al 1x:1.rto, esp!ri-tu adquisitivo, r•.utosumi -

síón. 

D.- De seguridad. 

IncluÍ<l8. 1<-< seguridad res1:1ecto rle la privación fÍsi-
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e~ y psicolÓgica. 

E.- Necesidcdes de Pertenencia y Amor. 

Abarcan relaciones de nature.leza responsiva, afec

tiva y afiliativa. 

F.- Necesidades de Estima. 

Deseo de tener una evaluación estable y elevada de 

sí mismo, resumida en el autores.;:Jeto y en la estima 

de los demffs. 

G.- Realización. 

·La fusión o la culminación de lE~a rest¡c.mtes necesi

dades en su deseo de autorrealización o cum.plimi~n
to de las capacidades ·~otales de la ;:>ersonalidn.d. 

H.- Neccsid<•.des de Rrú-oh Lenton. 

('U las llama neceside.des Ps!quicas, 1945). 

Res.fluesta emocional por 11R.rte de los otros, orig];_ 

na.d::t en la de~Jend encia mc.ternn. 

SeguridA.d a largo plazo, porque el sujeto percibe 

el tieml)o más all·{ U.el :.'resente, el ser humano -

puede vivir con la perspectiva de una gratifica -

ción l•osterior. 

Por experimentar cosas nuevas. 

Tendremos un individuo r¡ue presentar~. conductas ins 

tru.mentales para :üc:cm:·.ar determinadas met<>.s, depend.iendo 

de .las necesidades y moti vos r¡ue lo impulsen en ese mome12 

to, su ingreso ·n una .organización ~1ue persigue •·~. su vez . 

de-termimtdos objetivos es una fuente de tensión, estE>. in

congruencia, lmede ser utilizadA como f'urtd::m~mto de un m,!;!; 

yor grr:.do de eficiencia en ambas _;:¡artes, ::.JOr(~Ue ha de se_r: 

vir da base pera '1ue ambos se .:?reparen i'M.ra J.os CDLlbios 

ante lof; cuales tienen que enfrentarse, l>or lo cua.l el s~ 

jeto deberá ser recibido de tal forma r1ue logre identif'i

DFt:rse con su nueva em1)resn, se recibirá "· gente ,1ue tiene 
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dudas sobre sus posibilidades de ~xito y que ae encuen~ 
tra ante caras desconocidas 't 2.mbiente e~'i;raño, y si tua _ 
ciones novedosas a las cuales debe encarar. 

Cuando no se introduce e integra al trabajador de 
bida.mente: 

1) Se destrttyen sus ambiciones y sus impulsos ere~ 
ti vos 

2) Puede convertirse en un trabajador mediocre que 
se satisface con la tarea m!nima que se le ene~ 
mienda. 

3) Con facilidad pierde ~odo inter~s 
4) Probablemente se convierta en un empleado inse

guro con ambiciones frustradas 
5) Si no se le orienta y ubica se retrasa su capa

cidad de producci6n 
6) Al Último, se separa de la instituci6n 

~a planeaci6n y organizaci6n debida de un Programa 

de Lnducci6n es importante porque. 

1) Se debe ayudar al trabajador a que se e.dapte an
te un nuevo empleo. 

2) Redtwe la tensión y hay estímulos 
3)_ Los primeros d!as son indelebles en le. memoria -

del empleado, es cuando necesita de apoyo, seguridad y a~ 
ceptaci6n, por lo que determinan si se va a quedar o no. 

4) Se definen las condiciones del empleo 
5) Familiariza detalladamente al empleado con las -

exigencias de su tarea 
6) Trata d.e engendrar entre los empleados con:fianza 

en la empresa y en su capacidad para realizar el trabajo~ 
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7) Busca la obtención de empleados satisfechos y pr2 

ductivos. 

8) Las relaciones entre el individuo y la organiza 

ción se vuelven ~ás satisfactorias. 

9) El indi vid,_w puede adqLtirir tm objetivo digno de

~1, por el cual luclar, esforzarse, lo cual le i!! 

diqu.e que su vida tiene un significado. 

1 O) Aprende el hábito de adquirir nuevos p~u'ltos de 

vista, habilidades, hechos y háoitos. 

11) Los recursos humanos son el activo más valioso de 

cualquier empresa, el costo verdR.dero de toda em

presa, es ei costo de conservar al elemento huma-

no. 

La importancia que jv.ega un Programa ele Ind'.l.cción, no 

sÓlo debe convencernos de S'.t Implantación¡ sino Cl'-'.e tE,Jllbi~n 

nos habla de su otra ftmción que es la adaptación y de los

procesos que se encuentran involucrados en este fenómeno 1 __ 

por lo que primero veremos a la Inducción c:_:;.ando juega un -

papel ada.pt?.t:i.vo. 

INDUCCION ADAPTATIVA 

:El trabajador no sÓlo va a entrar a IJn lugar con sus~ 

normas y reglas ya establecidas, si no a establecer relaci_2. 

nes in·terpersonales con sus jei'es y compañeros. dando luea.r 

al establecimiento de diversas emociones, donc1e p•.;.ede ha.ber 

resentimientos 1 ang'..tstias, miedo y odio, no solo pueden vo1 

ver irLfeliz al IJersonal, sino hasta acortar Sil vida, o pve

•le ser que encuentre l8s emociones contrarins. ¿ c6mo reac

cionar¿::? 

A1u1que los individuos se adapten segS.n las experien 
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cías del 11asado 1 las nuevl'ls situaciones tambi~n le exigen 

un es:fuerzo de ada11taci6n, 110r ello el sujeto debe modi:fi 

car sus respuestas, as:! como reorgmlizar su campo Psicoló 

gico, no es sencillo, porq_ue implica muchos :factores i.nte 

rrela.cionados de carácter social e interpersonaJ., a trav~s

del cual ha de adq_uirir la adapte.bilidad clel propio indi vi

duo, misma q_ue reconoceremos como el há'.bito de buscHr y u 

sar las oporttmidades q_ue o:frece el medio y no seguir las 

lÍneas de mayor resistencias, si no las de mayor oportm1i 

dad. La adaptabilidad es mücho más (lLte el conocimiento,de

pende de la capacidad de controlar los propios hábitos y d.e 

cambiar inteligentemente. 

La importante es la reacción emoctonal del individuo

hacia su trabajo y J.g neceFüdacl del s1:.jeto mal adaptado de

ser bien recibido en s't graiJo, ;:c,._mque todo el mundo necesi

ta sentir que pertenece al grupo social que lo rodea, en él 
es algo especial se debe considerar pt.wsto que: 

"Une. empresa solo puede sobrevivir y prosperar con la 

cooperación constructiva de todos sus miembros. El 

trabajo de eQuipo debe ser algo más que un "slogan". Es 

un sin toma de mentes y Cll.er_9os sanos; es tambJ.~n 1.m sín 

toma de aclministraci6n sana, de 1~. cla.se q_Úe t.íene en -

cuenta lo que sucede a la gente en el Ci.U'BO de 10. pro -

ducci6n, tanto como el producto y el beneficio" . (9). 

En s:!, a los lue;ares de trabajo llegará gente de todo 

tipo, toca al ejecutivo estar alerta s las potencialidades 

que hay dentro del individuo·, sus mani:festacíones emociona 

les TITO:filllda.mente establecidas, St;_ historia de adaptaciÓn, 

(J) HEPHER, Harry J,íalke:c. La pr.icoJ.og{a. aplicada a la 

vida y al trabajo. (trad. del ingl~s de la 

3a. Edic.). r.réxico, Herrero Hermanos Suces,2 

res, S.A. 1964. p.163 
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para que pueda descubrir sus tendencias adaptativas y diri-
girlas por canales positivos, no siempre las personas pueden 
adaptarse a su medio, mediante actividades sustitutivas de -
valor positivo, algunas lo hacen con actividades de valor n2 
gativo, ~1 deberá facilitar las adaptaciones de ataque dire~
to, enseñ&ldole sus m~todos y dándole confianza para que su
conducta mejore. 

Para tener una idea de algunas adaptaciones negativas
en el trabajo, daremos los siguientes ejemplos~ 

Ideas Fi.jas. 

Se presenta cuando el empleado, despu~s de ser despedl 
do vuelve una y otra vez para que se reconsidere su caso, o
cuando el viejo empleado pide una pensión, aún cuando la em
presa no dá este tipo de prestación. Asi mismo el trabaja -
dor que dttrante cinco d!as a la semana maneja una máquina s2 
miautomática y luego se va a casa, a una habitaci6n solita
ria donde descansa hasta el otro d{a, se ~Áelve una v!ctima
propicia para las ideas fijas. 

Negativismo. 

Es una defensa establecida por las personas que educa
ron al individuo en su infancia, presenta dos opciones: no 
hacer nada, cuando algo se espera o hacer lo contrario de -
lo que se espera. En la industria se presenta cuando el em
pleado ct®ple con sus deberes hasta el punto ordenado, pero
no va más allá. 

Ima~inar S(.d;isfacciones que el individuo quisiera lo -
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grar pero no logra en la vida cotidiana, es malo cuando se 
vuelve sustituto de. la realidad. Los obreros que ejecutan 
trabajos repetitivos generalmente superan el aburrimiento
por medio de ensueños. 

Proyección 

Atribuye a otras personas o institución el peso de 
sus represiones. La persona·lidad bien adaptada no condena 
al ambiente que lo rodea, lo analiza objetivamente y lo u
tiliza de un modo nuevo. Toda, organización constitu:!da 
por un gran m5Jnero de proyectores es una organización en -
bancarrota. 

IntroyecciÓn, 

El mundo nos modela a su imagen. El hombre de nego
cios trata de ~~ticiparse a los menores deseos de su jefe 
y opiniones y luego los adapta como propios. Nunca piensa 
ni analiza. Con puros·Introyectores sÓlo habrá \ma cabeza 
que piense, paralizando el deseo creativo, la imaginación, 
originalidad y la ambición. Puede deberse a ejecutivos -
que se molestan por las sugerencias. 

~as veces las enfermedades son un medio de adapta
ción, millares c1e empleado¡; que dudan de sus facultades y 

siendo incapaces de reconocer sus limitaciones recurren a 
este tipo de adaptación, convirti~ndose en 1.ma excusa parrt 
la mediocridad y el fracaso 11ro:fesional, 

Para la m1aptación el ambiente es cma parte inciden
tal en nuestros há'bitos mentales importantes, lo valido 
es le, adaptación del individuo al ritmo del am'biente, sea 
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el que :fuere. 

"La buena adaptaci6n significa que la persona que la 
posee habitualmente emplea el ataque directo y los -
mecanismos de valor positivo al tratar sus problemas". 
( 1 O). 

Una persona bien adaptada presentar~ las siguientes
características: 

1) Trata de modo eficaz y satisfactorio la vi.da y sus 
problemas •. 

2) No tiene sentimientos pert,.<rbndores: de 13.ngustla, 
hostilidad o dependencia,ni no lR susci.ta en ·1os -

· demño. 
3) Alcanza metas satisfactorias para él y aprobadas-

por la sociedad. 
4) Nó daña a otras personas. 
5) Siente que pertenece al grupo. 
6) Utiliza J.a. situad.6n para nnevos problemas y los-· 

resuelve bien. 
7) Goza de la vida inteligentemen·te ;r comparte svs -

alegrías. 
8") Es miembro de un equipo cooperador y eficaz. 

· 9) Se. identifica con sus gr'l.lpos socü!.les inmediatos: 
compañeras de trabajo, vecinos 7 miembros de la i
glesia, etc. 

10) Es dueño de s:f mismo. 
11) No permite que sns actos impulsivos inter:fierm1 

con sus planes o con sus adaptaciones sociales. 

( 10) IBIDE!ii p. 
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12) Es constante y est::Jble. 

13) Sin tensiones causadas }JOr conflictos y frustra

ciones. 

F.s indudable que una persona que posee estas cnali. 

daden :;;erá productiva, 011alqyier organizaci6n, deseará su

entrada, muchas veces podemos encontrar personas que han -

adquirido conductas cle:fensi vas ·como el alcoholismo que po

dr:Ía tener repercusiones en el desarrollo del trabajo, a1m 

que en ocasiones obse:cvaríamos que son personas con intel_i 

gencia, aptitades para su papel del trabajo :l.nme jorables,

es cuando caur:fu la pre;:;unta ¿.se le podrÍa ayudar?. Tal 

vez¡ no creem,;~e qc_te en cRsos extremos se puedq; pero mu 

ch3.s veces ln misma empresa, llOsee ci~;>rtas .rrestaciones y

servicios que .rt;¡r:.tc1i:m a r1~w las ¡>ersonus inuatis:fechus, 

bu.sfpen unP- descaren. (le ener¡:;Ío. en otrns sit'Atcioncs,como 

es el caso de la _[lerson:J. ~nteli¿;ente 1 C•.tyo -~rab~l jo es ru 

tinario y q_ue por lv.s tf-l.rdes toma .m c•.trso !le contabili 

rlr-tcl que l~t emr;r·esa le- PHGD.; _personns intro" ... -crtidas, a 

tlcüe:nes se r.úüme.n parn. llU0 pract t(r.wn ,_ll üe l-;ortc c1ue 1Ft 

insti t'J.cir~n 11atroclna, el hecho d.e q_ue e1. contador de 18 

empresa, ::_:Jl.w<la llev8.r S>!. deseo de Cf3cr::.bir, en eJ_ l;eriÓdi

co o revistn de la inGtitución, y así sucesivamente, enco11 

troTemos 'l';e las micmo.s orennizaciones b,_,_~;caró.n alternati -

vas qu.e está en manos ele los emi'leac1os -;tilizarlas, o b•.ts

ca:r solv.ciones fuera de su trE>.bajo 1 

Proponerr;os '-l''e dontro de ~-.n _,nroeró'\mn de Tnd,.Jcci6n 

to.ml:•ién se cortsider8 ~}Bto l''-'nto r.:rl~··i't<.' ti vo y ·:t;_¡_e se imp12_ 

menten las sit:;'-'.i0ntes cuestiones: 

1) La cren.c1.on o 19 ~1do.,;¡taciÓn de prctebas donde se -

cletecten l::ts cara.cter:f8tic8.S de o.clapt:wLÓn del in 
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dividuo, aplicadas durante el proceso de Selección. 

2) Itledir dentro de la organizaciÓn las caracter!sticas 
de este tipo de los individuos que conforman los d! 
ferentes grupos de trabajo, para compararlos con 
las del individuo de nuevo ingreso, para poder pro
nosticar una adaptación á los posibles problemas -
que tendr~ que enfrentar. 

3) Capacitar a loe ejecutivos para que puedan llevar -
a sus subalternos al uso de ataques directos que lo 
ayuden en su adaptación y les brinden la adecuada 
comprensión :p._tunana a trav~s de los conócimientos .,. .. 
que han adquirido. 

4) Propiamente en el progrema de Inducción, dedicar un 
tiempo exclusivo a la persona que lo amerite para -
entrenarla en la adquisición de formas ada11tativas

.positivas. 
5) Implantar conferencias sobre Salud Mental, con lUla

periodicidad fija a todos los elementos de la orga
nización en todos los niveles y darla duranté.la IE 
ducción. 

Sabemos que no es algo f~cil y que p11ede ser costoso, 
pero hay muchas alternativas q;_¡e podr:Can es'Gudiarse y deci
dir sobre la m~s conveniente, dependiendo de los recu~sos 
económicos con q'J.e cuente y del m~mero de empleados que - -
contenga, recu~rdese que lo más valioso con q-_le c:.tenta ·una.
organización, son stts empleados. 

ADAPTACION Y COIIDUCTA LABORAL 

Habrá un conjtmto de conductas que mejor se adecthn a 
].as ex:;r:;en.cias del trabajo, divididas en tres grupos: 
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' .... ·--;; ·_ , . . 
.r.-.· 0!3-racter~stícas Estructurales 
II.- Caracter:Csticas Interpersonales 

III.-' CoetUlllbres y Tradiciones 

I.- C:iracter:!sticas Estructurales 

1) Espacio.- Se refiere al lugar físico donde debe ir la 
persona, la organización debe ser cuidadosa en este 
sentido porque as{ puede brindar cierta comodidad y 
confort, haciendo agradable el lugar de trabajo. 

2) Necesidad de Viajar.- El uso de transporte para lle 
gar al trabajo. El translado se ha vuelto significa
tivo, .sobre todo en un país como el nuestro, donde
a diario se presentan problemas, por lo que la u.bica
ción del centro de trabajo se está convirtiendo en 
una caracter:fstica tan distintiva como la naturaleza
misma del trabajo. 

3) Carácter PÚblico del Traba.j·o 
Son las l-imitaciones propias del trabajo; privacitlad, 
sometimiento continuo a las observaciones de supervi
sores y jefes, satisfacer determinada vestimenta,cie~ 
to estilo de comllnicaci6n y manera.s generales. 

4) Carácter Impersonal del Trabajo 
Las relaciones Íntimas y muy personales están prohi 
bidas tácitamente en el medio laboral. 

El trabajador deberá aprender cómo relacionarse con per
sonas que le son en gran medida o totalmente desconocidas, do!! 
de difÍcilmente tendrá más consid.eración hacia sus sentimien -
tos y cualidades IJersonales que -los qne ttene cualc1uier otro -
extraño. En este conjunto impersonal y distante de actitudes 

.puede ser una carga para personas relativamente inmadu.ras,dis-
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minu!dos o incluso los_que están atravesando un momento di
ficil. 

5) Tiempo.- Habr~ horas predeterminadas para las acti 
vidades: hora de entrada, comida, descenso, tomar 
café. Con sus respectivas s~~ciones cuando hay -
violaciones, a la mayoría no le gusta la forma en
que se le ata a un reloj, ni es capaz de someter
se a la divisi6n del individuo entre ~ate y el me
dio hogareño a los medios recreativos, otros aun 
que posean capacidades y aptitndes favorables ha 
cia su trabajo, no pueden adaptarse a las imposi 
ciones rígidas de alg1xnos horarios laborables. 

¡r.- Características Interoersonales 

1) Anti tud hacia la autoridad 
- Constituye tmo de los ptmtos m::fs importantes en la 
- adaptaci6n al trabajo. Son las reacciones del in~ 
dividuo árite las exigencias de la supervisi6n, la
manera como se pomporta ante los re~uisitos del -
trabajo que le hace la persona que ocupa una posi
ci6n de autoridad. 

En este aspecto después de liD periodo ele habi tuar.ü6n, 
es deseable que el nuevo empleado manifieste un cierto gra
do de autonomía, su dependencia respecto a la supervisión -
no puede depender de su estrecha y continua vigilancia, se
le exige al trabajador que sea capaz de mantener m1 determi 
nado equilibrio entre la dependencia y la independencia. 
El hecho de que haya despidos o fracasos puede r.lecirse que
se deben a ésto ni~s que a la fa_l ta de alguna destreza o ap
titud requerida. 
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2) Actitud hacia el gru;po 

Referente a la influencia del grupo hacia el indivi 

duo. Es necesario conservar un equilibrio variable 

y flexible entre lo'personal y lo impersonal, para

poder hD.Cer una ada11taci6n adecuatla al trn.bajo, Se 
refiere. a la cooperaci6n, competencia e interacci6n 

personal que se presentar8. entre sujeto y grupo, por 

lo cp.1e personan perturlJodas emocionalmente pveclen ... 

se_r el blanco rara las· bromas de sus compafieros,así 

el liíflit.ndo o inmaduro pnede exigir más de sus com

pañeros de lo 'J.tlC razonablemente lnJed8 dar. 

III.- Coskmbres y Tradiciones 

1) El p~t pel ele la cui t'Jra general 

La cultura da valores, hábitos y actitudes para el
buen dcs:ou·rollo rlel rol ele trabaj8.üor eorno wlcllto,

desde niño las diferentes·instJ.tuciones sociales 

mandan mensajes d.estinados a conven-cerlo de que el 

tr·abajo es algo bueno en s:f mismo y que es un me•lic 

prrra fines como mad•J.rez,_ i:nG.e~;enc1o:::cL', matrimonio

y rr:<speto. En el anterior ·tema menc.ionamos cómo el 

irüante internnl iza estos vslores CF.te hacen qne po

sea. cma motlvaci6n d~bll o fu,~rte l"-'.r8. rü traba. jo,~ 
n:;_estra. o"~ t•J.ru .. poBee :fnerzas orientadas hacia el -

trabajo, lJUi'ece ser '-1'-'.e Bon tocl8.V fa m . .J.cho :nt{s f u.er

tes q_•J.e lafl :;:>resiones en contri.'. ele él, dacln la excE_ 

rJi VCJ ¡;-:ecor. iz~wión y r .. ·~ina q1.1e iB tecnologÍa le 

está rlr:mc\o, ]_ns tenrlencj_Rs hac~_8. el ncortn.mie.nt.o dP.l 

dÍa y ]Jl, :c:c>mrtn::J. laboraleH y al Jnfasis en la recrea 

ci6n y el c:tltiv<) de G:f ;:¡:Lsmo, pw:lien0.o llegar a 

converti..rse en rroblemas f•:.ndamP-ntr.ües de le socle

dad industriH1 rkl ·futuro, 
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2) La subcultura espec{:fica del Trabajo 

La subcultura asigna roles y un leNguaje único Y
privado, pór el cual se convierte en su miembro. 

3) Lenguaje y modo de comportamiento 
El reci~n llegado puede ser objeto de exclusi<Sn -
o de risas, hasta que aprende el lenguaje t~cni
co o jerga del o:ficio. El habla y el vestido -
(uni:formesyvestimenta) son signos:identi:fioa -
bles de los miembros de la suboultura del trabajo. 

4) Sexo 
,Asignaci6n diferencial de roles en la socieda,d, · 
hay ocupaciones exclusivas para alg.xnos de los se
xos, aunque las destrezas exigide.s no requieren -
tal especi9.iización, el tomar un trabajo reservado 
para algún sexo trae la amenaza de una p~rdida de.;;, 
identificación con su. propio sexo. 

s) · E!:Status 
En_ ei trap~jo ex~s~en ~riv~legios asociados con el 
~ango y sol!: irl:dicadores d$ estatue: alfombras en -
ei ·piso; .,¡j;fl:elina ·mayor, comedor para: e jecutivO's ;la 

:familial;'~~d ~.i~cula en un solo f¡entido; el apren
éLtza;ré éfti';,:(fi:·ó-9m:Paraci6n entre el grupo, Íos subo!: 
di:p.adqs,;_y·lÓ~·;súperiores, 1~ da una ubicacicSn al __ 
-trftbajita:ó~, ·¿·ti~#do el siJ.jetó no puede vincula:rsé -
con. sus' «;J,oJ;,:egas~ :de modos aceptados y adecuados son

. despecl:!:do~--<). m~ghas veces' piden su relluncia. 
6) Rol del 'l'r~'Paáad:Ór _ 

'El Rol del-Trabajador debe reunir los siguientes 
tipos de conducta: 

Debe tener alguna motivación para trabajar 
1/íÍrümo de apti tudas y destrezas 
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Conforme a ciertas reglas de trabajo 
Satis~acer cierto stándar de productividad y calidad 
Debe parecer un trabajador (vestido, comportamiento 
y presentaci6n). 
Vincularse con diferentes tipos de personas, con res
pecto a sus superiores y de eamadería hacia un grupo 
Modi~icar mecanismos emocionales y cognoscitivos para 
poder coincidir con las conductas adecuadas al traba
jo y no presentar los e~ectos y necesidades que son -
grati~icados en otras situaciones 

Es primordial el hecho de que se tengan presentes 
las anteriores caracteristicas y que se luche por el cU!& 
l'limiento de cada una de ella.s, el hecho de que ~ato no
se veri~iCJ.ue, trae en verdad graves consecuencias, b~st! 
nos considerar las siguientes cuestiones: 

¿Conoce a alguien que viaje duxante dos horas o~
m~s del trayecto de su casa al trabajo? 

¿Lo han atendido personas que est~n para servir 
al pÚblico, en ~orma descort6s? 

¿Ha trabajado en lugares s·in ventilaci6n? 
¿De sus compafieroa, alguien siempre llega tarde1 
¿Existen personas que les molesta la estrecha vigi 

lancia.en su trabajo? 
¿Se han tenido 11roblemas en el trabajo porque esp_<l 

so y mujer trabajan juntos y se celan mutuamente? 
¿Hay una persona que labora junto con usted, pero

que desllrecia el trabajo? 
¿Es causa de insatisfacci6n y resentimiento la exi~ 

tencia. de comeél.ores, beJíos, estacionamientos para uso ex -
elusivo de ejecutivos? 

¿Hay liD puesto que siempre ~ue ocupado por hombres-

-. 
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y ahora lo adquirió ror ascenso una mujer, es causa de des 

confianza entre sus subordinados? 

En verdad, puede ser relevante que se consideren to

das ·las 8.nteriorr;s caractersi ttcao y que a trá.v~s del pro

ceso J.e inu•.tcci6n, $e le de n.l sujeto ·cma visión de lo .cp.te 

ha de encontrar .en Slt ambiente ]J1.horal, y IJOrque no~ de 

que se le d~ una lJlatica de los inconvenientes que se pre

sentHr{Rn o.l no poseer dichas cqractf'r:f.stL<:'ns. Bn 6ste 

oi:-::>t!O tom .. 1 ü:l.X'C1tÚ)S :_lJl!J. li~Jt:?. L1e _la in:':orr;:n.ci·Órl (111e del)c 

(hrse al s11jeto ;:nrn cubrir este rtspecto durante el Progr!: 

ma Lle InLhwciÓn de ,_n .. ;a ranner:o. cor,tllle·i;CJ .. 1 n_,_,n:~,:e 'le1Jemos at'l._s 

e 'JBrla :"'1. C:r! da 

be saber: 

. . , 
or~::tntz;:~.clon; fRrB slntetiz3~ 1 el s~jeto de-

1) ::_!,;.ál es su trabajó· 

<) 8Ómo Ge relaciona con el trabr:.jo de los üemás 

3} Si existe un mRrgen !-'ara H})lioar su propi.a inven-

·4) Bl sujeto debe IJOf5CE:''-' las co.~;Rcidades que el su 
f'f:.!rV_i_~:·')r 1 .. (-'·.:.!j_(:rF: 

5) ~}na 3e~:;.r~LcJ_s.d r:=1,zOr18blt~, f:Ísicg 1 eeonÓnli . .:!c.., sin 

amenazas a S'-'~ condición -:,' .[>restici.o 

6) Conocimiento fle 12.s f')ncioroe·B de personas y cosas. 

? ~ Certid;;~nbre cJe. lft im1.)rob~.bi 1 iC.:1d dt"? ,r:erder el em-

8) ;~1 Gistej;·!n debe ser el:: ro, los tr·-.. b~, j.r:t}ore.::; tlehf:n 

saber 8. r1 ·ien diri.c;irse en 1hsea de orientación y 

9) ~l sistema debe ser ·J;--;to 

10) L<Ji:: indtviü.1os ti.en<:m :'l.ercC!}H:> :1. cl.irie;ir s"s vi.élns 
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y a encontrar sus trabajos 

11t La condición, fttnción y nivel en la l{nea de ore8~ 
nización han de r1e:finJ.rse clar8.lllente y no· dejarse en 

el a.ire 

12) Información ele sus deberes 

13) t\lcance de r-m autoridad 

14) Horarios 

Ser{a J.a información que se le debe dar en el proceso 

de Inducción, otras caracter{sticas como la reacción ante la 

autoridad, deben ser detectadas desde el rJroceso de selecci6n, 

q_u.e ser6. como tJna coladera que impicla el paso de personas que 

serfa muy difÍcil su adD.ptación, o que en caso ele ser acepta

da al presentársele el panoruwa, decida no quedarse, de lo 

contrario encontrar:Camos persono.s insatis·fechas, CJ.1le pueden -

mostrarse agresivamente ante la orgnnización, dirigiéndola h_!! 

cia los empresarios, despilfarrando materiales, desacatando -

las normas, no llSando el erpip o apropiado, cometiendo destro

zos y errores, buscando injusticias por parte de los supervi

sores o abandonando el trabajo, lo cual elevaría la rotación 

de personal. ;¡.!s preferible qu.e en combinnción eJ. proceso ele

selecciÓn e InrlucciÓn prevengan estos percances. 

Debemos :percatarnos 'd.e q_ue la Inducción no es un fen6m~ 

no aislado y <J.iAe está relacionado con otros procesos adminis

trativos, como ya hemos visto 1 ahora nos referiremos é.l Pro· 

grama de Inducción y a su contenido, lo hemos dividido en 

tres secctones: 

a) Durante la Selecctón 

b) "Pro::_Jiamente en J.a Im1ucción 

e) fu el puesto de trabajo 

a) Durante la :=::elección 

J,os cimientos de tma integra.ci.Ón, para el logro de -

una pronta adecuación del trabajador,. q_~e es uno de-
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los objetivos del Programa de InducciÓn, se tienen 
durante la entrevista de contratación iniciaJ_, el

entrevistador dá informaciÓn refererüe a la e.npre
sa, s;l historia, sus tradiciones y productos, lo -
cual sirve para dar inter~s y confianza al trabaj~ 
dor, dc~ante el proceso se le ha de detallar acer

ca de: 

PRimERO. Una explicación Cl.e su empleo. 
Horas de trabajo 
Probabilidad de horas extraordinarias 
Indemnizaciones por enfermedad 
Hora de cierre 
Su sueldo, cuándo y cómo lo cobrará 
Reglas de conducta de sus compañeros de ocupaci6n 
Las sanciohes al rom1)er tuw. regl~t 
Sobre embriaguez y si IHede f\UTI8T 

Se le debe decir todo lo anterior yara q•.te el S'_tjeto -

tenga conciencia en caso de tomar llna decisión. 

SEGUNDO. Se le debe inspirar confianza. 
Debe llevar tma idea ,general sobre la rep_utación
de la empresa, si ésta es buena hay qne sostener 
esta co:rtfienza 
Conocerá sobre las polÍticas de la empresa 
Si la empresa es .!Jartidaria del concepto de la ma

no de obra como mercancía o si su polÍtica está -
inspirada por cm punto de vista más hcunnno 
Opini6n sobre el trA.b:J.jo sindicado 

.Condiciones de trabajo dentro de la empresa 
La importancia de sn trabajo y el esq;.>emo. total 
de producción de la empresa 
Relaciones sociales que pueden establecerse 
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Cnalidades de ánimo y dotes de mando de su jefe 
de departamento 
El empleado a veces se preocupa más por su fut~ 
ro que por su presente, por lo cual se le deben 
decir SUS oportunidades de ascenso y U1Th1ento de 
salario 

TERCERO. Informarle sobre su tarea 
Las exigencias del pu.esto 
Na~ura1eza del trabajo 
Se le puede. leer el ·vnálisis de puestos 
Puede observnr al trabajo por s{ mismo 
Debe dársele una inrormación fiel y exacta so -
bre su trabajo, sin exagerar las condiciones f.f!, 
vors.bles o desfavorables 

La confl.anza qüe se lo¡;;re de11enderá de l~\ veraciclad y 
aproximaci6n de la información que se otorgue 1 y si conside
ramos que el programa de Inducción debe ·estar rodeado de co~ 
dial.idad, para que haya una disminución de la tensión, ento.u 
ces desde aqu:! ha. de ponerse en marcha, ror 1o que desde la
entrada ha de trata;t'se al Só.tjeto en forma cordial y _amistosa 
como un futuro mie1i1bro de la empresa, evitan do el someter B. 

las pe;r:sonas a presentarse a horas inadecúadas, largas espe-
ras 6 mal~s-tratos solo porque sobre· la mano de obra. 

b) Propiamente en la Inducción 
Durante el desarl'ollo clel ?rograma de Inducci6n,
se le dará al nuevo em1lleado 'J.na sei'ie de informn. 
cit.Sn lo más comrlleta posible, se ha elaborado 1.ma 

lir>t:.:t que trata de cubrir a todo tipo de ore;aniz_t! 

ci6n, es obvio que para ca.da insti tuci6n deba da~ 
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se ]_R. existente l'nrn eso orca.•üsmo. _De cu~ndo y -

cómo debe darse y de sc_¡_ proceui.miento, se hablará

en el car!tulo de la elaboración de un Programa de 

Ind,_wción. Los conceptos rt~'e debe rennir son los

sig:üentes: 

1.- Historia del desarrollo de la empresa 

2.- r.r~todos y condiciones de colocación 

3.- Rc;,conocimientos f!sicos (manejo adecuado de ms 
trumentos, J.ncare:J y erpüpo de trabajo) 

4.- Tets psicolÓgicos y profesionales 

5 • ...,. I.t~todos y perÍod0s de r>ae;o ele 8Rlarios 

6•- Horn,s ele trab3.jo, cx-tr:J.orc1in::trios, tu1•nos y ro-

taciÓn de turnos 

7.- p8.Se s :EJara e 1 asr: en so 

8.- Despiclos por falta de trR.baj o y readmisiones 

9.- Despidos y abandonos voluntA.ri.os 

10.- Derechos de antigüedad. 

11.- Empleo gHrantizadó despu~s de un cierto tiempo 

de servicio 

12.- C:1ándo se considera fijo Ft ün em1•leado 

13.- Procedimiento de presentación y rP-soluciÓn de -

crt.t.e j8 .. 8 

14.- Normas y reglas sobre segurj_dacl 

15.- Pró.cticas generales 

16.- Identifioaci6n de loa empJ_eFtdOf:! 

17.- Tar-jetas registradoras del tiempo (le trabajo y

control de entradas y snlidas 

18.- Comprobacionee y regulaciones sobre herramientas 

19.- :Jalicln. de herr::J.mienta, baltos, llaqu.etes, equj_po

y otros objetos de la f:ibriea 

20.- Ventas de ]!reductos de la empresa a sus em]!lea -

dos otorgados con desnuento 

21.- Procedimientos pnra obtener anticipos 
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22.- Ausencias: permiso para ausentarse, ausencias para 
actuar como jurado, ausencia por servicio militar, 
ausencia por razones personales. 

23 .... Cambio de dirección. 
24.- Peticiones sobre los loaales de la empresa para 

fiestas, reuniones, etc. 
25.- Privilegios para aparcamiento de coches. 
26.- Necesidad de cooperaci6n entre la direcciÓn y los 

empleados. 
27.- Ayudas económicas a los empleados. 
28.- Ahorros y préstamos. 
29oe\:.. Sindicatos de· ·cr6di tos y asociaciones de socorros 

mutuos. 
30.- Seguro coiectivo. 
31.- Participación de los béneficios. 
32.- Pago parcial o total de la enseñanza en escuelas, 

o por c_orrespondencia, si los cursos son bien 
aprobados. 

33.- Pr~stamos durante despidos temporales por faltá de 
trabajo. 

34.- Enseñanza de aprendices. 
35.- Escuelas en las f~bricas, escuela preparatoria y 

enseñanza en el trabajo. 
36.- Formación para el ascenso. 
37.- Diario o ·bolet:Cn·de.los empleados. 

38.- Plan de sugerencias. 
39.- Programa sanitario, de hospitalización y similares. 
40.- Vacaciones retribu:Cdas. 
41.- Socorros u asignaciones por enfermedad. 
42.- Libertad para discutir con la dirección cualquier 

cuestión. 
43.- Economatos de la empresa (Almacenes donde se ex

penden g~neros o mercancías de cooperativas, 
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sindicatos, etc,) 
44.- Seguridad social y otras compensaciones 
45.- Compensaciones por paro, pensiones y anua

lidades 
·46,- Indemnizaciones a los empleados lesionados 

en acto de servicio 
4?.- Negoóiaci6n colectiva 
48.- Reconocimiento del derecho de los empl.eados 

a afiliarse al sindicato q•.1e prefiera 
49.- Reconocimiento de un oreanismo u organismos 

especiales de negociaci6n 
50.- Procedimiento a seguir en la resolución de

quejas o en la interpretaci6n de m1 convenio 
51.- Derecho del individuo a ser oÍdo 
52.- ·Procedimientos para la difusi6n de la infor

maci6n referente a las polÍticas de la empr~ 

53.- Disciplina 
54.- Retenci6n de pago 
55.- Tableros de avisos 
56.- Uso de los tel~fonos 
57.- Su familia (cambio del nJ.mero ele fai!lilia), 
58.- Reglamento interior de trabajo 
59.- Actividades recreativas 
60.- Actividades sociales 
61.- El deporte en 
6?..- Bono de boda 
63.- Bono de pnntualirlné\ 
64.- -Premio a la r-tsistencia perfecta 
65.- Ropa cl..e tra.ba jo 
6óo-- Relaciones con sus je:Les 
67.~ Relaciones con sus compafíeros de trabajo 
68.- I·bestro programa de personal 
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69.- Capacitación y des8_rrollo de personal en ••• 

7f'. .- Servi .. cio ele comeclor 

71.- Cfunara de lactancia 

72,- Días de descanso 

73.- Prohibiciones a los trabajadot'es 

En los anteriores conceptos se trató rle cubrir toda 

la gama de organizaciones, si f'rente a e13te eil~istado, se 

comparan los datos que pw~den manejarse en una determinada-

. organización, s,;_l,onier.cl.o qye estamos implmltando -._m Proe;ra

ma de Inducción, se notar6. una gran dif'erencia, ~sto nos P.2. 

dr::f servir,_para localizar ciertas prestaciones, servicios, 

o necesidades qu.e la empresa no cubre 1 o nos IJvede detectar 

dÓ_nde hay alg1.mas fallas y si hay necesidad de l'oner en mEtE 

chA. otros planes. A trav~s de nl}_estra experiencia, p;1dimos 

liercatarnos de crc<e no existínn i'iln..'luales adecuados 11ara sa --

car le. información, no habÍa :-cn~lisü: de l)•Jefltos y tuvimos

la oportunidad de implement:::~.r :pecpe?ías cosas, c:;omo el uso -

de e;afe·te, conocimiento sobre el reglamento interno,_presta

ciones del seguro, por lo flUe podemos afirmar, que muchas -

veces la elaboración de un Programa ele InducciÓn nos lleva

a detectar :fallas ·en los :procesos Qrganizacionales que pue

den mejorarse y proporcioná.r aezuridad y coni'ian7.n y hasta

llevar al empieado a sentir or¡:;uJ.lo de pertenecer a esa in_!! 

ti tuci6n, aunque se trate de una 11equeña emJ_)resa se pu.eden

cubrir todos los conceptos y ~sto nos habla del Grado de ar 

mon!a que hay en la compañía. 

e) Tm el puesto de trabajo 

DI:BE D,\HSBLE: 

1.- Descripción esp~cífica del trabajo, debe

res y normas 

2.- PresentaciÓn por el jefe inmediato a sus
compañeros 
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3.- F.xplicaei6n de la r;J.tina diaria del in

dividuo, la distribuci6n fÍsic~ del tra 

bajador, casilleros, las entradas, sall, 

das que deber~ utilizar, etc. 

4.- Recorrido a la planta o departamento,s~ 

gÍm el caso, ya sea antes o después de

haberse hecho cargo del trabajo 

5.- TÍtulo del puesto y clave 

6.- A:ptitucles c1ue recr;;.iere :r-r:,rn hacerlo bj en 

7.- Elementos que integran al puesto 

8.- Operaciones (concreto y definido) 

9.- Impersonalidad del puesto 

10.- Res}10nsabilid:J.dcs 

11.- Espeéificación de m~quinns o herramientas 

12.- Serarcp.!a. y contactos 

13.- Puestos afines 

14.- Puestos para fines de suhsti·tuciones te.!!l 

porales 

15.- Número de sujetos q-v.e desempeñan el pue!'! 

to 

J,O!"J B:SNBF ICIOS Qlf'..': SE OBTir::l'Tim SON: 

a) -:!:1 trabajador realizará mejor y con mayor 

facilidad sus labores, si. conocen con de

talle cadFJ, unq de J.as O!Jeraciones que las 

forman y los reqtJ.isi tos necesarios para.,..., 

hacerlos bien. 

b) For J,ey (Ley J!'erlDral del T.c~1.bajo en suo -

artículos 24 FrsJ)ción ·n y 4-7 fracci6n 

III) debe determinarse en el contrgto de
trabajo las labores a efectuarj su pre.ci-
"' . " 1 . d. d , . + . d d .,~on y Cll_l·a , 8.Sl como lnvenSl a , por 
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lo •-l•W el P,sal'J.rircid.o debe tener --.ma copia del 

n1is1no. 

O·) El empleado no desconoce sus cualidades y re~ 

}'Orif:abilidac1es. 

l1) :Svi té'. :fricc:i.one fl sobre 1'2- forma rle ueoa.rrollar 

el trabajo y oobre pl_ 0zacto c•.lmpli!".üento üo -

las obligaciones del obrero. 

e) Iralri<le que so e ]_,_rlffil 1'esl1onsabilidac1es. 

:f) Una ex:clico.ciÓil ¿;ené\'ic;a imiJiC.c c_l_:_e ~~11vEd8. el

campo de otro~. 

g) Desn.rrolla 1;:-,s onpacidmles- naturales rle los O_!!! 

pleados llf'TR de sem:pefín:r' e:f:i.cazr;¡entc lJ' ¡ oficio. 

l1) J.~od ifiea ).ar-; ne_ -~i t:_i_,Jcs del I:el~solltll, (leG,:•ert.~_'}1 

do en eJ_los sen t J.mientoo wás f~;vornbles con 

Rs ciorto 1 si se q•.üere r1ae lo_s em1Jl0é-\d.os ccira1Jln.11 bien

con s:_tL~ reG~HjCtiyos t~rq.b~tjo3, no l1ny 11lt~G re1aedi0 q_;_._e l.n:;trv.:Í_r: 

ll)s y prc::_1ararlos sis-tom:hicmr¡entc, ln em:¡Jresn <'le be roner IJC!.: 

son" S c1ebiclamente ca::;•aci t8.das, oln.!Jor:-,.r r.nnunles y m:.i;~·ri·"1l -

r..eceen.rio J. 1f~rH eJ l_)críud.o d_(: in~Jtr:_1_cci6r1, y c:·olYGP.r. con forr:u::.s 

ele cvaluuci611 (le este :proceso r·ar8. u .. na rrJtroal·i.rüt?n-t.r •. c i (511, pro

[lOrcion>'.l' los incentivo::' ocon6!.!ÍCO~; (cmno reconor;i_;,¡if:mto üel-:

b•>.en tr'.'..oajo, SC[;'-':::'irJn.<l tlel tra;Jo.jo, asccnoos) _ Q-'e le die;iin ... 

al ülrli-'leo.do q:_~e está hgcicn.<Jo_ Jyi6n, rec:..~rjr·.leoe '-l;:e la alabn~n
z::-~ es el _¡\i'OcecliiJüento m:is recomonü2.do a :c:;c¡_:;.'i!' con LU1 üu.evo

~m:;_·,le:-~.do y el raás ef'-LeP.z l?c..rn ind11ci_r n. tn Gi~~;.~le.,_clo a _{,pre11 ..... 

r1sr. 

~""!r: Ti.ecr:isG.rio h~·.cer res._~]_ t;:·'.!"' ·.:r-~e 1=·1• Cf'l-=~f'..ci i;c r.-- iÓn, los -

~-t:t"lr~lir:~is rlo rr_!_ef.)tO~J, ¿._¡eenn :~~':.. .!?¡r¡r~l ·.i.m;_HJLtP:nt(! r.:n lP. Ir1c1•).C 

f~if')n 1 ;··,_·_:.n~rle r:on l·I'Ot ... tJfJot: se~·~:-:- rnüo~-, 1 "' .. o '1:: iere :le-c ir t:r.).e su 

b._;::;r1:-• :~1:-lre}~}} o iWJ.l f .. _neion:::iJGien·Go n.o cC'r·er;::o~'.t:-:t en le. Irld;_.lc· 
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ci6n, por lo cpte a trav~s ele este proceso es necesario che

car su funcionruniento y ver si le est~ dando la información 

necesaria al nuevo· em¡,leado. 

CONTENIDO DEL PROGRAt1ili DE IIIDUCCIOl'l 

El contenido depender~ de: 

a) Los objetivos IJropios de la em_presa 

b) El tEwlaño de la empresa 

e) Tipo de empresa 

d) El eq_uilibrio entre costo-beneficio 

Es o.ecir, no existe un IJrograin8. general sino que 

debe ser desarrollado a la medida de la empresa. 

oB.JETIVos nz M nmuccrmr 
1) Configurar y establecer las relaciones queman 

tendrá el nuevo trabajador con la empresa. 

2) Crear actitud favorable hacia la empresa y sus -

objetivos. 

3) Lograr mayor identificación entre el mtevo em 

pleado y la empresa. 

4) Ayudarle a ajustarse a su nuevo ambiente. 

5) Proporcionarle la iP~ormación básica y general -

del puesto y c1e la empresa. 

6), Informarle de las polÍticas, los reglf'.mentos, las 

prestaci9nes y los beneficios de la empresa. 

7) R('dueir la rotación, debido ·a que los estudios -

Q'.te sobre el partimüar se han realiz<1.do, dem'.l.e~ 

tran que lleg<::. a -su rwnto 1m!ximo en los primeros 

meses de empleo. 

8) Ahorrarle tiem:vo y esfuerzo al trabaj>J.dor y a la 

erq;resa, debido a q,ne si éste no está bien info,r 
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nm.do, constantemente estará fornnlando 1)regu!2 

tas a compañeros que lo rodean. 

9) Lograr una rápida y adecuada integración del

personal a la organización. 

1 O) Familiarizar al trabajador con la. orca.niza 

ción, sus propÓsitos y pol:Cticas. 

APOYOS QUE REQUIERE 

A) El Programa debe estar a:probado y a!)oyado

por: 

a) Dirección 

b) Gerencia 

e) Departamento STAFF: personal, selección, 

capacitación, relaciones industriales. 

d) La L:Cnea de operaciqn de la empresa. 

DE LA COLABORACIOU DE WS DOS ULTTI.10S DEPE!:!. 

DERA EL EXITO DEL PROGR.l\l,';'A 

B)El de:partamento de lJersonal, es el responsa

ble de su realización en los aspectos rpe se 

desarrolla en grupo. 

C) La responsabilidad definitiva es del super

visor inmediato. r:s misión s·<ya dar la in

formación precisa y la atención necesaria -

para q_ue el nue-vo empleado se :;_Jercate de 

q~te es miembro verdadero de la organización. 

D) Es necesario de que si hay participación de 

más ue una persona en ~1, se elabore un pr_2 

grama detallado, de forma que los esfuerzos 

de cada uno se complementen y no se repitan. 
1') I:l lmtlrino, en el lH'ograma de inducción es-
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:1.q_uelln. :::ersona 'l''G :;_;;rud.a a la dismin;;ci6n rle 

la tensión l1ror>ia del n-.:.evo elemento, q_ue lo a

comraña y le muestra interés, dándole in:forma -

ción q_·:e lo haga sentir como en su casa, por e

llo rlP,bc ser ;ma persona que tenga una actitud

posi ti va con respecto a la emi1res'1 y· q_ue desee

ser Útil a los nuevos em_;.'leados. Es aconseja -

bl0 CiÜ8 Se ~-8 d6 tffic, t;ratificaciÓn -~ lill.'.Oha.:s ore

ces HJ vn honor ,;_;erJvenceer n Gste t:;rt<po en alt;_1; 

no.:J em1)resas. 

F) ~p6yos didácticos 

f',) rl~8,nl_I)J.l8S 

b) J'ol :Cc·v1..'J:J 

e) :Boletines 

d) Confr;renoias 

e) Din,fmico_s de cf· -1..'0 

T:l ;tso del :i.nc;enio y ere~--ti viüarl en la el:.1boruciÓn cie ·

estos m~tcriales es básico, ü(lt~ra:fc debP-n 8cr elabor8c1os ~on 

-. n le:nG;-=-~~jc 8?}l!<:·illo y C!9E!.:_ rc11:3iblr::: .f1il.r~-~ 0. .: 0.l•i:.<ier pr::rson:·.o 

G) Leyes en la Inc1ucción 

:":11. la elo.hor8.ción del I'ro¡_;rnnn tl.e Ind~ •cc:l.Ó~:o. :;e~ 

debe '~o:-1süler"'T co;;Lo o1'Jlic;atorio el c•l::JJ:•limie:n.

to 1le dos leyes y lo ~J.i¿:;n_iellte: 

~\.rt1>::ulo 123 t,l.:Tt'ldo ,\ ~ en el cnul oblico. 

u la eJü~:resc. a :f-Lnmr un contrato doncle se O.§:. 

1jec:l:f i~~l,_u~n lc~s ')Onc1icíonee; y oblit;ncior1es del 

'-~:.~_e .:¡reet~1 :-1l sel"'vicl(~, _.~~lc~!i~G de saber el ti 
l'O Jc trEb:~;jo Lt 'l 'ü '1-'-ecl~<. obli¿:;udo, rl~J.m1o ·.na 

copio. P.l e~J;_;lCi..~Üo Q 

El :1rtí·~ul o 4-2 5 rEce '1 c. e debe clársl'!lt: e.l tro.-

bf:l.j::•.dor ·'.!1/' .-;o~ün. clPl Tiee;lr·.mento Interior de-
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Trabajo. 

Se llevan~ a cabo SL~ afiliación al Seguro S.2, 

cial, d$ndole la información adec1•.ada sobre

ello y de las _¡)restaciones a que tiene dere

cho por parte de esta :Lnsti tución. 

Su inscripciÓn al Infonav!t. 

La afiliaci6n al Sindicato con los datos que 

lo lleven a lma adeccW.dF.l. tome;, de decisiones

con respecto a éste. 

Estarán en poder del nuevo· elemento datos -

concernientes a los siguientes reelamentos: 

De capacitación y o.diestrnrniento 

FoHticas 

De se¡rtiTic18.d e Higiene dél Trubo.jo 

Todo lo anterior tiene tm carácter obligatorio y 

es lo mínimo que un tra.bnjador p·.wde tener, lo cual puede.

darle séguridad y :r·espuldo. El evitar darlo, solo lJu.ede 

haco:r }_)cnsar r~lte no h101.y ético. en el .GJ.a.nejo de I'crsonal. 

es lo •1•-te debe contener lUl 'ldecuado 

Pl~ograma de I11dncción, po.rt:. cacla .or¿n.:r1izaCi611 deJ-'endiC!ldo

de sus él.imension0s, es·l;rtu:tnr:ots y téca"!icns~ debe 8.c1ecnarse 

8. cada una de ell'J.S f implico. no S•JlO ·.Ul'"· b~•ena recepciÓn;-· 

sino noS"tener toüo lo ·ve se hD. lo.::;rado en el proceso: no-

J.ebe continvDrse siempre· cp_te se pre -

senten ;'Ji tt.mciones ~mevas aúr. c'.m.'1t1o el trabajador see. un

veteru.no, le. om;_1res-~ no solo necesita 1:-: eo1abo:;.~(;wi.6n al -

l'rincipio, en ella ;;urgen mod.ificaciones en SLts pol:fticas, 

resla.meni.;os, en ;:;:_;_s e jecu.ti vos, J.8.c situaciones econ6micas 

iraper~:mtes en el :Ja!s rel;ercutcn en IJl~ combio de actitudes 

de los tro.b8.jt;U.or·es hr;.eia :T.J. em1·leo, el Programa de InU.uc

ciÓn rto p;Jec1e dn1•se :por teruin::tclo cno.ndo oe ha· instal8.do -
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al nuevo elemento, debe continuar cuando sea re~uerido. 

Despu~s de la aplicación de un programa de Inducción 
podemos esperar ~ue sucedan tres cosas: 

El nuevo elemento puede ajustarse a las pautas co~ 
sagradas y aceptarse. 
Puede encontrarse inconveniente en su forma origi
nal, pero susceptible de modificación o sustitución, 
a fin de haerlo aceptable. 
Puede chocar con los criterios existentes y ser re
chazado. 

La investigación emp{rica puede proporcionarnos datos 
para hacernos ver los resultados positivos y negativos del 
programa; pero aún es nuestra lucha la implantación prime
ro de 61 en las instituciones y convencer a los ejecutivos 
de sus beneficios, despu6s pensariamos en su seguimiento y 
en la puesta en pr~ctica de procesos dentro de los organi~ 
mos que adhieran al trabajador haciendo poco probable que 
abandone su trabajo, un ejemplo de ello es que si el em- -
pleado participa en la toma de decisiones y contribuye al
éxito de la em:gre'sa no la deja f~cilmente. Los dos siguien
tes capitules tienen por objetivo encontrar posibles solu
ciones para que ~sto suceda. 
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CAPIT!JLO II 

2, INDUCCION E TI-IDIVIDTJO 

La relaci6n :pe guarda. la Induoci6n con respecto al 

individuo, es mtl.y limitada, podemos darnos cuenta de ello 

s:f revisamos ei material anterior, de los cientos de indi 

viduos que entran a una organ:Lzaci6n, podrfamos esperar -

dado el lJroceso de endocul taraci6n, !Jersonas •1ue est~n i_!! 

· teresadas y preparadas 11ara desarrolar las labores r1ue so 

les _encomiende, sería perfecto; pero no es asJ., existen 

diferencias entre los ind.i vi duos· educados en 1ma miswa 

cultura, ello se debe a la interacci6n entre:Llos rasgos 

hereditarios de temperamento cí inteligencia por u:na 1mr 

te, y por otra, la cultura reflejacla en el medio familiar, 

La conducta laboral ns el procl;.>_cto complejo de '.ma

larga serie de estilos he.bi tua]_es y aprendidos de perci -

bír y enfrentar las éxigenéias del medio humano; desde Il.!;_ 

queños, primeramente por el absoluto desamparo en que se

encuentra el ser humano no puede satisfacerse a. s{ rr,ismo,

surgirmflo la necesidad psicol6gica de ser amado,protegido 

y c1.üdn.c1o, emerge la conciencia en el ser humano de q_ue -

ho 11uode satisfacer sus neee si darles sin aynrla y de •1-.J.e de 

pencle de otros, ello lo hace luchar l1or ~me. conclición so

ciP.J_, que es 1ma especie de certificado rJ.e seguridad emo

cional dentro del grupo social al q_:Je pertenece; 

Cada. cultüra dá un determinado significado a sus a.2,. 

tividades, las cuales el individuo pone en pr~ctica con -

el objeto de obtener la aprobaci6n y consideraci6n de sus 

semejan tes; es rlecir el horalJre es un ser e,-regario <lUe 

siempre buscará la Rprobaci6n de sus cong~neres. 

En B'< e;ru:;>o IJI'ir18rio, dentro ele la familia, el ni 
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ño se enfrenta a una lucha desigual, ~1 :por un lado con -
sus caracter!sticas innatas queriendo desarrollarse (como 
puede ser su agresividad), y por otro, debe someterse an
te las exigencias de sus padres, el no hacerlo le traer!a 
la pérdida de su amor y apoyo, ello lo· lleva. a la presen
tación de conductas que las satisfagan; quando el niño no 
recibe afecto .incondicionaliaente, no t:otrda en idear méto
dos m~s complejos y anormales para llamar la atención, a
prende que si enferma la obtiene, que usando la agresión 
puede resolverse un problema y al exigir puede tener lo -
que él desea, el niño utilizar~ estas técnicas durante el 
resto de su vida, púesto ci,J_e S;J_ personalülad se ha inte - · 
grado por el conj,_mto de reBp1.>estas a la vida. como él las 
ha experimentado y q'.!8 quedan tan profundamente arraiga -
das que se vnel ven muy dif:Cc iles de alterar, 8-'.ll1Cl'-te el i,n 
dividuo cambie de medio tiende a interpretar sus experie,n 
cias en la forma aprendida en sus primeros años. 

Es decir nuestras conductas se desarrollan a través 
de la acción sobre el medio y en él, al servicio de las -
necesidades, dependiendo del tipo de experiencias en esta 
interrelación, se obtendr~n las diversas conductas que -
pueden presentar los individuos ante las mismas sitmwio
nes, ello dependerá de su experiencia previa, as{ podemos 
tener a dos sujetos c¡_ue se enfrentan a •m misr,lO est:t'm·üo: 
el superYisor 1 el sujeto 1.mo, lo ver~ como m1 signo de p~ 
ligro, porq•J.e ha aprendido a temer a la autoridad, el su
jeto dos, J_o percibe como ,_m· desaf:Co estimulante, porq_;.¡.e
~1 aprendiÓ que las figuras de antoric1n.cl dan recompensas~ 
y castigos. 

As:f m::.smo, podemos esperar discrepantes conc1uctas del 
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mismo individuo en diferentes situaciones, cuando nosotros 
suponíamos que iba a ser el mismo de siempre, e.llo se debe 
a que la natctraleza humana es elástica y tJ.Ue se ma.ni:fiesta 
en todo su alcance al pasar de tm grupo a otro, así el ad
ministrador que es odiado :;;¡or sus empleados y que posee -
un deseo compnlsi vo de l)Oder sobre otros, en el trabajo ~ 
ce uso de ~1 sobre sus empleados, en otros lados, nadie le 
hará caso, fuera de la :fábrica, tendrá qtw comprar el poder 
con regalos, cumplidos,o en forma aún más indirectas;es in~ 
gable que la personalidad básica relativamente :fija-y rigl, 
da se manifiesta en formas muy variadas de acuerdo a la sl, 
tuaci6n, las ideas rÍgidas que tenemos de las personas se
deben a que solemos verlas s6lo en une.s cuantas si tuacio -
nes establecidas, la personalidad humana es al mismo -tiem...; 
po r!giJ.a JI irtaleable, rígida en el interior y maleable en
la superficie, por ello es muy difÍcil transformar a ],os -
individuos; sin embargo es más fácil mÓdi:ficar la conducta 
de los grupos, la :fuerza mayor de control en la sociedad -
son las regulaciones sociales de los grupos. 

No· es nuestr·o prop6si t o hf'l.cer un exhaustivo est•tdio
sobre la personalidad del individuo,puesto que solo nos int~ 
resa la personalidad cuando ésta adquiere forma y es util,l 
zada en el medio qae nos rodea, nos referimos al carácter
como :fundamento de la personalidafl, que al jugar esta :fun
ción hace uso de las aptitudes d.el sujeto c1ue lo hacen ca
paz de rendimiento. Las aptitudes son elementos de tipo
hereditario (sensoriales, sensorio-motrices, motrices e i_u 
telectuales) que varían de persona a IJersona de¡:endiendo -
de la enseñanza, :formación, práctica, estado psicolÓgico,
edad, momento y aJnbiente de cada individuo, esto nos da 
vna gran cliversidad de aptitudes para cada sujeto, impo 
ni~ndose la necesidad de proceder a un ex~~en de cada indi 
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viduo cuando se trata de adaptar a Q~Os trabajadores a una 
cierta actividad, es más podemos detectar la diversidad -
de caracteres de dichos sujetos y temperamentos; pero 'stos 
sólo como 1.m mero conocimiento, ya que no pueden ser cambi,!:. 
dos, sin embargo con las aptitudes podemos moldearlas, en~ 
trenarlas para su mejor desarrollo y utilización adecuada. 

Es una sociedad industrializada como la nuestra, es -
necesario la creaci6n y formaoi6n de lafuerza laboral, to
das nuestras instituciones, creencias religiosas y éticas,
giran en torno al trabajo, son mecanismos de sustentaci6n y 

refuerzo para ello, s! absolutamente todas las personas son 
sometidas a este proceso; por qué encontramos en el medio -
laboral, personas fnlstradas, insatisfechas que presentan -
con·tinuas quejas y rotaci6n, que p~~senta diversas :f~rma::! :.:,· 
de agresión, como el hurtar, falsear registros, }Jl'ovocar -
desperdicios excesivos y cometer errores que reducen la ca
lidad del trabajo, es obvio que han internalizado los pre -
ceptos én di versos grados y que aunque hayan nacid.o y ere -
cido en la misma comunidad, pueden ingresar a un. grupo por
muchas razones diferentes, intentando satisfacer deseos y -

·necesidades personales, o podemos creer, como Freud supon::Ca, 
que el trabajo implica un renunciamiento a los instintos, -
supone abandonar los placeres de la niñez, significa una vj. 
da regida por el princi~io de la realidad más que por el 
princi~io de 11lacer, los instintos agresivos y libidinosos
dado que no pueden flu!r libremente, son moldeados social -
mente y sublimados en otr~s actividades, el 80lo trabajar, 
o las ventajB.s q•..1.e se obtienen dol trabajo común, no manteE: 
drá ·unidos a. los suje·tos, porque los hombres han de vincu ~ 
larse entre s! libidinosamente. 

El trabajo puede ser nna actividad que desarrolla el
hombre cono una manera de manejar las exigencias internas y 



- 104 -

ext•::-rnas que se le 1J1antean. La manera en que trabaja o 

ln cnlpa qu_e pu_ede sentir si no lo hace, es una funci6n

cornpleja de una serie de sentimientos, actitudes e ideas 

que van surgiendo a medida que el niño percibe, reaccio

na e incorpora J.os modelos parentales <le conducta. 

El trabajo es •.ma A.cti vidad yoica de 1m-alto niv.el 

de integraci6n q1.':e sirve a la- autopreservaci6n, hay una

renuncia a la necesidad instintiva, esa energ!a fllJye h.§:: 

cia el yo y es controlable y disponible para ser utiliz~ 

da en el rnecJ.io, e.l ·~¡:abajo es especÍficamente humano, el 

hombre es capaz antes de anaiizárlo i de planearlo 1 de 

pensar a donde va a llegar, obtiene placer por el loero 

y ill'J.Chas veces en 'la actividad mismH 1 si la c'.ll tu.ra ha -

t~:.mido éxito en su encauzamiento ¡)odr{a eSIJerarse que el 

:lndividno a trav~e de su trabajo realizarn S'.lS deseos y

fuera su alegr:Ca y prosperidad, sin embargo en muchas 
ocasiones es 18. fllEmte de graves frustraciones, de. rebe,1. 

dÍa, de ne\)_rosis y en grados extremós de p~rdida de per-

son8.liétacl ¡ el :w.jeto eur)l'e 1.mD- necesi•.lau b6sica: la, de -

activid9d 1 pero ést". d•"be ser ore;anizeda para S8.tisfB.ceE 

lo, debe ser racional, ello no es f8.cil, porq_•-'-e debe ser 

fr._,.to o e un esf,_wrz.o, t<)dos est~1JllOS amenazados r)or la p~· -

reza, salir ele ella c<J.esta -~r.9.bajo 1 0s :fácil que el jub,i 

]_:;<lo nl est~'.r inactivo caica en lR, melanool{a, rnucho.s v~ 

ces, la ausencia de ejercicio f{sico ll•.J_ede exasperar a 

los o1)reros tanto, hasta el pcmto cpe _¡;n.;.eden establecer

huelgas a cn..usa de l1aber sido reemplazados por m~q_uinas
-lc:_e precisaban intervenci6n lmmana por otras a lf:l.s q1_¡e -

bB.stB. con vigilar, sin emb8.rgo ll.l ig.;_al qne al niño q';.e

nace en ;;n<:J. rletel'!ninnrk. c,_,J.tura y c¡_:.~e nosotro¡~ .Poder!ios -

f'ronof>ticm~ el t:i.ro de relie;i6n, clase a la que :pertenec~ 
r:f, ,,,,H norms.s, costumbrHS, :Uler:ts, etc., q_ue le serán rr-
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signadas, lo mismo pasa con el trabajador, desde su entr~ 
da ha de adaptar su cuerpo a las circunstancias f{sics.s 
del trabajo y al ritmo impuesto por 6ste. 

El cuerpo posee un potencial de energía que el 
trabajador puede desarrollar a voluntad o retener, y q11e
se renueva en funci6n de fenómenos biolÓgicos con posibi
lidad limitada en el tiempo, esta energía estt{ formada •·
por \llla suma de posibilidades de observación, de refle 
xLón de adaptación y de acción muscular, pero también de
la energía cerebral necesaria para un trabajo dado: puede 
dividirse en todo momento en capacidad de trabajo efecti
vo y capacidad de trabajo de reserva, sometida a la vez a 
la voluntad y al potencial fisiológico." ( 11) 

El medio f{sico :9roporciona un clima adecuado 

para no exigir un esfuerzo fisiolÓgico de adaptación,cu~ 
do se presenta una inadaptación de este tipo, se traduce
en la aparición de la fatiga, que no se encuentra.necesa
riamente en relación con el esfuerzo fÍsico realizado, -
sino que presenta un aspe.cto afectivo: las molestias que-:

. el _trabajador ha experimentado en su tarea y en sus rela-
Óio!les sociales, muchas veces dada la f'acult.é.d de adaptá.:.:.~ 

ción biológica del ser humano que es bastante considera 
ble no es la responsable dé transtornos fÍsicos como lo -
son los factores del medio social. 

La seguridad que puede proporcionar un trabajo, -
no es en términos de posesión, se ha comprobado que entre 
más se posee, menos seguro se siente, la se~xridad basada· 
en el trabajo es la estabilidad que busca el sujeto, de -
tener una garantía contra la enfermedad, la vejez, la ju
bilación, puesto que es rma preocupacirSn del trabajador. 

(11) PAYET, Maurice. La integraci6n del trabaja
dor en la empresa. Barcelona. Edicio
nes Ariel, S.A. 1964.p.p. 52-53 
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En el trabajo como en nuestra sociedad no hay libre 
albedr!o, 6ste está reservado a los fuertes que son los -
únicos que cuentan con los medios para apoyar su decisi6n. 

Además, el trabajador es sometido a una rigurosa di~ 
ciplina (normas, horarios, etc.), no organiza su trabajo,
no habla para proponer mejoras esto le (pesa) y le ahoga -
su personalidad, no tiene autonomía en su trabajo, no lo -
realiza a gusto, su trabajo no es voluntario sino impuesto, 
forzado, no es su trabajo, sino.trabajo para algún otro,es 
externo al trabajador, no es parte de su naturaleza, no se 
realiza a s:! mismo en su labor, sino que· se niega, tiene 
una.sensaci6n de miseria, en ~l se pertenece as:! mismo 
sino a otra persona. El estímulo financiero resulta insu
ficiente, hace que el trabajador se sienta a·tado al biene~ 
tar econ6mico, es anhelada la sustituci6n del patr6n dine~ 
ro porla satisfacci6n del hombre en toda su complejidad,
és necesario acabar con la insatisfacci6n que siente por -
tener que pagar con todo su ser un m!nimo de bienestar ma~ 
terial. 

No sólo en el trabajo el individuo encuentra ~ste 
cuadro, no, ~ste es nuestro marco, el medio que nos rodea
a todos; pero resulta que todos enjuician y señalan al me
dio laboral como aqu6l en el que se busc~ explotar al hom
bre, usarlo, menospreciarlo,'etc. y no ven o no lo desean
ver que es una situación de sistema, la educación no empi!:_ 
za en la fábrica, comienza allá afuera, desde pequeños son 
despojados de su espontaneidad, emociones, pensamientos y 
deseos, el hombre vive bajo la ilusi6n de saber lo que 
quiere, cuando en ralidad, desea únicamente lo que se sup2 
ne socialmente ha de desear. En suma el individuo piensa
siente y quiere lo que él cree que los demás suponen que -
él debe pensar, sentir y querer, esto se verifica en nues
tra sociedad, en nuestro sistema social, la. cultura e ins
tituciones que J.a rodeen son los encargados de promover 
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lo y ref'or..,arlo, el medio laboró'l es un::>- s,_,bct<l tura J.e la 

cc:.l t .. lr::t ij•]YWrul, donde ha de re:;_1f1ti.rse lo q._¡e Enoedc a:fue 

ra. 

Cuando se verifiq.J.en cnmbios soei.ales habr~ repe.!: 

cusiones en todos los ,{,nbi tos, el caJUbio no }Ji.<ede ser ;_m

cambio indiVidL'.al que concierna a un solo individuo, he·

mos mencionado yn la f Iel·za rlel e;rupo social, el cembio 

debe:rJ ser iniciado en los c;ru,:,:oos y desarrollA-rlo por e 

llos, ha de utilizarse el poder del e;rL•;·o para in:fln_ir en 

los .individuos, entonces cuando esto se lo¿;re 1 el hombre

ser~ lo que realmente es, entonces el trqb::<o tendrá otra 

.fH3rS)ecti'\f8) no Sel .. á IJna. ~~.ctiy-~d"'1tl ("OVtl' :l.nivn el i.rietd;; ;:; 

evi to.r J.a soledn.d, ni será vi;:;to •Jomo •l•J:H.i.n::c3 .t;n i•é•.ci 8 l;: 

nat;.:raJ_eza, sino como cU1a crenC'j_Ón 1 en l~l cp-'e el hombre -

en el acto de ·crear, se unifitltH:' con la net;_¡rR1ez.q 1 cu:=mdo 

el individ\.J.o adquiera conciencia de su. i;artici~aci6n not,i 

va en la det8rrnináción de S•t pror• i.n vida y en la de ~'''' so 
cied"l,d, entonces podrá en el tra.b8.jo ex1•resa.r e;en,,-i_namen

te sus facultades emocionalee, sensitivas e intelectuales 

1•oc1rá particil'nr en el trabajo c;oleet;ivo m<:'di::m.te S!t "-t-'0,! 

ta.ción persorta.l, conociéndolo y cornprendi6ml.olo, haciéndo

se part:Cci.f:•G del proceso de proüuc<~ión, L'och·Ó l'ensar li 

brem.ente, proyectar, para orga..ní z::tr su tr?.ba jo, rmra ex 

etc. 
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2.1. EL INDIVIDUO Y ~L GRUPO 

En el tema anterior pctdimos percatarnos que el ind_i 

viduo nunca ests.rá solo, llue las cono.iciones sociales !J.He 

lo rodean. lo llevan a vivir gregRriE<-mente; en una sociednd 

-.consumista, como la nues:~rn., ya no .se esr1era cpe el hom ,.. 

bre se adapte a ella, si no se le presiona para que se a

da:ote, dado que el gr'J.po so e inl 1Josee sanciones y reforz~ 

dores que los inducen a pertenecer, son \.ma. fuente de co!! 

trol tremencla, tanto que si Cl'-'el'emo:3 cambiar al individuo, 

deberemos apoyarnos en la infh;encie. del grupo, esto nos

lleva a considerarlo en una forma muy particular, haciendo 

merecedor al inüividuo c¡_·.l.e e st::f incl'J_{do en ,_m grupo de -

trabajo a lU1 estmlio cuidadoso. 

Constantemente se de te cta_ll d.i versos p1·oblemas en la 

empresa: 

Con respecto al individuo: indisciplina, falta de

inter~s, sabotaje, conduct:=:t perezosa. 

::n trabajador está aislatlo del :prodw:::to y de los _. 

medios de 1•roducci6n. 

En la gran empresa, el hombre vigila, cuida, stie!! 

de las Ol)eraciones nec!nicas, el trnbajo se deslJS.E, 

sonaliza, se deshumaniza. 

El trabajo deja de ser 1.ma obra concretB., una uni

dad. Al dividirse la tarea para su mecc>.nización 

se conv5.er-te en algo mon6tono, repetitivo y sin 

sentido. 

Nadie recibe tareas especi.n.lizadas en la. :prouucoi6n 

en m?.sa, clespu4s de Hlt.;'5.n H<liestre.miento r.>uede de

senvolverse en otro l.Jnesto. 

¿ !\. qvl~ c . ..-, debe? PodrÍa ser tpe nuestro .unís ha se 

guid.o eJ_ avance ind>;.stri.al s 1.n abn.ndonar toéh:w{a las es 
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tructuras socioeconÓmicas antiguas; la administración im 
perante corresponde propiamente a la de un país en el 

proceso de su industrialización, el avance tecnolÓgico 
no ha sido parejo al ideolÓgico, simula cena pe~ueña in 
dustria ~ue empezó funcionando con su propietario de es
casa preparación ~ue al tener auge su industria, se ve -
en la necesidad de poner en manos de personas especiali
zadas la administración de su negocio, si no lo hace, -
vendrá la bancarrota, en nuestra industria, cada dÍa se
ha encargado a los profesionales su administraciÓn pero
siempre considerándolos como empleados de los dueños de
la empresa, donde ellos no ad~uieren conciencia de su s.z 
lidarida.d profesional y los propietarios no se las reco
nocen, cuando éste cuerpo administrativo funcione con la 
personalidad social ~ue le corresponrle, le. empresa ent¡r~ 
rá en otra etapa • 

. Mientras tanto la administración se conforma para . 
no ~uedar mal ni con el patrón, ni con los trabajadores, 
en dar a los problemas una soluciÓn que no atacaa las
verdaderas causas, por lo ~ue al individuo inmerso en La. 
producción, percibe la.s posibles soluciones, ,como un bi~ 
nestar ~ue se le dá a. cucharadas; por ejempJ.o, el descon 
tento ~ue se ve en el individuo, se cree que se debe al
reflejo de las personalidades individ1.12.les, pudi6ndose ·
deber a las condiciones que ofrece el patrón; J.:a m.ejor -
opción será estudiar realmente lo ~ue necesita el trabáj.§:. 
dor como ser humano, por otro lado; entend.emós que al ser 
un pa:Cs de economía dependiente, lo ~ue sobra es la ma.no 
de obra; pero ello no es excusa para no brindar los me~~ 
res recursos al trabajador mexicano, además, lCÓmo es P.2 
sible, ~ue aún imperando esta situación, subsistan las -
empresas? 

Ahora toca ver el papel del grupo de trabajo en e~ 
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ta si tuaci6n y la ül,fJ..-\.¡~§rJ.CÍa qn.·~ é'Jéí'ce Sobre SUS miE!mbros,. 

rmesto qye '.tna vez·, qQ,e: el indi vidu·o sé iiÍ.en.Íi:t'íéa con su -

grulJO y sus accioneé co],.~.cj¡.~ vas; su Cónd.uo~@. e~;~tl!· Jlete~i
n:J.da en gran medida , :v~'r el .. rümbo ·a:e la. acci6n gr~tpal, en 

ln. actualidad, la productivid~d está determinada por la a.2 

ti't.ud emocional del operario hacia su traba.jo y sus com:pa

fíeros, puesto que es de suma importancia qu.e impere la co!! 

fianza, uni6n, afectos, intereses y opiniones comunes, ele

ello depende la al"illonía del grupo que redundará en su ·l:d'i:;;..-:-.· 

ciencia, es decir, existen determinadas circ'unstm10ias que 

ocurren dentro de los grupos· que -·hacen que lo·s "individuos;.. 

se sientan integrados y se resistan a salir de ellos, es -

de primer orden s·.;;_ relevancia, :pue:'lto que se dan casos en-

. q'_cc si el trnbc.js.<lor siente que 1os intereses de su empre-
' , - --

sa se oponen a los de :;;u grupo ele _t!:~bajo, no habra pro1)a~ 

gandr:t, aleg;:..to o disciplina que lo inc1uzc::t a adquirir sen

timientos de lealtad hacia la empresa, es preciso percatar 

se que lA- 1.midad primaria de la orga.~:izS:;i.ón es el grupo--= 

laboral, qne actJa de acuerdo a sus propias normas socia: 

les, la diversidad de grv.pos existentes en la empresa y 

c.on más raz6n los e;rupos in:formales, son la fuen~e princi

pal de control social, los empresarios no deben destru!r -

los, sino fomenta_r '.!118. ins~;rucci6n perms..nen·te, de capaci t.§!; 

.ción, convencil!liento.y de enseñanza especial en el arte de 

convivir 'J.~le ·los· lleve al entendimiento t'l.e la vida social

q_•_te r:;e uesarrolla en cada empresa. 

Ante '.in trabajo esencialmente colectivizado, el hom

bre ·busca ü!:la solidaridt=,d humana con los inrli viduos CJ.Ue lo 

rodenn, r,.nte la fr8.gmentaci6n y la deshumanización, el hom 

bre lucha por segu.ir siendo tal y sólo lo logra a través -

<le la convi vencía con otros hombres que se encuentran en -

las mismas circunstancias, al perder la individualización

el trabajo y colectivizarse, la persona humana reafirma· su 
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esencia dentro de la atmósfera de solidaridad social, esto 
puede explicar las siguientes circunstancias: 

Al realizar el grupo la misma actividad se propoE 
ciona a los mismos mi~mbros un antÍdoto contra la 
iatiga mental y una sensa,ción de libertad frente
a la esclavitud de la máquina. 
Los miembros sienten un alto grado de atracción
y simpa tia entre el~os. 
A mayor tamaño de la unidad, mayor la tasa de a2 
,sentismo y de accidentes. 
Las barreras entre ellos pueden ser reducidas al
mínimo. 
Los miembros desarrollan un grado sustancial de 
unidad y cohesión del pensamiento y la acción. 
El grado de cohesión entre los ·grupos sostiene 
normas que hacen que baje o suba la producción. 
Si el grupo es agradable para sus miembros, es e~ 
paz de controlar la conducta desviada de alguno -
y hacerlo permanecer concentrado más directament~ 
en la tarea. 
La satisfacción en el grupo tiende a enterrar los 
sentimientos negativos y aumenta la participación 
y flexibilidad en la towa de decisiones. 
Al ser solidario un grupo aumenta la motivación 
para permanecer dentro dei sistema. 
Cuando el grupo es atractivo, la organización le
resultará más propicia y se obtendrán tasas bajas 
de ausentismo e Índices inferiores de rotación de 
personal. 

La relación que guarda la famllia con respecto al -
sistema social, es similar a la del grupo laboral con re!!_ 

pecto a J.a organización, al caducar la familia el sistema se 
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derrumba lo mismo sucede entre la~presa y el grupo de tr~ 
bajo, es vital flUG ae considere: 

1 .- La existenoia de diver¡:¡os e;rupos dentro de nna. in~ 
ti tucic5n con:forma.dos 90r los si¿;,üentes f':1 otores: 
a) Ejecuta el mismo trl'\h~• jo 
b) Poseen igual grado de preparaci6n técnica 
e) Ejecutivos, eerentes y directores 

Dentro de estos gru:ros puede haber subgrupos por di.fe~
rencias de: sexo, ed.a.d, antigtiedad., antecedentes familíDresT 
similitudes culturales, coincJ..dencias en ideas polÍticas, 
credos religiosos, etc. 

2.- Bl individuo con lleva factores externos-que se~ 
jan sentir en el área de triibá.Jo 'córtnn ·.~on: 

a) Clase social 
b) Educación 
e) Costumbres 
d) Grado de Instrucc!i6n 
e) Ideas llolÍticas 
f) Credos religiosos 

S_in embargo; un gru¡Jo nunca será la suma de las :perso
nalidades de sus miembros, él mismo desarrolla su propia ma
nera de pensar, sus normas de conducta, sus reconocimientos , ·- - .. . . - ; 

y sanciones, todas las cuales estan muy ·a.parte de las de sus 
miembros. 

3.- I!l individuo asee;urrL; 
a) Contacto 
b) Comunicación continua 
e) Proximidad fÍsica 
d) Coparticipaci6n del mismo ambiente laboral 

4.- El grupo de trabajo es adscrilJto :puesto que no se 
escoge a los com9añeros de trabajo. 

5.- Posee una estructura grupal (divisi6n de funciones, 
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comunicaci6n, sensibilidad hacie. las normas, identi

dr:.d grvpal) y una intern.cci6n grupal (cada miembro 

del grupo tiene relewmcia psico16gica para los de 

más). 

6.- Su ambiente debe ser de compañerismo, simpatía y a 

mistacl. 

7.- Los miembros deberán reunirse 1)ara alcanzar metas, -

por lo que se estn.blecerán diferentes f1mciones y r~ 
glas que pasen a integrar la parte normativa del gr:!! 

po. 

e·.- Lo8 grupos son sistm:ms de roles. 

9.- Los diversos grupos se formen espontán~amente sin 

considei'•.:tci6n de la a•.üor·idrvl superior. 

10.- Debe ser visto el eru.oo coc1o -...m süJtemfl social que -

posee s~w bases sociopsicol6gicas que determinan las 

conductas en lou papeles, norme.s y VCJ.lores que tenga 

cado. cmo de los miembros. 

11.- El ef<lpresario debe cuidar que el sujeto llene le.s n,!;; 

cesidades fÍsicas y psicol6gic:;~s como responsabili~ad, 

orgullo por el oficio, res1)eto f'ropio, condici6n, se..u 

timiento de utilidad socíc.l, al desarrollar su traba

jo en .forma grl).1•al. 

Si dentro de lR inducci6n el individuo merece toda 

nuestra atenciÓn porq_ue es el eler,1en·t;o nuevo a allaptar e int.!::, 

gr~r, el grupo 11artic•.!lar 9.1 c·.tal va a lJertenecer, no puede -

quedar olvidado, puesto que es otro factor determinante para

que el individuo se adhiera definí ti vamente a le. organización, 

e_ tra•r~s de 61 conocer~ y realizar~ J.os objativos de la inst_:h 

tv_ci6n, ·cm lF- medld9. en que el grt;_;:•o le dé la oportunidad de

ha.cerlo¡ el análi.sis de los gr'.<.!Jos, su formación, sus caract2, 

rfsticas, las cln.ses de grupos que se pueclen formar, los moti 

vos q_u.e pueden hacer que f•J.ncionen o no y su repercusión en -

l9. prodvctividail., nos contestar!n las sigu.ien·t;es cuestiones: 
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¿ -r:xis"~e un grupo más 61Jtimo '-l''e otro _para vna R.Cer

tnd~ toma de decisiones? 

¿ H:1;¡ c:o~racterísticas e;ru2ales ( eomo ¡·tteden ser el -

n;ñnero de lnteerantes, erado de cohesión,) que nos

lleven u vn 5'1''.J.po más ef'iciente n.,_:e otr0? 

¿ ':.xil:rl;ir<{ ._;n c;r•_,_po ''Ü C·_lal pne<'J.o :oül.n.pt:.irse más fá -

filmente un individ'.J.o? 

¿La existenci8. de los gr!i.IJ0!3 ya .oemanentes en las

c1iferentes or¡;r:miznciones, podrán influir en la in

tegraciÓn n{piil;,_ y ef'ic::-..z de ._m n.uevo elei!l8nto? 

Pe.rR. lle[;8.r a ~m acu~:r·CI.o, será nec8sario q•.le primerz 

mente cles~:rrollemos los tom0 s ex1,uestos ¡ ·teni<'nÜo 0.omo oh-

jetivo encontror I'CSIHtÚ'".:rtns n 8st~f.1S i!lter:-·f)¿_;::.-=.ntt-?>3 y unbre

t;oüo poCI.Pr def .Lnir 1-¡_astn dÓnde J.,·, n;dstenr: ¡ ~~ rl·~ -.m ~r:.t¡•o -

ya <::on:formnclo l'Lle•Je •letermlnn.r r.t•·O ,;11 _i_n<l.i.,d•J_,,o 8t inte¡:;re 

~~- Úl en Jllt fo!111a ~-~:r; cn;z;, d::vl?.. l:t ln_C'>: .. ·n-·· iH ·_-¡l_;J:: el 0r:)_¡u)-

1-'Heüe tene-r soh:er. G:::~d:-1• ;_)no UJ~ E~ _ _.:, trLein!='r()c, G~t.h:: ~ si r~oüe-

mos r~ronostü·nr ·il!_e la existenci•_,_ de c1etermim·,dof:> grupos -

.gy!tr1c!1 r. inf'l~_l-~-=-'-!1 ·n.J ~--.;~lrJ n_ ln.. ~·-{}..-!.J.¡-!J":l~_¡_;)n. cJ.el r1:Jevn -trabc

j:.;_rlo.!· r:.i.r.=.ü ;' ""!_ .... : .!_•l·.!l"'i:lrtnE:l"ltC ln.t(·_i...,.-r~l.. ;i_6..G. r18] r.: i.s:· n. 
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2.1 .1, ORIGEN Y Cf~RACTF.RISTICAS 

El grupo es \ma de las unidades sociales mJ{s comune~, · 
pero no por ello debemos conf1mdir a cualquier-conglomera
do de gentes con un grupo, éste deja de serlo cuando se da 
.ma interrelaci6n recíproca de s:;.lg:m género entre cada uno 
de sus miembros y éstos cónside:ran que pueden realizar sus 
actividades en colaboraciÓn con los demás, pues opinan que 
permanecerán en ~1 mientras obtengan más ventajas al estar 
d.entro que fuera. 

Para Olmsted (1966) el grupo puede definirse como -
una pluralidad de individuos que están en contacto mutuo, 
ql<e.tienen:en cuenta la existencia de unos y otros y con
ciencia de cierto ~l~mento com;fu de importancia, el1o es

totalmente cierto, sí observamos a un erupo podemos encon 
trar qLte _sus miembro:3: 

Participtm en interacciones·frecuentes 
Se definen entre s{ como integrantes de un todo 
común, result;·o:do de hüsca:r los mismos objetivos 
Otro? los·ven como pertel').ecientes a determinada 
coalición 
EncuentrB-n que perteneüer al grupo es recompensan 
te 

Colll_i,arteri normas com-ú,:n;~s ;¡ 18, müJmF.L cultura o sub
cultura 

Y habrS dos c:·racter{sticas q_üe nos har8.:n distin 
g1.ür entre los individaos y un grupo; 1::~. primera, es que
los prodv.ctos gru¡mles son cualitativamenté distintos, d~ 
bido a q_1.le la cooperaci6n rla Receso a diferentes ideas; -
la segunda es q_;.te las personas sravit~m en modos diferen
tes, al~unas contrib'.Ayen mucho otras no. 
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Dado que el grupo debe ser entendido como una unidacl., 

en t~rminos d13 sus ex¡¡ectativas y en funci6n de c6mo, CLt~ 

do y :por qu~ ocurren los cambios, nos dan 1.m organismo de

una determinada singularidad, algo Jnico, sin embargo al~ 

nos autoFes (\'/. Bennis, w. Bion, R. B. Caltell, E, Erikson, 

J. Gibb; c.c. Thomans, T. Mills, F.Redl, c. Rogers, w. 
Schut.z, H. Sheperd, c. Theodorsen, H. Thelen) al tratar de 

. e:iCillicar y describir el desa1•rollo de un grupo y sus fuer

''"'zas bo!lcomi tantea, entendiendo 6sto, hfu1 hecho su descl'ip= 
d.6n tratando de mencionar los acontecimientos y necesida

des que :pueden :presentarse, sin olvidar que para cada gru
.~po.;_.,riÚ .. necesariamente se :puede dar todas las circunstancias 

:¿¿, een' otros Casos, faltar alg1)nas j tratando de flUe podamos-... - -·- . 

tener ~'1. panorama del desarrollo. de un grupo, trataremos -
dé res•.mlir las eta.pas qv.e han considerado los mencionHdos

a.Utores para· el desarrollo de un grupo. 
~ON CINCO ETJtFAS: 
A) El principio 

13) Movimiento hacia la confronta.ci6n 

C!) Qomprómiso y Armonía 
·D}.,Reevaluaci6n : uni6n de los componentes emociona

les 
E) Soluci6n y repetici6n de ciclos 

·A) EL PRINCIPIO 
Se trata de un periodo de nbicaci6n donde hay •).na in

comodidad inicial, donde se verifican las primere.s impresi~ 

nes, ante 1Jn ambiente de sosrecha gobernado por las reglas
de otros luea.res y otrB.s experiencif:ls; p8.ra redu.cir la ten

si6n io ro:is frecuente es q_ue la persona se arriesgue a in·te_E 

venii.' y a participar aunq_ue sea en grado m:!nimo. 
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.. {l~~A tratarse de un ambiente de seguridad; perq 
-~~~:iq:,:;m~~~ira·a~ los·-~pos es una mezcla de esperanza-:' 
· ;-~~Úd~d-; é~~, d~~de l~s propias necesidades y los pun-:
-tos 'dé' vista ineicjacios d;e los déml!s suministran los in-
. grÚÚn:t'es:'-ile un c].ima .inicial de duda y vacilación. 

B) MOVIMIENTO HACIA LA CONFRONTACION 

- Eri- esta etapa caen las mis caras y los individuo~
,_~stabieceri.· sús 'pap~ies~~péráonálés revelando conductas -
más características, todo ello -en torno ~_los patrones
de poder y liderazgo que estl!n siendo establecidos. 

Si el, grupo es. capaZ;- ,él.e eP:+rentarse a sus propias r 

tendencias destructivas, es muy probable que haya una 
confrontación y un esfuerzo por unificar a sus miembros 
y volver al camino original. 

C) COMPROMISO Y ARMONIA 

Despu6s de un per:Codo crÍtico causado por la con 
frontación de los problemas d~ trabajo y personales, se-

·ve:i-ifica un reemplantamiento de los problemas a tr:av:~s _; 
d,e intermediarios, contribuyendo a que los. individuos se 
hablen de nuevo, el propÓsito es interceptar la hostili
dad creciente, para reanudar la comunicación y unificar
el grupo en un cuerpo de trabajo ml!s avenido ,_s.e _yerifi --

. 4' ~.: .. - . '" . - ~ - . - : 

ca un perl:odo de buena voluntad y armom.a. 

El jÚbilo inicial comp>t~.rtido durante el inicio de
este período da paso ~ la desilusión y a la tensión ere -
cientes. Los- esfuerzos del grup'o- hacia la arillonfa simpl~ 
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mente no han tenido el ~xito que se esperaba. 

D) REEVALUACION: TJNION DE LOS COMPONENTES EMOCIONALES 

Y·DE LA TAREA. 

Er1 esta etapa, el grupo buscará una nueva alternativa, 
la cual consistirá en i1nponer mayores restricciones o

perrwionales para asegurar un en:forp~e m~.fl racional en 

la toma de decisiones. 

El grupo se da cuenta de que si vH a sobrevi-..rir, debe 

aumentar la responsabilidad común y la personal~ 
Esto acrecentará la conf'ianza y se asegurará más al. -

individuo que se arriesg'" y trunbi~n la disposici6n a

consagrar el tiempo necesario iJar'~ :ce sol ver los .[JrO -

bleruas de trabajo, tanto o.e naturr:tle·za sust~mcial co
mo personal. 

E) SOLUCION Y R~PBTIGION DE CICLOS 

Es nfl.turá.l 'ltte a medida. cp.te avanZ'-~ un grupo ~ste p!_.le
da resolver conflictos con más rapidez y con un gasto 

nr{n:imo de erlerg!a.., sin emb8.reo el srupo tenclrá perío

dos de resolución de conflictos y de a.rmon!a; perO'''"~··' 

tambi~l'l tendrá ~pocas en las 'l¡_¡_e tenderé: a retroceder 

a, 1.me. pauta de indec i.siÓÍ1 y forcejeo, l}Ol' ejemplo, a.!! 
te una crisis, se verif"icnrá un l)erioa.o de ajnste do_!! 

Lle reaparecer6..YJ. conductas anti.guas: subgrupos 1 in te -

rrupci6n de cOJmmic:;wión, nee;ací6n a.e sentimientos y 

emociones, lo cual producirá tensiones y q_ue éstas se 

encaucen a otros ruienibros, creando más tensión. La -
madurez del grupo será comprobucla con la eficacia con 

q_ue el grupo resuelve o enfrenta a estos problemas. 
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En muy pocas ocasiones tendremos la oporttmidad de 

presenciar o pertenecer a 1..m grupo en :formaciÓn, genera,1 

mente el problema estlf en que los grupos ya estl:in form~ 

dos y tm nuevo elemento <le be integrarse a ~1 ¡ ésto sign,i 
:fica para el grupo que: una nueva persona amenaza a 1~ -
seguridad de algtmos de los miembros; puede ser un alia

do en potencia o un rival en la lucha por el liderázgo -

del grupo, al intervenir necesidades personales y niveles 
de,:rela<>iones de trabajo, el conflicto es inevitable. 

-Hía- organización podrÍa cre8.r :formas para evitar 

tal tensiÓn? lO simplemente porque existe vn des.!:. 
quilibrio el sujeto est¡{ obli¡:¡ar1o a adaptarse? 

Antes c1e que busquemos unn. respúeste:· a ~sto t para

seguir una secuencia, des_puJ~s de ver como se conforma un 

grupo veremos algunas de sus caracter:Csticaam¡{s sobres~ 
lientes que <le terminan en -,m grado su perla ttvo la ac-t;,_ta

ción del gru_po. 

1 ·"'" RELA.CIO!'illS SOCIALES 

Desde el momento en que el sujeto entra a formar -
parte de un grupo ~sté llenará 'una necesidad -socinl: ia 
de contacto humano, qu.e es una de las rnotiva<Jioues más -
fu.ertes y coercitivas dentro del trab-ajo, establecida·~'~,. 
desde el momento en que el a:r:•qui tecto dis-~ri1mye el esr:~ 

cío en una o:ficina, ál mismo tiempo diseña las relacio -
nes !'.mciales que r>redominarán en el seno de la organiza

ción. La dirección decide dond.e hqn de trabajar los hO!.J! 
bres y que o:portunidades tendrlÍn de estar an contacto los 

tmos con los otros durante la jornada laboral, siem11re -
se tiende a hacer amigos con aquellos que vemos m~s a m2 
nudo, as! los que tienen mayores oporttrrlidades de traba-
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jo y est~n en relaci&n con muchos miembros, serán los que 
,- . . , 

tengan el mayor numero de amigos y es-tarnn en las mejores 

condiciones de convertirse en dirigentes de un gru110. 
Ello sucede cua.YldO el grupo: est¡{ ya integrado y cada uno
de sus mj;embros se ha identificado con ~1, contribuye a -
satisfacer sus necesidades, ncepta los objetivos del gru
po y acata sus normas, 6s.to.· se logra a t~aY6s de un proc~ 
so constante de integraci6n durante el cunl el sujeto, 
primeramente,. forma s~1s el'lipps de ·amigos, basados en sus-

_contactos e intereses comunes, ello le da apoyo y tolerFl..!2 
cia, al mismo t'iem:po qÚe ··p<):l;' ::eol.·:heoh9, .de convivir se re 
fuerza.i:l ciertos .. selitimiéntoa y acti iludes en.· el esp!ri tu -

de cada uno. d~ .~lios, };nis:~.ná,o 'los objetivos clei glvupo R. -
. - - . . . . -. , 

ser gradualmente importrintes par~ la sensacJ..on de logro dé 

cada uno de: ·s~ls miembrós," éor:1o éade. vna de sus propias n~ 
cesidades individuales. As! el grupo.se constituye en un 
modo· habi tu.ar, de h.aéer las e osas y .sus miembros se han i- · 

dentificado c'otJ · s~~ ~:x;:t tos y. fr::tcasos. 

2.- PAPELESt l'iQRrtllih Y VALOl.lES-

Dos pa;:gel~si'll~~~~:~l valores soí}.~·l:as. bases socio·
psicolÓgicas d~J.:ilistéprif,·o~'gani~acionai, ·ellas determinan 

lcrá:b:ec,nci~1cna';w8~ ~:0s~a_<: ... ~~te~.·-~~~it.¡(i.f:~~.os ·púe§~~~:~-· ·Los papeles á:'éi;... • 
"- .L -<m ~~:~,-,~.f: C~ll~u~:t:: asoc~ad~S COU 

d.et~:rn{i~adks ~~t~~~{l, ·~· pregór,~ben las conduCtas 
y los valores ias. AsJlé~~:~;i ae diferencian por su grado..; 
de abst-racñion;·.ai,;.';~~-~~~e;Í:i.lizaci6n- y tii)o de justifica.;. 
cion pl~ntemda para $/ih'~i.onaí' la conduCta, el papel es 
cuesti6n de ló 'que se espera de la ejecución de la tarea, 

ln norma de seguir los re•1uerimientos leg!timos del siA -
tema y los valores de .llevar a cabo demandas morales m~s

elevadas. 
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PAPELY.:S 

J,a especificaci6n de los papeles en las o:rganizaci,2 

nes hacen más probable que se logren los objetivos con m~ 

yor frecuencia, :puesto que especifican las cond1wtas que 

deben desempeñar las personas en una relaci6n funcional -

dada, sin considerar sus deseos u obligaciones interper-

sonales, cuando carezcan de importancia en el proceso, de 

no hacerlo, los papeles no serían claru.mente definidos,s_e 

traslaparían entre ellos y al no especificar las respons~ 

bilidar-les diGminuir{a el logr-o de los objetivos-. Es evi

dente que los papeles tendr~n un significado y m1a orien

taci6n real siem1-1re y cuando los objetivos, las normas de 

obrar sean claras y com;_¡nes a todos los integrantes, hay

que consideTar te.mbi~n que los requerimie~tos legales de 
la orga..11.izaci6n no servirén l}nro. conservar a los Iaiem1)ros 

si las exigencias son excesivas a las recompensas resultan 

insignificantes en comparaci6n a las de otras organizaci.2 

nes. 

NORl'ilfl.S 

Son las expectativas generales de carácter obliga -

torio para todos los que desemiJeñan un 1_mpel en un siste

ma o subsis·l;ema. Hay cuatro clases de normas: formales,...; 

enunciadas explÍcitamente, no exrl!ci tas e infor~nales e -

inconscientes • 

. Las fol"'lll?-les son aqu~llas ctue est~ compilados en 

es·tatutos y códigos IJara qu.e sean acatadas- y hay sancio 

nes, attnque están escritas y a disposici6n de los miembros, 

n1.1nca sus _entmciados son ejecutao.os como se establece y -

debido a que ~~on leyes formales con facil i.d9.d son pasadas 

por alto. 

Las normas, enunciadas exrli'ci temen te son comunica

d::lfJ en forma verbal, resultan fáciles de reconocer por 

J.os distintos mie:nbrost como ror eje!!lplo el modo de ves 
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tir, cuando el nuevo elemento ve a todos vestidos d'e tf•aje._ 

Las no explicitas é informales son le-s q_ue se cono

cen cct::~.ndo son violHdas. 

Las inconscientes son los tabÜes, en sf· mismas son 

ideas im:pensables. 

En todos los e;rüpos encontr8.remos estas clases de

normas, s. su vez todas eJ~las CtLIJl:plen ueterminadas f'.mci2 

nes: 

a) Vuelven expl{citos los modos ele conducta a.decua 

dos _para los miembros del _sistema. 

b) A trav~s de ella el individuo debe tener ·con 

ciencia de q_ue el erupo apoya mm determinada 

ereenei9 .• 

e) Jtrrito con los valores constituyen los estándares 

de re:ferenci.a p;ora jtiZt;'":!:" como aceptf-lble o jna

ce.,t:,."ble toda conclttcta de· tmportancia para el -

sistema. 

d) "Znlaza a la gentc~ cl8l sintema de mo.clo que perm~ · 

nezca dentro de '1 y cumpla con los papeles que 

se le han asignado. 

e) Propo;.cioria mapas e ognosc1 ti vos 1•n.ra los miem 

bros, a qnier..es :facilite• sv. -~rabajo dentro del

sistema y s-a n.juste a ~ste. 

f) Otorga la j•;.stificac:i.6n morP..l o oocial de la_e. : 

activ1Jl.?.des i.l.el !::listema, t<:mto para los miembtoos 

de e;ste como de quienes se encuentran fornlalme,U 

te fuera de él. 
e) Sol>re eJ. incUvitLO son Ü"<port:mtes :fet.ente ele ~ 

misi6.n J.n.s rGcom_;_.1ensas y sa..ncil)rtEJS (~lJe el grupo 
_;:Juedc emplear. 

h) 38.ti.sf:e.cciÓn cle las necesidades J. e afiliación 

cuando se comparten creencias y actitudes con 
o-tros. 
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:i.) Ft:.nc t on2. pn.r.'l. re e;; tl nr la 

k) D:i.een de 18. toleraneia 8. las tr~mse;resiones. 

r:n conclusi6n, la8 nol':UaB exi::,ten en ht industria con 

la •~ni eH finalidad. de hr;.cer qu8 la vid11. reo'J.l te máB fiCCl't'l.blf;') 

a los Htiernbros, su im11ort::mctn. P.stri.ba en e1 e;rado en que _rr2 

teeen a J. os elementos del grupo contrn. 1•el i.t;roB ezterioros, -

X'P.HleB o 5.J~!n~ei.rt::tríon, GE~_::,eeiJ~lnlente Hrpt(!llos qlle proceder1 de 

la. d i.recci.Ón su:peri.o:;_· c1e ln. r~r;~pl'CfJa, 

Bntre lP._.s c:aracter{sti.cns b{sicas de las norru<:~.s l'Ode-

Dchen ser 1~R:'l.1. ¡_,~t;:ts l"~rm«.neciendi) <lentro del nivel

ele ~;rc,bCJ.bilid::ules del [:;Ti'i"1• 

Lns deben coml•l'•cEder todos los intec:;rantes del eru

po, 11orque cuando hny •.•na d.i-ficien-te f1efi.niciÓn dB-

ellas, no lo.s conoce o no l8.S comprenden se llee;a 

F.J.l frG.ce.so. 

Si son c":stablecidan l'Ol' :todos son má.s elevada.s. 

Refleja. y jas-tifica la manerP. <le vivir del -grupo. 

A nivel individual son ideas d0. los miembros sobre

io qu& ;m elemento debe y no debe hacer en deterni

nadas circ •. mstoncin.f1. 

":s bñ.sico q~J.e laB normas sean al_"Jrendida.s por todos J, os 

ltli_ernbros 7 :!_lOl';l;;e R.s{ ho.br~ ideas C()r.Jpartidn.s pnr el gru110 so

bre lo cv;.e debe ~· no c1ebe h8.ce·r cu.<J.l'lnierR. ele sns elementos, 

otore;Fmclo nnn G.clarD.ciÓn r:r,tre el ni.vr:l de deseo y el de rea 

lidad, 11a.rn q_:;e su CBFJ-ci c1Bc1 de desemr.e7o se ln•J.estre al•ropia 

dr:.JI•f!!li::e. 

-\s{ Jas normas :Jl>r•.rcar{n las relPciones 8.fectivas, di

cienfio colJ1o deber.. ser y h8.stn. 'll<Co punto deben llegar las rela-· 
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ciones personales en su expresi6n o deberán reprimirse o -

controlarse y si podrían estorbar el movimiento del grupo; 

establecer~ los lfmites de control y autoridad en la toma 
de decisiones; dete:cminan tambi~n la relaci6n de las pers.2. 
nas dependiendo de sus estatus y de sus capacidades profe
sionales·, establecen conductas que deben ser presentadas -
en cada caso particular, son la base de las buenas interr~ 
laciones, por lo que es preciso que se aprendan, ello se 
debe a la prQsentaci6n de dos fuerzas; una interna que ..... ___ -:, 

est~ basada en conflictos iP. trapersonales, cwsndo el Sl.Jge-,· 
to est~ consciente de que est~ viviendo una experienc.ia si 
milar que comparte con otros .a los cuales el percibe en 
t~rminos de. igualdad, el tenderá a responder de la misma -
manera ~ue los demás, para evitar el conflicto interno; la 
otra externa basada en la influencia directa de los demás, 
con el fin de lograr los objetivos del grupo y para que la 
persona elabore una realidad social para sí misma. Es ob
vio que no siempre serán asimiladas por los diferentes su
jetos, no siempre serán compatibles con las normas y metas 
del individuo, ~ste tiene_cua~ro opciones: adaptarse, cam..:. 
biár las normas, continuar desviado o abandonar ·el grupo. 

Las normas del gYüpo constituyen un medio para crear 
una realidad social validada por consenso. Se presta para 
una uniformidad del grupo y como medio legítimo para man -
tenerlo, son mecanismos de conversaci6n, mantienen el Sta.; 
tus quo, creando orden y seguridad en la interrelaci6n, el 
mantener las normas contribuye a que el grupo alcance sus
obgetivos y al ser resistentes-al cambio hacen que el gru
po perdure. 

I.AS NOillilAS VISTAS POR EL NUEVO ELEMENTO 

Para un nuevo elemento las normas de grupo son: 
Imprecisas 
Confnsas 



Alnbiguas 

Arbi tr2.rio.s 

Restrictivas 
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Por lo q_:.te tre.tará de encontrarles algÚ.n sentido; 

pero obviamente rec;.trrirá a desviarse de e.lg;_mas normas 

o rechazarlas hasta que no determine cuál es la conducta

apropiada y qué es lo qcle se espera de él, así podrá lo ~ 

grar tasas de trabajo altas y caer en el bando de los ma

tados, su.riesgo es alto porque a~ln no ha ganado estatus

o crédito de idiosincrasia, por los que los riesgos de la 

no aceptación, la desviaciÓn percibida o el rechazo son 

mayores; sin embargo ~~3.sanf dicha pr'.leba sobre todo si 

hay una incidencie. de los sig;.üentes factores: 

1.- Desea conservar la membrecÍ2..- El deseo de ob 

tenerla hace L1ás probable que el individvo sea influido 

por los otros y si es un g~upo referente para él, estará 

mayormente influido ;_Jor sus nor:nas. 

2.- Aumenta la pr01:1inencia de la membrecía.-Cuando

<.m miembro recibe indicios de 'J~'la determinada· membrecía,

habrá más probB-bilidad de qae acc:pte las presiones hacia

la uniformidad de parte del grn:Jo en cu_estión. 

3.- El grm.)o es coherente-.-- Aqu~l en q_ue el sujeto 

encuentra satisfechas· sus necesidades o ;:¡orc1ue desee. pe.E. 

manecer en él por otra razón, entre mQS coherente el gr~ 

po más se amolda a las normas • 

4.- Se esneran sanciones.- Si se desea la membre -

cía y hay sanciones, entonces ·habrá más probabilidad de

que los miembros se amolden, sobre todo c;.;ando las san -

ciones se aplic~~ como reforzadores positivos. 

A ·través del tiempo, experiencia e interacción q1.:.e 
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logra en él aprenderá a interpretar lo que está ocurriendo -

y la manera de conducirse,cuar1do lo logra obterrdrá una sens~ 
ci6n de confianza y de mayor libertad en lo referente a su -

conducta • 

. VALORES 

Los valores son las justificaciones y aspiraciones .:.. 

ideol6gicas más generalizadas de los requisitos normativos,

son la ideología del sisterin que justifioa la conducta ade -

cuada dentro del mismo. 
Podemos distinguir dos tipos de ·valores: 

Transcendentales morales o sagrados 
Pragmáticos asociados a valores :fcmcionnles 

Anibos existen dentro de un sistem2., pero se les pue

de dar una importancia diferente a cac1a uno. Los primeros 
carecen de-referencia objetiva, so dirigen y usan para dis 

tintos programas, cuando son utilizados para satisfacer ll.os 

objetivos organizacionales y se hace abnso de ello, en l'.lgar 

dé reservarlos para los objetivos en sí, la conducta organi

zacional se ~lelve rÍgida. 

Los ve.lores pragmáticos son ácp-<.ellos que están en fCS!; 

ci6n de la lealtad organizacional y que se da a tres niveles: 
la primera es que no debe ·pasarse a otr~1 organización, la S!:, 

gunda, la lealtad como doctrina CJ..Ue apoya a los propÓsitos 
o:ficiaJ.es de la orgsnizaci6n y en tercer lugar, para pro te 

ger los medios especÍficos de lograr las netas organizacio 

nales. 
L8. ideología del sistema se adeet:Ía s. las funciones -

mismas a que está dedicado el individuo y les concede impor

tancia y significado que de otro modo no tendrfa. 

En s~a, las reglas, normas y valores aportan tres -
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b0.ses in·t;errelacionadas para integrar la organización. 

3.- ATI.IOSFERA 

La o.tmÓs:fera del gru:po es la clis:r;osición de ánimo, -

tono o sentimiento que está diftmdido en el grupo; para d.§. 

termin::-crla influyen factores tales como: el 8Jnbiente fÍsi

co real (iLuninaciÓn, ventiláción), el qt~e se conozcan, se 

ro.n dÓnde están si tu.ados y el saber algo respecto a los 

rüembros, do.nd,o ror resc•.l tado una atmÓsfera . cálido. preval;::_ 

cienteménte, los tipos de· atmÓsfera :)t:.eden ser de temor al 

rÍdiculo, a ser rechazado, de desconfianza entre si, de 

agreoividad, de rcn1üÍa, de amistad, cálida, :~~ermisiva, au

toritaria, dcnocr1tic~. 

:!::l ti~•o ele atr.1Ósfero. n,J_e se iJ.loÜo.nte es de s,_uaa ira -

:_,ortr'.l'lCia .:orc~··.éC determina la fonúo en qu.s c·:t~--.lc~uier miem

bro· interprete las diversas acciones cpe suceden en los l_i 

mi tes del gr-cl:io, n1 trabajac1or con cnbien·t;e im;.Jropio to;ua..,. 

rá toda ;:>.cción como mala o hecha ::;or motivos ocultos; sin

embargo le más correcto es la. con±'ormaciÓn de una atmÓsfe 

ra :o:,err:üsiva donde los s:;.jetos se percaten de la necesid::-,d 

de V8r más allá do e.,_~s necesiclades y vean J~as de los otros 

intebro.ntes de]_ gru¡JO,considerando al gr-vc})O como =a totali 

d:c.d; por ello debe hé.ber una creencia br!sica en el valor 

del individuo, en :3:_, dignidad, res~_,eto · :JOr los }T:.mtos de 

vi.ota de cadc. hombre, desarrollar una sensibilidad social

hacia el c;r·.qo y SclS integrantes, :_1orque ello le permitirá 

res~;ondor o. le.s preocE~Jacionen, deseo y neceoj_dades del 

gr".'-IJO y s-.'.s m.imJbros. 

:Cl ew.;_Jresa.rio debe estar interesado en cr.<e la atmós

fera ser6: cálida, -:·,ermisiva y dei-:10cr8.tica ~1orque ello con

lleva jJresentc.ciÓn de determinadas conductas como son: 
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Mayor activaciÓn para trabajar 

l'ilayor satis:facción 
Los individuos y los grupos son más productivos 

Parece haber menos descontento 
Menos frustraciÓn y agresión 
Hay más c-ompañerismo, cordialidad, cooperación y -

sentimiento de nosotrns 

Más pensamiento individual, más facultad creadora
y mejor motivación 
La participaciÓn en la toma de decisiones en ~sta
atmÓsfera democrátiva sirve para aumentar la pro 

ductividad y la moral de los integrantes-

Todo esto ayuda a que el sujeto se sienta.libre para 
contribuir y preguntar a medida QUe el erupo se mueve hacia

sus objetivos. 

4.- MEIVIBRECIA 
La membrecía describe la relaci6n de un individuo con 

respecto a un grupo, l.o si t-Ja en los l:Cmi tes de qui~nes son 
y quiénes no son, percatándose de que es un miembro y que 
como tal tiene una imagen de los demás miembros. 

El pertenecer a un grupo no significa que una deter

minada membrec:Ca abarque toda la conducta total del individuo, 
puesto que un mismo sujeto pertenece el mismo tiempo a varios 
grupos, tenemos que hay dos clases de membrec:!as: vol1.mtarias 
(padres de familia, deportivo, etc.) e involtmtaria (raza,na
cimiento, población de una prisiÓn), de todos estos grupos,

el ~ujeto reconocerá a algunos como su grupo de referencia -

que serán J.os Únicos que influirán en su conducta y cuya in -
fluencia ePtará dispuesto a aceptar, estos grupos tienen dos
f·.m.ciones: de comparación, cuando el sujeto utiliza normas o 

va.rac;ter:L;ticas de sus miembros, para hacer juicios y eva 

1ur.c;Lone;', al jugar ona funciÓn normativa al amoldar a las ·-
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personas a ciertas norraas de conducta o actitudes, U.epen 

diendo de la adHünistraciÓn de recomlJensas o cast::.gos. 

Un sujeto lJUede tener al mismo tiempo, varios gru:¿os 

de membrecía; el gr'.l:!JO real, al que se relJresenta, el abs

traÍdo, el de resaca y al imaginado o construÍdo. Bl real, 

es áquel en el cual recibe afecto, he.biendo cma influencia 

rec:Cproca, el segcmdo es áquel en el que se enc:.tentra por 

elecciÓn o porque susti tt:.ye a alguien; el grupo abstra:Cdo 

influye desde su pasado acmque no se recuerda eSlJecÍficame:!]; 

te; el de resacec se presenta cuando el inC.i vidcw lleva a un 

nuevo gru:;::o, ansiedades y problemas no resueltos en grupos

de referencis. anteriores, y el gr-,J_po -imaginado que brinda 

el apoyo emocional cye no está recibiendo del gru110 real. 

Generalmente c·..tando tm individuo se decide ~or obtener 

la membrec{a de un grupo }mede hacerlo por diferentes J"!loti

vos que podr{an ser: 

1) Que le gusta la tarea o la actividad del grupo. En 

8ste caso el sujeto hace lo. tarea lo más r::bido y solo habla 

sobre este 2.svnto. 

2) í~ue le g'.lSta la gente ·del gr-.¡po~ ~".'n este caso in 
teractúan a nivel personal. 

3) Q-:1e al estar en el gr-cc:·o ~--:ede satisf::wer necesida 

des ajenas a ~ste. Es decir, no es C!.'..J.e el gr-,lpo S9.tisfaga -

las necesidades, sino que consti t-._we el r:J.edio de llenarl::::.s,

por ello actúan con cautela, no se arries,;o.n. 

Aparte de estos tres motivos, existen fc.ctores que :o,u

raenton el P.tr<.cti vo de cm g:c·.t:¿o, lo misr.1o sc,_cede con las re

com!Jense.s cp.:e puede ;:oró:}orci ono.r cmu. orgsnización, ::!.l ser u

niformemente distrib-._dd::::.s h2.rán qt<-e las personas se identif_i 

q·.¡en con lF.- organización CO!i10 un todo, ~Jero ho.brÓ: mayores 

probc.bili d:::Jles d.c ldentificaciÓn c:.w.ndo s:tr .jo...YJ. c2.mbios más -
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o. fondo en la estructt:.ra organizacional y en los pa9ele·s. 

5. FACTO"!DS Q"JE Alli.illNTAN EL ATRACTIVO m; m; GRU?O 

Entre ellos se p~eden mencionar los siguientes: 

FLGSTIGIO. Si la ;_1ersona obtiene :9restigio dentro 

del grupo, como suceO.e con áqu.ellos que tienen poder(auto

ridad)el gr-_tpo es más atrayente. 

BL i.lEDIO. Un'J. rclución de coo:::;eración es raás atr2.cti 

va que una de competenci~. C·cmndo se verifica una evo.lua

ciÓn de equipo, los miembros son más amistosos qtce cuando

la eval'J.ación es individ-_.tal • 

.GRADO DE UTT:CRACCIOH E?TTTIJ; LOS ]',;IEr.IBROS. C,_:,mdo lré 

interacci-ón es o.cradcole :·.tunent~c el <J. trae ti vo c1cl gr -'-~·O 

iJara sus miembros. 

TJ\.:;':1'\.f{O. Un gr·.:i_;O ~1equefío es ':J.ás atractivo, ;:Jorq_·.1e 

hay 11robabilidcd de entc..'nl.r;,r conoci:nicntos con. los dem~s -

miembros, buscar intel~eses recí;::rocos, dedicarse a lro. c~-~-t:

sa y sentirse particip2.nte, 

E'_,CITO. Los miembrós contin·J.p.n o se incor~:oran a tm 

grT;)O, cuando éste tiene éxito ;¡ ~·restigi.o. 

la tarea es deter;ni::.nte en las reacciones ele los ::üembros 

hc,cia el· lÍder y el grctpo. 

Las ventajas de q_u.e el gr:.1po sea o.tr2.yente son: 

1. Sntre más atractivo es el gr:.lpo más fácilmente al 

cD.llza.r:5. s_ts ob .jeti VOG y tendrá ;aás sc.tisfacciÓn :90r s·'.l 2.''1~ 

dueto. 

2. Los 1.1.ie~bros ace):tc.rón más sus res~Jonsabilidades. 

3. Serán m¡{s persever;,cntes en ob ,;e·ti vos ~"Jrolongo.rlos 

o difÍciles. 

4. H2.bra más infL;_encia inter;jer;__:om:.l. 

5. Los TaieJ:Jbros son mr'ts flexibles y ace~1t¡..n con raás 

facilidad o~iniones externas. 

6. El miembro c?..mbi8. su. rae.nera de ~Jensar _para ads,p 

te.rla a la de St!S co:n~):?.fiero s. 

, • Hay v.n ar;oyo 2. ls.s normo.s del grupo, a-:;.mentando -
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~:.or ello la )rod:.:_ctividad. 

8. Bjercerán :resiones en qcüenes 1}retendan pasar -

por alto las nornms indicadas. 

g. Ho se valora lfl. manera sino lo que se está hacien 

<lo. 

10. Las ~)ersono.s adquieren bienestar, segu.ridad, ha -

biendo l'ocas ~1robabilidades de al terc.rse o ponerse nervio

so. 

6. FACTORES t;).uE J:IAC:SN :UISI.~II'f.'I::1 LA ATHi1.CCim:- DEL Gil_:¿ 

FO 

Los :factores que hacen dimn·i_nuir la o.tro.cciÓn de ~;n-

gru:!_)O se :9rescntém c~..~811.do: 

1. I:l c;r;'fO no Ge rone ÜG ac.•erdo ::;obre la !.13.nera de 

resolvel' ·"m :¿roblem;J.•. 

2. A lf~. :r;erscna se le hacen llmnadas irrazona-oles o

excesivas o cuando ella se siente incc.3_m.z en la situación-

del gru~o. 

3. Sl gl'J.':,'lO tiene J~üembros dominantes ~~ otras contl:.:c 

tas desagradables. 

4. Al2;_,ien restrin¿e 1::'. ::>e.rt::.ci~'t.ción o domina la dis 
. , 

CUSlO!l. 

na ~=•}_ede tener f _:_er::o. del [;r".i.~,o. 

6. Hay .. ma evCJ.l:.:x.ciÓn nege.tiva de le. J,~embrecía del -

t_;r-_t~10 ~Jor -.1no. •erson::-t o.~ enG.·~ a és:t;e. 

1 ~ ~xiste cornr_:etenciD. en.tre los gruJ.J08. 

8. I~l .~;r~-:~~o no es ca~..:c~z de ::;9~tisfacer s:)_s necesidades. 

Los f;:,ctores '11-:e ::Lrr.;entc-n o dismin.lyen 1::>. 'ltracciÓn -

de 1}.11 grL~:;o, nos dará.11. el stracti7o del mismo con res:;:¡ecto 

2. cada .mo de sus miembros, la imlJorto.ncia ele que sean re 

conocidos y verificados en la ind·.J.stria, así- como evitar 
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los que disminuyen in:fLlirá en la eficacia del g~'U-!10 y 

en la decisiÓn de los s·..:tjetos por no perder la EleJabre-
, 

c~a. 

7 •. COHESIOl'T 

La cohesión re sal te. de la atracción que <.m grupo 

ejerce sobre un individuo, entre más incidencia haya de 

los factores e.trayentes habrá más cohesión entre los 

grupos, dando por resultado: 

ra 

Seguridad 

I.Tayor resistencia a las presiones externas 

Aumenta la concordancia de opiniones 

mayor presiÓn sobre el individuo 

Opiniones definidas con respecto a lo que se es~~ 

La cohesividad puede variar dependiendo de las nece 

sidades que puede satisfacer a los elementos de liD gru

po, as{ mismo, las relaciones estables, el que el grupo 

sea pequeño, la competencia interg~..:tpal, grado de esta

tus y los ritos que lleva..l"l a cabo en el gr'.lPO, repercu

ten en elevar la cohesi vi dad. Un grupo con un alto gr~ 

do de cohesión es áq;_<el c:.1.yos miembros se ajustan a las 

normas grupales y que se expres2.11 con el ":r:osotros~ 

8. IDENTIDAD O SEHTilt1IENTO DEL 1-iOSOSTROS 

rJa identidad comprende <.m v:fnc·.1lo, una simpatfa,·una 

conciencia definida de estar unidos de alguna manera,es 

algo emocional, por lo tanto difÍcil de ex11licar sobre

bases racionales, se verifica cuando ;.m miembro se ex -

·presa diciendo? "nosotros deseamos ","nosotros exigimos ". 

"nosotros sostenemob ", etc • 

EJ. sentimiento de identidad se crea a través de la

continua interacción como consecuencia de lma proximi -



- 135 -

dad fÍsica; podemos afirmar que hay __ un alto sentido de i

dentificación con el grupo, cue~do los miembros están dis 

puestos a sacrificarse y trabajar por los objetivos grup~ 

les, es decir el individuo es capaz de mostrar una preoc~ 
paciÓn comcÚJ., siente que pertenece al grupo y que existe

un lnter6s común con 61, todas las complejidades de la 
conducta hv~ana entran en la identificaciÓn cuando ésta -

se refiere al individuo en el ambiente grupal, puesto que 

dicha conducta es resultado de la combinación de los si -
guientes factores: 

- Ideales 
-.FilosofÍa 

Objetivos del grupo 

Sentimientos hacia ciertos individuos 
ExperienCias ~asadas 

Significado simbÓlico que el grupo tiene para el 
individuo 

9. CONTROL SOCIAL 
Una característica más de los grupos que está direc

tamente conectada con las anteriores, es el control social, 

que son los medios por los cuales el grupo aseg~ra la con
formidad con las expectaciones de sus integrantes. Son las 
recompensas que otorga el grupo para mostrar su aceptación, 

como son las sonrisas, palmadas en la espalda, etc.,y,las
sanciones para mostrar su desagrado como lo son la censura, 

el ridÍculo, rechazo, privaciÓn de estatua, pérdidas de 
ciertos privilegios y hasta actos fÍsicos reales. La efic~ 

cía de estos controles dependerá de la importancia que el 
miembro del g~~po asigna al hecho de ser aceptado por el 

grupo. Es importante que sean reconocidos y cumplidos por

todos, de manera uniforme, no rÍgideJnente. 
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1 O TAl'.iA.ÑO 
El t:::.rn2.íio del gru .. ;o influye con otras caracter:Csti -

cas de los gru.pos, en su comunicación, atracción, cohesión, 

y :por s:C misna aseg.rra '.llla participación del individuo_como 

elemento de tm grupo, es una vario.ble que limita la can ti -

d~d y calid~d de la comcmicación, el grado de participaciÓn 

y por lo-tanto la satisfacción y eficiencia que puede tener 

1-m grupo, es necesario que se vean las repercusiones de e -

llos en los d,iferentes· grupos, 

GRUPO PEQUEÑO 
SES características: hay más tensión, acuerdo, pedidos 

de o~•inión, es im:9ortante C'L~;_e todos se lleven bien, la gen -

te tiene ¡r,_{s tiem::JO :r-a.ra desarrollar sus _pro!)ias ideas y sus 

discusiones, ofrece m~s libertad fÍsica. 

Las investigaciones han demostraclo que los emrleados -

en los gr1pos pequeños de trabajo están má:s satisfechos que

en los ¿;r·.lpos más grandes, los tana:ños eficaces pueden va 

riar con la t9.-rea, el tiem:po dis}!onible, la madurez del gru

-llO o ia secv.encia en la acción que se requiera, no existe 

ning{m n·Éuero mágico para integrar un buen gru}JO de trabajo 

(Steiner, 196L1-), de.:o•ender:Í del am:nto, sin embargo se sabe: 

A) :Gn el gr..tpo de dos :personas, la com~_mioaciÓn es más 

llana, no hf.'.y división de 011iniones en :;:mrtes desiguales, ni 

lucha. :uor el ::_Joder. 

B) ::m el gru}JO de tres, dos _person2.s se Clllirán para. 

que sus ideas seo.n ace:uta.das y la tercera justificará su im

l'otenc:..r:-. daclo el :;_1oder evidente lle lr•. o~JOsición. 

C) Los de cuc.tro y se::_s, ticnel'l _"'..Yú:l _Jro)orci6n alás al
ta de desac·:J.erdo y antagonismo que los grüpos de m.~.meros im-

pe..res. 

TI) }:;1 de cinco, huy ciertas de;;JOstrD.ciones que el me -

jor ·tamaño :;_;ara los gr•).2_~os de decisión sea.n de este n&nero ,-
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porque se le da a eada individuo la oportunidad de partí 

cipar, no hay posibilidad ~ara ltn desacuerdo insuperable, 

si se dividen tres y dos, el estar en minoria no aisla al

individuo, el grupo es lo suficientemente gre.nde para que

haya intercambios de papeles y cambios de direcciÓn, permi 

tiendo al individuo retirarse de lUla posiciÓn incómoda. 

GRTJI'O AlVIJ?LIO 

Presenta las siguientes caracter{sticas: 

- Hay más liberación de la tensión, aporte de suges

_tiones y suministro de información. 

- Debido al mayor mÍ.r.1ero de personas y menor tieml>O

disj;lpnible, la persona c1ebe ser más direct::.. al exponer 1.tn

problema. 
- A mayor truilafio cada mie;ubro tiene ltn conjunto más

complicado de relaciones sociales Et cumplir y menos tiemyo 

para mantenerlas. 

- Conforme aumenta el tamaño del grupo, hay sentimi·en, 

tos de amenaza, frustración e inhibiciones para participar-y 

por lo cual hay tendencia a usar procedülientos más forma. -

les. 

- Dis¡;linc<ye la tendencia a luchar por el consenso,· de 

la unanimida.d. 

Las rliferencie.s en gru1~os gro.nO.es son más tolera -

bles. 

Las dificult8.des en la coordinación de las activi

dades grupales aumenta. 

Hay tendencia a subgr·,l:!_JOS con SES portavo·ces. 

Se lJerciben menos las indi vic1l~2.lide.des ele los otros. 

Son más las ventajas de tener grcqos l}ee:!_u.eños que am -

plios, de la capacidaéi de construir los apropia.dos dependí e!! 

do de las circttnstancias, puede deberse el éxito o fracaso 

de los grupos. 
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11. COr.'IUITIOACION 

La relevancia de la comunicación en el gr:.1.po es enu.n 

ciada por Napier de la siguiente f'orma: 

"Los procesos de conn.J.nicación y de toma de decisio
nes son inf'lu:Cdos por la estructura f':Csica (las redes de -

com1..micaciÓn), as:C como la si tisf'acciÓn de los }1articipan
tes con la experiencia. Esta pauta de comunicación influ

ye en la conducta, la precisión, la satisf'acción y el sur
gimiento potencial del liderazgo (Slater, 1958; Haise y

r.Tiller l' 1951) ( 12 ) 

Siendo el lengaaje la f'uente :¡¡rincipal de interacciÓn 
entre los seres humanos, es el ámbito grupal el qu_e lJropor

ciona la ubicación de las personas con respecto a las comu

nicaciones, determinando as:C su satisf'acción y-ef'iciencia, 
se sabe que quienes reciben y env:Can comtmicación, tienden 
a SENTIRSE más insatisfechos; la inf'ormación grupal es v~ 
liosa como ¿osesión y gratif'icadora para quienes p~eden 

dispensarla, ocupar tlna posición central en una estructura 
de com;_micación es 1..rr1a caracter:Cstica de los l{deres, los

procesos de comunicación se prestan a mantener las dif'eren 
cias en la conducta de roles y contribuyen a la permanen -
cia de los estatus del grupo y f'acilita varios procesos de 

din2.mica grupal. Los corxmicÓlogos expertos en este ámbi

to se han encargado de destaca,r el paiJel crucial (J:cle juega 

la com-..cnicación dentro de la orgPillizaciÓn, trate.ndo de i -
dear redes de conr.J.nicación q-:te eviten la distorsión de la
inf'ormación, y a s-,,_ vez de convencer de qae el b'.len ID8.nejo 

de este materüü contribuye a la ef'icacia del sistema. 

(12) l'TA-PIER Rodvey W y 1Ie.lti K. Gershenf'eld, Grnnos: 
Teoría y Eroeriencia. Méxioo, Trillas, S. A. -

1975. l)· 39 
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12. HETEROGENEIDAD - HOI.'fOG:SNEIDAD 

Es muy difÍcil lograr que los gru110s de trabajo sean 

homogéneos, son diversas las causas: la edad, niveles de 

moral, educaciÓn formal y valores que pueden impedir su 

formación, pero formalmente e informalmente tiende a agru-

. parse a las :personas en forma homogénea, en base a semejO!! 

zas tales oomo: intereses, estatua, inteligencia y ocupa

ción, el interés en crear e.stos grupos, tiene como fin el 

lograr que los miembros se perciban como ttna unidad y de-

que los miembros del gru~o sirvan a éste, como el grupo de 

ellos. 

13. PARTIC~ACION 
·La im1)ortancia de la particii-ación se debe a que un 

miembro que l~ ejecuta tenderá a tener acti tctdes más fav.2 

rables hacia el grupo, ma:~rores sentimientos de interés y 

de identificación con él, por lo q·"le todos los miembros. 

deberán asegurarla y el nuevo miembro tener opción de e 

1la; sus ventajas. Wrayor productividad, satisfacción con

el grupo y los miembros del mismo. 

Una, :.de, las bar1~eras que el dirigente podrÍa oponer

a la participación sería, que cmmdo ésta se ·verifica;·- -

la conducta tiende a ser más errática, mayor la particip_§; 

ción, lenta la orgonización y habrá niás errores; r>ero ésto 

e~ momentáneo, a la larga, la- satisfacción de los partici

pantes por ser escuchados y por exponer sus ideas, hará -

que los miembros adquiere.n interés, confienza, más atrae 

ción hacia el gru.::¡o, logre.ndo cr-_,_e ejecuten esfv.erzos de 

trabajo más eficaces. 

La adminis·l;ración debería interesarse por que en los 

diversos debates haya intervención de los miembros,y se i~ 

mresen eoocionalL1.ente, a;¡rudar a la partici:pación y no pe_E 
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mitir que alguien la monopolice. 

14. EVALUACION DEL GRUPO 
La evaluaciÓn es vna fuerza C]_ue siem:pre está y.¡rese!! 

·i;e en el grupo en forma sistemática, consciente e incons

cientemente en todos los miembros, evalÚe. s·.l -;:¡ap_el, su eE 
tat;_w, su contribu.ción, sus sentimientos al grupo, al mi E 
mo tiempo que también evah1an a los demás, cúando el suj,!;;_ 

to evalÚa al grupo y su progreso y se encuentra satisfe -

eho con ésto se identifica mejor con. el gruiJo.. Ser:Ca de

seable que se estableciera mediante un mecanismo formal -

la evaluación periÓdica del proceso del grapo y su progr!_ 

so, :QOrrp.le· es im~_1ortente saber h::1.sto. J.onde se h2. p:c-ogres.::: 

do, se sabe que ·los lideres Ci'-18 u.tilizan los más diversos 

procedimientos para evaluar su tre..bajo y el ·del grapo e_..-.. 

menudo se clasificon entre los l:t1o eficacoD. 

A través de este tema se ha trate.do de compilar el 

or!gen de- v.11 grupo ·y SltS caracteríatic.a..S más rel.evan_tes; 

vistas a,s:! teoricámente nos hacen pensar que el gru_:¡o que 

las posea _es vne. maravilla, en la realidad son una utop:!e., 

aunque en los 1.Ú timos años el estudio de los grupos y S'J.·· 

dinámica aplicada en el área laboral ha sido notor:J.a, "' so ..... 

lo en los grandes monopolios industriales se han utiliza

do éstos conocimientos para su imrilomentación; pero solo

dando oportunidad de tener capacitación en esta área, a

}Jersonas de e status elevado o que pueden e ~ercer control

sobre determinados subordinados, con la idea de elevar la 

productividad, ol vidc.ndo q_ue el ser h~'Jllftno necesita algo

m~s que eso, considerémoslo como un i:'::Cimer ~1aso, por algo 

se debe empezar. 

Por ahora situémonos en el lugar de 1.m n-:.1evo emple.§!: 
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do en una instituciÓn grande o pequefia, deberá enf'rentarse 

a gr.J.pos laborales que tal vez no ofrezcan las mejores o -

portcmidades, sino solo algunas, o en casos extremos posean 

todas las negativas; la inducción en su ;_¡rioera fe.se, cum 

:plirá al dar inf'ormaciÓn s"obre normas, reglamentos,benefi 

cios, etc., qu.e la instituciÓn otorga, ello le será de gran 

utilida<_l pues le dará una ubic~ción, al asign2.r posterior 

mente a un elemento del grapo (padrino) a q-..ce ha de l)erte 

necer, como encargado de darle otra ülformación y o.cor.rpañe..E, 

lo al menos d~rrante el primer d{a, al sujeto se le da cUl a

poyo i1Th1ediato y la oport~midad de recibir aquella inf'orma

ción inf'ormal con res~;ecto al desenvolvimiento del c;ru~1o so 

bre s:.<s normas, costumbres y valores, h::•.str;_ rcc.pÍ es donde 

los teóricos ::u;ronen debe llegar lB ind·.wción; )ero, si ,_.

existen conf'lictos dentro del gru~)o, li:ierc.zgos obsoletos,

sanciones que en 1·v.g2.r ele ay•.ldar al n'1evo ele:nento, lo Ú~'- -

gan sentirse incómodo, ¿ Esto debe quedar as{? 

Si de por si lo. entrnda a un gr1."i.j_)O es a.lgo ant,c:.stioso, 

12. o.doinistraciÓn deber:fa preocuparse de aseg~~rar una indu~ 

ción rJenmc.nente, trB.tando de que lós grupos ctunplieran los 

requisitos ·:!12.re_ ¡:¡el' 2,;1-:c-'-IlOs éxi tosos con los cue.les el mie:<

bro se identificará; rodrÍa hacerse lo sig~iente: imponer 

•.ma c:J.::_1aci taéiÓn sobre gr•.q1o a a tacTos los elementos de le. 

organizaciÓn y dárseJ.a a los nuevos em:;Jleados; establecer e 

value,ciones y vigil2.ncia de los gr•J-1108 sobre l2. cond·<.:ct2. de 

sus elementos, dar tma reeducaciÓn y apoyo al individuo que 

lo neceni t2.ra., cu::!.ndo se úeto cto.n fallas en s·";· ,.,10c1o de ser, 

~cnp:mer medidas :.;>ara s:;_ verific.2.ciÓl1; s:-:.bm~os qc;_e esto se -

ría ·.ma larga l,_,_cha y~ tal vez los s-v_ ;etos como ::;¡asa en 

alg:mos casos, lo vier2.n oo:no ""'-'-'12. for:na más de ex_plotarJ.os; 

es una cuestiÓn muy difÍcil, donde los intereses econÓmicos 

y las ideas de años atrás sobre el inclividao, q_-cle tivieror.
éxito en el pasado pueden encontrarse; solo las necesidades 
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que surgieran de una situaci6n coercitive. podrÍa impulsar 

a que se verif'icaran algunos cambios. ¿Por q·aé esperar -

que suceda ésto? 
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2.1.2. CLASBS DE GRUPOS 

Todo. orgBnizaciÓn es una 1.n1idad social cuyo propÓsito 

es 8.lcanzar d¡3terminadas metas; al hablar. de organización -

soGial se hace ref·erencia a las formas en q_ue puede organi-

z:=>.rse socialmente la cond1;.cts. hmaana. conducta. guar-

da ciertr:>.s reglamentaciones observables con respecto e. las 

condiciones sociales en las que se desenvuelve y pueden ser 

di vidide.s en _dos grnpos princip8.les: 

a) La estructura de lc.s relaciones sociales en un gr~ 

po de personas, cmanren<len lns 11orm6.s de inte.racciÓh social, 

los sentimientos de las personas entre sí (atracc-ión; resp!:. 

to, hostilidaO.) y le, interacción y sentimienton de las per

sonas en.tre olli:;s co11 reS}le8to o. lfts ~josiciones Cf!..le ocu .. y;c..n. 

b) Creencias y orientacionés com_r:•nrtj.das, son las noE 
1:12.s c~e la co11dt:ctD. frl.e leo· d~cen co!no n.ct1;_ar·y _de l8~S S&"l. 

ciones im:':1erantes, incluyendo los valores de ltcs metc.s y 

los roles diferenciales. 

Dado r1ue la orgr.mización persig'.le un cierto fin dise

ñs. la int.ero.cción social de tmn me.nera consciente y Eintici

~Jo.dr~ par2. t;;;.iur las interacciones y 2.cti vidades, originu.ndo 

J.s. or,¿;anización foTiaal il'-te e onsti t·,lye el CJ!lbiente j_mnediato 

ele los gr:.,_~-;os que contiene, en dicho caso se preve en las ¡¡~ 

t8.s -por alco.nze.r, los reglamentos q:1.e s_e es::;¡era o.caten los 

mieubros y l2. estructj_ra ele ::_Josiciones que definen las val2_ 

raciones entre ellos, desde ·.m punto de vista teÓrico posee 

tres caractcr.Ísticas: es deliberadamente impersonal, se basa 

en rel:c:.cione:-. ideP.les, y en la hipÓtesis del ~~O:;J'J~acho de la 

nc.t'.lralezD. del honbre, 12. c:.;al consi0.er'3. q'.le el individuo 

1~inde nás en competencia, c.l 1-._,char ~1or sí :aisno sirve más 

2. los inte:r,esés' del gr:.roo, dc..clo qv,e es tma unidad aislada 

110r lo ::<'.e D:_:ede ser transferido de tm lnesto a otro, ya que 

solo :i..r.r:::orta su hi:'.bilidad J?ara el tru.bajo. 
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De.n.do r~or resc.ll te.do le:. a-;,arición de gr:.o.r:.os se.c·.mde.

rios cuyas rele.ciones son frÍe.s, i1;1~:;ersonales, racionales, 

contractuales, donde la participación de sus miembros es 

en base a c::>.:pacidades espec:'..ales y delimi tadlil.s, al llegar 

a su fin se desintegran, el gra:;_)o no es un fin en sí mis

mo, sino ,_m J:iedio p:?.r8. otros :fines, son los grupos (rete -

pueden ser observados en los organigramas. 

En el seno de cada orgenizaciÓn formal emergen org~ 

nizaciones inforhlales, desarrolladas a partir de la es -

tructara establecida, consti t'J.yendo grc:;.pos que desarrollan. 

sus propias práctic3s, valores, normas y relaciones socia 

les, originados espontáneamente a part~r de intereses y 

metas compartidas, mantenidas por la e.tracciÓn personal 

Q"'.'.e se da al vivir y trabajar J.mtos, m2.nifestándose en 

cinco niveles sego.5.n Brovm: 

1) La organizaciÓn informal de la fábrica, eonside

rada como un s.istema de grupos m..ty diversos relacionados-

entre 
, 

Slo 

2) Grupos qae insisten sobre e.lgS.11 aspecto partio.a

lar de la ~olÍtica interna de la fábrica. Ss el grupo o 

bando. 

3) Gr').]_:O )rimario. Conocido como la ~mlomilla, se

trata de elementos que realizan las mismas labores, donde 

las relaciones son más Íntimas, traba~an,comen y hablan

j1mtos. 

4) Gr:.<pos de dos a tres amigos IJarticularr:tente :Cnti 

mos, que p-v.eden ser miembros de agregados mayores. 

5) Individuos aislados q_:.,_e rara vez ~Jarticipan en -

actividades sociales. 

En muchas ocasiones se ha tratado de reducir a la 

organizaciÓn informal en gnll)OS primarios Cl.e trabajo, e 

llo se debe a t-¿_ue las caracter:Csticas que muestran dichos 

grupos son de consecuencia para ellos y lmra la organiza-



- 146 -

ción en total, ellas son: 

a) Se he.llan ligados entre s:f por lazos emocionales, 

cálidos y personales. 
b) Espontáneos en su conducta 
e) ·Orientados hacia fines COL"lunes 
d) Más o menos permanente 
e) Ob;jetivos particulares 

f) Estructura definida 
g) Dimensiones limitadas 
h) r,!iembros conocidos· 

i) Cada individuo ClWple una flmción espec:ffic~ y m~ 
tiene relaciones con los demás 

j) Su estructura no es estática 

k) Siempre trai;á de conservar su unidad 
1) Su propia existencia es una meto. sui"iciente 

m) Hace en ~l la solida.ridad 

n) Hay au.todisciplina. nacida de las fuerzas internas 
de cohesión 

Este grupo tiene poder sobre el individuo, tanto qu.e 
cuando el individuo viola las reglas de la orgonización in 
formal surge tm resentimiento general en su contra. 

Si solo se consideraran a los grllpos informales de -

las empresas, la Inducción tendr{a gran éxito, al dar a e~ 
nacer sus normas, roles, valores y estructura jerárQuica, 
el nuevo empleado estar:fa informc.tdo de lo q·,le le esperar:fa 
y en cierto grado calJaci"t;ado ;ara afrontar la n-_wva si t1}.8r 

ción, 
Si consideramos la existencia de gr'-'.JlOS informales, 

como el grapo primario, QUe podr:fa jactarse de ser un gru ... 

po integrado en s:f mismo, tendrá sus propias ceremonias y 
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ritos con los C•J~_nles recibirÍa 8.1 n'J.eVQ element0,- CQIDO ~.:'_rl-i_á_ 
es~~ecie de iniG:iEwiÓn, en ls. c-._~al inconscientemente demue.::! 

tre. al recién llec;ac'-o s;J in:feriorids.d ~ ·ínconrpétencia en ;_ .. 
relación. con los miembros, al :nismo tiempo qué .se revelan

las actitudes del novicio ;aro. con el ¡;rc~::¡o y se ponen en

evid.encia su:o; ca~mcidades y defectos, m·J.chos detalles como 

éste, cobr2.n vidr-. en los gr-.t:;_:;os inforuales, su cu.estiona 

miento, es qv.e mnchas _veces no coinciden con los requ.eri 

mi en tos clel liapel y hasta so o_ponen a s~J: Clliilplimiento; el 

desconocimiento del movir:liento- del gr:,_r:o hace c~ue la orga

niza.ciÓn formal dictamine regl:o:.s, c;_ue VG.n en contra de los 

objetivos o el b•.wn desenvolvimiento de los misraos, 1Jor lo 

rp.~e !J':teden o:ponerse _a sv verificoción. 

Es necesario ::_ue la o..dministrr~.ción considere s; __ \ exis 

tencia y conozca s-_, f·.mr:iona::üento. 

rar<:. lo. Ind·.,cción es ele vi tal ilill'ort::mcia ésto ~iorq_-.;_e 

de- ello. depende q_~;e el nuevo miembro sea orientado de tal

forna q1.ee ::n)_eda en:frento.r cosas n'..<evas q_ue fo:r'malr.1ente no

·le han sido descritas y :por otro lado, la orgBnizaciÓn de-

be u.segt•rar la existencia de grt'-~iOS integro.dos '1'-'-e bien 

lJolCden estar en e.rr.lOn:Í:e. con los ob;~et:'.vos de la e¡;1~_.:cesa. 

Se debe conside:Cf'ol' cpe los gr•x)OS üJ:tegre.dos :¡;._<.eden

detect<;.rse entre o'':::ll'eros de cier-:;e. hc.bilidnc-:., (J•Oseen in-
terés en s:t tre:.ba_io y tienden ~-- conservc.rlo); en Elujeres 

l:lc.éU.ras, t~ar:::, lc.s c,_,_c.les signific;:m ;"!mcho los contf.'.ctos 

socie.les) y en houbres e:e.sa.dos (necesi-te.n Sl empleo esta 

ble). Da:;_;cndiendo de ello dos cose. S; le. y_.ri~aera: t!J.les gr:::; 
_Jos ha:.rL de exist:Lr s .. ·-.ín e11 contre Ce lr~ clirecci6n,. st: b1....:~en

l!l2..n.e~o ir orientaci.611 hEci:?. los ob.~etivos de la er.a_pl""esa re

Erl.~l t~r~ benéfico )nra B1~lbOB ;;r SE:Q.inde: s-:)_ exlstencin l.iro . .:_ 

~1orcion:=-·. baser.:> ~1.llii1c .. nr..o ele Q-:_:oyo y e.ce];t2.ci6n ~Jara el indi-

vid~:.o, lo Ct)_al lo ?c.ace nelYtirse e.dt..ericlo a le:. erar1resa y 

I)err:mnecer en ella. 



- 148 -

BTBLIOGRAFIA 

ARIAS, Galicia Fernando. Adm.inistraciÓn de Recursos Hmna 

nos. 2a. :t:dic. iiiéxico, Trillas, S. A. 1976. P•Il•"' 

11'3-119 

BEl\.L1 George y otros. ConducciÓn, AcciÓn dinámica del 

grupo. Argentina Kapelusz, 19{)4, :;_),p,18-27 

BROWN, ,J. A. C. La psicologÍa socüü en la industria.4a. 

reimlJresiÓn B. 137, liiéxico, Fondo d"' C~ll tura Econó 

mica, 1973. p.p.157-180 

HOLLAlill:SR, Edwin, Principio "~( métodos de psicologÍG. 80 -

~ 2a, Zdi e. Argen t inet. 1'Jnorrortu Ecli t ores, 1 97 6 1 

p. 362. 

ICATZ, Daniel y Kahn Robert L. Psicología sociai de las 

org2.11iz8.ciones. I.Iéx:l.co, :Sdi"t. Trillas, S. A.1977 1 

p.p. 58-59 

HAPIER, Rodney \.1 y !;iatli-1(;-Gers Henteld. Grt.'_pos: Teor-fa 

y r.xnerienciet. 1iiéxico, Trillas, S. A. 1975, l}·P· 

272-273 

PAYET, r.Iaurice La integraciÓn del "tr8.bajador en la empresa 

B8.rcelona (Es¿af:H) ::Sdiciones Ariel, 3. A. 1964, r;.;:¡. 

69-76 

RODIL, ::Jrrego Florencia y Feo. l'ílendoza ':Crejo. Lecturas so

bre organización. 3a. Edic, ;:.léxico, Edi t. Trillas, 

S. A. 1975, :J,p.13-16, 26-31 





- 149 -

2. 1 • 3. :;;oTIVOS D:S DBSA-J'JST:8 

~adas las condiciones económicas y sociales de nues

tro lm!s, el tr2.bajo llena necesidades fisiolÓgicas y de 

seguridad en los individ:ws de nuestr8. cul túr2., aislo.ndo 

al hombre de una verdadera ;_)articir-ación en él, donde el 

asalariado as1Jire a tma autorresponsabilidad, autocontrol, 

a un coinpromiso interno con la tarea q_ue se está desarro 

llande y donde él ::::r;.,_siera en j": .. tego sus capaci-dades. 

:8n paÍses de 1.ma economía independiente donde exis 

ten normas cultürales diferentes, se le enseña al indivi 

duo a verse implicado en el trabc.jo. 

E--~estrá c:_ü tura da ~m~l tas ::_:¡ara u.:p.o. desintegraciÓn e.!! 

tre éstos dos :;:¡olas; la r.lisma sociedad estimüla los deseos 

de los indi viél_~,_os sin logrr"-r s5.tisfo_cerlos, s0 basa en idea 

les contradictorios que el sujeto cow!n Je.más :_1odrá recon

ciliar, donde los g~1.pos primarios base, poco a poco se van 

reemlJlazando y¡or enormes CLJ_er})OS anónimos, ante los cuales 

hay una pérdida de la posiciÓn social de su.función. Hasta 

llegar al p1:.nto en q_ue el ser hcunano d·.J_da de· su im::_-JOrtancia. 

personal, así al incorporarse a la producción, el individuo 

en caso de llevo.rse a cabo ;_ma inducción, se le notifice.rá.n 

el conjunto de reglas implÍcitas y explÍcitas que l'egirán 

s-j_ conducta, que :?-;.;eden ir desde s-e: forma de vestir, :nodo 

de expresarse, hasta el nivel aceiJtado de la manifestación 

de sus sentimientos. 

Esto le evitará la tensiÓn que en éstos casos se ~Jre

senta, sin e::Jbargo no impedirá q:,_e :;_->osteriormente se en:fre_!! 

te 2. ¡_,ffia sihc::wión de frustración, í'racaso y ele conflicto,

dadas las circ·u¡stancias a las CfcJ.e debe responder. 

Dentro de la organización habrá factores internos y -

externos que a~~durán a fomentar ésta situación, 
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Factores Int.er-.aos 

1. Se :.oresent2. en el momento en que el sujeto qu.ie

re ser aceytado por sí mismo en el gru:9o y no por su gra

do acad6mico, conocimientos aparentes, su riqueza material, 

esto.t'.'.S-, j_}Oder; que son normas implante.das oficialmente. 

2. Gnando el mieubro no en:frenta en forma eficaz la

tensiÓn normal causada en la interacció~ humana. 

3. J?"Jede darse en dos sentidos, carencia y exceso de 

interés, se presenta el primero cuando el sujeto ve a su 

~JUesto como una carga rutinaria, donde no encuentra moti 

vos por los cuales esforzarse para el progreso de su empr2_ 

sa. El exceso de interés se de. en lo.s ::;ooicj_oneo jerárqu_i 

cas iuportnntes donde el rn.er,to es ct·tilizaüo ~12.ra 12. con -

·quiste. de ~oder, ésto se denota c,_,r:.ndo ho.y 1mr;, inv8.sión de 

atrib:.:ciones y contiw.:a fricción. 

4 • C-:.~8.ndo hEy Hl dcsa juste, yL Ge8. C0.'-l32.dO r:·or l::>~ in 

capacidad del empleado ailil cuando se le ha capaci t~.do o 

adiestrado, ello provoca contín:.w.s lle.madas _de atención 

qae crean descontento; 6sto se debe a ·.ma 1;1¡:¡.la selección -

de personal, falta de :,oerÍodos de ~lr~).eba o intransigencia

de los sindicatos; o se da, cnando el s:.;jeto presenta su.

exceso de ca11acidad 1}ara el desarrollo de su 'T.:esto lo 

cual causa inoon:formidad y frustración. 
5. Es tm ·r,roblcma en todo c;-r<:r>o el hecho de qc:te el 

res:,oeto se base en afíos y no en la ex~Jeriencia lJara todo 

m .. :.evo elemento. 
6. Oue.ndo c; .. ~alquier miembro viola una norr.m hay una 

T!larcade. hostiJ_tdroi l1acir:. él. 
7. ~Cnt:J si t:.1.aci6n (le cor!l~letencia, l::1.cli vid-.1e:.lis1no y L12., 

vilidc.d de los intecr:mtcc da por reslú taclo inseguridml. 

8. Los };!roblemas rle lc..s metas, identificación perso

nal ( ¿ Quién voy a ser en éste grc.llJO?), el poder y la intl_ 

·mi dad (el ser e .. ce~tado 2JOr los mler.1bros), i_n:fluirá.n en eJ_ 

dess"rrollo de las pautas de com1micaciÓn dentro de todo el 

grupo. 

9. Cuetndo el gr .. T~'JO está orientado hacia el trabajo-
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y tiende 2. ~iOSeer ::::;rs.n control o c. de :;enéi.cr de recom:1ensas 

nc.terj_aJ.es :,~2.ra ser :no·;;:cv::;.do. 

1 O. El grupo subrc.ya la precisiÓn 

11 • Org~:.niz8.:h su er!lple o del ticü~~o y red:.~ce::J. 8.1 mí

nimo los alcE'.nces do 1:~, libre ex~··resiÓn ~r 12. [L~-tonomía 

permi ti de .• 

12. Al:.enta.n la competencia individual 

13. InL-.n<len la con:formidad 

14. La..s relacio11eo lJersor-~o.les est&rt e11. la lÍneo. de 

la eficacia. 

15. Las reglas son alteradas para satisfacer necesi 

dacles de individ·.;os ~-'C.rtic·L:.larcs. 

da Gl :~p~;:;.n~~e:~ ~~:~i=~~:~~,,:i;:~~g:- ~:n~~ ~~~~~~v:s~::: 
:oecto a ella. 

17. Diverge de lc.s tr~c ticD.s o· ::1cdios ll[1.r::>._ conseg~ür 

los objetos a flUe aspira el -grupo. 

13. Difiere de los hábi·tos de >rida del gr,).~)O 

19.. Siente hostilide.d hacia Lmo o vo.rios ;nierJ.lJros 

del cr·.:.:::Jo. 

20. 3e siente ir~~jL;_stt.:..u.ente s.~:}reciado. 

21. Se :Dere:ibe co:no infel'ior nl nivel r:1C;d2.o del g1~~ 

2'0 y ello le obliga a 'J.i:J. sobre - esf,J.erzo ae;otador. 

22. I!l cr,_·_~JO cnnsic1ern dcfect-_1 oco ~ .. 1 :Ln.d.i·vidtlO y ~o 

rech2.z2. o lo cens;.~r::: .• 

23. Gonsiderf'.:.. ~-~eli¡;roso ;.:. o .. lc·ln ;u¿_e;nbro .. ;/ lo sa..nci.,2 

na o lo cohÍbe ele algt-~ modo. 

tor~.c1P..d. re~~~rcse~.-i.;~ tj_vc. dal Gr·~~·~o o 

25. :~J.. .jcí'e se siente dist~"'!.nci.2.rlo y desconfÍn del f'!'" 

cr·!_-1_~";0 tratando desigual~11cntc o .. SI .. :S rnie~!lbros. 

26. :":.Yl todo8 loB niveles orgn.nizr:.tivos, ::;e ::;resen 

~ .. 



- 152-

tan conductas que son necesarias para el mantenimiento -

interno, pueden a11erecer cono tm co;npromiso no prod~J.cti

vo, en el sentido de no ay-u.de,r a que se alce.ncem l:.os ob
jetivos, en este caso, los supervisores encubrirán erro

res para· evitar dificultades 'Y reclamaciones sindicales, 
en niveÍes superiores la presentaciÓn de conformismo, 
descon:fianza, incapacidad para aceptar nuevas ideas y te 

1nor a asuJnir riesgos, as! corno ·la condu_cta antiproducti

va como la ineficaz toma de decisiones, dirección por 
crisis y la direcciÓ:il basada en el temor traerán como 
consecuencia desajustes. 

La presentación de todas éstas conductas en los in 

dividuos consumirá gran cantidad de energía en relacio -

nes y a.ctividades-no laborales; las c:.tales afectan gran
demente ia satisfacciÓn que los miembros derivan de su 

vida laboral, aunque ello significa tma disminuciÓn en el 
potencial de energía que el sujeto aporta a la sitación

laboral. 

Factores Externos 
1 • La falta de oportunidad. se: presenta cuari.do · la e_! 

presa se guía por un programa de lo que debe ser la inst_:!; 
t'.1CiÓn y al no brindarle al sujeto :;n porvenir, entonces 

el sujeto no querrá per..nanecer en la empresa y ésta no ha 
rá nada por retenerlo~ 

2. Cuando las jerarquÍas de estatus se basan en el
poder y en •.m conj·mto de normas conductt.cales. 

J. Ll existir pe.peles del personal ::-Ígidos y estre -

chamente definidos. 
4. Los objetivos son establecidos por :fuentes exter-

Th'3.S, 

?. Siendo :La toma d.e decisiones cma res_ponsabilidad-
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de los superiores, as{ co~o la disciplina, donde el em ~ 

pleado no tiene nada q~'-e ver, se acostumbra a experimen

tar un sentimiento de dependencia y su~isión hacia su s~ 
perior, adc1,üriendo conciencia de que posee tm reducido
control -sobre decisiones cruciales qu.e afectan su vida· -

en la organización. 

6. La comunicaciÓn es reducida al estar basada en 

un grupo pequeño. 
7. La admisión de individuos diferentes en algÚn

aspecto es una amenaza de desintegración. 
3. Al existir pol{ticas, contratos, ausencia de 

prestaciones u otras variables que no efrecen 1.ma segur_!: 
dad del empleo. 

9. Cuando la actividad y el ambiente se caracteri
za por su monotonía. 

10. Falta de interés por pa~te de la administración 
para prestar alguna atenciÓn a los aspectos sociales de
la- vida fabril. 

11. Se presentan interferencias injustificadas CUEI;!! 

do no se tiene el cuidado de d:.stribuir la autoridad y -

definirla apropiadamente. 

Estos factores contribc.1.yen tanto a 12. adaptación 

del hombre 2. s-..t ::_1uesto, como a sa com::;--leta integr:o>.ción 
dentro de la organización. por lo que al limitar la par

ticilJaciÓn del trabajador y :._;onerle be.rrero.s trccerá como 
consecuencia ffoce el er.llJleado presente liD desaJuste que 
le impida una armoniosa integrcción, ~Jresentándose la 
frHstre.ción. 

Frust1·ación. 

Uno de los primeros pasos que da cualq·.üer indi vi

duo para llegar f1 ser un integrante prodactivo del grupo 
es coHrprender a Scts compañeros, dicha acción se dificul

ta lJOl'que ¡me de: 
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Tener tm sentimiento de inseg1..cridad hacia el gr~ 

po. 

Temer, porque carece de aptitudes de relaciones 

humG.llas :;,)ara congeniar con los otros; 

Suponer ~ue los otros saben tanto sobre alg~.Úl te 

ma que prefiere obtenerse de participar. 

Sentirse inferior a los otros por estatus, ante

cedentes educacionales y aún su vestimenta. 

También podrá encontrar si ttÍaciones extrs.ordina 

riamente frustratorias como lo son: 

-Temer impedimentos para q;;.e com~:üete su trabo.jo. 

_sentir la introducciÓn del sentimiento de fracaso 

en los indivilLws. 

- ·.::'ener desconfianza hacia s·ctZ ]_Jro1lias capacid2-des. 

3.efrens.r desde el exterior l'!. n.firlilac~Ón de su 

J}ersonalid.nd. 

Fomentar las discre¿ancias entre los deseos y las 

:posibilidades ele satisfs.cerlos. 

Sentir la im_:¡lantación de liderazgos insatisfact_2 

rios. · 

Si b~en e~; cierto que ls. frustraciÓn es ,_ma parte 

intrínseca y norwal de ls. interacciÓn de los seres huma 

nos, es neces'C'.r !.o q•.ce ce red>.ézcan las si tu.ac::iones frus 

trBntes 'lcte l~'.ced.en iu[•edir el establec~rnj_en.to de :.ma at 

mósfera fr•.1.stre.ntc co.racterizad'l por críticns excesivas a 

la direcciÓn, chisne malicioso, escánde.lo causado po::· a 

ere.vios s·_1:_Jerliciales, (l."1.C.o al ecJ..~A.ipo, at.~se~cias, ~'1rod··.:oc-

Al mismo t::..em~Jo _q-..:te ;:me den evitar la a:x1rioión. de 

mecanismos c1.e evs.siÓn re.ciono.les o mentales para enfren 

tar cualrpier frac2.so en S'.t intento o.e loerar objetivos 



- 155 -

dentro de sus nuevas experiencias, que de no encauzarlas 

y comprender ~stos ajustes, el miembro perderá tiempo y 

energía para tomar decisiones y actuar productivamente. 

Es obvio que el grado de frustraciÓn del sujeto 

ta.mbi~n dependerá del grado de tolerancia del individuo, 
de sus frustraciones anteriores, de los primeros años de 

su vida, de su interpretación de la situaciÓn y de la 
presiÓn a que se halle sometido. 

Un trabajador frustrado, es un individuo que siem

pre está a la defensiva, influyendo su f'rustraci6n sobre 
sus actitudes, IJOr lo que es de cGp,erar q·cce hay2. malos e!! 

teiididos y resentimientos q_ue pueden dirl.girse hacia el -
gr..rpo misT:Jo, o. otro grF;_Io o 8. alc·m'l. per:3ona. del todo ino 

cente. 
No podemos culpar a la si tu.ac.ión imhstrial como la 

causante de frustraciÓn y de neurosis, 11orque ello im}Jli:
ca muchos factore.s; pero es indudable que existe una inci 

dencia de estas conductas dentro del ámbito laboral.· 

Hasta el momento solo hemos mencionado factores di
versos que _:;-,;,eden desequilibrar al indiYiduo y a la orga~ 

nizaciÓn, e. ellos ::_;odecos aunar a.lgc-:nos otros q_;,~e ya han 

sido señalados y ex::Lwstoe en forma tufs am;}lia anterior -
mé~te en la exposición de éste traba·o, para modo de com

pendiarlos en fonna más clasificada y resumida, citaremos 
áque.llas sit·;_aciones q_:.ce c.9.-.:s:::m desajustes y lo hacemos -

en forma sey:o,rada, C'.lbriendo tres aspectos: 
í. Desajustes :90r cc.-..J_sas sub jeti va.s 

2. Desajustes por causas objetivas 
3. Desajuste entre los gn1pos 

1. Desajustes <JOr causas subjetiYas 

A) C;,wndo el }efe pone atención exclusivamente en 
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las opiniones de sus superiores, sin importa~le la de sus 

subordinados. 
Se debe a una mala apreciación del jefe, que supone 

que. su posición se la debe a su superior; pero en la rea
lidad depende·de sü eficiencia en el trabajo q·.le al mismo 

tiempo depende de la direcciÓn eficaz de sus subordinados. 

B) Se verifica cuando el jefe no admite que los su -

bordinados lo est&l juzgando continuamente •. 
Esto es a causa de que los. empleados interprete.:n: las 

acti t<.ldes. del jefe como una muestra de hostilidad hacia 

ellos, por lo que le tienen resentimiento, sin embargo pu~ 
den .debe·rse a moti vos personales que lo hacen actuar con -
r~deza, altaner{a y brusquedad. 

C) Se presenta cuando el subordinado no reconoce en
su jef~ la capacidad o los méritos [J.'J.e corresponden a S:<.l -

pu.esto. 
Un jefe posee 'dos tipos de autoridad la formal asig

nada por la administración y la personal influenciada por 

su inteligencia, sus conocimientos, experiencia, firmeza -
de su voluntad, su esp{ritu de justicia, su equilibrio o -
madurez emocional, su pru.dencia, etc. Si el jefe posee la 
primera pero a juicio de sus empleados, no la segunda, en
tonces tendrá que apelar a raedios drásticos y molestos 
para hacerse respetar. 

R) Cuando el jefe o el subordinado confunden SclS re

laciones l)ersonales con las. q¡;;_e se derivan del trabajo. 
Se verifica cucndo hay confusión en la relación, al

confundir la relación que corrcs·.cc21<1e e.l superior e ime -

rior con v{nc;"llos de amiste.d, csxluJ.rad.er{a u otros f'..nálogos. 
Claro que ello no implica ·que el jefe sea cordial, afable, 

afectuoso, pero siempve conservando S:J. posición, 11o.ra no -

perd.er el respeto. 
E) Se da cuando la relación de trabajo se deshumani-
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za y se convierte en una rela~ión mecánica, 

Las relaciones en el trabajo deben ser humanas pero 

muchos je~es creen QUe para no perder el respeto deben -

mostrarse ~ríos y rÍgidos, por lo que lo mejor sería de~ 

pertar en sus subordinados respuestas que pudieran atri
buírse a sus méritos más que a su puesto como son: res ~ 
peto, adhesión, ca.riño y gratitud, 

2, Desa;justes por causas objetivas 

A) Cuando el subordinado recibe Órdenes de dÓs o -

más jefes. 

Esta situaciÓn se debe a una mala planeación e in
~ormación con respecto a la coordinaciÓn de los puestos, 
lo que da lugar a que los je~es den Órdenes de otros su

bordinados sin previa justi~icación. 

B) Al no existir análisis de puestos. 

No habrán especi~icaciones de o~eraciones, ~acu~t~ 

des, r-esponsabilidades y condiciones del trabajo, dando 

por resultado que: 

El empleado no se si-enta res::_Jonse.ble de nada. 

Exista disgusto por el ambiente de inseguridad. 

Haya ~ricciones entre los trabaje.dores 

Critiquen al j~~e. 
No se cmnplan Órdenes. 

C) Ho existen polÍticas concretas de la empresa en 

materia de personal o el je~e las ignora, 
Sobre todo se debe a que el departamento encargado 

de detallar las polÍticas no se ha preocupado por que sean 
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aprobadas r;or lo.s diferentes gerencias existentes en la -

empresa. Y·•también cuando no se orienta a los .jefes de lÍ

nea sobre el contenido e interpretaciÓn de dichas normas -

para la. tmificaciÓn de los departamentos. 

D) En caso de que la comtmicaciÓn entre el subordi

nado y su jefe inmediato no se haya dado en forma expedita. 

La comunicaciÓn sin precisión y claridad, traerá 

como consecuencia que los s~ibordinados tarden más en codi

ficar los mensajes y si el jefe no da tiempo necesario para 

ello se 1iresenta:n. :problemas. 

E) ~l :efe hace a su subordinado responsable de S<J. -

trabajo, pero no le dá los medios :;12.ra realizarlo. 

Esto seríá como si el jefe sabote-01.rá s ;_ lil'Ó _;io tro.b:· 

jo. 
· F) El svbordj_nado no sabe c:<Ó.ndo es sahsf8.ctorio s;; 

trabajo, ni ql)_é condiciones debe c·oraplir para 'rte J.o sen .• 

Deber::Í:n existir normas fijadas por el jefe con las 

cue.les debe llev9.rse a cabo el traba.jo de los s,;_bordinados, 

en c2.so de que se c-unr9lan bajo estas condiciones deberán re 

troa.limentccrlo p.':'.rP. lf-"l8 se 8lgan verlfic2.ndo en ig:.cal forma. 

3. :Jesa i'.:ste entre los gru~JOS 

A. El es9ecir•.lis:no c1eperatf'w:nent>-ü 

Se :1resent2. C'-'e.ndo cade. de_<·artamento orgnniz2.cion8.l 

exe.¡:;era s1: a-.<tonor:lÍ8. 1 conoce todo 2.cercs. de Si>.s funciones 

:;•ero icnors le.s uc los dem~s y no 2ccvta l2. coorccinsción ni 

obligaciones con otros de:partmr:entos. Esto se debe: 

- LE>.s ·;artes no S8.ben q•te son metes y :_::lenes de la -

empresa en con '·;.nto. 

- La c::qact tB.ciÓn de los jefes ha sic1o :!.ncompleta,no 

basta ·:}_t~e seo. b len técnico sino !J.'-le sey.a bi.en las f-..mciones 

administrativ2.s. 

- ~1 e.5ec;;.tivo no ·tiene conciencia de la -.midacl in 
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terna de la empresa. 

B. La pugna de autoridades 

Se da a·dos niveles 

1) Entre las autoridades de lÍnea, cuando no se-· 

distinguen l:Cmi tes. y objetivos o porq_,.te ellos quie 

.-ren conquistar prestigio o poder. 

2) Fricciones entre la autoridad de lÍnea y la a~ 

toridad staff, se presenta cuando no se determinan

las funciones del staff o si hay tendencias persona
les de desconfianza y antagonismo, basadas en la co~ 

sideraci6n de que lo teÓrico es unilateral ~-alejado 
de la'realidad. 
C. C;_mndo hay incongr:;.encia de lo que es la a<J.tori 

dad funcional. 
La autoridad flmcional es la que e ,jerce ,_;_n jefe de 

departa."nento o de cualquier otra ;.midarl de traba jo sobre 

el personal de otro departamento o dependencia para el e -

fecto de poder camplir con sus responsabilidades. Dado que 
es una violaci6n al IJrincipio de la unidad de mando, es 

práctica si: 
Es utilizada como excepciÓrlo 

Usada en casos establecidos de antemano. 
Cuenta con el apoyo de los su~eriore donde se va 

a establecer. 

- En caso de la no solución, acudir al jefe :.i.nmedia 

to. 

El error fundamental de dicha a"ltoridad es que no -
está reglamentada y ello lleva a decisiones dictatoriales

y &1 desbordauiento de ambiciones personales. 
D. Cuando cada departamento se considera el más im 

portante. 

Se ~resenta cuando un departamento se considera el 
más im.:_:¡ortante y sus problemas como los más graves y urgeg 
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tes en comparación con los que se presentan_a los demás. 

E. Sepa.ración es!'aci~.l entre los de11artamentos. 

Entre más grande' sea la separación espacial de las 

unidades de la organización, habrá mayor dificultad de 

coordinar. la actividad, además la separación fÍsica redu

ce la posibilidad de b~.tenas comunicaciones y relaciones -
satisfactorias. 

·La coexistencia de tan diversos factores dentro de 

las organizaciones, su interrelación hasta el mismo plan
teamiento formal, traen como consecuencia que haya diver
sificación de lo que es requerido, lo que es dado y lo 

que emerge. 

Dentro de un organismo no solo hay conductas encar

gadas de la realización de determinadas tareas, sino con
ductas sociales producto de tUla convivencia efectuada en
tre diversos individuos con su propia historia y cal•acte
r!sticas, dando pie a que se presenten situaciones que 

lleven a un desajuste entre los elementos de la organiza-
. , 

ClOno 

No en toda organizaciÓn estarán presentes todos los 
factores citados algcUlOS estarán en forma latente y éso 

causará problemas mientras no se considere que los indi 
viduos no deben estar aislados, sino en artic1..üaciÓn con
los demás. I.'íientras no se tengan conocimientos sv.ficientes 
para crear condiciones propicias al desarrollo e integri
dad individual en las situaciones de conjunto, no se for

mará la conciencia del grup.o "'J' no se robustecerá la soli
daridad humana o..;.e el trabajo demanda. 
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2. 1. 4. SU PROm!CTIVIDAil 

DeSl.J<-lés de haber ane.li zado F..nterionnente al grc;_po 1 

S'J. origen, cara.cterísticas, clases de grupos, motivos de 

des:-o.j-v_ste, :fin;::.lizaremos con la l~roducti viclad del mismo; 

teÓricamente el tema ilu;:;lica cJna conglomerc.ciÓn de todo lo 

anterior, en le práctica la existencia de ciertos factores 

en tma organizaciÓn han tenido éxito, en otras organizaci_2 

nes son otr-os los elementos cp.e ca~¡_san ·,;nc_ elevada ~jroduc-

tivüia<l. 

Tr!J.tando <le sintetiza.r el material _;_;ara dar a cono 

cer el aspecto exitoso el como conver¿;en 1.os elementos y 

lO.S SÍ t·u.ociones _[;C.r;'i. darnos 1-'-ll grU)O e:ficiente nos re::JODtE; 

1:1os G. 1924 y 1927 en Chic~go, en la Hnl';thorne r)_c le. Gcne:r~-:2. 

:3lectric Co~a~-;gny, se llevaron a cc.bo eot_¡uios ~lOi' Georce -

:;1 ton :·i12yo .!_)rofesor rle :nvestigc.,ciones :nrl~lstriaJ_es de 1-:::. 

escuela de negocios 1mra graduados de Harvard, dichos eet~ 

dio:J hicier-on ver que la f¡_mciÓn social y lo. :f•.'l'lCiÓn de -:

producciÓn son inselJaro.bles crue aunque se instalen los me

jores sistemas de- e:ficiencia, oi la organ:i.zv.ción humana 

esté: dese'l·-iilibr'l.cla, no se mejoro.rú la proclc,_cción. 

?ra ev:i.rleL te q_c_e 12. :Z me ión de _prod:.wir ::o.::> 91'~ lo 

tmico con lo !1'-'-e debía. c~_J:nlir lo. 
. . , . 

org9.Yl:!.Z.aC:.Ol1 1 SlllO 

tenía q_-:.w llem~.r cm~- :f:.;__YJ.clÓn socif'.l, si e]_ miembro compre!! 

de su i'8.~;el, ~,ercibe couo se relacionar~ éste con otros ':'él 

-.. eles en el proceso Cie 1~:. :ClrOdactividacl del gr~r;_;o y l:::i. im-

-:ort:--.r:<::i8. c'_e ::;-_;_ f•.cti viélc .. c1_ o lo c;:.o.l se le Rtrib;Jyen cier 

"!;os sen.ti1~12.entoc, ello con ve r¿:erf. ~-,2.r['l... cJ.cterra~.n2.r St.l sen 

tido c-:.e l'es~ ons8.b::_lid2f1 ~12.c::.c. el cru~-;o ;I lo mot:2.varr\ a CO,!!; 

tri IT.ür o. la ,_,rodc'-Cti vidé~d grv.))8.l. 

Ahor2. s~be;ílOS q.cc ueilia.nte ls inducción se le [•uede

Ü'lr :::>. conocer todo lo P.Ilteri or ['.l n~tevo elemento, sabemos-
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que casi todos los individuos buscan vu~ ambiente donde pl~ 
dan echar raíces, pertenecer y cumplir una .LulCiÓn, donde

se vea el propÓs:i..to del traba jo y se sienta la propia im -

portancia al realizarlo. 

Tambi~n en los estudios Hamthorne se descubrió que -
habÍa otra organización aparte de la formal,la~ il:d'oPmal" que 
originaba la formaoitSn de grupos inf'ormales con sus propios 

lÍderes naturales, lo que hacía ver ~ue la colaborac~&n no~ 
_se produce por accidente, Sino que debe planearse y desa -~ 
rrollarse. 

Si no existiera la organizaciÓn informal la organiz~ 
ción formal seria a menudo ineficaz, muchas veces para lo

grar las metas de la organización, los trabajadores han de 
violar reglas· establecidas y hacer uso de SclS propias t~c
nicas para hacer las cosas, haciendo caso omiso ele las op1 

niones de la autoridad. 
Sin este sabotaj~ sistemático, muchas veces el traba· 

jo no podrÍa hacerse; la preocupación de los empresarios :
sería entonces intentar que los intereses de la direc·ciÓn

y los de los obreros coincidan, con el·fin de q:ue los gru
pos informales que forman el personal de la fábrica_adop 
ten las mismas metas, en vez de frustrarse lmos a otros. 

Un grupo tendrá mayor productividad si emplea técni
cas que simultáneamente promuevan el logro de los objeti 

vos com1..mes y al r,üsr1o tienqo satisfagan a los deseos de 

los integrantes·· indivii:dualmente. El ser vn grupo produc:
tivo, es consecuencia de un movimiento interno del grupo, 
en el cual ~ste selecciona én forma realistn y efic::>.z sus

mete.s, para ello hará uso de liw a;.Jti·tcdes de sus integra_!! 

tes, rasgos del ambiente fÍsico, rec-...ITsos a s:.>. alcance in
sumofl (imputs), para llegar a un producto (oCJ.t puts). 
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La productividad será "Lm ajuate n::himo _entre la gen

te, sus ce.rgos, ciertos decrementos debidos a la coordina

ción y la motivación. 
·La motivación mantiene la identidad, realidad y apo

yo social,, el sujeto se une con otros :para alcGnzar la me

ta común, sabe que depende de ellos vara lograrla, ah:C se

m~ifiesta la afiliación del individuo cuando se siente 

atra:Cdo hacia otros como fuente de contacto y aprobaciÓn 

social. 
El a-:_¡oyo- grupal le sirve para calibr:::.r como está de

sem_:JefJ.ándose, las reacciones de S'..l.S compañeros son una_ 

fuente de influencia imormacional, lo 6u.al lo hace respo!! 

der en la forma al~robo.da. 

Al saberse integrante de un gnqJo el cual él consi_d,§_ 

ra im}JOrtante y comprometerse a obrar c1e uno. manera deter

minada, su decisión se ve influenciada -al percatarse de 

que- otros están comprometidos de -cma maner:::. semejante, no

deseará perder su estat-.;~_s por no poder llevar hasta el fin 

su decisión de la qué han sido testigos sus ig>,tales, no se 

arriesgará a perder el estato.<s y respeto que tienen de él

los demás. 

Esto nos comprueba la influencia que un gn1po puede

tener sobre el individuo, el clima ii:lperante lo hará atra

yente y lo llevará a 1-ma mayor produ.ctividad, desde el es

tablecimiento de le. tarea y su desempeño, el miembro está 

siendo observado, dicha obsérvaciÓn será negativa cuando 

desempeña mal la tarea porqu·e posee escasa motivación. 

No as{ c·m•.núo se c-.;_estiona su_ capc.cidad :;:mra !JOder -

desarrollarlE, ;:¡or lo q_ue en este ce.so no se le evalÚa tan 

negativarJ.ente, de_¡>endienrJ_o del ti]o de afecto que permita

el trabajo, de su vinc-..:lación con la concepción que el in

divid1:,o tiene de su identidad como 1•ersona, as:C como las -



- 166 -

necesidades cp.1e satisface o fr:.cstra el tre.b&.jo, dependerá 

la mc.::1era y le. e:fi_ciencia del modo de traba.~ar del indivl 

duo, aunque en un moraento dado, su d{a de traba;jo justo

estará determinado por las relaciones buenas o malas que

el grc_q;o percibe entre ·él mismo y la empresa en general. 

As{ tml.dremos q~1e la cohesiÓn de los grupos pueden 

tener normas crJ.e estimul2.n le. alta productividad o grupos 

donde los indi vid·.1os se sien te.n bien, que tienen normas ..., 

de productividad de tasas bajas, mm que el grupo en gene

ral "'üenderá a sostener lo. rrroduccTÓri al alcance del traba 

jador medio, manteniendo. un cÓdigo extraoficiaJ. que· ten -

drá reglas sobre los miembros como: 

11 1 ) ¡.~o debes trc.be. ~ a.r cle~~1a.s ieü o. S.L lo h<:.ces 
, 

scr~s 

un ro:rnre !n:~trcr::.c. 

2) No debes tra.b8.jar él.eLlaGic.do l'OCO, si lo haces -
serás tm simulador. 

3) ITo debes decir a los su::_•eriores nadG. q_ue p.<eda -

pe:rj-v.dico.r a 1m compañero. Si lo haces serás tm 

SO!JlÓn. 

4) 7io debes intentar mt,ntener t:n<'. dis"'üancie. sociD.l 

o 2.ct,:r~r of;_ciosmaente. Gi eres inspector ~or e 

je;aplo no debes co;n::_¡ort'").rts coLo t<.l". ( 13) 

~n sí son ~r .. ..1 .. chos los elcr1entos {~-,:e juet;~~~n -::n ~;a.pel

ira~1orte.nte ~~s.re. dete:rmin2.r el Cfoce -~m- ~r-Ll)O se e. prodv.cti'ro. 

nabr3: tecreo.c en las cp.e los gr..c::Jos no :;:n.<edan satis

:!'9-cer loo :re·!.'-'.eri;:aiontos, ;_;ero en otros do::1de se necesite 

c!.e le. _ _-;resentación d.e tena 1:1::o.yor cc.nt:'.r"_:-,.0. él.e ::-.1 ternative.s

será· de g:c'o.n éxito. As{ mismo la f<:Tt:'.cil;aciÓ:l en l2.s d~ 

eisiones d.e todos los inte¿rantes del gr!.·)o · ck como resu..l 

(13) Bno·,n;, ;.;\.C. La <)sicolosíe. sociecl en ló.. .indus 

-~ 4c.. reim)::-esión. i;:éxico, Fdo. d.e 

Cul tc~ra :Se onÓmi cs.. 1 97 3. r1. 97 
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tado ;m2. I:layor productividad, menor resistencia a los cam

bios y uns. menor proporciÓn de carabio de empleo, lo mismo

sucede cuando las lÍneas dé comunicación son evidentes y
las relaciones con la autoridad están es;_Jecificadas. 

El grupo tiende a ser más productivo en términos de 

alcanzar ob~etivos de tarea, el tamafio del gru.~Jo estará en 

relación con la tarea a efectuar, CUffi1do éste es aumentado 

con un nuevo elemento, puede correr$e el riesgo de dismi 

nuir la motivación y la coordinaciÓn en lugar de enrique 

cer las apti t-..¡_des del grj_po. A1.go que puede mantener las 

normas de la produc·t;ividad y hasta elevar las tasas, son -

la. dis:9onibilidad de sanc_iones (recompensas y castigos)que 

utiliza intern8.laente el gr~.<:)o haci2. eJ. :i.ncUvicl;_oo y taJ::J.bién 

están las recompensas que la organización vincJ.l8. con la -

producción, otorgEmdo premios a los ;3Yclpos üe elevada pro

ductividad, haciendo '1Ue los esfuerzos de cada ux1o de los 

miembros se unifiquen. 

También la -t~cnica ~Jreferida ror ~;arte de la empresa 

para mejorarla es dendo ca_::x:.citación -.:l me.jorando la inter~ 

ción del grapo, ésta depende básicc..rnente del tipo ele gente 

q-..Je está ocupando la posición de lÍder en el grupo, :sr:.wde

ser el capataz; su:9ervi.sor ~' otro, en ellos r2.c~:.e la res ~ 

ponsabilidad ele establecer ·:.nas buenas relaciones humanas

que re;_1ercutirán en los u.s:!_Jectos materiales y psicolÓgicos, 

recuérdese q_ue su. in:fluencia pnede red;:.cir la ~Jrodv.cción, 
rnu~tiplicar las falta::~, elevar la rotación de tre.bo.jo, fo

llientar le. nev .. :roci~~, cn;;J_S8T' fr-: ... :st:rc.ciÓYl y l1.asta }JOsibles 

!u . .telce~s. 

:Esto q_u.iere decir q_l:e el s-c'.::~ervisor obtiene res~-ll t3.
dos a través de las )ersone.s 1 ~Jor lo que debe tratar a la

gente corno individuo, tratando de dar créditos Celando al -
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guíen lo merece, informar por anticiyado a los g~~pos de 

los cambios que los afectarán, aprovechar las habilida -

des de cada ~ersona, nunca dar Órdenes sin justificación, 

examinar los problemas con el grupo, tratar a sus hombre~ 

como colaboraclores, mantenerlos informados sobre planes ,.;.~-

futuros para que se}mn qué ha.cer y porc1ue lo hacen, dele

gar autoridad, cuidar que nadie sea indispensable, brin 

dar una atmÓsfera de segu.ridad emocional en la cual los 

individuos pueden permitirse ser honestos • 

En verdad su papel es decisivo por lo que la sele,9_ 

ción de lÍderes adecuados es un problema urgente de sol~ 

cionar. Tal ~arece q~e es el lÍder el que proporciona -

la atmósfere" adecaada para el b•1en o.esenvolvimiento del

grupo, ~Jero, ¿ Qtéé haría m1 lÍde:c con las anteriores cara.9. 

terísticrrs en -.. m. gr-~'-PO autori tarj_o?. Por lo que es primo.E, 

dial primero aceptar qué clase de gr~po existe en la org~ 

nización, nos iremos a los extremos. El grupo autorita

rio está caracteriza.do por estar dominado por un indivi

duo o U..'1a camarilla c1e poder, ia función de los mieL'!bros 

es aprobar ciegame:nte su cond1..wci.ón,· hay chferencias de

estatus entre los integrantes, la comunicación se reali

za. en un solo sentido, las ideas se aceptan por su ori 

gen, hay excesive. irrite.bilidad, host~liO.ad y agresivi 

dad dirigida hacia los compañeros y al conductor,, hay 

propensión a h:. a_;_Jc,tía, e:.;:isten m2:s s:..tbordincdos, la, fa

caltad creadora es mÍnima, si el autócrata está ausente 

hay ~oca o ning1Jna actividad. 

Por otro lado los gr-üpos laissez - faire, se ce.re._2 

teriz8n por su fo.l "ta ·de_ organizaci6n,poseen un gran de 

fecto: inepti t-;;_d para realizar cualquier propósito, la -

iniciativa indiv:í.dual es ahogada, el yrogreso nulo, fal

ta J.e productividad, los integrantes se Vtlelven desinte-
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resadas y apáticos, hay :facilidad :t_1ara q_ue otros se apod~ 

ren del control del. grapo para sus propios :fines y :final

mente los grupos democráticos que pueden quedar explica -

dos en los siguientes términos: 

"Es la asociación voluntaria de un grupo de iguales 

en ttna entidad capaz de actuar y reconocida como tal 

por tanto por quienes la int.egrcm como por quienes -

no :forman parte de ella. Además, es una estruct~;_ra-· 

social dentro de la cual los integrantes participan

de un esquema de interacción basado sobre.la premisa 

-de que cada individuo tifine tanto" el derecho como la. 

res~)Onsabilidad de contribuir a su.s tareas" (14) 

Cl2.ro qae existen diferentes ti~JOS de de:i1ocracia, -

l;l.ltn así creemos qv:_e es donde el individuo e.lcanzaría a d~ 

senvolverse más Íntegramente, rior Último nos CJ_ueda hacer

una :Última_ gonsiderac:i,.ón,.?,Qómo sabría el- grupo s:\. _su ¡na_E 

cha es la apropiada? lo conveniente es emplear la evalua

ción 2. :fin de qu_e el grupo sea tan productivo como sea PE. 
sible, por lo que debe ser objetiva,iniplementada y desa 

rrollada por ·el mismo gru.:¿o, los elementos del funciona 

miento grv.pal q-:..1_e p-:..teden ser evc.luados son: 

A) Grupo y su dinámica 

B) Uetas y objetivos 

C) Las técnicas 

A) GR1.JPO Y SU DINA!:IICA 

1. La atmós:fera 

2. Esquema de comvnicación 

( 14) m;AL, George .!vi. J oe M. Bohlen y J. Neil Rauda

gaugh. Conducción y Acción dinámica del

~r~po~ Argentina. Kapelusz, 1964. p.21 
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J. Esquema de participación 
4. rlivel de realizaciÓn en comparación con las normas 

5. Grado de conformidad social (control social) 
6. Grado de identi~icación de los integrantes 
1. La de~inición del papel general de los integran

tes y de los subgrupos 
8. -Los papeles de acción 

9. Las aptit~udes individuales para las relaciones h~-

manas. 
10. La calidad de la resolución de las di~erencias in-

dividwües 

11. La adaptaciÓn a1 tamaño del grupo 
12. Empleo de la evaluación 

13. Uorüormidad con los valores y _las metas de la co:-n:J_ 
ni dad 

14. El estatus del grupo en relaciÓn con el de otros 
15. Las exlJectativP,s de la com:.mic1ad y las metas del 

grupo 

16. Identidad con los valores institucionales 

17. La manera ~n que afectan al grupo los ~ontroles 
exteriores a la comcmidad 

B) c;:ZTAS Y OBJETIV0:3 

1.LE:. e~icacia de ln consj_deración de las metas 
2. El grado del consenso en la ~ormulaciÓn objetiva 

3. La coml)rensión y la :?.cc:¿taciÓn de las metas 

4. La clariuad de la declaraciÓn de los objetivos 

5. I,as cualidades c1inámicas de lo.s metas del grupo 

6. JJa pos:'.bilidad de]_ logro de :Los ob,jetivos 

7. La compatibilide.d ue las metas con los V:J.lores de 
la comunidad. 

8. Los aspectos de dese.rrollo de las uetas 
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9. LP. determinación cooperativa de las metas-

10. La evaluación potencial de las metas 

C) _¡.AS TECNICAS 

1. Su conveniencia en relaciÓn con.las habilidades 

y las aptitudes de los integrantes. 

2. Su adecuaci6n en relación con la dinámica inte~ 

na. 

3~ Su adecuación en relación con la dinámica ex-t¡~,E 

na 

4. Su compatibilidad con los objetivos establecidos. 
5. La facultad creadora expresada como adaptación e 

invención 

El grupo existente dentro de la empresa. no solo cu
bre necesidades empresarüües, sino cr_;e es ·_ma consecuen"

cia del sistema econ6mico imperante, el mismo sistema se-

. ¡;¡roye¡cta dent;co de 1?: empresa, sin e1nba1'go ~n una forma -: 
idealizada podríamos sostener rtue pueden existir.:gru:!,10S 
maduros q_ue son eficaces y por lo tanto productivos, que-· 

se van a distineliir porque poseen las características si 

güientes: 

1. ParticipaciÓn volvnto.rin 

2. Sus miembros son conscientes de metas comunes 

3. Los r.apeles varían y son diferenciados de acuerdo 
con el interés y la ejec~ción 

4. :Janales de conr;m:!.cc..ciÓn s.biertos. Escuchan y acl2; 
ran lo q_ue se dice 

5. Interés en lo q_ue dicen y sienten los demás 

6. Vocabt.üario y terr.linología :familiares para el gr.!!: 
po 

7. Cada miembro asume responsabilidades por sí y por 
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sus pro:;üas ideas y está dispuesto a permanecer 
como responsable de ellos ante el grupo 

8. Liderazgo compartido en las necesidades cambiaE 
tes, -el cual varía de acuerdo con las situacio
nes particulares 

9. Toma de decisiones basad~ en el consenso con su 
proceso flexible-

El fracaso no inmoviliza al grupo ni dest~ye su 
- .. ~ - . ' ... - :"". 

interés por experiment;r 
_ 11 • El éxito no cierra la puerta a evaluaciones y 

ex~loraciones posteriores 
12 • El grupo_ observa cuidadosamante su propia p;ro. 

ductividad 

13 • El grupo desarrolla las destrezas e intereses -_ 
necesarios para diagnosticar aquellos ~1roblemas 
que red1wen al mÍnimo su eficacia 

14 • Los problemas personales son visto como asuntos 

que influyen en todo el grupo 
15 • Crea nuevas fvnciones y papeles 

16 • Asimila naevos miembros con <-m mínimo de ~ireoc~ 
paci6n 

17 • A toda acci6n se confíe.n claramente las misio 
nes o encargos a que he.y lugar y son s.ceptados 

18 • La autoridad cambia de cuando en cuando 
19 • El grupo tiene perfecta conciencia de sus acti

vidades 

20 • Reconoce los valores y las limitaciones de los
procedimientos democráticos 

21 • Hace 1.:-,so de las h'3.bilidades de sus integrantes. 
Reconociendo la necesidad de recursos externos 

y los utiliza 

22 • Equilibrio entre l;roductividad y otras necesid.§!: 
des 
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23. Descubre ritmos de fatiga, tensión, atmÓsfera 
emocional, etc. y hace por tener las medidas 

~ara controlarlos. 

24. Alto grado de solidaridad pero no tanto como -

para sofocar la individuElidad. ' 
25. Encaentra cm equilibrio saludable entre la con

ducta cooperativa y la competitiva de sus inte
grantes_. 

Cuando las er.11Jresas empiecen a clescubrir las venta

jas econom1cas y psicolÓgicas de contar con una verdadera 
actividad de equipo, tal vez presenten el estímulo necesa 
rio para acelerar la transiciÓn que lleve a su creación. 

Con prod'_¡_cti vi dad, se termina el tema individuo y 

grupo y llegamos a las siguientes conclusiones: 
Con respecto a la Inducción, creemos q_-:.le des~u~s
de exponer el desenvolvimiento de lo~ grupos, sus 
car_acter:Csticas y desajustes, se hace necesario 

que se lleve a cabo una Inducción a todo nuevo elemento 
que se incorpore a.la institución. 

- Habrá grupos maduros que aceptarán y ayudarán al 
nuevo elemento. 

- En sí el grupo con todo lo que le concierne infor 

malmente precipitará el abandono de los integrantes o su

permanencia en él. 
- A su vez la organización formal pone las bases -~ 

para que no solo los nuevos elementos se desarrollen como 
individuos sociales que ejecuten un trabajo productivo, -
sino que inducen la formaciÓn de traba¿adores frustrados. 

¿ }L<~ tanto incide ésto con la realidad'? En un país 

como el de nosotros donde la sobrevivencia del trabajador 
y de su fa_.milia. (lepende de poseer un trabajo seguro, don-
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de sobra la mano de obra para la Industria, el t·rabajaaor 

ha de adaptarse a una situaciÓn de conflicto, donde no se 

utilizan los conocimientos ni las personas adecuadas para 
lograr una mejor convivencia y por qu~ no decirlo el tra

bajo puede ser productivo y a la vez satisfactorio, no 
solo económicamente sino intr:Cnsecam.ente. 

Lo imperante es trabajar para lograr otros fines,de 

parte del empresario invertir para acrecentar su capital, 
lo demás no es necesario, l)Orque el trabajador mexicano

no lo exige, ello nos recuerda la frase: " Jada cual ti e-

~ ne lo que s~ lllerece" 
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2. 2. EL Il'ID IVIDUO Y LAS REMC IONES INTERP:SRSOl!ALES 

De ttn modo indirecto al tratar otros temas hemos ha 

blado ya de las relaciones interpersonales que se dan en
el inter:ior de los grupos que conforman a una orgr-mize,, 

Clon. Existe une. planeación de dichas relaciones desde 
la conformación fÍsica de la institución pretendiendo ga

rantizar la subsistencia de la empresa, no sólo en este -

aspecto sino en todos los planos, así desde antes de que
se incorpore al elemento htunano a la vida organizacional, 
se encuentra estipulac1a formalmente la vida social impe -
rante en elle.,los análisis de puestos, los papéiles prede
termina.dos en la empresa, requieren de determinadas capa

cidades y habilidades,- de los sujetos para que ocupen los 

diversos puestos que integran los departe.mentos organiza
cionales. 

La conducta requerida -para cada uno_de ello.s se en

cuentra explÍci·t;amente formulada y se emplean sanciones 

para obligar a curnplirlas 1 el que las personas gocen al 
realizarlas no tiene importancia, el individuo ya adentro 

toma conciencia de_las demar1das especÍficas planteadas 

por su 11apel, el papel puro es~Jecificado no sonsidera la
pérsonalidad de quienes lo ejecutan, la organización no
-re.quiere ni necesita a toda la persona, es decir, -la ins

titución está consti tuÍda por conductas ada:1tadas a cier

tas pautas, el que las personas conf~dan sus lÍmites o -
muestren desact,_erdo con ellos, puede ser considerado como 

una amenaze. ha.d.D. la misma organización, no hay persona -

más interesada en que no suceda ~sto, que el empresario,
as:C que los encargados de la administración de los Recur
sos humanos, pondrán en juego todos sus conocimientos para 

que aJ. ir creciendo la inélustria se pueda mantener un cli 
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12m :::;ocio.l.fccvorc,ble en el interior Ciel Grupo de trc.bajo, 

proci:.tcto de ésto es la res1~uest~-.. que tienen ~:Jara llenar 

las necesidades del trabajador, reforzar su interés por 

la em~Jresa, mejorar las relaciones h·c>J;1Emas, !;JOr lo que

instituyen medios de com1.m:i.c ación entre los individuos

co~l el ob ~ eto de tener u.na e om.unicaciÓn clara sin la 

cv.al la vida social sería imposible, 

:Sst·_,_éi.ios cuidadosos sobre este terna hc.n aport8.do

una :r-elación de los medios :formales e inform8.les de co-

nr:...1nic::~ciÓ11 así co:no s--....ls e os~;:-; ~~os:L t:_ vas -:f S'J~S 1:!1ni tes; 

O.ici~nrlonos qu.e los primeros, son procedimientos coner~ 
tos, _S'..lS veEta::c.s ;c;on 1~,~ ilc ::~ost:n"'.r r-.utoric1,J.0., exo.ctí

t,d, :,emenenciD, Gln_;l~_t:<d, r';.ecle tr:otr..rse de :.•n. me:-no .. -

r;{ndum, boletÍn, reViSt8.·S, lil8.ITcl)3.les, en SU forma eSCl"i

tn, ·o verb:::.les, como rc,:niones, entrevistas o·:el uso de 

instTI.:mentos mecé:nicos. 

Los medios informo.les, son genero.lr:tente verb::ües, 

como los y,:nores, sus ventc-~jo.s es que son ~-'ersonales y 

h.,,y 1m doble SC!l
0Gido, es O.OC ir l,_;cc1en . Jrestarse a '.m 

intereanbio de ideB.s, son flexibles, eficaces, :fáciles

y rj.::;idos; o-v. ira:;:;ort~:.nciE .es t2.l qu.e si se se~be r.;.·-~_e llf:i.Y 

~).!l.P~ l~~,_~¡t-JrQ. en este_ co.L1~·o, hay s.l terc.ciones en la :--ro -

d-",_ctivi~lo.ü y hF.sto. se r~:ed.en dc.r conflictos labors.les,-

1-:or le q .. lle lc.s en1:_ ... resn.s ded2. cen ¿r[:ndes esf~)_e-rzos _::Jf'.rH

ostc-.olecer nedios C.e comunic::wión efico.ccs y dedican 11.2 
Tr-s ·- trf'.be. -~o :.~ l;- tJ;-._,c.cit-?~c¿_ól: c1e les l:-:.2-núos ii1terrae -

clios <le l?~ e~T(¿.resn., rr:.r8~ reuledi~.;__r :~rob"LeE~2vE o ~':"'reve11ir

los en estr:. :~re::"! .. 

:-_sí r.a~s;;1o c::.~1e.ci. ta.n r~ los al tos üire~']ti voS con 

c·).rsos ll.e 3.elo.ciones :¡.;:-,,~:1c.n2.s, teoría de 12. m.oti vación,

orgE.nizeciÓE in::'orillal, :UimÍ:nic"'. de gr~;:_1os, delegación -

da o:.:torid.ad entre otros; dirigirlo a obtener J:1B.yor pro-
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ductivido.d como consecuencia de -Jn buen mane~o del elemen 

to ht.:r:u.mo r;orql_;_e se sabe q>e : 

1) Hay -:.ma correlaci6n posi ti ve. q_ue existe entre la 

productividad y la satisfacci6n de las necesidades hmna -

nas (con evidencia em:pÍrica). 

2) La participaci6n en la toma de decisiones en una 

atm6sfera democrática creada por un buen jefe, estimula 

la automotivaci6n, eleva el nivel de la producci6n y la 

moral del empleado. 

3) Hay más rJroductividad entre los trabajadores cu

yos su:pervisores satisfacieron sus necesidades de expre -
. , 

SlOn. 

4) Hay mayor producti vide.d c-v.ando se deja a los tra 

ba.jadores establecer s1.·: y.ropio :.'o.so y manera de h:c~cer s1.~ 

trabajo. 

5) Los supervisores de alta l;rod.wci6n se enc<Ientan 

identificados con el empleado y mantiene el .:;_)Jmto de vis

_ta del mismo, a diferencia de los supervisores de baja 

J1I'Oducci6n cpe se identificar: :1sv.almentc con la adminis 

tFaciÓne 
6) Cada ser humano busca ~na relación se@~ra, amis

tosa, tolerante, algo ~ue le dé illl sentido de valor r.ers~ 

nal en el gr'.'-:PO al Q'.le :;_)ertenece y e.l cual él cree impor

tante 1 los administradores d.eben estar conscientes de es

tas necesidades hclllie.nas y_ crear la atmÓsfera necesario. 

para su obtenci6n. 

7)Los diversos puestos y su posici~n dentro del sis 
tema organizacional, deter:::1inan ei re.ngo social co:rrparad.o 

con sus comps.Eeros, le otorga valqres soc2.ales prof\,mdél. .. -

mente e.rre.igados, haciéndolo sentirse protegido, impulsá!! 

dolo para mejorar su si t·,_:_ación, sÍmbolos de posici6n for

mal son-: mobilia.rio, asi[fDn.c iones c_e área üe trabajo, fa-
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cilidades para estacionamiento y alimentación, com;_Jensa

ciÓn fOr hora, vestimenta, derechos y privilegios. 

8) Los papeles son 11autas este,bles socialmente cre8. 

das de conducta interrelacionada, engranajes que no son -
heredad"os, en los cuales no se permite ningüna conts.mina

ción por la personalidad del sujeto que lo realiza, ésta
forma une. red de conductas en la estru.ctura formal de la

organización. 
9) Se tiende a establecer comcmicaciÓn -con las ~Jer

sonas que se encuentran más prÓximas, la_fuente de atrac

ción interpersonal son_los grupos con éxito,- los que rev~ 
lan mayor satisfacción entre sus miembros y los que ayu -
d~~ a la obtención de metas comcmes. 

Todo ésto es fruto de investigaciones dentro del 

área laboral, no solo de una. determinada discir-lina, sino 
consecuencia de la unión de diver~as ciencias aplicadas. 

Lo complejo de la orga.nización no es tan sÓlo el 

planteamiento formal del sistema, si no la conjugaciÓn de 
la in-1;egración de esta estr.wtura con la estructura info_E 

mal tan severamente estr~diada. 
En realidad es el tema más variado y complejo, don~ 

de más capacite.ción se ha-otorgado, donde se 'han encon

trado más resultados, siendo comento,dos sus fracasos don
de han re:¡:-;erc-,_,tido los dese.jc.wtes, la )roductividaó., las 

caracter::Csticas grupales, individuales, no hay tema, tra 
tado donde no se consideren las relaciones interperson~ 

les, no hny lugar en la em:~rese. o si t-_,aciÓn cru.e 1''--'-eda ex
clclirlas, no existe control raás fuerte sobre el individi)_O 

que su ::_nfJ_c;_encia y no hay l)resión más severa IJara hacer

que el individuo tome la decisión de quedarse o salirse -

de la organización. 
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Cue.ndo sucede lo primero es porqne al individuo se 
le ha ayu.clado a adaptarse y comienza su etapa integrativa, 

aqu{ es donde la Ind~cción juega su primer papel; pero no 
se puede desconocer que dentro del gr2po de trabajo el s~ 
jeto ha de interrelacionarse con sus compañeros y es don
de la subcul·i;ura labora]. entr2. en acción. 

Así como la totalidad del individuo,· ~tna serie de ~ 

elementos han de ponerse en juego conjuntamente, procedi

mientos, enseñanze.s, :prejuicios, limitaciones, defectos -
individuales, es ctn área difÍcil de armonizar, controlar
y :pronosticar, porque en ell2. se encuentra incluÍdo el 
elemento humano, con sus generalidades y particularidades, 
donde se confrontan las estruct:..:ras organizacionales, to
das ellas.buscando dar la pauta necesaria para una inte -

gración de todos sus elementos. 

Sin e:nbargo en ellas ElÍsmas llOr su misma conforma -

ci6n, por su forma de ser, crean fuerzas que las desinte
gran, así tenemos que una organizaciÓn q·u.~ ha bv.scado y -
ha obtenido la completa satisfacciÓn de las necesidades
:f{sicas de s· .. -:.pervivencia de sus empleados, se tendrá que

preocupar más por el aspecto humano, porq_u~ en ella se ma 
nifestarán necesidades de tipo psicol6gico y social. 

Si antes el indi vid-cw se preocupaba por su existen
cia y eso lo EJ.antenía ocupado, ahora querrá obtener el é
xito psicolÓgico qco.e implica: a:xtorresponsabilidad, auto

control, compromiso, laboriosidad, tre.bajo y la utiliza -
ción de sus capacidades primordiales, :!_JOr lo que tendrá

que crear situaciones que las satisfagan, porqus de lo 
contr:ario tendrá empleados insatisfechos, fr:.~strados, que 
tendrén q_:J.e adaptarse al fracc,so. 

Desde el mor.1ento en que se acepta al n'..levo elemento, 
su papel estip1üa conductas q·.w solo influyen ·:m fragmen-
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to psicolÓgico de su ~1ersona; pero su reclutamiento y 

selección no se hizo en base a ésto, quiér~lo o no la

organizaciÓn acepta a toda la persona, al exigirle que 

se1_mre B.lgLmas :Y1.rtes ele sí mismo en ln~ovecho de la e

jec,_wi6n üe su pal;el, le rlide q-cle se des:;_Jersono.lice, -

por lo que en éste sentido, el individ·c1.o al --.;nirse in

formalraente aon .:otros individuos está luchando ~1or con 

servar su iden·tidad como :uersona. 

Al mismo tiemrJo en ésta convi vencia 1 el tipo de

tre.bajo que desarrolla es cada vez -más im:0ortante paro. 

su identidad, ahora ya no se le 11regúnta a la persona

quién es,sino qu~ hace, factores exteriores han determi 

do sct identidad ocupacional: ese· cela, fc-xn.ilia, gr-0.~-,oo 

PI los q1.I.e rertenece' Ii1ec.1ios f!1HGi ~ros J ~d4 1l tos ~.jenos n 

su fBJnil:La y la subcnl tura de la ce.lle, entre otros 1 lo 

lleva o. concebir una ir.meen de r1Ee si é2. realiz~-- "<me. -

determinR.da actividad, debe pOFJeer cleterminadas cosas

que lo reflejen, así el ár11bi to laboraÍ o·i;orga sÍJ11bolos 

Cf'J.e cubren este po.pel, oficine.s, ~1rivilegios. 

La e.-J.toridad gue ejercen los e.ltos Lmciono.rio:s;' 

son muestras de lo anterior, entonces le. gente q_.,_e oc.:::: 

pa ~osiciones inferiores corre el riesgo de sentirse 

di8l-a:.n·_;_Ída. en s;;;_ valor :wrso·nal, 111.testo 'l_'-'.e r.m.estran 

sentbüentos lilEC21o más negn.ti vos res~1e<::to de sí misnos 

o_-:J.e los de ocupaciones de rü vel S'-'-!1erior y los P.trib·,,.

yen al ti~iO de trabajo a cp.<e se ven limi t2.dos, formal

y Ci.1l t·,,;r:::.L.lente se inf'Lcye en lo.s personas :;_,ara crece a§: 

qcüerc.n es tu:: concepciones, sj_n embc.r,;-o los f3'l~.J.po::¡ in

for!ííales otorgan otr&.s faentes de :•1osiciÓn ini:'oroal 

como la e.nti,;i.-:.ed8.d coruo el mejor princi::_üo- _para. distr_i 
buir :9ri vilegfos y beneficios, así ;:.1ismo como sus habi 

lid.ndes, haci&'ndolo co1:to -,;ma mejor protección para el-
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grupo y no l"JB.ra la organización, el problema proviene 

del engranaje social, a.l determinar diferentes clases 

sociales por el papel que juegan en la producción y por 

sus h~bitos de conswno. 

r:n ella el individuo no satisface su necesidad de 

:partici:pación, solo muestra conformismo en una ilusoria 

seguridad, Ul1B. costcunbre de pensar, en llevar a cabo un 

estilo de vida particular, :pensando que puede pertenece~ 

con autenticidad a un conjunto por él hecho de :poseer· -
"c'11 puesto o ciertos _privilegios s:Cnibolos de e status' ol

vidando que no puede adherirse libremente a. la colecti

vidad de trabajo ~i r:;e encierra Únicamente en los refle 

jos de ~u. clase social, la si t._¡aciÓn rep.erc•;_te en la or 

ganizaciÓn creando ·vm complejo de inferioridad, o de su 

:;)eriorida.d y de defens2. cono base de le. oposici6n en -

tre capi taL.stas y trabaj2.dores. 

Lo anterior es crt~cial; pero no es lo Jnico, lu -. 

administraciÓn organizacional trata de capacitar a sus

mandos intermedios y e,ltos e jeco.ltivos, para que ejerzan 

la"fu.nción de lÍderes en sus respectivos puestos; olvi

dando cp.1.e un buen l{der es ~quel cr.te en 'tma situación -

dada :"-cede hacerse car¿;o de ells. si es el 1:1Ú:s adecuado

::;mra ello, l1or lo q:..1e eJ_ lider8.ZE;O es cms. f·.·nción de la 

si t·_;_c:.ciÓn y de l:.-. m:.t· 'TD.lezc:. del gr'J.!lO 1 cte jarle. O. 'J.U 

solo individuo el cZl.rso de hacer más placentero el Ll 
2:ar cte trabajo, fortalecer la motivaciÓn ile s,_;_s hombres, 

crear una rela.ción inter;:ersonnl 8'="-tisfo.ctoria, éi.arJ_e 

al em~;Jleado dependiente se¿;1;.ridR.d l1Sicolóc;;ica para en 

frentar sas problemas :;:;erson::ües, en s{ ser el eje de 

18. buena mo.rcha de le.s relaciones ht.1inanas en el grupo 

laboral, es "Lma labor <p.e no solo ¡.uede depender de o 

rientaciones, procedimientos, estilo y1ersonal del supe-
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rior, tipo de autoridad (e.il.tori tario, democrático) o C.§!: 

racterísticas personales como frío, efusivo, introvertJ.:. 
do, expresivo. Prueba de ello es que estos procesos 
son aplicados de igual forma y producen resultados dis
tintos ·en las organizaciones, porque no consideran las
actitudes profundas a que reacciona cm subordinado,como 
lo son ias exteriorizaciones sutiles, muchas veces in 

conscientes, de la idea que tiene el jefe sobre la ge 
remüa y la gente en general, ésto se puede observar 

cuando: 
A) Los subordinados se sienten amenazados por al

guna acciÓn arbitraria, favoritismo o discriminaciÓn 
que el jefe hace con respecto a algún empleado. 

B) Cárecen de confianza en el je:fe IJOrque no tie
nen fe en su honradez. 

C) Simula participaciÓn para sus decisiones y so

·lu;ciq~es. 

D) S1.t opiniÓn acerca de los seres humanos. es baja 

puesto que_ los cree poco inteligentes y sin ciertas ca

pacidades. 
E} Cree que solo el tiene talento. 
F) Piensa que los demás no pueden aceptar respon

sabilidades. 
G) Opina que la gente es vaga., estÚpida y hostil. 

El hecho de aprender técnicas de la supervisión 
y manejar métodos para conqaistar amigos y ejercer in 
fluencia en los demás, no quiere decir que el supervisor 
estará capacitado para realizar. éxi tosamente su fcmciÓn
si posee las concepciones anteriores acerca del ser hu -

mano. 
El hecho de que-al supervisor ponga en práctica 

sus conocimientos aprendidos, serán inter)retados por 
sus subordinados como medios de manipcliación y explota 
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ción; prueba de ello es o.ue situaciones sin esveranza se 

han despejado cuando un nuevo jefe modifica el clima psl:_ 

colÓgico al adoptar actitudes diferentes. 
El clima interl1ersonal es muy diferente cw3.ndo el 

jefe ~s honrado, noble, de trato equitativo, demuestra 
interés por cada uno de s:.<s subordinados, _::Josee influen

cia hacia arriba, es competente y conoce los deberes. 
Dependiendo de la :¿ostv.ra del jefe y de la relación 

que cree entre -él y sus subordinados, puede llevar a la
práctica la- delegaciÓn efectiva de su autoridad dRndole~ 
oportunidad a sus subalternos Cll'-e desarrollen s-;.1_s dotes
bajo su mando. 

En la organización no solo existen relaciones entre 

jefe y subordinado, sino también relaciones entre el pe_E 
sonal administrativo y el de l:Í:nea, dichas relaciones 
dista..l'l mucho de ser cordiales, puesto q_ue mnbos descono- _ 
cen S'-.l interdependencia y hacen mal uso· de su autoridad

como Única forma de enlace entre ellos, por un lado el -

empleado de l:Í:nea como ahora se le ha otorgado el papel
de policia y ejerce por delegación de la autoridad direc 

ti va,_ supone_ que sus sol<.wiones deben ser ace::ctadas de -

inmediato, por lo que los jefes ele l:Í:Xu3a son vara él se
res indiferentes a la buena marcha de la org2.nización, 
la tirantez aumenta cuando los jefes de l:Í:nea no ntili 

zan adecuadamente a dicho grur>o- corao r:uxil:!.P.r en las f'-1,!! 

ciones que-ellos podr:Í:an solucionar de la mejor manera
debido a su especialidad y cuando lo hacen surgen actit~ 
des y~eontramedidas de defensa, recurriendo a medios su,. 
mamente ingeniosos para echar por tierra los objetivos ~

impuestos por controles exteriores que no les gusten y '"'! . 

que•han sido puestos en marcha por el personal la línea. 

Dicha discordia, no considera a la organización 
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como una red de interconexiones donde unos necesitan de 

otros, donde hay relaciones hacia arriba, abajo, late

ralmente y hasta en í'orma diagonal, pUesto que tambi~n
todos los rarigos y elementos que los conforman dependen 
dei personal administrativo t~cnic~·que es el encargado 

de mantener el equipo, dar seguridad a la planta, da í'~ 
cilidades para la' 'Comida y otros, los cuales susten;tan ... 

a la instituc~ón. 
Sin embargo muchas veces es~as personas. se toman

atribuciones que no les corr~sponden y en otras las peE 

sonas de puestos más elevado~ los ven como sus servido
res, Gl.v:Í..dando ·que todos tienen una función y un valor
como seres humanos muy aparte de sÍmbolos externos que-
.-_,_._ ·-..: .• ··: !' ........ ' • . • . . ·-:'~· .•• - . - "" ...... • ·- -- . - ~ •• - .• • 

muchas veces aparentan algo que de nin~xna manera son. 
Este tiro de conflictos, _difiC1ü tades, modos de -

pensar no están ausentes de ningJna organización, son -

de.vital importancia en las relaciones interpersonales 
que se dan en todos los niveles organizacionalés. 

Sabemos que lá í'uente principal de atracción in 

terpersonal son las características personales de los 
~oarticilJantes, gente de características similares tíe 
nen ])robabilidad de ser buenas amigas, por· lo'·que en los 
gF~pos informales de trabajo, la gente tenderá a asociaE 
se con personas de i~.e.les caracter:Csticas, a<.mque no -

estén en su mismo departamento, es lli1a relación causal
que está determinada por inclinaciones personales, forman 
las interrelaciones iní'ormales dentro de la empresa. 

Cuando adquieren ciertas modalic1ades traen como 
consecuencia el descontento general, críticas internas y 

.externas y sobre todo afectar la productividad de la em

presa, porque la gente consume energÍa en su realización 

en lugar de a1Jortarla a la realización de su trabajo, d,i 

chas conductas pueden ser vistas en cualquier organiza ~ 
ción, nunca falta la muchacha que vende ·en la oficina y-
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que pasa parte de su tiempo de trabajo en efectuar sus 

ventas y cobrar sus pagos. 

Ho es desconocido para los empleados el trato e!;! 

pecial que cierto jefe tiene hacia cierta secretaria 

desde que fue contratada, no son IJOcos los casos. en 

que mujeres j6venes tengan· que renunciar porque no re

sisten el asedio sexual de sus jefes que al ser recha

zados toman medidas que las marginan, les anulan la P2 
sibilidad de llegar a puestos mejores, cero aumento de 

salarios, malos tratos o sim~_:Jlemente se les liquida sin 

caclSa justificad-a. 

Es cierto, hay una gran diferencia en ··1o que está 

esti:Dcllado como lo correcto y lo qne ve!.'daderamente s_~¿ 

cede_ en la enpresa, ésto tiene.impor:t;ancia ouando.el ~ 

trabajo mismo da tiempo :)r-.ra la presentación de esto.s-

condnctas, cuando las normas son violadas como una 

agresión hacia _+a organización, dando salida a ,J..a f:cu~ 

traci6n de]_ trabajador, así )?~demos ver conduc·~~-~ in 

fantiles en las oficinas muy similares a las que se 

presentan en la escuela ante la ausencia deJ_ maestro 

en~rgico, muchás veces la teoría puede ·no considerar 

estas situaciones; :pero se sabe que contribuyen a in 

terrumpir el trabajo, ::_:¡rovocan un aume:r;to en J.os coe -

tos, .. adermis del tiem;:JO que le cuesta a J.á (•m:presa arr~ 

glar ·estos asuntos •. Podemos presenciar que dentro ;}e

la· subc·'"ü tura laboral habrá 1.ma deformación de las re

laciones entre los em.:¿J.eao.os ca1..~s2.da :por la coqueter:fa 

de las mujeres y el deseo de los hombT:fnl!. 

:SU otras ocasiones _persom.:.s :.~rovenientes de hog2; 

res desechos tender5:n a descargar sopre sus compafieros

las injurias que reciben de s·.1 mujer, en otras, las 
n~evas empleadas se verán acosadas para ver con ~uién-
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caen, se rresen-ta la si t~mci 6n machismo_ versus mujer que 

quiere casarse. 

I:l emplee.do pare, el cual sü tr_abajo significa toda 

s~-'- vida socüü y en ella compensa las cosEs q_·ae no tiene 

f·.cel"G. Q.el ámbi-to laboral, c~wndó ve en SL: jefe y com:pafi!:_ 

ros a s-~, :familia, sin los cv.ales su vida 1Jierde signj_:fi

cado; si cooo signos significativos estas si t~tacio:nes 

q_v.e nos denotan q_ae algo ands. ma;t 1 que le.s relaciones !ó:o 

ciales q_ue de-terminan el compor-tamiento del sc.'.jeto s:Ln -

que él se de c;_-;_enta, como lo son lo. fe.r.ülia, le. clase s_2 

cial, su ~~ro:fesión y el trabc.~o no son capo.ces üe satis

facer las necesidades de particiDaoi6n social del traba

jador, no :pode;nos de ;8.r gy.e s6lo c.l trabajo se le o.trib:_~ 

ya ésto, ::-n.testo que sabemos que faotores externos a él -

reyercuten y se proyectnn en el indiviCL:o y en el medio

laborB.l. IJo _podemos tam::_1000 de~o.r de perce.tarnos q_u.e el.,

trabajO podrÍa ofrecerle la oportunidad de desenvolverse 

corao ser h1.üaano con identidad social, en el cual podría

consiéi.erarse de la misma especie que aquellos con los 

cuales con vi ve, sin tener q:.1 e renunciar a su personali 

dad o.nte el gr·,;_ro, ni ado:¡_Jtar sistemáticamente el modelo 

tipo de n·~wstra socied~d, ni obedecer a todos los cri te

rios de conducta, ni hacer Euyas las cost-umbres ya cons_§; 

gradas sin e.lg1Jna re:flexi6n, obviamente En caillbio así, -

no solo traería repercusiones en las interrelaciones peE 
sonales, lo que resta es saber cuales serían las :formas

de 1mrticipaciÓn q_ue harían cambiar este panorama, indu

dablemente no _¡:,;;.ede tratarse de Cfl.:i1bios aparentes o cua_g 

titativos, sino car:-cbios en toda la estr:.wJG'.lra orge.niza 

ciomü, de tillO cnali tati vo ¡ en el tema de técnicas de 

Inducción Organizs,cional se verá ésto. 
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2. 3. I.illTAS D:SL IlilliVIDUO 

Se ha hecho l).na divisiÓn entre metas individuales 

y metas de grupo, lo cual ha originado controversias, a -

su vez se han v:.lel to fuente de con:fusión, sin embargo se

ha ace:ptado esta dicotomía como tma contribución para en

tender las motivaciones _indiv:iid·.;_ales ligadas a la meta del 

grupo. 

Si se verifica un examen c-:.üdadoso ele las metas i_!! 

dividuales se puede llegar a ·,ln entendimiento de la cond1;;.c 

ta c1ue hará ver que se trata de dos )ers:vectivas distlhtas. 

Tendremos q_ue :;x1rtir ele uns:. ex_'llicaciÓn motivo.cio-

nal, una de las características del hmnbre es r¡_~1e ~uede 

proyectar su.s deseos en el :fut1.T0, si i;ierce <:.110. necesidad

insatisfech8.1 establece u..11.2. :neta, un fin a.l c·.;.al desea lle 

g,IF;. par€J. satisfacerla, surge \.lll sistema de tensiÓn inter:

ne:· originando ·un.a fuerza qü.e lo dina.miz8. e impulsa a prc :

·sentar la conducta adec·nada que lo lleve a alcanzar la me

·ta yropueste .• 

Existe una gran variedad de necesidades, hemos e -

nunciado ya 8.lgvne.S de ello .. S,_;_lOd.rÍ<WIOS elYJlllerarlas en cnt!!_ 

gorías, como necesidades: innatas, adqv.iriél.as, sociales, 

uateriF:.les, inconsci.entes y hasta eD)iri tuales, toél.o ser 

hllill<J.no se ha visto moti vado a llenar algm1:-·.s de ellas. 

Bl mec8.ni.sno de diche. motivación es aJn controver

tido, se ha teni1o q_ue _pasrJ.r y; or ·c.n largo lJroceso en ei 

qc<e los términos hr-m variado de:r;end.i.eudo de la teoría C:~..'.e

lo explica, se manejan motivos, rulsiones y haGt.s. n-}.;..'leros

co:11o en la Teoría de Vromm, al¿..,_mo.s de ellas las han jera_E 

quizado (I>Ie.slov,;), pero ésto no es válido :9ara todos Íos s~ 

jetos," otros las han generP,lizado (Herzberg). y las ven con 

repercusiones iguales en todos los individuos,· se ha.n·he -

cho muchos intentos pero a<.~n no se ::_:>uede C".lbrir a todo el
género hwnano, estm11os a·m en marchG. hacia una teoría ge -
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neral de no ti vación, ése P'-'.ede ser n-_wstro error :f m~1e.nen 

tal, pctesto que dada le. diversidad o.el ser hmnano, sus 

ccll turas, sus ideologías, s·,1s sistemr1.s, es obvio C!Ue pre

sentarán sus pro:r-,ias particularidades, sin embargo podenos 

-o.firmc.r: · 

a.) En todo individuo, sus nec~sidades básicas es

tán arl'egladas jerárquicm::tente, a"..m.que no en forma rígida, 

hay ocasiones en q-.._te e~lg:."!n:_: .. necesidad tiene ~Jrioridnd. 

b) Las :necesid8 .. des bá:sicas (i1n1ate.s o :fisiolÓgicas) 

de cilla- persona deterninan en alto gre.uo lo qtce 'lJ_iereh tr::. 

tar de hacer. en '-ill mor.1ento dado. 

fuerza cono motivador. 

d) 11 Los ~)sicÓlogos están de actJ~erc1o en qL:e. la~ S8 .. -

tisfz.cciÓn ~Jrof:.ndc•_ duradera puede ser ac1r;_1.•iridD. solo has

ta el grado en que las necesidades de nivel superior q_ue -

den satisfechas. r:n·l;re más alto sea el nivel de la neces2:_ 

dad,· más grante es s;;. ::_;oder _;_Jara :;rolJOrcion8.r satisfacción 

permanente", (15) 

e) Tod.a _;_•erson:o. tiene ~m :;:j?.trón notivs.cional. 

f) Gl ~e..tr6n ele estím.u.lo de cacl2. -x.r'lo es n.lgo dife-

rente al de otra persona, 

g) La;~ ideas ü.el s-;.;_jeto acerca de lo que necesi tG.

y c-ómo puede conseguirlo es proc1•cc-to de Se< ex::;¡eriencia en

tm medio ar11biente. dado. 

- h) Si la ·11~:p:;one. no refleja su pro~~lo pr::~rón r:wt:í.~ 

vc~é-iomü, entrft en c.oi:l.:flicto consigo misaw. SÓlo hará lo -

·¿.:- (15) riGOHS, ::Oo.Úl ;¡Chales fl. ;.:yers. AdministraciÓn 

de ;?ersónal. Un _pv.nto de vista y c.m -

~!l6to0:o. f:6xico, Ed. Cont~~nental, 1975 .. 

:..-o 
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ind~spE!nsable, lo cual es tma retirada mental. 

. :~ . :.·Es aecir los individuos se han de diferenciar por 

_ sv.s neéesidades, ca(la uno de ellos presentará las conduc

·.fi~s. que' ~1 erea adecuadas ·:pare, satisfacerlas, y tendrá una 

ma.YJ.Eoira nroDia de enfrentar ·las crisis que los obstaculi 

';~~tL J.~~ ip,i~racci6n de estos factores fructifica en una .C!!:. 
:-¡¡~fiht:tii:l,a.a coil.ducta propia del ·sU: jeto qu.e lo hao e presen 

·\)g¡r_f!us:propias actitudes diferenciándolo de -los demás. 

~xisten necesidades fundamentales para todo ser -

-'· :viv~ 0omo ·el ai-re, alimento y abrigo, así como la au.toes

. tima, reconócimietlto por otros, oportcmidades de realiza-_ 

'" . ,c,ion :y: a>)_todesE'"n·ollo, los cuales son poderosos moti va()_ o

res iht.ernos que p:.~eden ser decisivos :¿e.ra la· Condi.:tcta 

más que cualqu.ier ini'luencia externa. 

La ~utoestima por eje~~lo, se desarrolla enfren

tándose con él mundo en forma com:petente, adjudicando la

-· -~oluci6n de los problemas a -sf. plismo, a sus ca:p¡JCi.dad:es,-

: a_· sus ·esfüerzos, a su trabajo' es un motivo individual o

riéntk.d:o hacia ia propia pe-rsona, lo hará establecer- sus

propi_as ¡netas y los caminos adecuados para lograrla ha: -

ciendo uso de sus capacidades, lo llevará al ~xito y por

ió- t;m_to .contribuy~ a aument;;:r su autoestima. 

Este tipo de necesidades existen para satisfacer 

las necesidades de las metas -;?ersonales del individuo, e_g 

tonces ~l utiliza a lós gr•x;_Jos para sátisfacer sus metas-

a través de la actividad del gru_po. 

Tál $ería el caso de un g~po recreativo, donde -

el individuo satisface su necesidad de actividad fÍsica,

sus tricurr:os en el deporte, acrecentará su autoestima, le 
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dir6. sobre la impresi6n q_ue ha cac:.sado ante los demás, aqu{ 

la orientaci6n es exclusive.mente hacia la persona. 

Habrá circunstancias en q_ue estará orientado hacia 

la personD, y -a su vez orientado hacia el 6rl.t:po, la mezcla

de a.r.1bos motivará la conducta dei individuo, cuando la o -

rientaci6~ es he.cia el grupo, el sujeto· acepta y se con:for 

ms, a l8-s" metás- deL grt.ilJO al'm cuando_ alcanzarlas no supone 

para él ningÚn beneficiÓ . es:f¡ec ial co:rró individuo, sus me -

tas _son diferentes, :pero no son incom1~atibles. 

-:SU un grupo de jugadores la meta _individual será 

la de genárle 8,1 oponente y la meta gra:rmi celebrar un 

bv~en- j:>-ego entre émbos oponentes, la orientaci6n del ju.gEL

clor IJersonal ,(¿q_u~ ._ impyes:t6n daré?) sv_bsintir6 wma.da a 

una or ientaci6n grarje.l { ¿c6:no :Poümaos m8.niobrar 'Je.ra de.r 

l..U1. buen r>artido?) • 

En ün D.r.rbiente orge..rtiiacÜmal las mete.s del grupo~ 

deberán servir como ;.m dénmninador com-Jn _para todos los e

lementos, jugarán el pt>.pel de agente inductor. 

Gua..ndo cada cmo- de ellos acepta le. meta, sentirán 

la fuerte necesidad de q_ue el _grupo la 2.lc:;mce, los miem 

bros coo1Jerarán en le.. n;.edida en q_ue las Getas del grcq;o 

se8.Yl consistentes con la idea de S'-'-s :;:n'OJ1Í8.B ::1etas c:-;.,ce son 

ba.se lJara sus moti v2.ciones. 

:\.·_~J! c,_1c.ndo existen r:!ets.s gr,)11ales q·~!.e se OlJOnen a

l['cS del elemento ino.ividu2.l d8.da su am~Jlia zonr::. de intefe

rencia, hs.rá CJ.'~e el sujeto continc5e coo_,;,erc.ndo n nenos q_ue 

se convenza de que la oposición es irreconciliable. 

e'.. peso.r de que c:::.él11. inui vié:.cw ::;osee su- }'rOIJia icl.ea 

de los resulto.dos q_ue desea lograr, la meta grupal ser~ s]; 

go cmm$'n entre los elenentos y si ésta e.l mismo tiempo sa-
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tisf'ace necesidades personales (materiales, de actividad,, 

act5.vidad creadora, sociales, de autoestinia; etc.) o al...: 

''menos no se opone a ell~s, podrán coexistir en· ei indiv~ 
duo las metas orientadas hacia su persona. y nietas orien

tadas hacia su grupo organizacional• 

El -hecho .({e considerar el mecanismo motivaciol1al-

. por medio del c·ual- el su-je.to _satisf'acé' s1.ü{neceSiéi8~~es y..:. 

lo impulse. a llegP.r a sus metas, es primordial para la i,!! 

tegraci6n de las metas organiZacionaies eii el Ca..lJlpo psic~ 
l6gico del inclividuo. 

:Sl tomar en cuenta que algunas veces lo a;yuden a 

lograr sns meto.s personale¡:¡ o al _menos que no se OlJongan 

8- ellas, es tÓme.r conciencia d.e su existencia. 

L'n el. desar:rollo de temas anteriores hemos es;pecJ:. 

f'icado las dif'e:rente_s categorÍ¡:ts dé nece.s;Lda.des que el &Jn 
bien·te laboral debe ~-~~ti~sÚ.~~;_.-, así cor~o· ~-~;~' ~e~ercusi~ ·=., -"' 
nes en caso de_ que no se ·le of'rezca al tra.bajs.dor la apor 

tunidad d~ il:enarias. l'To basta con el hec:b}."dé.z;_t.ener co: 

nacimiento .de ello, sino ·que se tomen las medidas necesa

rias rmrfl. su implantación. 

Hasta ahora solo la Inducci6n ha visto a la orga~ 
nizaci6n lJara señalarle sus virt¡;.c\.es_ y carencias, ahora -

sabiendo 12. relevancia de la coexistenc:La de sJnbas metas

y de la importancia que tiene para el indJ.viduo lograrlas, 

así como para la organización; dado que si 1:10 se cmnplie-

sen vendr{a su dest:rucción, es necesc.rio cuestiona:r los

:problemas que im:>iden q_ue la buena marcha del :;_Jroceso, 

así como los mecanismos a efectuar para su incorpora. 

ción, lo C1} .. al se hará en el siguie11te tenra .. 

Partiremos de que es necesario estim~lar al em 



pleado para que alcance las metas organizácionales, la IJ: 

dücción debe hacer que el sujeto tome conciencia que las 

metas del ·grupo no se contrapo:p.en con las suyas, sino qu~ 
se complementan, ésto es lo cuestionable y a lo q·.1e tra 

taremos d-e darle una respuesta. 
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r::n toda organizaci<5n nunca se debe olvidar que. su

rec~~rso humnno, es un ser couple jo óon características lJar

ticulares, que si bien puede explicarse su conducta con ge

neralidades, es ,_m ser -5nico. 

Solo que al :_Jasar a formar rarte de vn grupo de tr2; 

bajo co.rJ.bic. su situación y l)Or lo tanto su com~')ortamiento,

sin éfcie pierda w.t individualidad, el ¡;¡edio tender¡{ a crear

le nuevas situaciones ante las C'-J.ales él debe reSl}Onder en

fonaa diferente. 

La existencia de la organización depende r,recisar:~e!! 

te de tener :.t!l pr0:c1óstto co1m~n, c,,_-.:..n C<-;a!lilo se cm1sideren la 

existep.Ci2. de dos niv-eles: gr . .tpEÜ e individual. 

P8.rf.•t que la inter~wción de los ind:i_v:i_d,~os de ,je C.e 

ser c::-:.Ótica y sin rp_j:Jbo, se es tn..ble:Jen ~-!et:--~.s gr~JilR.les ~-_.c.t.rL!. 

}_1erseg:_ür una si tctaciÓn deseada a la que se intenta llegar. 

Si hay l-:na fon~t~:. vBrdE>.dera de ini'lcür en los StLj.etos, 

es por ~ilecUo étel establecimiento d~ ciertas met•.J.s, r;or'-I'-te 

ell2..s: 
r;.) T~s_::lecifica.l1 o. üefi11er1 stu:l fines 

b) Identifican los blancos hacia los c·,,_nles estQn di 

ric;id2.s l2.s actividades del ¿r:q1o. · 

e) l'ro~;o:;_~cion::-•. escpe!.:c,s :¡::ar2. la toma ele deciciones-

r;..c~._oll~les _reui.;ecto a ln. cs~n·Cidac1 y ~~ lo~3 tipos ele 8.cti~rilt:1 .. -

des que el g:ctl'O J.eber:1. ei:t}Jrenéler. 

d) D:ot criterios res:pec to a ]_o.s c~~ales so ]?P.e de medir 

el :_:rogreso. 

e) Cl}.é.n6.o se desar~collc~n y se ra'=='~nif'ies"!18..n ef'ic8.z~nen--

te, !"-ceden :'rO~·Orcions.r '_;na bese princij.~al I•ara: 

Los intereses comcu1es 

Sentünientos de identidau 

La motivaciÓn 



partici.paci6rJ. .· ,s:ignif icat.i va 

satisfacciones: dé:los integrantes del grupo 
.,. :.\ -~- ·_ ;~j-~ :: ::.~ -. -_¿ •• 

_·_:~-....:~> .-. 

ciento de acue_!: 

do entre los metas 

el 

es 

pera qu~ el grupo 1i1fts,i{~~::decir la m~ta ··caneÚza m1h tiples

in terese.s para · ubi:·Q~r .~¡:í;n), grv.,;,ild. donde .. le >{?;t'ista:da . eStar. 
_·_::... ';- . -::::;.-:,·:-~~,·?.~-·- _'_-_, .. ,_: --- - ~.-_- --- - -

Es vÚai para I<i~o;ge:;;ii¡ciórl. i~. ~~istenciá de las 

metas, la primordiE\l.,ef.! la de segl.li;.:' exi_stierido y segundo 

son el.las le.s que 'estS.biJcen que ci~~~ d~ .vLia 'te~drá la or

ganize.ci6n, lJUe~tó qu~ la diferencio. en ei c:mtenido de las.

meta51- producii'á. iJ.ríJ?, 'd;;li_erengia_,_d:e_lae: _relaciones entre el per 
., . ,- -__ ·_ -_._.:·~->~t~:---·-:; __ ~·:~.:~----~- __ ... __ - ;• - - ·, -

sonal ·yaquellos.a J:os•que:prestP. .su servicio, as~ corao·tam-

bién habri{ ®a dÍí'ere~eita de actividades. · . 

Las metas· soii il;f -b~sti á.ei comportamiento organizacio

nal, por eso su estableciín:i:e:r;:1i:o e; de·. suma importancia •. Enco~ 
traremos que los diferentes niveles tomal'tfu:una iilea propia de 

lo que la organizaci6n trata de. hacer, los ejecutivos diféri

r&'.n con los mandos interm~dios y be.jos sobre lo Cl'-te pretende 

logra~ la organizaci6n, es más la existencia de di:ferentes m,!;. 

tas nos puede dar t.ma idea la existencia <le diferentes metas

nos pu.ede dar ·..ma idea más clare. sobre ésto. 

::::xisten :netas :for1:1ales ·T-le hablen sobre los l"rO}J6si 

tos generales, se encnentr2.:.fl enunciadas en in:fomes anuales,

declaraciones ::_J1blicas hechas por :funcionarios claves. 

Las metas operativas sefialan los :fines que la organi

zaciÓn realmente trata de hacer, a su alrededor se toman las
decisíonc~s, p-:.cesto crcte son una_ com.binación de las me-~as oficia 
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les con los factores inten1os y externos que los rodean,
en base a ell~s los &ltos ejecutivos de la organización 

toman decisiones sobre los diferentes recursos. 
Los elementos del grupo las c:I.asifican en metas ola 

ras y metas confusas, las :primeras existen cum1do cada 
miembro res::;¡onde con un entmciado de la meta y sobre los

pasos para alcanzarlas y las metas confusas son cuando -~-

los mieLlbros responden con variadas respuestB.s segv.n sus

intereses personales y tienen ideas diferentes lJara alean 

zarlas. 

Las metas son 8Xaplias y finales como ltn todo, son 
enlace, se relacion::m con l1r.o:pÓsitos de corto plazo y se 

jerarquizan, están a nivel orGs.nizacional y al de los dife 
rentes c1eps.rtmnentos que a s1.-:. vez se Si).bd.i vülen. 

El co;nocimianto de las metas or;¡;<::.nizacionales es ne- · 
ee¡¡~ax.io :para la supervivencia ind.ividus.l, es primordial 

para el fttncionamiento y la ejecución efecti V9.S de las i 

deás pro:pias, determina la e stnwtura del gru:9o y sus int~ 

racciones, gu:fa al individ).lo y sus objetivos, a los ob~etl:, 
vos del grupo, por lo que deben ser reconocidas y compren

didas, su inflv.encia e e deja sentir en: 
Lo que el individuo tiende a desear 
La ~rob~bilidad de conseguirlo 

. -·-El eignií'icado· del éxito o el fro.caso 
:Sl r::toEJ.er.to en que el gru)O 8e acerca a s·.l meta él

también logra Ltn avance en lo personal. 

El miembro deberá conocer la meto. del grupo, al tene_=!: 
la en mente es segLrro que hará lll1 esfuerzo rara alcanzarla. 

s~._ está Íntims~nente relacionada con sus intereses y 
necesidades, si ha intervenido en el proceso de su defini

ción, conoce los medios alternativos medi~~te los cuales -



- 200-

se ~JL.:ede alcenza.r y el c:).Dl.'_JO general en el que actúa el -

gr~'-~~o 1 se convierte en iu~;ortante moti.vador ¡;:ara el indi

viduo. 

Su reconoeimiento implica una responsaoilidad, au 

mentfmdo la prooabilidad de qu.e las metas._ grupales sean 

acept:).daG e _internalizadas ::_Jor los integrantes del grupo. 

El gr_l:po deberá ser el encargado de determinar sus

metas basados en sus valores y normas, necesitarán de un

condco.ctor r.r.le pueda resumirlas, alguien que regule la e

nergía hcm.scna en prosecuciÓn de una CHl~sa cor!lJ.n, q_ue est~ 
rm.;~e.la n.cc~LÓn recÍ}Jroca, para que en un ambiente simular

al de las T~cnicas de Solución de Problemas, se_ establez

cml las metas, dendo ln Oli01"tunidad de: 

Discutir alternativ2.s 

:'Examinar rec'.trsos de cada rmo de los miembros 

_!~ara a;_1rovechar la o~··ción 

Considerar el fnctor tiempo 

Ponderar la probabilic1ac1 de ~xi to 

l'T o siem11re se presentará este :proceso, cada gr.;.l)O 

:;.tiliza ur1a forma adecuada liara acti vo.r los im1J1.;lsos y 

las notivaciones individc~o.les, así como para estimular lP

dinÓ.mica interna y externa, de manera que suG fuerzas se

encaminen el est.<J.blecü:lien·l;o de la meta. 

Gada gr·_:_po tendrá su. :propia técnicr. iJCJ.:ra def'inirl2.. 1 

no solo a la ueta, sino trunbién los medios mediante los ..:. 

cu.ales se persig·.!e y se alcance. 

I:l tiei!llJO q:-te el gr-.i.IJO invierta en la discusión <le

las r.:1eto.s personales, en el conoctmiento ml'.t'-'.0 y en la de 

terminaciÓn con.jvnta d.e sus mete.s y logr2.!' :i.P-tegrar 2> lc.s 

1:1etas :9ersonales en una meta de grupo t trae como consecu~ 

cia rma , dispoaici6n a resol ver los problemas y a 1l.enar-:
al sujeto de P.xperiencias: 

:estas puedel!l. ser: 

1) :Cl g1~l~O conoce sus pro?ios recursos 
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2) Se conocen_ más nrctt-~amente. 

3) Se identifica al cp e s1::.be 0oordinar les ~::e ti vi 

dad es. 

4) Se da e conocer el que rara vez habla pero es

tá intei·esado. 

5) El que cau.sa menos fricciones si tre.baja solo. 

6) El q_ue está muy comprometido con la meta del -

grupo. 

7) Poseen más ex~ieriencia en el trabajo de gru:)Q. 

S)- Adquieren destreza en: 

Detérminar metes. 

Obtener ip.formación neces:?.ria. 

Lo c;.ue es--ne.cesario :pe.rü e:jec:..1tar ·u1:1. to.rea. 

9) Poseen mé:s confianza en los re8ursos del gru}Jo. 

10) 

11) Los :miembros se nueven con 

ridad. 

libert:c.d y el;).-

12) El trabajo hace qae se concentren 
, 

lilG..S en los -

problemas a ser superados, en los recursos adi 

cionales t{•J.e ·se precisan, en la realido.d del 

nivel de aspiraciór.. 

13) La cre2.ciÓn de nuevas normas de [:;r:.t:;:,o _;_Jara es-

·tablecer rn.st8.8. 

14) IT:,_evos métodos ::Je.ra evs.lT?.r las t1 cti vi dad es 

- del cru:;:•o. 

15) J'L,_evos cr::. ter:'. os de éxito y fracaso. 

16) Lprende que es üenester evit8.r o.lg.:nos proble

;¡18.8 y q_~J_e l=L:.eüen oer tr:;:.taü.os otros. 

17) Aclr~aiere -~Jnf"!. v~_si6i.1. ~ás Cl~ra de su.s IlapeJ_es ~r 

de su lugar en el gr;.::_10. 

Confor:ae los rrtieubros trqbajP.n ~-.)ntos en el esta

bleciiiliento de las raetas, carabia el nivel emocional del -
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grupo, desaparece la inicial cortesía, se conocen y se 
sienten más amistosos, hay mayor flexibilidad en las con
ductas, se responde con más honestidad y menos cautela, -
los miembros se ven mutuamente más competentes, se unifi
can, aumentando la probabilidad de e_jecuciones de 6xi i;Q. 

Dicha participaciÓn es una condición para la interi~ 
rización r;le las metas grupales, anunada a la satisfacción
del sujéto por contribuir de un modo _significativo a la -
ejecuci9n del grupo, -~l saber que se ha realizado una ta
rea importante, el sentir responsabilidad por nuestro tr~
bajo y el ajeno, el compartir las mismas recompensas: re
conocimiento, elogio, progreso, jerarquía, ascensos, el -
sentir aprobación por parte del lÍder del grupo con quien 
se siente identificado, afiliación con sus compañeros, a
probación social del grupo mismo, saber que el grupo es -
el medio por el cual se satisfacen necesidades del ego y 

ciertas necesidades básicas. 
La sola actividad que realiza el grupo puede ser una

fuente motivacional para el sujeto para poner a su servi
cio su capacidad. 

Muchas veces, dependiendo de su escala de valores, -
sentirá una plena identificación con las metas del grupo, 
porque incide con sus valores -indiviaduales, porque al 
realizar ciertas actividades, encontraría una incidencia-
con sus prop_ias creencias y porque el expresarlos se rea
liza a sí mism~,1o uual le hace ver una imagen suya, la
cual desea y eleva su concepto de sí mismo, acumulando sa
tisfacciones de expresar actitudes y conductas que son r~ 
flejo de la persona que el dese~ ser y qúe lo van acere~ 
do a ese ideal. 

Quienes han iñteriorizado las metas del grup9 de··_;

esta forma, son descritos como personas que tienen sent~~ 
do de su misión o -direéción o Ul~ compromiso, son , EÍq.u&~o·s ~: -
q_v,e al ilesarroJ..lar las actividades de su puesto_ ha.n P;9-i_:• -

-do expresar talentos y habi],.idades propios' o han < en-- ;.._. 

- ' 



centrado en la sola actividad reconpensa, es decir: 

"La expresiÓn".de s! mismo y la autode,termi-:rl&:q!ró* :' 

constituyen la base de la identificación cop.~/~~0 tt~~~~;\.:¡; 
es decir; de ln satisfacci6n directa.:nente Mr,ivad:k:!d:é'; e..;~;., 
jecutar el papel.- El científico obt~ene s~"!í~,~#,~~~-A~;~il!i:'~t~~•
investigar; el cnipositor, de crear una sl.nf'p_Ji!~-j,-~~;q::\~;t_tk-- --

sano, ·de ejercer su habilidad ". (16_)- '-,Ji_p-. _--: '•t'!•;4.:ti-!?f!i..~-''~·:é 

El resultado es la obtención de su-jetos q~--~·haii

interiorizado las metas de su grupo de .t:r:-abajo. 
El ;:¡eligi'o latente- es Cl"--le se ¡Jueden l~gr~J:i~-;d·~~' -

tipos de interiorización parcial, la :;_JrimerE{ sería por: 
ejemplo.cu.ando ·,m cient!fico ha inter:iorizado ió~ ~ifÍ;res 
de investigación de su profesión·; ·-~:-ero nó nece:;¡ariamente . -

los de J.a insti túción es}.JecÍfica doncte trabaja, Ole;- seg¡.m' 

da, cua..l1.do se une más al departs1nento- propió ·:qV.~-a-ia"P;· 
gan:izfición en sí;- lJOr lo que d~be logrars~ la :h'l'terit6#g~ ,· 
zación de las metas grupales al m~smo tiempo q~e-vúl' me~_-. 
tas 6rganizacionales, para que' ~sto ocurra deben 1_n::.esen~ . 
társe tres condiciones: 

a) Una condición esencial es que el individuo se

realice a sí mismo cuando ayuda a los ob.jeti.;. 

vos del sistema. 

'Q) Q:J;;r_a SQ'-?; lo.s vaJ,ores que trae el sujeto a ~~~ 
oreo.nizc..ci6n qv_e consti t 1)_yen ""J.J:l factor de·t"er-

lilinante. 

e) Y el grado en que el sujeto :¡:r;,leda ver 8. la or 
. . , . , . 

ganlzaclon QUffi1o·creae1un.prop1a. 

Cuando las metas orgartizacionales expresen valo

res cul ttl.rales q_ue coinciden con los valores personales

de los miembros: :::.e logra 1ma interiorizaciÓn de e..mbos va 

Jores. 
Pc:r ejaLr:_1lo cuando la te.rea de la organización 

( 16) K•\TZ, Daniel y Kahn Robert. L.Psicología Social de 

las organizaciones.r,íé:x:ico 1 3d. Trillas, S .;:;..1977 
p~381 



- 204-

tiene un significado emotivo, la org~<izaciÓn tiene de su 

}Xl.rte la posesión de ;.ma imagen atractiva y no resulta di 

fÍcil desarrollar un modelo convincente de misión organi-. 

zacional. 

Otras veces se utilizan las imágenes de los lÍde

res rmra crear una ims.,sen atractiva de l~ orgonización, -

puede ser que en estos casos solo se logre u~a interiori

zación parcial de los })ropÓsi tos organizaciono.les. 

Existen otros ·factores que intervienen· en este 

proceso en una forma cr¡;,cial. paro. que el sujeto haga su 

yas lBs metas org:::·.nizc,dionales. 

Es básico el qÚe él ~Jarticipe en 1::-.s decisiones -

organiz~cion~les. 

Se rercibn a sí :rü::::mo coco 1~arte importante de s;.: 
A 0 , • 

organ:Lzac1.on. 
Se pcrcat~ de que existen W1}ieriores com:)etentes, 

donde las relaciones humanrw y 'la sti.iwrv:i,siÓn son de lma

calidad. inmejorable, ·donde is.s condiciones de e:n;;lleo· son..,. 

extraordinarias, ·e 

Cunntio él 110See se¿;uridad en su e~:;pleo. 

Cuo.ndo a tr:owés ele ;;.n largo :QerÍorlo de socialj.za

ción e:fectuade~ antes d.e su_ L~greso a la cora}Jnüía él ha ad 

quirido v::o.lores T·'-e le permiten :noatro.r la conducta acie -

c·.1.ado. dentro de sn en:;:, le o. 

Donéi.e el sabe q_·.oe debe ob;su_ecer, ~wrCJ_-~ée l'u·c ::-.ce¡1t.:;:; 

to interiormen·t;e lP. ?..-,,torid:=.>.d legÍtirJa re:::;rese::ctada en lo. 

orge~nización !_iOr s-;_::~ · ~efe. 

Al llev::-,r 'E<L ll~storial cp•e le ;~::;. enE:e~•ado n recj __ 

bir ciertas recom)ensG.s por S'.< conducta acertada ::r.;_e -::me

den ir desde recomr;ensas por membrecía, anti¡;üedac1, r:res

taciones, amaentos de salm·ios cor..fon;1e el ·costo éie la v_;h 

da, u otros beneficios de tipo leGal. 
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.· 
Si el sujeto :posee el deseo de enrolarse en 1-m trabajo de 

ec~ui:;_1o, cu::mdo ha adctuirido 1.m sentido_ de afilia()iÓn, hay 

1.m incremento de 11robabilidad que las metas. üel grupo se 

orientaz:án en la misma direcciÓn que las finalidades de -

la org2nizaci6n. 
En la ~edida en que las metas se realicen se llega 

a una organizaci6n ef'ecti~a~· no siempre se van a lograr -

todas las metas organizacional es, da.da su mul tipÜcida6;.

tampbco existe un grupo de indicadores comunes que p·J.edan 

·ser usados en todas las organizaciones que nos indiquen -

su ef'ectividad, sin .embargo se debe considerar para toda .. ~ 

la órganizaci6n la existencia de.metas compartidas; .hacia 

las ccJ.ales todos los mieubros se. sientan comprometidos. 

Un grE)JO debe :produ.cir y ~u··ocrE:sar, f."J.r;::. lo Clc;:l 

deben existir inE;ta.s ,para poder medil• con ellas el avance

:r;eal:bzado, ).os, medios utilizac1os IlOr. el grupo son una fo!:. 

ma para ::.}oder medir· s· .. 1 eficacia, todo 6sto se lógra si d(¡)n 

tro dé los grrq1os existe una. dis11ósiciÓn :!)ara reunirse con 

utros en la actividad ha.cio. una meta corJ.;.m, guardando lea,! 

tad hacia todos los miembros del grapo, tenicmG.o voluntad 

de ~Jagar tm alto precio y realizando nn esfc.cerzo personal 

:m.ra alc:=mzar la meta grupal. 

:':'J1 toda organización se present2.n si t.-.c.ciones y -

particularidades que impiden le. realización de metas o q_ue 

én otros casos no contribuyen a fn CtUailliu:i.Jentoo 

Se ha h::J.blv.él.o ya cie 18. e.~ec:;.ci6n del papel, d8 lo 

iJn~1ortar1te (!lle es _:Jarc.. el sujeto logr-ar ena satisfacción 

intrínseca en su ~;rolÜO trabajo, .lo cuo.l le iEpide mirar -· 

el reloj, reailii:W.;;:"c mal su trabajo, no se le dif'ic:;.lte ni 

la. cantidad ni la calidad de su producción; pero no contri 

buye a las metas organizacionales fEera de ctu:aplir con su

rm.pel especÍfico y si no tode.s las actividades. verificadas 
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en la organización están encaminadas a las metas, sí se 

cuenta con c1ue los sujetos realicen conductas que están 

fuera de lo especificado en su contrato y que contribuyen 
enormem~nte a la vida org&~izacional. 

Si el sujeto se identificara solo con los medios

organizacionales y no con los :fines resu1 tabá. a,.ntiftmCiE, 
nal, resultaría una adhesión rígida a las normms, con un

comportamiento inflexible y sin presentar adaptabilidad,-
.}?ería drástico para él y para la organización. 

Otras veces la misma organ:Lzación estimula el que 

los subordinados sean lJasivos y dependientes,los conside
l'a pie·zas intercambiables en un sistema donde solo impor
ta la eficiencia y la :productividad, basada en.la idea de 
q_ue el dinero es lo importante. 

Ouccndo más se cen·!;re en la, prodv_ctividad y se ex_! 
ja Lmyor control de la calidad menos ::;>robabilidad habrá 
de qu.elos subordinados experllimenten ~xito psicolÓgico_. 

Entre menos con:fia..Dza se le tenga al empleado, el 

créará su propio éxito quebrantando las normas de la direc 

ción. 

Ante 1.ma elevada frustración por estas condicio -
nes su conducta se irá haciendo cada vez más agresiva, en 

estos casos no se alcanzarán las metas. 
Gon respecto a la determinaciÓn de las metas del

grupo .se pueden encontrar diversas causas que im:uidan su
buen plantean1iento como lo son la existencia de personas

(J.'-le exieen más conducta verbal y son. n:iás enérgicos que 

otros, habiendo una partici:pación ::;;oco ecr.ü tativa, d.onde

\.mos hB.bla..YJ. en todos los te:nas; :r:ero otros solo hablan en 
el área en la que no están de acuerdo, otros ni siquiera 

partiéi}Jan, :;_Jor lo que no se satisface el criterio de e -

qnidad, es decir de partici::mción plena que para algunos
es considerada couo algo que impide la eficacia. 
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El hecho de q_Cl.e ls.s lile "Gas del individuo y la or

ganize,ción coincidan es básico porque de ello derJende 

todo el éxito de la organización. Al entrar un nuevo e

lemento el gr-.lpo presiona para que acepte sus metas y 

realice sus funciones, al principio el nuevo empleado ac 

túa como lo ha hecho en otros grupos, poco a poco se fa

miliariza con las conductas que son recompensadas y con

las desviades, 8J'l;:¡liando los lÍmites en los cuales se 

desplieg2. su conducta, dado que las metas de grupo in:flu 

yen en todos los aspectos de la conci-ucta de gru1Jo, es ne 

cesario q_ue los nuevos integrantes tengan la o_portc_:nidaQ 

de enterarse de 12.8 metas del grupo y entenderlas, Beal

lo explica as:!: 

11 
• • • Q~¡_ancl_o Se traen H~l_eVOS intet;;rantes a '-ffi g~ 

po es in:Qortqnte que las metas y los objetivos les sean -

explicados y tal vez lJOsteriormente, revisados y discuti

dos a fondo" • (17) 

Por medio del programa de Ind1.<cciÓn debe darse un 

panorama general de las metas organizacionales y grupales, 

dando la oport,_midaéi de que el sujeto los conozca e inicie 

la interiorización de los valores orga..11.izacionales hasta

el momento- forrJcüu.dos :<_}ara lograr _-Jna integración de am -

bos elenentos. 

El S'-' jeto deberá tener ~Jresente qae l2.s metas or

ganizacionales no se anteponen a las suyas, deberá }_)erca

tarse de las necesidades que sctisfacerá por cont8.r con -

( 17 ) B3AL, George !11. Joe U. Bohlen y J. Neil 

Raudabaugh. Conducción y AcciÓn diná

mica del gr~)o. Argentina. Ka::_)elusz. 

1964. :9· 121}-129 
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la m.embrecía del grupo, ello lo motivará llara c1ue !mrtici 

:re y ::_}rodv.zca dentro de la organización, si la InducciÓn

cUmpliera esta función y la estrctctura organizacional la-: 

prolongara. y la sostuviera, teoricamente la organizaciÓn

Y el individuo lograr:fan sus metas. 

Sin embargo conocemos todos los problemas que im

piden la realizaci6n de tal proces.o, no creemos. que se 

llegue a 1.m cieh :¡Jor ciento de ~fectividad, ~so . estaría

fuera de la realidad; :pero si consideramos que ..')odría ha

ber .estructuras organizácionales en l2.S cuales se podrÍa

permitir 1.ID buen desenvolvimiento de- a:c1bos elementos,don

de: 
Se ve1•ific~,rá una real tomo. de decisiones 

3e logrará el establecimiento de metas o.pro_::JÍ2.

dEs. 
Se llegará a un grado de· ±ntegracion.en la que

el individuo pl~diera conseguir sus metas con m!: 
yor eficacia, orientando r>u esf-.;.erzo hacia la -

prosperidad de la. organizaci6n~ 

!'ro se le viera· como '.ma :pieza ca~nbi2.ble que el -

no f~.mcionar se caubia :;_Jor otra. 

Reciba estímulos ;oara des::.:.rrollar y poner en ju.~ 

go sw:; ca1.Íacid2.des, su saber, su habilidad y su

in¿;enio de maneras distintas rp.1e contri>n.yan al·

éxi to rle ln el~lJreBE" 

Las necesidades de la o:r,:;cniz:.:.ciÓn no estén por

encima de los del individuo. 

::1 em:;:-lendo no tenga CJ.úe :recurrü• a. íl;..: ::.:rrel;'lente.

ci6n de condl.~ctns sv.e lo compe11:s~.:ai de li. fri.1str!! 

ci6n qu_e siente.·· .:-·· 
•roo. o esto illlplicar{a :,'' 

A) Realize.r C.8.llbios verdaderos en la. és.t;r-t<O;'JiÚra· ·áe 
:. - ~,._ 
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pap~les en la organizaci6n 
B) Alterar el sistena de poder y autoridad :'_Jara darle 

una nueva legitimidad a la toma de decisiones del 

g:rupo. 

C) Considerar q_·_le el· control externo y la aro.enaza de 

castigo no son los {.nicos medios de encauzar el ea 

fuerzo hlJL'lano hacia las metas de la organizaci6n. 

/ D) Perffii tir que el hombre se dirija y se controle a sÍ 

mismo en servicio de los objetivos con los C'..lales él 

se ha com~rometido. 

:S) Sostener ;,ma diferente conce1itualizac:;.6n del trabajo 

y del ser humano, visto como un esf-:.1.erzo tan na·LU'al 

ccimo el jueco y el desc::'-nso y al ser hl<lil8no como ác;_.:el 

que l}úsca nu-evas resrlorisabilidadés donde F'Bda verte1~ 
. , . 

su ca:;_;~.cidad creador¡::, en la resol·,wion de los :¿roble:-

nas. 

F) Que a través del <Ufá:J,isis d? la¡:;¡_prQblemas individJJ.a-_ 

les se descubrj.era la necesidnd de definir sus obje:t.i 

vos y metas, aportando unv. base com{m sobre la óual -

se ::;utliera trabajar como un cru:DO, sintiendo qt~e las

metR.s clel gr_,~:o son cor:ipJ.tibles con las :pro.!:;is.s, q"Lw

el eru:->o es su gru.po y que las decisiones del mismo 

suJ1en nJ. menos parcialmente ,sus. !J:Copias decisiones. 

Todo ésto no es sencillo :porqae se O_)one a !l.~bi tos de ::_;e!! 

GR.r y obro.r )rof;mdar.'lentc e.rr0.:Lgados en el espÍritu de 

l?.S e!li:¡Jresas~ .1>:? necesario sabe::.~ d.e la exü;tcncia de o 

tre.s ?9Sibles. e~st~'·C..t :.ras orgs.nizacionales que IY;'.dieran 

brinil.arl'·.s. 
l'..:·.;.¡¡Íler_, son? 

lHesta doncle :se lo,;re.rÍ'·. "'-YlL totaJ. integrnci6n 

dél sujeto. y lo.. org<> .. ni)!l~=:tei6n? 

linfluirá la Ind"tcc:'.6n en ello? 
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¿Has te, c1onde re11erc1l ti!'ii? 

En el siguiente CB.l1:(tulo trataremos de abarcar , 
;.m panorama q_u.e resuelva éstas inc6gnitas. 
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CAPITULO TERCERO 

3. INDUCCION Y ORGANIZACION 

"Heliios Considerado'~~l-ainducción como un m&todó · inédi~- --~--
te el cual se puede lograr una adaptación del nuevo ele
níent'ó,- se lian enumerado sus fines y sus éonsecuencias, sin 
embargo la Inducción forma parte de la funciÓn integrati
va_q;p.~ ~debe verii'i~arse en toda organización, la Indu~ció~' 
déinue:.ro elemento debe compilar· toda la estructura orga

ni~acional para que -~n su prime.r.a etapa logre una adapta
ci~n- y después una arm~n.:!a en t~-dos sus elementos, es- de

cir llegue a una integración. . _ '" 
Es evidente que las estru?tur~s organizacionales ti2.· · 

.nen gran influencia en lá conducta de los individuos y 
los grupos que la comprenden, en temas anteriores hemos -
hecho alusi&n a esta repercusi6n, el sistema orgariizacio-_ 
nal debe eneontrarse integrado para recibir sin ningún 

_ obstáculo a sus nuevos elementos, sin embargo _dentl:-o d_e ¡$)'f-,_~ 
- ~f\trucíu.ra ~s-ócial;' el in~ividuo; los' grupos, ~as divers~s:.: 

metas individua;Les, grupales y organizacionales, la pr-·cf~ 
ductivÍdad, deben cubrir ciertos requisitos armónicos y~ 
un buen funcionamiento, pero en la mayoría de Los casos h2, 
moa encontrado: 

FrustraciÓn 
Ausentismo 
RotaciÓn 
Conductas agresivas 
P6simas relaciones interpersonales 
Baja productividad 
Insatisfacción 
La no realización de metas 

En casos extremos pueden encontrarse organizaciones 
que rii siquiera conciben que en su interior se verifiquen
relaciones sociales, donde el trabajador se le permite de
sarrollarse como ser social consciente de su trabajo~·de- su· 
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propia v,id.a, hast·a llegar a impon~rsele que se adapte a 

circunstancias frustrantes, como lo son: el no permitir 

que ·organice su trabajo, tener autonom:!a, hasta sentir·

que. no realiza un trabajo voluntario. 

Antes de. seguir con este. tj,po de cu.estionamientos, · 

es necesario percatarse· que la Inducción cuando cumple la 

funci6n de integrar, ~_s capaz,_de detect?,r todas las fallas 

qtle la desequilibran y de señalar los. fa~to.re~ que ia es

tán llevanéió a una. desintegraci6n parcÚil o total ~e sus

e.lfnaentos, antes de que se ·propongan determinadas soluci,2 

nes para estas si tuac:í,ones y señalar como causa·- funda.men-: 

tal de desájuste ·y desintegraéi6n a la estrnchira ·orgahi....: 
zacional 1 es necesarios saber.la con:formaci6n, cara.cter:!..§!. 
ticas y tipolog:!a de la organización. ··'"··~ .. --

Lo CJ.'-<6 es hoy ln organiz2.ciÓn dista mucho de lo 

r:_ue fue en sus ::_;rincipios, pero al fin y al ce.bo so~ sus

básea,t., en su historia podemos pepcata:¡;p.os .. d.e §~ · .. ~vq:41!-Q.:l.9u:~ ·-
En la antigüedad la. prim,era agr~pación en tie~pos

de_Pericles en el éampo indu~tri;l fÜe'de 2<J,OOO esclavos, 

la materia prima utilizada en f!U trabajo era el metal ad

quirido en las minas de Lauri6n. En esta época el traba

jo ·era desprecia.do porque 1as pers<irias··háb{an enajenado·

su libertad en :favor de tm amo. 

lJna 

Los griegos y romanos quienes pose:!an ltna t~cnic?T 

ma.no de obra ya practicaban la divisi6n del trab~jo. 
Dur8.llte la edad media el trabajo al ser santifica

do :?Or lareligiÓn d~ja de ser-servil. -Las comunidades de 

trabajo de las 6rdenes mon~sticas sirven de modelo como -

empresas. 

Zl núcleo artesanal se distingue por su :factor hu~ 

me .. no, donde las relaciones maestro, oficiales y aprendí .Q •• · 

ces, se disting,_dmi por ser estrec:has 1 era Ui1.a organiza 
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ción patriarcal, donde com:Ce.n, convivÍun 11enas y éPStos y 

visitab:::.n juntos 12. i.slesia.El artesano ern. honrm1o y no-. 

~ra perezoso,bajo la vigilancia de su clientela, el se 

preocupaba por conserva1~ su e.stima, porqCJ.e a través de 

esto el ~.dquir{a una carga honorÍfica res::_)eto de sa comu

nidad, ase¡;-v.n:.bc, ,_ma ve~ez asistida y entrabe 2.1 reino de 

lop .cielos. 

En el per{odo qu.e converge con la e.cumllación de 

_ gr¿--,ndes ca pi tc.les1 se hace l)OS ible· la. creB.ción de grandes

empresas. Entonces el panorama· es distinto, el contr2.to ü.e 

trabajo es una aol<esión sin discusión posible. 

J. B. Say es el primero en definir l2. noción de e_n-
- , -...!.... 

:presa .y en trazrT las cara.cterls ücr.s del emi.:.resario y de-

la cluse de los inG.·,:,stri::ües. II:"tbÍa: 

Libertad an6:rquica 

~Iiseria y sufrimiento del hombre 

·Pátrono combativo de derecho divino 

Di~ciplina fªrrea. 

Todo esto trae como consec·~-..encia. la ;.·~evoluciÓn In 

dastrial cuyos frutos son una evoluciÓn hacia el :Qaterna 

lismo b-J.scando el bienesta.r del obrero, la creación de. u.'1o. 

legislaéiÓh sobre el tr-abajo y los-sindicatos. ~n 1891 sur 

ge el }_:rimer convenio colectivo y en 132G ·.ma ley relati v2. 

e.i :f1.mcionaniento ele los sindicatos, 

A1. no represent2,r la religiÓn el le.zo filos6fico y 

moral de 12, co::!lJnidc.d, la e!'1:;iresE ~•ierd.e su cohesión, el -

estado se m~.lestra i!:l:Jotente p9.ra ::i..m:t•onér resl;eto, orden y-

8e.0.alar s-:_Ü3 fi·nes a et.ll.;resP .. s n2.cid.2.s en el caos. 

L~ e:·.1~Tes2~ b~.jo la legislación V3. ~1resencir>.ncl.ó ~.:nEJ.
evoli.wión en el cnr;¡~;o técr.t8o y en eJ. h,JJnano. 

~l socis.lis:Jo trat6 de clo.r ~ma religión :filosÓfico.

co la er.:r,resa, d2.nclo soluciones bam'.d.as en ls. estrc:ctura e-



- 216 -

conÓ:;lic:::. de l2.s emriresas. 

Los po.Íses ca.:;Ji talist0s bajo la influencia de la -

religiÓn catÓlica, adqu.ir:Can conciencia de replantea.r la

corr:u.nidad de tr-abajo. 

Al ;;;resentarse }>roblemas idénticos tFJ:lto en la em

presa soviética como en J_a cap i ~alista, S'.l suscita in te -

rés por 18. organización y y¡or el factor hm:aano. 

Durante toda la se&~cnda nitad del siglo .XL{, se de 

di~erían el est-,tdio de los diversos ns,Jectos de esta org2; 

nización. Freclerick W 7 Taylor establece ::JOr 111~inera vez 

1m2~ teoría de la nueva ciencia, nace la c.d1:1ini strs.ciÓn ,;.. 

cieni:;Í:fica, cuyo as::_;ecto aw:linistrativo desarrollo.rfa IJ0!'2, 

:;eriorL1e11te IIen~ci F~.yol. 

Se entra 2. lH (~I~oea ele lnr~ rel~·cior.tcG 1tFl:l:--.nr::.s y d.r~ 

ln3 reforr::~.s de e::;tr;.'ct,·.:'a 1.12.r<" d:'.r un['. sic:,11ific'1.ciÓn h:.c-

~n.s.nn ~Jor rieclics o jurÍüicoc '-'· 1:; .. empresa. 

Scrrgen tro.bajadores no mor,_,;ales (':lhi te Gollars) ~

el oreqnizHdor c1eslüaza e"l ingeniero, toda cuesti6n tien

de P. convertirse en :ctfu!:in·Letretiv:-,, no solo se considera

el as~)ecto técnico, J_:'s m.1:r;resEs solici ton c. los llSicÓlo

c;os C:.'-'-e :'r8F::!.ren tets pal~a la m::~1resa. 

Al hc:.cerse investigucioneB 11or I.:es.C_ y ;_.,.orris ;¡ ... 

c-~-~rgid[',S de trabajos _Jresentaclos ~~OY' D._.~r~::l1.Ciúl y ~O;..:ries,

se vi ven verd.2.deras e:{~Jer~cnc;_2,S ele _psico-sociología :i_n -

G.~..-:__strial, creond.o 0_11a ... ..,rerdarlera míst~tca de las relacio11es 

de este tirJo dentro de 18. m·c;o.nizf'.CiÓn, rp.e t:i.ende :::1. tran~ 

:forr.1~.rse en i).ll l~.uo~Gtol.,io socif:.l. 

Cuu::1élo 18. em::_>reso. se conv.\.erte en '-=.n ceJn::;o de ex-Ge .::-
riencia,s -técnicas- ~r sociales ~pasa de ser ¡_tn :üed:.o de en- -

., . 
rir:ncciuiento o une:. forr,m üe o.f:ir:nar -:.11.:>. y¡otencia econom2:.-= 

ce., ::;ar2. ::;resentar ·.me:. evolu_ci6n donde ~~~trones i:aió:;.:;_es _o-
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v.na e.éJJninistraciÓn que controla der.1asiado se convierte en 

enemigos de 

factores: 

. , 
su_ ex~!_)ans:Lon. Dicha sitEaciÓn se debe a dos-

a) A la decadencia del propietario 

b) Y a la promoción de los asalariados 

31 propietario ya no es dueño absoluto de la empr,!;_ 

sa, ésta ha pasado aJ. control de las f;;.erzas económicas 

(grupos financieros y red de intereses económicos), se 

convierte en ~~arte de una colectividad forJ110.da :por 1::-.s 

mismas cornv.nid:.;.J.es, :::~ol' los us_aarios y y; m· la colee ti vi dad 

de trabajo para quienes ha pasado a ser una cuestión más

im:9ortnnte que )Lrá el· misu·o }_Jro~iie tn.rio, c1onde s·,,s exit:;e_!! 

cías han colocado lo-s _Jroble:-.ms sociales en el pri.mer plo.._ 

no de las preocupaciones de la empresa. ::\ste ti;:;o de em -

21res8. se carauteriza porque: 

1) La dirección se ha h.unanizado 

2) El director ya no es !Jatrono sino coordinaüor ü_e 

esfuerzos humanos ( enplea o.rmónicamente las fa -

cul tades y a :,o ti i;ades ele los hOl;lbres q_ne tiene a

sns Órdenes). 

3) La orgcmización tiende a convertirse en -..ma cien 

cia ,de la. f'.J."'l:lonír:-, socir~l. 

4) Las relaciones ya no se J:iOdific~.n !:'or r:::.zones 

técnicas o polÍtico.s sino .:;or <:na ;~0jor coordina 

ción de las rel~wiones hu.:nano.s. 

5) La ectividacl de los trabajo.Elores se c1ese::1.v-ccelve

en l:.s me ~ores condiciones posibles desde el r;;:-3 
to de vistéJ, psicol6gie:o y ;rroro.l. 

6) Yr.•, no se consü~era a los t'f'abajadores co:no ,_m rrl,!;_ 

dio d.e ~,rodHcci6n, sino cono "~"l objetivo en sí -

mismo. 

ror su historie., ::_>odemos :pe1'C2.tar-.aos de ·la evolu 
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ci6n organizacional, qu.e no solo está condicionr~cla :por -

este factor releve~1te de origex1 histórico, sino también

por otros factores que son: 

-·1Jedio geográfico 

-·Relaciones con otras comunidades 

Relaciones con g~upos sociales 

Sus finalidades económicas, técnicas y htrnanas. 

Su propio f~.:ncionamiento 

Todos estos factores aunados dan como resnltado 

Jn tipo de organización que tendrá sus propias caracte 

r!sticas y qae dirá del grado de integración:~:logrado en 

s! misma y con la comunidéd que -lo rodea. 

Cuando hablamos de integración con la comcmidad 

nos referimos al hecho de que la organizaci6n no puede 

desenvolverse independienter.1en te como ant.<::.:'lo, desde su 

instalación en un medio geográ:fj_co determinaclo se están-

··poniendo las bases de su porvenir,_ desde ese momento se-· 

puede ver prefigurada t'écnicamente, se dete~mina la prox2:. 

midad de las fuentes de energ{a, las facilidades de ·com!! 

nicación, lD.S reJaciones con la clientela y las caracte

rísticas de la mano de obra local, se ::oodrá contar con -

gente que tienc!.e al individualismo o con gente preoc·u:s;a

da .;_Jor establecer .contacto hv.mano. 

La organi:?iación se encontrará sujeto. E control 

externo como los del 3StE:.do, bG. jo fo:c:.w. de leyes cmiio los 

referentes al f{sico y arbi tre.je. L~~ de la opiniÓn pÚbll 

ca, puesto l!Ue la organizaciÓn der>ende de la o~Jinión de

su personal, clientes y proveedores, la org2nizaciÓn de

be preoc<··::.mrse por s·J_ re:!_N.tación y a:9rovechar toc.a cir -

cc-..:.!J.stanc:.s. que se le presente pe.ra most:uarse ::-arte inte

grante de le. couunidad cr .. le la circunda o sea los sindica, 

tos, iglesii!s, :partidos, como factores de equilibrio so-



- 219 -

cial a~ue aunados a Escuelas y Universidades, le dan un -

prestigio moral a las organizaciones, per:9etuando cost"-1!2! 

bres e idiosincrasias que afirman su libertad de acción~ 

dentro del ~Jbito de su autonomía. 

Para que la organizaciÓn logre este tipo de inte

gración, deberá establecer estrecho contacto con el medio 

social que la rodea, deberá publicar sus relaciones e~t?e ·'· 
sus elementos integr2.ntes, sns .actividades locales y co- · 

municar sus intereses que tiene en comú.n con las activi~ 

dades·ae escuelas, empresas, organizaciones sociales, 

las cuales desarrollan tm espíri tct cívico en su elemento 

humano, haciendo que el trabajador se sienta orgulloso -

de pertenecer a un organismo que :Í.!1í'orma e inter~¡qa .aL:- ·
pt~blico, lo cual lo hace sentirse más lige.do a su traba-

jo y a la comunidad ~ue lo rodea. Esto 9uede acentuarse 

cuando la em_;:¡resa se percibe como un colaborador de los

poderes pÚblicos, implicando una educación y comprensión 

recfproca enir'e el estado y las diversas empresas. 

Tocla o:rganización cumple o debería cumplir con un

papel social que beneficia a las partes envolventes, al 

mismo tiempo que cubre ltlla finalidad económica, técnica -

y htunana, optando por una nociÓn colectiva de· la ol?ganiz.§!: 

ción, dano.o oport;midEtd· al ser h-..unano de expresar sus se!]; 

timientos dentro de la. realidad social qu.e le toca vivir

y a. la vez que se libere de su única finalidad financiera 

(producir tm beneficio) l1ara orientar S'.< propia vida téc
nica hacia el fin de producir cada vez mejor, satisfacer 

al cliente o consunidor, pQ1liendo a precios los más bajos 

d · ' l , ' J • ~ t · v· dad posibJ_e.s, :.me. ~)ro uccJ.on ograo.a en op G::.ma proa:.te l J. -

(sin aumentar el esfuerzo <le trabajo necesario :9e.ra cons~ 

guirlo). Es vital que el empresario se rodee de las con

diciones necesarias de ·trabajo }Jara consegu.irlo, logrando 

una econom:fa ór>tima. que garantice su funcionamiento y lo-. 

ere s.o.a;:JtP.rse al progreso técnico, social y a las modifi

caciones de conswno imperantes. 
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Antes de QUe ent:t:n:mws de lleno a explicar las pos.:!: 

bles modif:.'.cacJ.ones q_~w !10d.rÍan solventar esta sit,J.ación, 

es necesario q:1e asentemos todos los factores ya ci te.dos 

como cru.ciules ~~e..ra la integración de todg organiz;;~ci6n -

-y ahoro. vee:nos o. la organización en sí y su. f•J.ncionecmien-

to. 

Una organizaciÓn es un sistenna abierto que conj-vn

ta a tma comunidad social con lÍmites identificibles coor 

-élinándola lJara obtener determinados fines. 

Todfl_ or;;;v.nización está :formarla :!:JOr diversos elemen 

tos q1.te van desde las instc~lac iones m2. terio.les ( eql-tipo 

técnico y bienes); e~>t8.t'.~tos que 12. definen, ob;jetivos, 

cierte. estr-~c·i;-_;r~~., no:;.--r,lccs, ·técn:~c:J.s ¿r l~:. L.:ond .1::::t'-'. -~n tcr1~ 

laciol1.atlc~ dE: su.s raieH1bros eG~:c ci±'icrrd~,~ : .. -~1.rc. lu :L'"'eo.liza0iÓrJ. 

de ciert2.s tareo.s, yHn'c lo cc.~s.l e;ciste :_;r, orden nor:rL':';i vo, 

escc.l.=:.s cie P.ut;oricic..d,. sis.te¡ans de cotJ:_miec.ci6n, r..::i_s-'ue:·no~a

coordinac1os, cierta coorc1inaci Ón de lo8 incl.i viduos ( sist.::_ 

mática y positivo.)" pP,ra obtener lo mejor l;osible del es .:.. 

fuerzo disponible·, no solo ·axi stcr; rec;loo~c; formales y los

controles ;_J2.ra ~:u.e se veri:fi<r-ten, exj_sten t:o.~nbién l'e.::r,l~·-s

no escJ:.-.1 tc~s, ·.-.0"!." lns e:_lnles la. e1!1~1ress. no otore~!~ benefi -

cio c .. le;vno, pero- :_:in lo .. s c1.:.ales ln o~~enn:.zn.ci6:n st'.fr5_rí:::-.-

grandes tr2.nstor:nos, .tales f8.ctorcs hs.n de encontro.rse in 

terrehccionr<los, ::_Jer::;on~:.liél2.cle s O.ü'erentes han de enfre~-::.

t~trse y convivir, todas 1.m:Léic.s ~jp_r:::. lo¿;rn.r Hn fin, todo -

ello debe estar · .. miéio, FJ.rlheriélo f-;_,ertenente br;jo un solo

nombre: integración, si un2. estr-•_,_ct,_:ra or¿;e.,-v¡_iz::ccion:::.l no

C~l_Ll:::>le eon es~c .. cGrncteríst::_co. es obvio ln re:;erc~.J_sión qu.G 

-;endrá; ~n todos A-:_ts ele1n.entoo inte¡;r~ .. :ntes. 

I-Ie.ctt~. el !!lOLlG!lto t.'..em.os ~1ane .j2-.. do le. :r::--a~le.br::.. or.;cJ.1i

z~ciÓn en ,_:,n2. forme. ce:o.ere.l, :±uerien&o con ello abarcar -

todo tiy•o G.c orgo.niz2.ción, algtmeos veces nos hemos referi 

do o. ·c>nf'. en !"A?-.rtictU.o.:~_o, _}E;:C'O Cl'ee;nos q~.'e la :!:ncl.ucción de

be estar 11rese11.te en todns, u .. decl.l..Ó.nd.ola e~. Sl..lS :9ropie.s ca-
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racterísticas y que la integraciÓn de ln .. estr.uctura es -

vi tal para su buena r.1archa, j)Or lo que debemos cortside.,:. 

rar la existen~~a de diversos tipos d,e orgarrl.~aCion~f' :;e);l.~~ 

esté terreno podembs contar diversa~ tipolc>gf~_s •• ·" · · . . 

Una ore;tmización se puede clasi;fic~:lf~'e1i'base ~- ... 

cuatro :factores: 

1) Susmiembros 
··z)=s·o_s~ ~ropietarios 

3) Su-s clientes 

4) Sü },)Qblioó 

Así Ise~· tienen las_ sigt,üentes~- . . ,., 

·A) Asociación de benef; cioz mutuos 

Partidos, sindicatos, aso9üwioner; fratef.rt~i~~-; 
clubes, sectas religiosas. 

Sn Objetivo: ¡;mnto::mer el control de $1XS miembl~os

Une. característica bésice. de J.B mayoríe .. de" eJ.ló.·...,. 

es qne sus elementos son apáticos, 

TI) Sr~pres~s comerciales. 

Su beneficiario: el propietario 
. , .. ,.- ·- .. ~ _.,":. ~- -:- .:.~- _-:~.-·:¡¡.:..-_ 

Dn.tre ellas estan fi:rmas in:lustrüües, er.rp:r'ese.s 

de Yentas _por correo, e..lmacenes Cl.e ;uayoreo y· menee 
·a e o,. bancos, compaf.í!as de_. seguros·~ 
Objetivo: obtene1· ganancias o.l máxirao con ü.n cos

to mínimo. 

c)'orr:;anizaciones de servicio 

Su función: servir a los clientes 

Ejem2üos de ell8.S son: agencias de trabajo social, 

hos_Qi trües, socied2.des de asesor~uniento J .. egal, cl:Í: 

nico.s o .. e salud mental. 

Estas orgqnizaciones tienen 1.m peligro p1J_esto que __ 

pu_eclen ser utj.lizadas ~JOr los profesion&'ÜeS lJara -

hacer su trabajo más fácil o. solo ser utilizadas P!!:· 
ra promover sus_carreras. 
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D) Organizaciones. nacionales 

El pÚblico en general constituye su beneficiario 

principal • 
. ,.. Ejempios: Servicios armados, poliofc., departamen

to de prevenci6n de incendios, las agencias de pr2 

tecciÓn cívica. 
Su. reto es manten,er uecanismos burocráticos eficieE; 

tes que implementen en forma efectiva los objetivos de la
comu.nida:d, que en forina ideal son decididos mediante méto

dos democráticos. 
~tzioni y Blau-Scott utilizan la adaptación como 1a 

mayor·t'uente de dif~renciación entre las organizaciones 1 eE; 
tendiendo por adaptación la manera como los participantes

menores de tma organización responden al sistema de autor_:h 
dacl de la misma. Así se tiene que: 

c,~ando la base de la autoridad es la coerción la e.-
- . -~'~ ,- • ··:o • 

daptac~on es al2enanteo 

Cuando la base es la coerción la ada~tación es alíe 

narite. 

Cuando la base de la autoridad es la remuneración ...; 
la adaptación es de orientación utilitaria ( instrumente,l o 
C~-lculadora) •. 

Cuando la base es moral o normativa (expresada por
le. persuasiÓn) la adaptaciÓn es moral. 

Ka tz y ICahn las di vi den en: 
. 1) Organizaciones Productivas o EconÓmicas 
Las cuales se dedican a la man~acttrra, a la trans-

forraación, su objetivo crear· riqueza. Se dividen en: 
Actividades primarias (agricclltura, minería). 

Actividades secundarias (manufacturas, procesamiento). 
Actividades terciarias (ser-vicio y comm1icaciÓn). 

Dichas organizaciones proporcmonan integración ins~ 
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tr-JJ:1en tal y re e orar-en sas • 

2) Organizaciones de -j,!antenimiento 

Como las escuelas, las cuales educan, adoctrinan, 

preparan, socializan y otras cuya Lmción es restaurat,i 

va, pu.es.to que se dedice.n a actividades ~édicas y a la 

rehabili t2.ciÓn, a;nbas impiden que la sociedad se desin

tegre, su integraciÓn es normativa. 

3) Organizaciones de AdmJtaciÓn 

Son de este tipo las Universidades, los Institu~ 

tos de Arte. Las cu8.les dan conocimiento, elaboran te2_ 

río.s· y pruebas. 

4) Administrativas o PolÍticas 

Se dediC:oill a arbitrar, coordinar, y controlar re

cursos, génte y subsistemas. 

Así mismo podemos encontrar otras tipólogÍas or

ganizacionales QUe dependerán de su estructura espeoÍfi 

ca, de s1.:s tra:::J.sacciones q_ue tiene con el ambiente, de

sus transacciones internas, de la naturaleza de su pro

cesamiento, de su estruct~J.ra burocrática, etc; sin em -

bargo, a lJese.r de sus }Josibles caracterís·t;j_cas cr.1e las

hacen diferentes _Pl"l:::>.s a otras, también poseen 1;n el eme.!! 

to común, i~cámbiable y de notab:(.e _peso, su elenento ,J:lu

mano, en todas está presente, es lo fl1J.e los hace vali~
sas y son ellos nuestro punto importe.nte, a ellos debe

estar enco.minade. 12 Inducción, en todos deberá estar 

presente juga__11.do S1-'. papel de adaptación-integrcción. 

La organización no es fruto de tilla sole. inspira

ción, es prod-c.cto ele diversas cie11cias q,}_e se 11an dedi-

cado a est~_H1iarla, es vna conseC'..lencia de la realiza 

ción de cinco fc:nciones: Ple~iear, Orcm11zar, Integrar,

Dirigir y Controlar. 
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La Inducción como 11arte de la IritegrS:ción debe ser 

planeada, implementada y controlada. La Integración de~ 

cualquier organización no es algo sencillo nosotros he -

mos dedicado a cada uno de sus elementos úna determinada . 

explicación y ·hemos visto su intercónexion, ahora debenios 

s_aber las· bases que la sustentan, los interesados en pla

nificarla deben partir dE) ciertas ideas para ~Joder -lograr 

-~~u'- c:o~dináci6n~:-; és decir' par,tei ,:de ~iertos .. en:f oq_ues . téÓrJ.. 

ops_ €lrgri,nizac:i,;onáles ciue ellos aplice..n en l~ di:i:-ecci6'n d-e~---

los Recures hWuano·s, ri~~Q>:tros' sabemos q_~e eEi un cam}?o ei-c 
i;enso donde :muchos autores han par-ticipado, solo hemos es 

?-Ogido los q:u¡;¡ creemos básicos p_a.r~ nuestro objetivo, lo~
cuales repercuten obviarr.ente en el tr:J.bajo de la ;:Jersona

encs.rgada de orgG.nizar este ramo, prod·:;_cto de ello es la-· 

:formá que ~1 cree ·adecuada pa.ra logre.r la int8gr;_wión del 

S'J.jeto 2. ·lo. ore;mlizs.ción. 

< " _J5~tos- :en:f Oq;li..e-jb_,:so~:_, · ''-"" -~ __ . , 

1) Teor:Ca de la Administración 
2) Teor:Ca de' la. r.rlfquina 

3) Teoría Estructüral 

4) TeÓricos del grUlJO 

5) Te6l>}ie:os del c·ind-!i::vidua , .. ::,7: 

6) TeÓricos de la '¡'ecnología 

7) TeÓricos d. e la Econom:Ca 

8) Teor:Ca y 

1) Teoría de la .ffi..dministración 

Su_s re::_Jresentantes: Henry Fayol, L;;,rndall F.~rvric~·~, 

L1.tther Gt).llick, Ja~eA ::orit~Y, Frederick ~~: ~ 'l'aylor., 

;Juienes :fon:.11ularon como la organización debe esta!: 

establecida pa:ra 1ma máxima prod:teti vi dad y e:ficiencia, 

considerándola como un sistema cer:u.ado, su preocupación -

se centr6 en: 
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Princi~1ios de especializaciÓn 

Dis)osiciones jerárquicas 

.DelegaciÓn de autoridad y responsabilidad 

Alcance de control 

Distrib-o>.ción de l2.s sub;.midacles organizacionales. 

Sus peros: 

Tiende a ignorar o a simplificar las motivae!Íl.(!)nes 

existentes pare. cada 1.mo de ·los niveles de trabajo. 

Consideran a los r:liembros de la orgs.nizaciÓn como

extensiones de ias máquinas con las cuales ellos -

trabajan. 

Presuponen ·vn solo tipo de autoridr~.a (ár1u.ellas C'fle 

:;:n"ctrten de l::ts ':;osicionGs ~.-,r6.rr:·-'icc.c). 

El ~1apel del e~perto es .casi ignorado por completo 

o se hace coinciuir exactccm·::mte con u·u:t }:osición. 

2) · Teoría de la I,Iáquina 

Sus pro;_JÓsi tos principales, im::_¡l:l'ci tos o expl{ci ton 

son: 

2.) Proceso de es·,jecializac.Lón de ln.s tFtreas._ :IP.y 

eficiencia porqu.e se facilita :n. ,IJerfecciÓn en l~ -

realizaciÓn y su resi;onsro'.bilidad. 

b) ::standarización de 12. ejecuciÓn de 1.m :r&.pel 

Al irse :fraccionr3.:i.'l~"10 ln.s tc•~reas, Sll e jecv.cJ.Ón se vs 

e,s·~~'nCl.?.rj_zando. 

e) Unidacl. de lilando y centr2.lizaciÓn &e 1:=>. tomo. -

de decisiones 

LaB d.ecisiones cpedan centri'.lizcdr~s b;_'.jo un mEJ.ndo.

La res:::-,onsabilid::td ele be fJcr de ho . .1bre ::e r.o~f:bre. 

el\ U:t?.~forE1iclnc1 en las -~~~-rácticas. 

H::ty l'ráctics.s insti tuci onc.liZ'3.das, 1.1.nif orilles, de e"' 

te nodo él.eben seg".ürse los mimJoB procediL'lientos_ de 

_;_1ersonal resy¡ecto a todos los J.ndivid .. ws si tcu3.dos -

en un estat,_t8 dado. 

e) Nó debe haber cbxolic8.ciÓn de f-..mciones. (Bas~ 
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do en tiempos y movimientos). 

Sus _pcmtos cr! tic os: 

Descuida el comercio constante del sistema -

con. su ambiente. 

Pasa por alto muchos til)OS de intercambio ·ir: 

sumo-producto con el ambiente. Es decir al

ignorar el insumo, ignora los valores y nec~ 

sidades q_:1e la gen te trae consigo y que> _:forma.-

_parte de él. 
Presta poca atenciÓn a los subsistemas de !"a

organizaciÓn, a su diferente dinám;i,._~a -Y ~e:t:. ~ ,., 
tercambio que entres! realizaban dentro-de...:. 

la - . , 
organ1zaClQ11o 

La orgRilizaci6n informal es ~JasaClu. por a.l to. 

Lfl. teórÍ~ de le, Jná:].uina concibe la constancis_ 

orga.11.iza.cio:rial comd·' un 'G'*d't!flamí~nto- t>!gt"d:d"T

estático de partes. 

Pasa !Jor alto los valores co,npartidos y en:fo-

ca de un modo inadecu_ado la interdependencia

de tareas. 

3) Teor!a EstructtU'_al + ,_,,_ 

':Jeber se ident:\.fico. con este gru.2_10. Lo c~ue trata:é 

ron de crear Í'le un tipo ideal de organiza.ción que pudie-: 

ra mRilejar los con:plejos problemas modernos. Establecie -

ron ciertos re<luisi tos l>ara el buen logro de esta organi

zación i·deal: 

J.ill:fasis de la fortla de organización 

ConcelJto de jercrqt.tÍa 

Esl:•eci&lización en la te.re::-, 

Oampo especÍfico de competencia 

Hormas éle conducta establecidas 

Registros e inforraes 
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4) Teor{a del Grc::po 

G,_:.ías: :Zl ton ;.:ayo y I~~-~rt I1e\·l~n 

·Parten de la l)remisa de que los grupos de trabajo 

ejercen cU1a enorme ir~l~encia sobre el comporta -

miento indiv~dual,.sobrepasando a las normas org~ 

nizacionalmente :t\mdaraentadas cono a las lJrOIÜas 

. predisposiciones de]. individuo. 

¡:lus cop.clusiones: 

La ca:;¡s.cidac1 de trabajo· <i.e un individCJ.o est<! de 

terminade. por su capacidad social. 

Las recompensas no e·c onómicas son más im:portan.
·t;es en· la motivación y s;.Üsfacción ele los tra

bc.jadores. 

Las personas ante su sitEaciÓn de trabajo reac-· 

cionan como Gr·'-PO y no como individ'.-~os. 

El lÍder no es el ·fJ.l'e está a cargo del grupo, 

pueden . .a1)arecer l:Cderes .;iil:formales. con mayor PE. 
der. 

I:l supervisor efectivo es el <;.v.e se centra en -

el eJ'Jl>lead.o, considerando qne sa trabajo se re

laciona más con seres hma8nos crv.e con el traba-

jo mis~'lo_~ 

La com'.micación y l:J. :_mrticipaciÓn en ls. toma .-.. 

de decisiones son algtmas de las más signific8~ 

tivas recm:1pensas que lTotedan ofrecerse .:.>ara ob

tener el cof.l})romiso por lJarte del indi vid:w. 

Svs desventajas son dos f·.mdn.nentalraente: 

En algvnas circunstanciE'.S los fa:ctores que se -

:¡:.resento.n como determinantes nayores del co;nFO_E 

tamiento son lo o:Jclesto a lo q_:.w :proponen estos 

TeÓricos. 
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Segk PtJ.gh ellos han ouitido la dimensión del PE. 
cl.er en las relaciones de la. organización. 

5) ~eóricos del Individuo 

Se trata de Teóricos c-o_ye. _9reocupaciÓn se centra -

en el indiyiduo, sus predisposiciones, reacciones 

y personalidad dentro del montaje organizaci.onal. 

Son dos los puntos básicos que se pueden encontrar 

en base al tipo de visiÓn de la :9ersonalidad que se 

s:.,_stente. 

A) Psicoanalítica. Ve a la orgnización compuestr~ 

por individuos que yresentan diversos tipos de rel~ 

ciones con sus paclres y qaienes, actu:o,ndo en l:n con

tin-,_w estado de desarrollo, se co;üportan en las or

g~.nizD.cione~ 8obre· la 1J2~8e de stu3 IJrcU.islj()siciones

individuales solamente. 

B) ¡,~E-·.slovT y Herzberr.;. Ven a la or.;anización como 

el medio que proporciona. F.l individ·,,o un8. serie de

recompensas con distintos gre.dos de satisfacción, -

(fisiolÓ¿sics.s, de scg .. :ridad, 8ocio.les, de e3tina y

de a;_;torrealizaciÓn), :;_;or lo q-:.w l2. org~cnizaciÓn e~ 

be tratar de ofrecer a· sus miembros el más-alto _(a

utocrecimiento y 8:..ttodesarrollo) rivel do motivo_ciÓn 

y recorr;r;ensa·¡, 

Si.~tS desver1~ajas: 

Eo e;~tD:n docu1;1entados lo s-xficient;eeente empÍricE: 

mente como para no permitir S'-'- ace:;Jte.ción de:fini

tiva co::üo la teoría. final (i·'? }_e. :persom:.lidad. 

Desechr:.n el Íi:l}J3.cJ.;o (jye S'.'.:l:'l'e el cor.-rportamiento i,!! 

divid-ual eje1~ce~1. las irrfl·.;_cnci:::1~3 organize.ci9n2~les 

y sociales del grur;o que dej8.n :::. 1 . .m lado. 

Cualcruier análisis total de Ia organizaciÓn debe-
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incL·.ir el eJ.emcnto h~:r.mno inO.i vid,_w.l. 

Con frecv.enci.e. los sociÓlogos tienden a suponer 

q_,:e las diferencias individuales están distri 

buÍdas al azo.r y qc:.•3 no tienen importancia en 

s-~ts análisis • 

6) TeÓricos de ls. Tecnología. 

Au.tores: \'loodwo.rd, Thomp:::on, ?errow y 'i'rist. 

S·.ljone que la t6cnica e S 11arte del medio, puesto 

que le. organizaciÓn incorpora desarrollos tecnolÓ

gicos a sus sistemas y es 1~arte del s:.stema inter

no de la organización. 

-;-::1 trabajo de Tristdemnestra que el sistena técn_i 
. . , 

organ1zacc..on intera.ct·Ja con el sistema -

:::acial en existencia. 

sU d.esvente,ja es no consic1er:J.r a lP. tecnolocía 

como '-;n determinante lJaycr de 1:.::.. nat·c..raleza de las 

organizaciones sino como el de-tP.rninante. 

7) TeÓrjcos de la Econor:;Íg. 

:Sstos teÓricos y¡ar··t;en de crc1e la orr;::mizaci6n es CJ.n 

::_;articiy:P.nte activo del ~-roceso económico, que pr~ 

tende ::r~.;;·:lentc.r su :'osic iÓn y toh1Rl' decisiones eco

nómical!lente · sÓl-l.dRB (racion::Ü8S). :Ss un intento :;_Jor 

deterrainc.r co~10 ¡:n.:.ec:len tomnrse decisiones econÓLlic~ 

men·i;e r:1.cion::-cles bc.jo condicj_one~. ::;sicol6gicas y ss.:. 

ciolÓ¿icas V2-rÜ'.ntes. 

Su desventc>.jo. es c:'-'8 se tr::'.tn ele :aoCl.elo de simula -

ciÓn sin verifü;.ción emPÍl'ico .• 

8). Teoría Y. 

:Sr0t8. teoría s-:..;_pone si los m:;pleados son ::_1erezo-

sos, indiferentes, sin voluntad rara ton2.r ninguna

response.bilidad,no cregn y no cooperen· es o. causa de 

los nétodos de or¡;anización y control ;..J_tilizados por 
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la adhlinistración. 

Sus su.:;_11;.estos son: 

El gasto de esfuerzo fÍsico y ment9.l en·-Eill traba 

__ jo .es-tan nP.tural como jugar o descansar. 

El castigo y la amenaza no son los •Ínicos medios 

de enca:,<zar el esf;_;_ezo hwnano, el hombre ejerce

rá autodi~ecci6n y autocontrol en el servicio de 

los objetivos en los cuales está involucrado o -
comprometido. 

Coiaprometerse con los objetivos está en función 

de las recompensas asociadas con su ccunplimiento 

:a :promedio de J.os seres humanos a)rende bajo coi!: 

diciones adecu.adas no solamente a aceptar sino a 

bnscar la responsabilidad. 

:Sl ingenio y le. ere;:;. ti vidau está dis~:erso en la 

población. 

La potencialidad del ser humano es utilizada so

-9-.o en }?arte. En ella hay: mutu.a responsabilidad 

y objetivos compartidos, interde~endencia en la -

organizaciÓn hll~'Ilano. y se obtiene a trav_és de di.§_ 

cusiones en todos los nivels. 

Exige que se tomen en cuenta las necesidades in41 

dividuales • 

·Debe trabajarse colectivalJl.ente para '1''.e todos 

puedan participar de sus beneficios. 

Da por sentado q12.e el individuo va e. . . e~ercer la

direcci6n y el control de sí mismo en sus esfue_E 

zos por lograr los objetivos de la organización

en el grado en que se cor:r¿rooete con dichos obj!:, 

ti vos 

Las id.eas de esta te oria no niegan la efica.cia -

de la autoridad, pero sostienen q_ue no es ci:mve

niente para todos los efectos y en todas las ciE 

c1...msts.ncias. 
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SUS DESVENTAJAS: 
Considerar la integración lJerf'ecta de los objetivos de 

. lá organiz;.,ción con las aspiraciones y ne~es:i:d@.des. in

dividuales, no es úna finalidad· realista •. 

AÚn no se ha aplicado en suficientes situaciones que 

-·den resultados, en los casos que ,s~. }113- hecho "-Se ha 
tratado de organizaciones . ~~~ _,;~~blem~s cr{Ú-~os y se-

·_ duda de lJl;.~ t~nga los mismos efectos en situaciones n2, 

males. 

Las anteriores teorías dan como remü tado la creación

de detérmin~das estructu!'a:s organlzacio~~l~-~-~ :¿cuál e.S ~a· mEi 

jor? lC1.1á1 de ellas intrínsecamente da pie a una méjor inte...: 

gración o logra lo contrario? 

j'Una organizaciÓn e.s ·cm sistema planeado para superar -

J;~a :fa~S.<humanas., cma de sus preooúpao:Lone.s básio.as··es,..~o-0,!:. 
dinar s·u. recurso humano 1 de tal .manera que lo adapt.e ~. in

tegre al sistema en una forina rápida y eficaz por·lÓ que de

be darle al sujeto y a la vez pedirle lo sigu:iente: 

DEBE DARLE 

1) Una concepciÓn del tiempo 

2) Una concepciÓn del traba jo 
. ·3) Una concepciÓn de su remuneraciÓn 

4) Conocimiento sobre lo~. ol;:ljetivo:=: si no tiene adhe 

siÓn a ello 

5) Desarrollo dentro de la empresa. 

6) Una programación de su viCl.a (dentro y :fuera del tra

bajo) 

7) Una unificación al sistema para hacerlo que perraane~ 

ca en él. 

8) Un ambiente :favorable 

9) Una tarea que genere su propia motivaciÓn 

10) Una actitud que vaya de acuerdo con sus valores 
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11) La o~;ortc:nidad de .P2 rtici_,:;ar 

12) :.:?rioridad ele co;a~Jromiso 

13) La 1:1edida humo.nB. ln.ra facilitar la comcmicación 

14) Entrada a l.a autoridad. y al consejo 

Y DEB:3 PEDIRLE: 

1) Disciplina 

2) Sc_:_bordinaciÓn 

3) Res~onsab~lidad 

4) Uno.. con.dltet~~ c'onfiable c;on la CJ.al c~ ... r:!l:rle S'.' l"!:; 

pel 

5) Que sc.tisfaga nor!2as. c-=..tt 1_lit.,~tiv}~.s -¿¡- c~_u:~ntite.tivr:_s 

G) Coo:pera.ción 

7) Acctones ~~a.rg ,!)rotegtr el si_.HteJ~1;:·. 

3) St..1,.ger:;tionc:..~ creador~·.s JO.r:J. !.:ejorar 1:::. OT"i::211i.za -

ción 

9) Autoadiestramiento :yara l'es"•onsaoiliz{;l.rse 

la organización 

' 1.18.3 de 

1 O) r;;ue entre e. cm ritmo alto jr rápidú para 0ontrarres 

tc .. r el volu.::!18l'l os v&tos y c1eoercif)nes 

11) }J~e gerr,¡::.:.nezco. en el oistemn 

12) Be .. jo a;.<sentismo y rotrwión 

::::n 0.moos li.ne:·.;x!.entos se pocec1e u., .. re • .::'.c.r r~c.'e LcJ.cf!oc: Qc 

ellos .rr-. ..J_eden ser cuJJiertos cr1 l;:.~. ~nD.~C~l" tls .:n rro¿:;r~-,_i1~P- de -

Indtl.CéiÓn, nosotros ·Ja hemos ern.:..:rrE..·rr:,do su p&.:_;el y sn ir..lfJO:r

tnncia., to.mb:Len heiitos visto co::;w el otor;_:;a:' in.f'or;no.c:i_Ón y -

entrenand .. ento al Yl1)_evo ele1nen..!üo }"'LJ .. c<le ::!.~,r.Jd~·-.r c ... ~~~-"! rá~}ida G.~ 

d~ .. !_}taciÓn e intee~~--·0~i .. 6n, ésto de~:P.nder( úe .-.1--~S JJ:. org8.1llZ8r

ciÓn plledf:::J r;n_br-ir :.tn:-;. b' .. -Le112. :nd-.. tcción ~r c:~ente cor1 la es 

tr•.lCt·:.'Ta orc;anizacionecl necesa.ri<:e q~le la :fefc:.erce, l1orq_ue 

t8Jllbién 11emós visto los :;_)roblemas a los que se tendré. que 

enfrentar el trabajador dentro de su grupo, ·los desajustes 

que encontre.rá, le. fr~lStn;.ciÓn que tendrá que enfrentc.r, 

I'-.J_esto ·=;cte la orgo.nización Ean tiene -:..ma forma de ser genér,i 
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ca, aunque tenga diferentes tipos de administración, .ya 

que cada t:ino de ellos tiene sus consecuencias, recordemos. 

que: 

A) Toda organización tiene una estructura de e.ntorl, 

dad ante la cual el sujeto debe responder, p~ra

el].o la,. 9J'ganiza,.c;i,Ón cu~nta con el proceso-de e_!! 

doculturación, Qüe ha preparado al sujeto para -
- ' . . . . - . . ;·'· . 

:,r'espon(ler, .en forma adecuada ante ella, -pudiendose 

iogra~ 1.~~ iÚ~gración por. inando raciona.J.. y ntec6 .... ~ . 

nico, pero la cc'ual ignora los sentiÍ:~ientos y emo

ciones conectados con la realización de la cola -
bot'a~íó~ --¿:rganiiati va~. 

B) El progreso de la organización proviene del desa

rrollo de un sistema de reglas ilupersonales. Por

lo que es necesario record.a.'F'.cii:te --a.:e.aá. ia ín'iú{tis -

''1accióniqtttf siente el sujeto de estar reglamentado 

a una orga:"lización :for:mal, el mismo crea una orga

nizaci6ri · in:formai donde las relaciones interperso

nales la cúbren, dÓndole la oportunid:oHl de intera2_ 

tuar, i;omar decis,ione s propias y coo:1erar entre sí, 

trata' de 'cubri:i' sué necesidacles de' aú:"todeterminación 

y expresi_Ón ( En 2~ 2. Cle,ses de grupos habla~10s de-
~sto). -. 

O) Dentro de la organización existen subsistemas que 
. . , .~ - . 

dan. ap·oyo a la organ~zac~on, los Cclales son:-

SUBSISTE;iAS DE PRODUCCION 

Los cuales están relacionados con el trabajo que se

realiza, dedicados al procesamiento, a la tra.."ls:formación -

energ~tica o de información cuyos ciclos de actividad com

prenden las :f1.mciones principales del sistem .. <t. 
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SUBSISTEI.IAS DE APOYO 

Son los encargados de las transacciones de 2.9oyo, 

conseguir el material, deshacerse del producto y rnant~ 

ner relaciones de institución a institución. 

SBSISTB;iiAS DE l\11\l'~TENIMIENTO 

Son los existentes para vincular al personal a su 

cometido func.ional. En la rnayor:fa de los casos se tra

ta de·conducta humana adaptada a una pauta. Obviamente 

que el solo .ordenar dicha conducta no .es suficiente ~oara 

que ésta se ::;;resente y se mantenga ejecutando sus fcm -

cienes, por ello existen rnecP.nismos que las hacen perd2;! 

rables: Reclutamiento, adoctrinamiento, socialización,

recompensa o castigo. Sus f:.illciones son: 

Vinc;.llar a las :9ersonas al sistema como partes 

en funcionamiento. 

L:B.lltener la conducta interdependiente necesaria,· 

para cumplir la tarea. 

- El hecho de que se empleen recompensas y sancio

nes de acuerdo con un conj1.mto de reglas y respecto a e

ject.o,ciones e in.fracciones es:;_) e cÍfícas, son con el fin de 

controlar la ejecución del :pa_p~L ,La clístribución de re

compensas es s1.m1amente diferente entre los diferentes 

miembros depeNdiendo del estatus o nivel que tenga. La 

Inducción entraría corno parte de este s~ilisistema,record~ 

mos que el utilizar rec·ompensas y castigos son fuente dE;~ 

atracci6n de la organizaci6n y que son utilizados en el 

Programa· de Inducci6n; pero tambi'n consideramos las re

percusiones negativas que ya hemos ení..Uli~ anteriorrne_!! 
te en otros temas. 

SUBSIST2I.:AS DE .A..DAPTACION. 

Son los reJ.acionados con el cambio organizativo, -

las estructuras dedicadas a captar los cambios externos

y a trea'_;'}irlos pe,ra la organización, son: investigaci6n 



del prod·._wto, investigaciÓn del mercado, planeamiento a 

largo plazo, investigación y desarrollo, etc. 

SUBSISTEr.1.A.S DE ADI.ITl'FSTR.ACION O GERENCIALES 

Encargados de dirigir, distribuir y controlar los 
muchos S<.lbsistemas y actividades de la estructura. Basa.
dos en cierta estructura de aatoridad, mediante la cual...,. 

se toman las decisiones y se lJarte a. la acción. Existen

tres tipos de ella:_lineal, consultiva y f~ncional. 

Lil!EAL 

Sus ventajas: conservar·la simplicidad, hace cma 
divisiÓn clara. de la autoridad y estimula a la acciÓn rá 
:':Jida. Sus desventajas: desdeña a los especialistas en .... 

~11Emeaci6n, esclaviza a. los hombres clave, depende de la 
conservación de -~os c~antos hombres clave. 

CONSULTIVA 
Se dis.tingue porque permite a los especialistas 

dar un con~ejo experto y entrenar a los jÓveries'en este

aspecto y libera al e jecEti vo de lÍnea ele los análisis -
detallados. Sus desventajas: confvnde a la organización 

si las flmciones no son claras, reduce la fuerza de los
expertos pare. poner en práctica las recomendaéiones y 
tiende a la centre.lización de la organización. 

~~ 
Ventajas. Releva a los ejecütivos de lÍnea de sus-

decisiones de r1.:.tina, proyjQrciona una estr'J.ctura :[Jara la 
aplicación ilel conocimiento de ex;_)ertos, disminuye la 
presión por ln necesidad de lJn gran m{..mero de ejecutivos 

ccbales~ Sue desventajas: hace las relaciones más com -

plejas 1 los lÍmites de autoridad un problema ·de difÍcil-



- 236-

coordinació~, tiende a la centralización de la organiza~ 
. , 

clon. 

Por lo que podemos observar en los diferentes _o~g~ 

nigramas de las empresas, organizaciones que muestran

una_dimehsiÓn vertical, otros dimensiones lineales, ó 

tros combinadas: lÍneal y staf:f; .cada una de ellas ten 

dr'á que m:;urtener un ti!JO de autoridad, en cuyo :funciona-:

miento podemos encontrar ·di versos- problemas,. ¡;¡n mot'iv:Os--: 

~""·'ii~.g.esajuste se han mencionado algtmos. 
·-' 

-, 

D) La existeneia de +a ore;aniz:;¡.ción se de-bai~_q;ue7' · 

ha de cumplir eón -·determinadas metas, por lo <J.Ue los me

canismos de ma~tenimierito no esperan resolver compléta: .... 

mente las necesiaades' ~eisoi-LP.les de la gente, sino conG8 

g'.lir alg{m acüerdo viable entre los r8cp.cerimientos c"e la 

tarea y las necesiCle.des y .sati s:facciones. lJSicoJ_Ógicas de 

quienes realizan el trabajo. .. , .. 

T~bién ~a hemos yi¡;¡to la ~f3:g_e_:r<.;-cü3iÓ11,: ~,~. l11AJ'! se ;1,2 •.. 
gren tanto ·las metas de la organizaciÓnt del grupo como

las del individuo. 

E) Resumiendo, podemos decir q~:e la organización 

está destinada a superar las limitaciones ele la gente y 

a crear un medio ambiente en el que las energías de los 

hombres puedan concentrarse en el trabajo que se :~éé_iiia. 
Ello implica qtl.e necesi tu de lí'rnites que no sean d.e :fá ~ 

cil cvuce para ninguna :f;.terza externe., de mecanismos es

peciales que le aseg:.lre:n cma ejecución continna y esta -

ble, al mismo tiempo deberá contrarresi;ar la rigidez de 

estos mecanismos con algm1os otros de ¡nayor :flexibilidad 

y adaytabilio.ad. Existe vna gran divers:idad de organfz~ 

cienes su tipo de estructura hará que varíe el poder ~ -
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las recompensas. 

El hecho de estudiar cuidadosamente a una organiz~ 

ción llevaba por objeto instalar rn1 Programa de Induc 
ción donde se· lograra illa adaptación y la integración del 

sujeto a su grupo de trl:J.bajo, se han en',llllera.do todas sus 

ventl:l.jas, pero en el proceso pudimos 11ercatarnos CJ.ue la

Inducción formaba. parte de una_ funciÓn más importante: -

la integrR.ción y CJ.Ue muchas veces las estracturas' -orga

nizacionales no contaban con los requerimientos de vna 

buena Indu.ccióu y q_u_e si apB.rentemente pueden poner en 

marcha m1. pr<Jgrama de este tipo, evitando rrs:f la angus 

tia del nuevo elemento, muchas veces el fvncioneJ~iento,

·la estructura de la organizo.ción, lleva en sí fac·t;ores -

desintegrantes, por lo 'lU.e la lnd,~cciÓ:..'l debe se:;: · •n :'='r0-

erruna CJ.1W debe ser aplic~J.do en fonw. contin:_,[,_ y clonde se 

detecten estos problemas, esto_no quiere decir que habrá 

- 1.ma. estructura o-:rgmüzacional q,ue evit¡>.ré. este til)O de 

problemas, solo podemos asegurar CJ.Ue no hay una mejor 

forma de organización, qne ello dependerá de sus resulta 

dos y de '1Ue cubre. to<los e.r!uellos reqc<erimientoB lw.sta 

ahora expuestos, donde también se consideren los facto 

res sociales y h•Haenos q_ue conlleva cma organizo.ción, 

sin ;_1or ello desc·,J.ide.r otros :f::>.ctores, lo 'lue hasta el 

LlOE!e11to 1.JOde~nos sostener es qt)_e J.ns ort;~:.nizaci'Jl'l.es no 

Bolo deben ada~1te.r a f'!US eleliJentos e integr:,c-los, sino 

'lUe ellas mismas deberán s.daptarsc e integrarse a las ne 

cesiélades de S<-'- ambiente y CJ.Ue he.brá ciertas estr-.·ctur,-,.s 

encamingda.s a lo¿:;rar esa integración, terminando con_-

T::ste terna ha sido ya tratado :por hombres interesa

dos en la organización como Rouser:.c<. q:1e ha sostenido qüe 
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este tipo de institucionalización es la destrtlcciÓn de 

1~- mayor y verdader~ naturaleza del hombre. 

flarx y otros teÓricos sociales han escrito acerca 

de. laS f~1straciones impuestas al ~ombre por la natura-, 

leza de la organización, el hecho de que el hombre no -

controle,su trabajo y el destino de la organizaciÓn es

la fuente de este problema, aunada a la separación del' 

trabajador de los medios de prod~cción, lo hace sufrir

:m ale jai1liento, un sentüüento de impotencia y ·una fai- . 

ta de identificación l)OSitiva con su traba_jo 

La estandarización social htt sig:ll.ifica.do coartar ' · 

las ctiferencias biolÓgicas individuales que está_D. en 

o~Jeración. L~1.s pen8.S y tensiones c1ue experi!llentan los

tr::tbaja.dores en sus esfuerzos por ac.aptar sus diferen -

cias individ:uales a éstos reqt:erimientos st¡!.ndard, júe-
- : . . ·-·· 

gan cm papel en la conocida rie-c.rosis ocup::tcional. 

No todos los autores han coincidido con estas afi~ 

ms.ciones, ellos han tratado de reconciliar los conflic

tos en una forma ventajosa para todos y han sostenido 

~ue la orgru>ización no necesariamente puede ser frustr~ 

te o envilecedora de los tre.baj::tdores. Por lo que las·-: 

nnevas estrc,cturas deberían enfrentar si tuaciori.e_s. tal~~
COL.lo: 

El trabajo debe pro:,_Jorcionar sentido de antorrea 
lización y autonomía, evitando que la persona d~ 

je su :puesto. 

Se sa.be que las personas más interesadas y sati~ 

fechas co:::1 su tra.ba~o son le.s q_ue ocupan los ni

veler; más altos, son los más cor1penetrados, más

identificados y los que tienen actitudes más f~ 



- 239 -

Dada la distribución de poder, solo los que tie
nen puestos altos tienen más control, sentido de 

compenetración, identificación y sentimientos de 

res:ponsabilíde.d en el :p~testo. 
~ las personas de altosJliveles seles considera
más ir:lportantes, tienen más responsabilidad, más 
dig.aidad oficial, más reconocimiento, reciben r!:_ 
m1meraciones más altas, disfrc.tan de mayores pri

yilegios y emollunentos ( compl"a de acciones, va-_ 
oaciones más prolongadas, permisos con en:fe1·me~ .. 

daa). 
Solo estas-personas pueden satisfacer necesida 

des importantes y su sentido de autoestinaciÓn 

será alto dependiendo del estatu.s con que esté 
relftc i onado. 
Entrevistas de HerzberG, Hausner y ~ydeTinan 
muestren como la salud :fÍsica ;¡ meatal están re

lacionadas con los problemas en el trabajo. 
En los niveles más bajos el trabajador (aunque no 

en todos los casos), puede experimentar serias 

:frtcstraciones debido a que su trabajo no le pro 

Ilorciona suficientes OlJOrtu.nidades de usar sus ha 
bilidades o de re::-:.lizar sus potencialic1ades. 
En los ni veles s-:x9eriores ·los trabajos son menos 

repetitivos, ~~tinarios, peTinitiendo mayor discr!:_ 

ción, autonon{a, individualidad, sentido de auto

rrealizaciÓn o autoejecución. 
'.ial~(er y Gu.est demostrr•.ron como les rer::1erimien 
tos de la 'onja es:peciG.lizaci'é5n, adenás de la ruti 

na, repetición y falta de interacción social de -

los trab2.jos de prodv.cción en masa, afectan adve.r 

samente las actitudes de los trabajadores hacia
su trabajo, así como las· tasas~de ausentismo Y rot~ 
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Dado que las o:;;-eraciones de }lrod.-~cción masiva 

no imponen restricciones fÍsicas y mentales a 

los trabajadores, no logran estimularlos; retaE 

los. o intel~esarlos, por ello los trabe. jadores -

se inclinan e. desc.rrollarlos con un menor sentí 

do de identificaciÓn. 

La organización es ttn tipo de clase social, en

el 'sentido de que desde el pvnto de Vista rsiC_2 

lÓgico y econÓmico ?le; unos o e sus ;nieJJbroo es -

trtn más ve~'ltajosamente si tc.l.ados en ellos 'JUe o

tros. Por ello se enc<.tentren confli.ctos. cntre

lJersonas en diferentes p·,;.estos, se ds. en tres -

diferencias generales: 

Diferencias en las 9ercc:cioncs y conocL:ientao. 

Diferencias en norme.s e idcf1.lcs. 

Diferencias en lealtad. 

Las personas en diferentes 1~osiciones 

cas pueden percibir o interpretar los aconteci

mientos imr;ortantes en la orc;2-nizact:iÓn en form2. 

no ser!le jan te. 

Las 1)ersonas en diferentes !JOSiciones estG:n mot_:h 

vada::; en formas d.istintas. 

:·1o =}OSeen fl_.-tB:ntes de in.form.8.ci6n y [~untOS de ViS 

tr: ig·.'.::-oles. 

Sas P.Libientes soci2 .. 1e·s y ::_;sicolÓL;1_cos .son absol~¿ 

tos y sistemáticamente diferentes. 

:;·1 estgt~1_s y la al:to:;::~iclnc1 ínl".:.iber-!. R. los :nietlbros 

a COlllUl1ÍC2,rse librer~IP..nte COYl 8US S'.'·l'Criores COn

respecto f1. e.sr;ectos Ülporte.ntes del trab8.jo. 

Los emiJlee.dos se inclimm a desear una organiza
ción m~s lte~,10Cl'ética q·_:e la c:_;.,_e desean los su:per 
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visorer3. 

Los superior:es se inclin[!.n o. identificarse con 

la organizaciÓn y a apoyarla psicolÓgicamente. 

JJa8 polÍ tic8.S y actuaciones orgs.nize.cionales son 

consideradas por los superiores COlilO c.orrectes,

favorables y j;_;S.tns. 

Los SUlJeriores tienen el .i.~;J.nto de vistG. de IJ.Ue 

lo que es b·,ceno lJCcre. la oc;rc.nizaciÓn es baeno 

para todos _SLS _ [1ieGl~1l~o s. 

LB.S acti t·c;cles cte lr:" mambrecía )8.re. f'.]oyar la or

ganizaci6n y S•1.s r:olÍ-Gice.s es ~Josible ':lJ~e crunbien 

cuando cambie s;;. 1_Í1..:esto en 1" 

:!?s.rr.:. ::cemediar tod?s esto. S si tuc.c:::.onss· es v::.. i;:_··.l ·:::w 

como 1L1'l. sistema abierto qne se enc~:ent:t".:-. Sl'.jeto ~~ tr8.ns

forL1c.ciones creadas por s-.J.s mi eDbros y -,o.te ::._;or ello ten

dri que en.fl'ent,..r j;;roblemas. 

Seg:.1.ndo, si ln OT't;anizac i6n clei~l1_l.t3Str~~ estP.r bien 

yJlo.nificr.:.cla ~Jara 1 .... esolver las 11ececi6r.ttes de s~_-t ~l~lbier.ttc 

::7t.J .. edc lJr.0~1orc:t_oi1.ar la o!l.tisfacciór .. de lr·s. 11ccesi.l!.:~.c1es b~ 

sice.s d.e s·Llr-i in.d.ivid~:o:J, ns{ e orr1o 

tes de poder o de ~filiación. 

~~ercero, le~ orc;sr::;_zcciÓr.l_ no es s:..raple1_._1en.te ~m sin 

nú.rnero de IJersone.s l>;,s Cl1Eles trc.d:;Ln de lo.:;r2.r E:-._:_s ob .}e 

-Gi vos, sino q-....le es 1.-~1 gr;\)O de r>e:r:·soxlalicJ..;).:1eD integrr-.. C..~:s

Y conscientes q_-_,_e COJ:ll;renden 1'). res:;_)ons::-,bili.daéí. colee ti v2. 

De J.o t.'.'.J_e se tr:ctr-. 88 rto termi.Yn:c con loe intensoE\

sentinientos ele desic ~~.10.nd entre los nj_veles r:16:s bajos, 

los cuales inhiben la identifico.ción ele la organización 

con s-Js objetivos; le reste..n. in.terés a l:J. realiza,ción· ·de 
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las tareas al máximo, matan la iniciativa y reducen las 

posibild.dades de que los problemas de Ol>eración sean re 

su el tos rá1Jidamente, cambiar;]. os por estructurEs donde -

los em~leados no se sienten como instrumentos, sino como 

socios, donde ellos }JOr su propia iniciativB., actuén res 

yJOnsablemente. 

Donde el sujeto sienta a su puesto como di:fÍcil,im

portante¡;. significativo e indispensable paro. la realize.-

ción de los objetivos de la 
. . , 

organ1zac1on. 

Requiere ¡;.na estructura donde la planeación, la to

ma de decisiones y el control queden descentrB.lize,das -

para :facilit~r el trabajo de equipo, donde la comlmica

ción :fl<.J_ya libremente en todas lss direcciones y las P,2 

lÍticas sean g>'.fas adecuadas para la toma de decisiones 

y accesibles a ~odo L'-CF.el r¿:_w necesi tEL conocerlas y u·

sarlas. 

Una estrctct'..,_ra donde la gente me.ntenga nna :forma :f.;h 

j<, éle coopernc:Lón, cr.le no olvide y deje a:f·J.era los he -

chos sociopsicolÓgicos de los'sistemas sociales y diri

ja hs.cia el logro le. tarea colectiva, que see. para ce.C'.a 

uno de sus ele:nentos de su.rna im},1ort&ncia· y signi:ficati-

va. 

Es cierto q"J.e la Ind:.wción que nosotros proponeillos

'-lsa precisamente j•.tstific8ntDs 1 reforzc.dores e incenti

vos que m<~rc_an ;uás las diferencias entre los diferentes 

elerücntos, se clebe 2. c¡_·,¡_e este til;o ele Inducción estó. o.

dáptado 8. los ti:::Jos ele estru.ct~_:_ra organizacional que 

existen en nuestra realidad econÓmica y social, ~Jero 

21ara marc2.r l::na 2 .. 1 tema ti va más es necesario saber ::1u.e 

la Im1Ección en su etapa integ-.cativu debe ir más a.lláT 

IJara lo c· .. wl d.eben cons::..derarse CG.r.lbios en lc.s estrl)_C

turas orgEnizacionales, dichos car.1bios depender?n de-
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las necesidades propias del si ste1aa que al verificarse 

r.ed1métarán en lm cambio en la ylaneaci6n de la Induc -

· ci6n quE\ ya l'lOr sí. misma podrá verificarse primero co

mo una fuente informativa y después como 1-ma estructu

ra que por ella misma tendrá y adherirá fuertemente a

svs integrantes. 
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3.1. TECNICAS DE DIDUCCION ORGAHIZACIOITAL 

Des:!_)-;.~és de analizar lo compleja c1ue p<-•.edo. ser tw.a 

es·tru_ctura organizacional, se puede comprender el g:ra.r,\o 
de dificultad Clü.e inplica consegJir la adhesión de lo.~ 

trabajadores a la empresa. 

f'.hlestro primer objetivó era lograr '.m _prog:rama (l,!iJ 

Indu.cci6n que integrara a los nuevos elementos, en el .., 

sigtdente capítulo ponemos un e jenplo de dicho proceso

elaborado lJara una institcwión. 

En él pudimos percatamos de lo. limi t::;.dos que es

tábamos -par<i lograr que un J:lr-ograma de este tipo se ·1e.:.. 

diera la importe..ncia que se merece, fruto de ése traba

jo ha sido la elaboración de la pres~nte Tesis,·· donde -

hemos q1,1erido abordar teóricamente todos los elementos

que rodean a la Inducción. 

Hemos visto a través de toda nuestra fnvestiga 

ción que lo que habíamos hecho solo CUli1plÍa con una_ pa_E, 

te de la Ind·cwción, la ]_)arte adaptativa y qt~e solo era.

dirigida a una deterwino.da pobls.ción de los trabajado 

res y que no debÍa quedar así, no conformes con lo an -

terior procedimos a investigar s·obre la segunda fase de 

la Ind',lCCiÓn: su etapa integrativa donde se analizaba -

en dete.lle a la organiz8.ción, :fJcJ_diaos encontrar necesi

dades no satisfechas y una serie de problemas g111aves 

que AJ:a hemos enwnerado en anteriores temas. 

Por lo cual en este capítulo queremos presentar -

:90sibles sol•,wiones a estas cuestiones y aclarar que la 

Ind,_;cciÓn no solo debe existir para los nu .. evos em:üeados, 

sino que es Dna generalidad conforraada por cada- c~a de -

las partes de la organización a las cuales engloba y que 

si a de_integrar, no deberá esperar q_ue sÓlo el trabaja

dor se adapte, sino qu .. e tambi~n ella deberá hacerlo, para 
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lograr <.ma colectividad q_ue necesita que todos s:.1s el~ 

!!lentos tomen conciencia o.e su interdependencia y de s:..t 

1.midad q_ue redundarÁ en Ulla comunidad de trabajo inte

grada. 

Toda organizaci6n ha de contar mÍnimamente con -

ht Inducci6n en su etapa ada.ptati.;;.a, paesto que median 

te ell~ se logra iden.tiiicar al trabajador con su. org~ 
hizaci6n. · 

En ella se le orimsiderá como un hombre-que posee 

su propia dignidad, donde, ·es,~~p;recia§.o·, donde se apro

vechan süs apti t~cdes, por lo qile de"be tenérsele infor

mado óon todo lo concerniente sobre su ·t;rab.a¡jo; porque 

con1fai _ qon U11 hombre ado.ptado, es tener a <:Llgu.i en -:¡_ue

ti~;i~ ,-ses:-~id~.d y que estJ disiJ~1.estn a dar de si todos 

s1.:.s conocimientos· .y admit~crá sus res¡:ons"l.billJarles, '3.]: 
g:J.ien CIVe será co.p;J-z de adherirse c . .. ;n ob.jeti"'TO com1n 1 

lq cua.l hará si se J_e d§-n r:~~,Q:p.e.s válidas ~ post~J,':i,.OJ;:,-. 

mente se le ma..ntenga ese criterio Cüando pa.rtici;:;e en

la- ·consecución de las metas organizacionales. 

La Inducci6n es un es~Je jo de 12. organizaci<5n, 

nos dice de su estructura, de c6mo fu.nciona y que es lo 

que le va a pedir al-sujeto, da 1.m panoramc. de la ins

ti tuci6n, la cual adolece de fallas que pv.eden ser so

lucione.d.E·.s por di versas formas. 

Ello ·implica la crc.ción de diversas t6cnicas (¡_ue 

se dediquen a la solución de dichos problemas, pueden

ser solnciones· parcie.les o t.otales con diferentes blan 

cos. 

Le.s ~écnj_c~ts de Ind,_lCciÓn orgn.nizec:'.ons,l ~;,.;.eden-

tener como p<.mtos claves a: 

El individuo como personalidad indi vi. dual. 

El grupo. 

Las relaciones entre sus miembros. 

La _estructara de la organizaci6n comÓ un todo. 
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La segunda fase de la Inducción puede ser incor

porar '.ma o varias técnicas que pongan fin e. los pro -

blemas existentes, ello dependerá de su estl~lctura=pr~ 

existente, de las caracter:!:sticas de los trabajadores, 

de la,s particularidades de le, enr¡:;resa, de la si twici6n 

de esos momentos, es decir que cada 'J.na de ellas incor 

porará una determinada técnica de~Jendiendo de sus pro

pias necesidades, puesto que lo que para ~a organiza

ción es eficaz para otra quizá no lo sea. 

La Inducción no solo debe ser utilizada en los 

nuevos eleraentos debe ser algo existente para C~)J:tndo 

el tr·abajador tenga, que enfrentar 11roblemr-:,s snbsec.,een

tes; frustraciÓn, mrüas relaciones interpersonales, in

satisfa-cción, ne,~eside,des básicas no sctürfechas, ;ma

mediocre ;rerm.neraciÓn ·a sus esfuerzos, entonces es eu~ 

do debe aparecer, debe existir dentro ele toda .extructt:

ra e.lgo lpe le diga al traba ~ador •11.ce: 

1) 1Ja empresa está ortso.nizad:t ht.nnctnCL'lente. 

2) Ho bi.!,sta coü. ada)tar, es necesariq pero no su

ficiente. 

3) .Exülte coo¡.;erac:'_Ón. 

t+) JJas ciencias 1n.Bi12-Il::>.s estifn siendo cc_;::lic:::das en 

l2\ 8!llJ.ir'8SC!.. 

5) Hr:,y v.na asocü:.ciÓn y COi-121rensiÓn mut~J.Q entre -

el grupo y el individuu. 

6) El d.ebe reco,1ocer ¡:; -.s resc:;onsabilidEdeo y d.ebe 

res. 
7) ~stán res:.:.el tas s·~ls l'lecesid."ades a1ateriales, e -

fectivas y sociales. 

8) Pertenece a una organizaci6n con objetivos co

mlU'leS y bien deteruinaclos. 

9) Forma pe,rte de <-'na instituciÓn comunitaria. 

1 O) Se necesita de s-_,_ colaboración. 
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11) Necesita estar consciente de su función. 

12) Cuando la emprese. gana dinero, el también lo

gana. 

13) Hay cierto grado de libertad en.la toma de de 

cisiones. 

·La integración perfecta sería aquell~ _E?-n la cual- . 
no existier~ ning{m tipo de regla 1 (lesapare6iera. tod'a '-_.:··. 

est~lotu~a- ju.:rt:Údicá:, donde un principio b¡{sico facili t~ 
rá.;l~ iclhesión .. de·los trabajadores, quiene¡s_dada su di

versidad. formarían el valor de .tma colecti~idad, una es 

tru~t"c.~a organízacional dond~ . se facili t~rá el desper -

tar de aiJti t·.1des dormidas. 

Una organización jrunás podrá suplir al hombre, 

:por ello debe ayud>J.rlo r-. trabajar y en consecuencia a 

vivir rr:ejor. 

·Se han dh-idido estas. posibles soluciones .. en do·s-
, 
areas·. 

LB. ::_)rimera dejaría intacta a 'la ¡nducción él;'l su
e:tar:a c.de.:~~tativa y crear{c diversos prograr.ms para lo -

grar lli'1.H inte¿raciÓn de tr.es de sus elementos: el indi 

vidno, el grupo y las relaciones entre ellos. 

Dichas técnica.s dejarían intacta la estructur~ O!: 
ganizacione.l en su esencia,· serían solo cambios cuanti

tativos, los cuales probablemente se den en nuestra sc

ciedad. 
Sin e¡:¡bargo, en la seg;.mda área, tFatad2. en el si 

guie:n:te te:Jn, hRre:raos :r:Jención de otras técnicas en lo.s

cuales habrian cambios re.dicales, de esencia, que por -

lo tanto·.tendrán por consecuéncia una nueva estructura

y· la creaci6n de otras :form!".s de armonía adecuadas a 
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las nuevas circunstancias, obviamente estos cambios no 

se dan en estructuras económicamente dependientes. 

I) TECNIC.AS IHDIVIDUAL3S 
A.· La in-formaciÓn como m~todo de cambio 

Usar la información constituye 1.ma funciÓn suple--: 

men·t;aria y de apoyo para otros métodos de cambio. Su -· 

objetivo sería lograr un cambio, en el papel del indivi

duo, ésto se lograría si se combina con alguna otra 

fuente motivacional (invocando castigos y recompensas)·. 

B. Asesoramiento y Terapias Individuales. 

Tiene como blanco la personalidad del individuo, 

su objetivo es lograr cpe se sobreponga a inseguridades, 

vea a su mlmdo menos amenazante, se mejoren sus relaci_2 

nes con sc.ls compaileros y sea más efectiva. 

S1.'.S peros: lJuede ser larga y 2.zarose.,. en al¿;unos
casos debe abe.n.dortS:r la sit¡mci6n soc.lal y a su r;gr~~¿~· 
se podrán presentar choques al tratar de probar su nue

vo yo, 

Aun n.o se tienen suficientes yruebas empÍricas so 

bre su efec·t;ividad. 

Le.s orgBnizaciones no siempre están pre~oarndas 

para absorber personalidades saludables y bien integra

das crv.e exlJresen .sus agresione.s en lugar de in11ibirlas. 

e. Técnicas no verb1:ües: :!':l taller de rehabilita-
. , 
~ 

Se basa en la afirmación de i•aprender hacien.dony 

es una siJ:-,ulac::.ón del trn.bajo real .• 

Su ventP.ja es que ::jreviene al cliente de si tuaci.9. 

nes t<msas y lo va familiarizanc1o gradualmente a sus Y""l 

tinás de trabajo. 

Sus P.esventajas, es que estas situaciones no es -
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tán lo suficientemente estudiadas,debe considerarse su 

nat;.traleza tem:poran.a y q_ue s-t.J. com:yensación Iaonetaria 

puede ser variada sistemáticamente. 

2. TECNlCAS GRcPALES 
1~. La Terapia de §rupo dentro &e las organizaciones 

Consiste en que la organización se c-ambie a sí mis

ma mediante procesos de grupo que ocurren en todos los ni 

veles. 
"' Su .·pro~1Ósi to es mejorar ·el entendimiento la ge~ 

te tiene de sus interrelaciones organizacionales y de sus 

propios motivos, tratando de qne el grt:tpo desentierre e 

identifir~ue o.lgu'lrrs de las in:fluenci,.s uenos obvias r1ue 

están afectando a suconducta." 

Dicho i:tétodo logra l"]_v.e se res.celv:o.r. ol,:;U:.'10S incon -

venienteG y EDbiG·-i.~edades, pero. no se logr9. 1:na reestrECt.:::.!; 

raciÓn de ),.a organizaciÓn, }_LtS sto · cp.e la mayorÍa de lOS 

problemas están basados en conflictos de .interés. 

B. Influecnia del g1~.~o de co~nañeros 

J.:;l c;rcJ.po ele cof:lp~}.fieros es u1 recurso p:cometedor para 

los ::lrocesos ele inf'lnencie. in.t2rZI'u.po, dejarlos en liber-· 

to.d de que ellos tomen decisiones y· se fone::1te lo. elísea -

siÓn entre ellos da como res~ü-tado caubios en la conducte. 

y acti t'Udes d.el inrl:;_virl'..~o c;,J_e traen lmr consecuencia efe52. 

tivié!.:1.d en su -t;o:!la de decisiones, y2. r~'-'e ::m ellos se les

ensefla Cf'J.e ex:;:;resen sus confli e tos y errwcioner:: _::-,ara q;w 

tomen conciencia de ellos. 

C. Empleo Sisten1~t; co de ln Retroe;.li!t!en·Ggción y de_, 

la discusión en p;:cupo: ::::;1 né t orlo de FloyD. Hann. 

::.:stá bascda en el sistema Ts.ylor. Su. propÓsito es 

discutir en gn;.po hechos ':! cifras en 1..~a atmósfera orien

t2,da a la taree., donde la gente bt~sqne analizar el pr9bl~ 
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ma e identifique él modo más obj§tivo sob"re su.s posibles 
causas y acepte sus posibles soluciones. 

Su ventaja es que usa la estructura organizacional 
existente y mejora las relaciones de trabajo efectivas e~ 
tre los distintos niveles de supervisi6n, facilita la co
monicaci6n y al daf a conocer los resultados puede motivar 
en sí a la gente para que mejore su actuaci6n. 

D) Proceso de Influencia Social 
Usado para conseguir que la gente se acomode a los 

deseos de uno. Este proceso -se· ocupa···de los modos e:n. que 
la situación y especialnÍente las :normas grupales de expes:, 
tatiVaS de lOS pares de uno, 'Se relacionan COn lá paúta -
de las formas de influencia existentes en el grupo. 

Sus EJ.JlOrtes de ~luencia social pueden dividirse.:: 
en cuatro categorías: exigencias de la tarea, caracterís
ticas del grupo, características individuales y combina -
cion~? de es:tl;Ls tres fo:r.:mas. 

E) Cambio süitemáti~o: ~i· cambi¿ de las variables
OrganiZacionales 

Morse y Reimer (1956) hicieron un experimento don
de se intentó directa y deliberadamente cambiar tma vari~ 
ble organizacional. Se intentó cambiar la estructura de
papeles respecto a la toma de decisiones y a las activid~ 
des que acompañaban a 6sto, de modo que los niveles jerá,;: 
quicos inferiores de la estructura tuvierru1 más poder y 

responsabilidad para realizar el trabajo de ~a organiza -
. , 

Cl.On. 

El experimento·.dur6 un año y su dificultad prime :: 
ra fue convencer a los lÍderes de que otorgaran ·el poder
suficiente para efectuar el cambio. 

F. De la Administración empÍrica i.ndi vi dual a la 
AdministraciÓn T~cnic~ en eguipo 

Se da cuando la autoridad del dueño tiene que ser-
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compartida con especialistas, quienes se evocan a la sol~ 

ción de prob.lemas que requiera su profesión. 

Hay '-'.na evól>.Ú:;iÓn de una administración emp:!'rica a;..; 

una administración técn~ca y cient{fica, donde se deben -

adécv.er los inedias a los fines, hay 1.m cambio de mentali.;.. 

dg,d donde: 

LOs S'.:lbordiD.a~.os son considerados como hombres. 
;r,a sol~_Q,a.rída~ -PJ:'l.nci:¡;¡ia. con el conocimiento coll!Ún 

_La integración· humana es más iml1ortante que la mE: 

te_rial. 
'La em};lresa es considerada como una comunidad hurnE: , 

na 
Se señg,la como vital la existencia social (necés_i 

dades humana.s, aspiraciones, satisfacciones, de -

sengaños, frc.ca:::;os, tritL'li'os). 

tos elementos 1wmanos desean particir;e.r en la vi

. da :de la empresa haciendo uso de su inteligehcio.-

y . .voluntad, corao elementos res~1onsab~.es. Y, ?on ~~l.-. 
ciativa.. 

Jm este proceso son utilizadas técnicas psicolÓ 

gicas y sociolÓgicas l'o.ra ir...f:_mdir solidaridad 

del gr:~'-PO y fomentar ls. :::~dhesiÓn a 1'1 eJr.::;;resa~ 

G 'PLAJ:f SGA.NLOl'!" 

:Sl plan .Sc:.:tnlon es 1-ma forma de inte¿>;raciÓn y a.uto

control, el intento más atrevido que se ha llevado a cabo 

el"_ la ind.._,_s-t;ria norteanleric:? .. 1"l?.., es unR filoso:fía aetninis

tl ... ativa bc-.snda en princi:pioB teÓ~icos de "3 .. c:::;_erélo con la ~ 

Teoría '1 
Sus princi~:ios básicos son: la mayor participación-

de ios obreros p::rr-a resolver problemas de produ.cció'n y t2 
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mar parte en otras decisiones empresari&les, 

· Céd.ex; parte de las ganancias directas obtenidas de 

la lJr9dlWtivñ.dad e!l.t~e ·,;n 75 y 10~ a gJ.isa de primas Ill2. 
netaria&r q_ue dependerían- del éxito de la empresa como un 

~ . . 

todo, 

''Para ello se deben e jecú~'tár ·cambios en la; estrtrctE;· 

ra de poél.er de la compañía, en la estructura de reco~peFl,. 
~' =-~~;s:,~ en. la .. de prod.ti~c~-~11.- y en la estruq_tura -de. copn.trii.ca~·,·· . ·, 

c~on. . ·;.- . . . - ... 

su ventaja máxima. ·es lograr conf'ianza y colabora ..:. 
. ,··: ' ~. ·- .... - -- :!· ._,.. ~ :l<-- -' "~'.::;,-.~---

ci6n rec{;:;roca entre los. g-rupos. 

D:i.cliocfiro.ceso soio h·a ·sido aplicado en :firmasc:pe ~

que:las (de ocho r:lil personas) en, ,f;l;i. tuaciones de grave ·a~ . , . , . 
. ;res1.on economlca, 

Gv. desve1rtajq. llrimo:cdü:l es la V8.r:L.1.ciÓn de ~i;;.,.C~l;:·· '· 
dL~Ct? q·.~e. se :,;:cer,¡entará col'J.o e onseeuenci '1. de dicha" si tu~ 

·•·f:•,:~~~"·fii~Qi;I'J;Jy'f"<'J.~"cu,al- :i,¡;_llpedirá· una falte. de cor1.centraciÓn 
orgP..nizacional. 

H. Teoría de Argyris. 

Es un intento abstracto desarroll8.do a partir de 

les pro:;Jiedades esenciales de la oPganizaciÓn, 

·~c7·i<:,"-~~"-'-~.'i!"ii-.Q,Ja~~~~~;..~f,"<·-~ft$.@,X.:;t:~J,J~[il~~tJ...,f~*'-•~V.g:.\~~~,-}~J)ª':tt.~~~,.,~-·~·'" 
tro de la estr-..wtl'.::c>a, donde el individv.o tendrá lB. opor- · · 

tvnidad de definir su.s objetivos centrales, definir los.;.· 
caminos· que lo llevarán. 8.. ~u~ ~1etas y l~ permi Úrá desa-

rrollar un nive~ realista de aspiraciones, donde tendrá

más probO'.bilidades de sentirse satisfecho. 

Dich2. técEica necesitará de ~lersonas sanas, indiv.,;h 

duos psicolÓ¿~t~:J;:Jente se.nos que .~e esfuercen ~)cr ser re2_ 

ponsables de s{ ¡;üsmos,autodirigidos, aütocontrolados 

que aspiren a le. eficacia en 12. sol1J_ción de problemas- y

se esf~uercen !}Or rlisminuir su c-onducta. defensiva y_ com .;., 
')LÜG"c V"-c para :funcionar con 1J1eni tud. 
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:::::n dicha té cr:icc~ la est::.· _:~ot·-~ra w~r='--arrr de acuerdo 

con la clase de decisiÓn c;_ue se tengo. c;_ue tom:.r. 

sus rr .. s~s sor;: 
:':c'ine:cr:.: :;_:;o:::ee:r ;;11 lidere: zc;o centrado en 1~. reali-

dad. 

Seg:mda: el control de los S'J.bordinados y el lÍder 

sobre ]_2.s normas decisori:::s del lidcr::.z::;o ~:ulec'JJJ.do. 

:t'ercera: Gontl'Ol do los 8"-lbort .. in:.dos y lfü.el' sobre 

el ~so de )remios y custigoe. 

Cuarta: Los subordinados y el 1Íder controlan las 

nor:n2.s .-.;_'13 re~·:_lo.D. 1::>. :ye:':'tenenc:Lo. al grupo y :::u •Jst:::-:_,ct _,_ 

=-:st<:.s f?.ses son aunadas con modi::'ic~o_ciÓnr:>s rle lro. s:L 

t~cación del :;.ersonc.l en la orgFn-i_z~'.ciÓ::.l ~' cor_ diversos_ 
' elen1er1tos tÓcYJ.OlOL;icos c-... ~yo ::___.roilÓsi to ea aw1enta1·-

lc.s o:::;ort·_,nidncles de éxito l~SÍCOlÓ_:;:lco y }_;~ G!:'i:::3.¡:::_r-. O:("::;:: 

lJ.izt:.cional. 

St.l .:_esvent;~~Ja pri.ulcrdiD.l eG 1;.. ¡J.c ser -.·_:_1:-. c-~"!.ect~_GJ.:

te6ri.cf..!..Las téenicc.s .raencion2...da:: son úl;~-:..~r "':Ja.riad:-.. ~~ ~r co 

l. .... res1)0llc1e:::'l e c:eterL1inc.d8~G f'ornr~8 Clc rcu::J(:'.!1icnto 1 vr:.r1. de3-

c1e 12. ~11~~ni_1L~lc.~ción de los tr2.1JGtj8.a.ores hc.et=--:. ·._;_na c_i_er"te .. :... 

libertEét ilel s-.. --~eto co~:10 'n ser lL-n::mo soc:l:-:-.J_ y res:0onsr.:

ble. 

en r1u:nos de los ·t;J. .. abajnc1or(~8 o. 2.u e:·~r:.-~res~-, si::1.o co:nsiG.e 

l"~tn -:-~1..1.:e las diferenc~.L~: ze d.!:.n O~sic~ ... ~rtcn-'3e ~·orq· ... r_e r..o se 

briJ.1d'3.n ~':"S :-.1i3~a~s oy:ort~~niúr:.de2 y _::rivilegio8 a 08.cl8. · __ mo, 

lo Cl:.sl se soll_t.ciona 11t.tcie~~-~-o loo CF.Elb.:..os ~-:r-... ~C!.Gntes l'E.Tn

(1-~!.e es-~o r~u.ceüao 

::'al vez en alg1_1nos C8.20G dicl1as solu.ciones sem1 las 

li1é:s 2.ce:;:-,ts.dQ.s, ~'!ero creemos T-'-e dada la continrc8. evolución 



256 -

de.l ser ht.unano y de su sociedad, siempre habrá personas 

interesadas en abordar dichas cuestiones, tratando de 

alcanzal? a su tiempo, .las situaciones que brinden al·.

hómbre la oporhmidad de mostrarse como seres di01os de 

su propia condición de personas, con derechos y ;c~SJ~On ... 
sabilidades que les. corresponden a los mie~b;~~ d~·· su·~··
sociedad1 O.onde se refl,eje la justicia del papel que 

. ju~gáh: Blios en. 'éJ,. ord~n éconónii'co-Bocial. qüe les toca-

.. vivir; 
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3.1.1. INDIVIDUALES DEBIDAS AL EMPRESARIO 

Son áquellas que por iniciativa del empresario son 
promovidas e inStaladas en la organi~ación, se pueden ~· 
nalizar en las siguientes categorías: 

1.- Obras sociales 
2.- Direcci6n humana del personal 
3.-·Descentralización de responsabilidades 

1.- Obras sociales 
Son áquellas en las cu~les hay Ulla obra social y -

que son utilizadas como·un.medio de integración del per
sonal a la empresa. 

Pueden diferenciarse en obras de comunidad y obras 
de asistencia. 

Obras de comu.~idad 
" ~ ·,són necesarias para las condiciones de· trabajó por . 

lo que deben de crearse dependiendo de las necesidades en 
dicho i{mbito, son las comodidades que la empresa puede o
frecer; permitiendo que el trabajo sea más humano y que -
ayuden a mantener al trabajador en buen estado f!sicoo Su 
ventaja primordial es que satisface necesidades más inme
diatas de los trabajadores y son socialmente neutras~ E -
jemplo ~e ellas son: duchas, lavabos, vestidores accesi-
bles y bien atendidos, dispensarios, enfermería, medios 
-de .transportep instalaciones de comedores, etc. 

Obras de Asistenciao 
Dichas obras tienen por objetivo facilitar la pros

peridad del trabajador tanto en su vida familiar como en 
la social, son consideradas como una especie de intrusión 
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·en la vida privada del individuo. 

Ejemplos de .ellas son: asistencia administrativa, .2 
:ficina de in:formá.ción; d~legaci6n en la empresc. para los-

,,_,s~rv_i~~?a ·de.seguridad: soei-;;¡,Ji¡asrl:stencia euliiUl'al',agrupa~ 

eiifnea artísticas, bib-liotecas, centros recreativos, depor-" 

tea,~,,cu;j;daio de los lactan tes, guarderías, colonias esoo:

·lares • 
. Su princilJal desventaja es que asume: resp~msa'bili~ 

¡:les que la conciernen individualmente al trabaj::>.dor crea.!! 

do lazos q;_ce si fuera cortactos brv~scamente pertu:cbar!an -

. seriamente a su persona:L..-

,\.,!bas · obre.s no deben distraer al tr?.ba-je,dor de los

verdade:ros TI'oole::i~~c de la empresa puesto cru.e nmnerosas -

obras sociales ;.>o res1.:.elven :<.JOr ello el l'roblema social, 

l"'"~Je;::-;;to rp . ..t~ 110 rnant.i:enen .u~~,. rel::"!.cióll directa co11 el traba 

j 0 1 ::.;or lo fi'-.~2 .la GLll'·resa ucb2 nÍ .é'l'80CU]Jarse pOl' ofrecer

más comodidades 8. 'los tr8l>ájádores. sin tratar de _col_ecti

vize.r su desce....11.so y su· vida· :farailiar, O.fÍndole le. oporv~mi 

dad ele hacerse ce.rgo !le su :')rOllÍO .destino._ 

Es necesario que h:otya un ree.j·.;_ste en estas obras 

:9rincipalmente en las sociales, :para que seán concebidas

de tal :forma que eduquen y dE)se.rrolle~ la personalidad 

del individuo ~Jara que ellos elijen }Jor sí mismos sus o -

CUl}aciones y S',l activids.d social, por lo que .es necesario 

,_ma nueva concepción de dichas obras q_ae ten¿;m1 en cuente. 

que: 

Las obrc~s sociaJ.es Cl.eoen corres:}ond.er a 1mP. real 

necesidad e 

La enln·eso. no debe crear obras sociales idémticas 

2. las ya creadas en la coJ.ectividad. 

Las obras socüües no cleben causar en el trabaja~ 

uo~ un sentimiento de dependencia que lo ate mo -
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rall:ne_n·te o materialmente e. la empres"'· 

Esel traba~ador el que debe asvmir sus yropias 

ttesponsabilidades. 

Las obras sociales deb_en individu.alizarse los 

más p-osible 
,,._·. 

Las obrEs sociales cleben estar administradas por 

- : __ sus propios b~n~;t'.Jei-ari,..qs_,~~;a®~:i:a~io:r;¡.es:,l!liltÓr.l_9 
J;llas • 

. 4~ ·l:rt:r.e~·<H.0n. .humana· del :Personal 
., 3a,tá técnica reconoce lo. importancia de las rela 

l:Jfories hlff-!amís, de- iai ~re~cci~-~éÉJ" individuales i. eic·~é:... 
:;_:¡e1 que Juega en elJ.as el r:10do de ejercer la R.utoridad - -

·!for< parté del jefe, Considerr?.rtdo' como l:)'ásica -1é'r!et~.ci6n ~;, 
·· jef:e -. ....;. suborC..inado 1 cond.icionR.ndo l8.s ~1os:ter1ores re]-a 

c:i,onés< en el traba~o, diclms relsciones son relevantes 

:c:rw.r'ª'_;;·l;pgrB.r _t.ila_ini;egración del trabaj~dor en la.enn>resa,-
-~_.,.;~ .. !-~::;-..--·-:<--_·.-~- ,. ; -~---:-:.·. -. --_ . ~-~-~-, ·- .·- .. · -,~- -- :_,-, __ ;;_~--:-· 

;_cues-t<;> c1úe ;la actitiJ.d del jefe ejerce 1:.na i.I'..:fluehcia in-

• >media~ª sobre el_ individuo, cQndic'i~;narido las reacoi'one:s -~)' 
• d€ll gru1)0 y es 'imprescindible !Jara la c-olectividad que 

_requiere de tme. persona q1.ce los una. 

-.~f);~:-- ·' .. 

Por ·lo que se inste.la un -uanclo democrático en la -

empresa. El'n donde. el jefe: 

En lug~r ele- -me.ndar tien~e a en¡;¡eñar. 

Est21.blece 1m ínterca:lnb icí éte icleas. 

En lt-:.car de decidir por sí solo, consulta y som2._ 

te a deliberación élel gruiJO st::s dire9trices. 

Estimula las sugerencias. 

El:i.ge des_::¡ués ele habe~ convencido, 

Acostc-Tl1br2. a los ¡;liembros del grupo e. tener ini

ciativa. 

Cede alg,mas responsabilidades. 
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Corrige errores, evita que se repitan. 

Premia por resultados. 

Felicita por esfuerzos-. 

c'on:r:!:a en sus s-ubordinados. 

Los tiene al corriente de los fines que persig~e. 

Partici}Ja. en la vida del ·gncpo. 

Respeta ia _opinión de ~uantos la expresan. 

Trata a· los individuos creando lazoEl' de confianza· 

entre ~l y sus subordinados y de rnnistad entre los 

m:i;embros del g:':'apo. 

Detecta las necesidades del gr~po a través de clll 

estrecho contacto. 
.¿_;_~-

Ejerce ··).n::>. acciÓil reg:ü<::.dor2. ~18.r3. el lor;ro de u..n 

objetivo. 

f:oordina le.s 2-l)t2. t.•.d.es. 

Porlrá clesa.pe.recer, .:;ero 1:~. cohe~~ión de gr;_lpo se 

·mantendrá • 

- I'!o con:fcmde el respr~to con la l:n:rrcllación. 

El mando democrático req'J.iere de hombres es0ogidos -

cuya autoridad derive más de. sus valores hüms.nos, q1.1e ten

.e;a energía, clomin:i_o da sí mismos, dinar.1is::w, cul.tttre, int~ 

ligencia y m1a imEJ.ginaciÓn .creadora. 

:::!sta técnica da uns. lllETco.da preferencia ,, los hom 

bres sobre laB cosas y le. técnicc.$ 

}.Descentralización de responsabilidades 

D2.do el mando deüocró:tico .:l<;be llevarse a cs.bo -Jna

descetrbz-o..lizaci6n C.e resror.!.sabili.:lf:.d.es consictentes en s .. u-

mentar las atribEciones de los subordinaélos cluedanó.o como
responsables de su aplic2-ci6n, dÚ.ncloles un ¡;mrgen de ini -

ciative. para que enpleen sus apti·Gudes. 
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Para que esto se verifique sin problema deberá se

fí2-larse lo que incumbe.a los ejecutivos y lo que les at~ 

ñe a los subordinados utilizando técnicas de valoraci6n. 

de las tareas. 

El titular deberá ser c~~az de hacer frente a sus

reSl)Onsabilicl.ades, ::1ara lo cual deberá existir un progr~ 
ma de formaci6n y de perfeccionamiento que poco a poco -
induzca al trabajador a abr,mdone.r su_ posturs. de obedien

cia y acostumbrar al jefe s. desprenderse de sus responsE: 

bilidad.es. 

Otro requisito es c¡:c.c siem~n·e la o.:.<toride.d deber6.

estar -,::nida a la res~onsabilidau, es decir ning5n ho:;-ibre 

deberá ace~•tf'r una res.:ons«.bilid::;.o. nw.yor ni uenor q·,le 12. 

corres;_:¡ondiente r: su función o. •:!. suG oblieaciones. 

S11s v-entejas: 

La e·mpresa proporciona la 
. , 

ocas1on :::Je.ra que la 

teligenci2. y a11ti t;~d.es =.nc1ivic1uales se manifies..: 

ten. 
El indivirluo que o.ccede o. lr>. res;:Jonsabilidad acl

":..:üere más conciencia de su :;ro:;>in dj.g,:üdad. 

Al percats.rse el indi vic1;.w ele sn ~iiBiÓn .y de sn

función, lo hace sentj_rse orgtüloso de sí mismo. 

:no h2.y ti;Ís cp .. "!..e res~:-;or1sabl8s en cli:fel ... entes grados 

en CCt.Ll;_Jos n1~s o ¡nenos 8.r:1y~lios ~Jar8. cadc, uno, con 

-,:~la rarte ele autoridad lilili tr.Cla e. las cosas. 

Los contactos h:tmanos se ill1.ll-ti:::;licE:n. 

Cada ~.u.'lO tier!e c.oncienc:hrj~ de s-.J.. r;s.rt.:.ci~'1Uci6r! al 

l_ogro del fin co;nLÚ19 

El trabajc,dor tiende s. ser ~:n pred'_;_ctor que toma 

parte f.Wtiva en la vida de la empresa. 
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LIEITES 
Tanto la descentralización ·de respon.sabilidades 

.. cóiíió .cá ·mando Cfemoéi'~ticd'no r~s:uelveii él ·problema !le la:; 

integracióndel trabajador de la·empresa porque: 

Le. educaci6n dada .en la empresa nó b3.sta, es· ne-

. cesario c1ue se adapte la. enseñanza a las conve -

niencias de la vida econ.ómica e industrial para

que se :9re:pare a los niños a E'csv.mir responsabil_i 

do.des cüando sean hombres • 

. Dichas técnicas son ne cesarie.s porcp.w la evolct -

ción psicolÓgica y social las exige, pero no son 

su:ficientes. 

Soio s0 d~scentr9.liié.n las responsabi..lidade·s que 

la ennresa cree con-.renientes. 

Impiden ver q_ue eS' necesario una participe.éión .,¡,. 

más efectiva de los trabajadores en la marcha de 

la empresa. 

r,a cepaci ts.ciÓn social no estñ reconocida oficial 

mente y no está g~cr&'Tti:;;ada I-or reglas jurÍdicas. 
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3.1. 2. LAS QUE JI,J?LIC)\.N l','LilTICIPACION COLECTIVA D3 

LOS TRABAJADORES :21'1 Li\. GES'r:LON D:S Iu\ Efi::PJI!~SA. 

~stas formas de participación van desde la informa -

ciÓn hasta la cogestiÓn.necesar:;.o.mente deber:Can ir aunadas 

a un c<,~Ttbio de mentalidad del individuo~ 

En ellas se considera a los trabajadores colectiva -

mente organizados, donde deberán evit'lr las enajenaciones

que se deri~van de su ta.:rea y estar en condiciones de ho.cer 

una toma de resl1onsabilid.ades· a nivel de la colectivide..d -

formada por s-us igv_;~tles. 

::ste tipo ele pe.rticipaciónes no ::ttcnta el· CD.rE!cter -

C8~1i t~~.:!.iS·t::t ·de la e¡:l~·~rcsu, significc11 ~Jnc. ir.tl1l8.n.J~ac:..<511 de~ 

organisulOS cool1erativos cuyas :Zormas y <fEibitos se· deben 

precise~l~, l1ay lf..te r:clc.rar cpJ.e :no se ~la d.:.1.üo el ·c;;u3o de t1:..1e 

hayan sio.o inctalnde.s ::1or los rluefior;, sj.no que hfm sido im 

puestas. 

Antes de llegar o.. la cogestión, d.ebers.n ejecclt2"rse·

.!_)l'imerDJHente ciertas evoluciones en la 81Il)rCS8. que Van po

niendo los cimientos IJ~~.rg_ e.lcanzr..:c formo.s lle ~1o.rtici1i~cci6n 
1nás j1.lStP.s, o..E!Í te11er.1os los si~-~___i_entes elc1~:er1tos ~ ... :J.e le 8n 

teceéleñ: 

La informe.ci6n 

La ·e Ol1Sl.).l tn 

Campos de la gesti6n 

Y sus organismos 

Ii1FO~J;:.;~c~OI~ 

R . ~· . ' . , , e}!resen11a Lma forL1a de l18.!"'ul':!lp8.c~on en l~ gestion 

porque oblit;é·'· o. pre:;_Jo.ra:::- información, puede ser origen de 

modificaciones y obliga al patrón a llevar 'm~ autocontrol 

de su act·J.ación. 
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Sin embargo, sino es 1Jrééedida de con:sul ta y no va 

~egnüte. de comprobación, solo de modo indirecto puede re 

•: presentar una '.Particijaéi6n. 

CONSULTA 

Si la_i:::lformación va acompañada de pareceres se 

convierte en :una _consüJ:ta, hay-· trei:f :forinas ele consuTta: 

a~ ~Cons.;u t~ a i~s ira:ba·iJddores a petici_Ón propia~ 
b) gonsultl'l, a,los c_tr_abaj¡:t9-or_es por el empre.sa:riiJ. 
-é}- Consulta obÜgator:í.a: ·· 

;¿ -0':_" "'-... 
Jia pr:i.m,era ~aunq_U:e constituye un derecho a sugerir-, 

y significa que alguien ha iniciado el diálog~, no es ,... 

cilla aportaciÓn de le. gestiÓn Gino la: acepta el patrÓn y-
·- . _· ___ ,- .. · ·:·; 

3-dmi-te la3 SL:gerenc-ias a traves de S'-' est:ulio y discu 

siÓ~ ~1~~ru su l:os"'Gerier fllJ~-~Pác~_P:n. 
En la consulta a peiiic-1:óri dei em::Jrésario la discu

siÓn se es-tablee~ r!lás :ráciilciente ,_ pero corre el _riesgo -

de que l~$ deciSiones se_ te¡:¡¡1.en ,confo,¡:rue a_ sus ~:¡~~reses..; 

y conveniencias. 

-·~·- '""La consu~ tá obligátoria si es una verdádera lJarti

cipación porque los trabajadores hacen uno d~ su derecho 

a aconsejar y el ·_:_--:atronci está obligado a. solicitar su P.§; 

recer en duRlq-:üer·c.decisión. 

Tanto la información como la cons1.:li te. deberán ser 

acompañadas del. derecho-de verificación como una especie 

de control que es YJl'aeba de la b·.cene. fe del patrón. 

CATi1POS DE LJ\. GF.STION 

En toda. empresa se enctcentran tres .campos uoncte se 

l.l'--lede efectuar la participación de los trabajadores_ en -
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_-. . ~ , -_: 

la gesi¡l.o~, son l:ü campo de la gesti6n _económica, .c;:pnpo 
.:• ' ~- . ., . - - . 

de la gestión técnica y ei campo de la gestión· socíal. 

:El. c~pD .d.e ·la gesU6n.~~conómica €S el que e,baai -. 

ca. @l resul t_ado~ económico de la empresa. ,y .es. donde se -. 
d¿-t¿;; iÓg;ar 6áihbi~¡;:-~n ·la .. d±~·atliza~Í<1i~, .. ,e~ -lá ·p~lÍti c~~j 

.,.,.,._,,..,.P,g~~.J;.~j._~ y financi.er:a,_ ~n el pr()grama a _largo plaio,,--:-
. . el1 la elección de :(os e;l~menios d.é "produ.coi:6n en conve~¿ .. ~ 

- riio~'¡ ~ns ·el erLfoqua.: d~. l;_,_s inversiones·,: 'en 'las I.'$serv-8.;, 
-~·_en ·:~J:·;r:~ií~rto ~.(:} .• _.l6f~~i-le:n'oto ~-;~.,eri .• los,·íi"fé'sta.l¡{;~'. a'"ia~· : 

go plazo,. etc, . . . · · · 

En la gestión téénica íds ~i?Inbios son más ·f-ác:ties · • 
- - ·- - -· _._ -. - . ,_ . ' _. - -'- - .t.:: -

de organizar porque en esta área la di scLtsión es desai:;a 
. . _. ··;·~-·'f.-·;..·· ' . ----~- .. :r.-· r...:_ __ • -·".·.: , __ - -~· -· 

sio:r~ada y la· colabore.ci~m se da por iniciativa propia~--

porc:t:.le existen :i.ntereses cmm.mes_ que ];.os l:.l:evan a lograr 
. - , . ·• ~ :;;._ ~; • -·y·~- •.. ·-. ~·::::· -~-. -·~'{%-'-~ .-·· .• -'···. .. . . 

.. :J1a t":Ce?. l:l8.S r;"graclP.ble, cctda UÚO d.e lOS tTabnjadores -

_;;;ueüe :;_mrtici]iar en este C3.dlJO Dedio.nte: si.ste!Tias él.e s~ 

,,~~~ª'~b,AA.~~Q~~:~W~íY~. org~:r;_,i;:>f, 
· zad.os para ]_a l-Je:rticip?-oión cÓlectiva. J,o importante -

para lograr éxi t() _es· p~,OV9ép.r~-la cole.<:~iVi.d.ac1,, lá eré~ ,,. 
tividad y pro~:orciona_r ·:m premio dependiendo él.e los be.-. 

nefie;i.$>~ :q_u~. la ~L!;&~t:e11ciarepoqrte: •. ~.. .~ -.-. 
,,,, -·- . - ··:Éri· qL_campo d.e.l~ gestión soéiai e.s el ·jefe de 

. servicios $Óciaies. !=!l ~iica:r'gá,d~ de.· inte.r;pretar los yalo , 
:;~s y·6:Pih:t~nes tle ]i.'6c&é~tividacl d~ ~G;abajo con ia -

'_ ea~l- )n~ti~~e un estrecho co~tacto. . . 

~~;;~,if~:4:::~~::•c:!"~:" ::::~:::s ::::::. ~: =~: 
resa :nor'F:<e se trata de su ;_Jro:;_:¡ia com:9osición, las á 
x·e&.E? q;u:'ª; 'la foi~mar: son: ingr8so de perso::1al, despido, 

·. tr<J;~l.apo",' ascenso_y'>.materia diseiiüinaria • 

. . io~·~1~:t;~"~!O~~nr~:~:.~~;~~i;l~o:1::o~::::i::.= 
· ·:. g-romói.ü<)nE;niJ,_y sfs-télll.iis de clas·ifícacion de ·meri tos. 

~: -. ' . ":' ~-
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ORGANISI\':OS D:S PARTICIPAC IOH DE LOS TllABAcTADORES 

L'H LA G~oSTIOiT 

El fundamento de las relacior-.es industriales son -

los convenios y los _9actos colectivos. 

CONVEHIO COLECTIVO 

Prepara y ofrece cma garantía de res~eto a los de

rechos mutuos, fija las normas q_ue condicionan las rele.

ciones y une, coexistencia organizada. 

Cucmdo se ha establecido un convenio se obtiene un 

nuevo diéfiogo donde las pe.rtes se encuentr8.n en <.m piLamo 

de_ if::;·.:_8.lck.é!_, r.:•.mbas partes se enct.:_entran COl.lpro:aetid:c-:.8 r:w 

ralmente a cwn;,>lir los acaerdos. 

·Solo tiene efecto si- ·se hcm- aplicado lgs disposi -

ciónes del convenio colectivo. De lo ~ue se trata ·es de' 

implantar una especie de IJrinc ipi-o o de democrs.cia en la 

empresa, donde las preoc•.lpaciones como l8.S responsabili-· 

dades deben comps.rtirse, la ·cuestión es e:ruterarse ·acerca 

del fondo ele los ;:•robleme.s y no de re_rmrtir el .:-'oél.er :li 

de restringir la libertad de las partes con la firma de~ 

tm acuerdo. 

Estas formR-s de participaciÓn tienen yo. diferenten 

formas jurÍdicas, de acuerdo con los hábitos nacionales; 

su aplicación es diferente de ac·.,:erdo al car,.fcter d.e J.a-

ellliJresa. 

LOS D:SLEGADOS DEL PERSONAL Y LOS DELEGADOS SDffiiOA 

LES. 

Su misión es suplir la falta de contactos directos 

entre el jefe de la.e.w_r-resa y el obrero, vela:r; por una

equitativa humana gestión del personal por parte del pa

trón, resol viendo, aJninorando o r)remiando los co11..:flictos 
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.. ~~. . .. 

entre .j~fes y subordinados.~ 
Cuando se participa en las decisionBs hay-probabiá 

J.idad de prevenir los coni'1ici¡os., cuando no se q_uiere q_ue 

el delegado proteste entonces se le pide sa o;;inión y es-
-~.t,. ·'· .r ... :. :~- :- ---~,:--~_.. ::.·., -~::·~~~ .... ~~- -.. 

to yá. es ·gest:r;on. · 

·:r~ • · .. ~~- .,_.:•. . '·-, 
. s\Js LIMITES 

. . . . - Puede haber: tma dificuJ. tad en el diálogo debido a 
~;~·Tri'ci' ·ii~:;: :;;::t:tl~"'iyiiai6'l:l del . trabájador. por_1J'\T~;b-~fj'd·· nivel:. , ""'" ··· 
~ultv.ral·, .'::b.1.teiectua;L y· ~-Ve~ ~esconocimiento de los r>roplq

IJIUSo: L~Ls.olu.ciÓn e·s educar a los obreros medi:=mte c;rsos, 

.. qo.idf·~-:;;~161~~-;·"·s:;:t bafc~era: la acti tt.d rle reserva o de <les 

confianza de.i em,pres,ario que te;.;1e 1:;erder sus ~;riv::.legios -
- ·: ·"' "! ".-. ,.._t:" .• _,- ~~ • ,_,-=..-. ·::<t.- -

9.1 dar. paso el conociwiento y o. 12. ,J .. 'l t':r::, del obrero. 

-Caa.nclo no existe · .. ::'1 sindicato y los rer>resertiá:D.tes-

son design2.clos :por el r:2.trono :no hay 

. - La ffiisma estrclCtura ca:;ü ts.lista al comrartir el ::·_9. 

der entre propietarios, aaministrativds -~ la sociedad d~ -

trabajo crea .con:O:ictos J iÜ. éonse jo de administración deoi' 

de. per,o la. socied.a.d:cde -ttábaj.o.:,exige.i 13l mando .reci:ba Ó:r;<le: 

nes del propietario pero nopned~ ejercer su au'toridad.si-
- . . . . . . 
rio acc~de a las pre~ensione~ de lo? trabajadores. , 

Existe ¡;estión q_ue no va aeomÍ18.ñada de l)artici_9a 

ció;;, en los'' FésUJ. tados de la em:1resa. 
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3.1. 3. FORlllAS DE INTEGRli.CION 1UE SL.'"FOI{SN UNA PART,! 

CIÍ'AC!OH COLECTIVA DE LOS TRABAJADORES SIT.-: 

LA PRODUGTiu:rnAD Y EN LOS RESlJioTADOS DE M

EMPRESA 

r:Iediante este sistema se consi<ler:a al person.?-l., .. .CC?~: ·e , 

lectivamente ipteresado en ita empresa en forma·material-

y ·financiera en sus resultados , se- le re:J¡_r:j,_lj~~~)'!1b-JJ~ti, 

ci~ci6n asegurando su decidida y leal colabora~ió~ en 
la obra común, logrando q_ue el tral:lajador si-enta·es·l;ar 

asociado ·de un modo ree.l al esf\<erzo :uroductivo, _por ·ello 

es -tma. forma de ·integr~cíón, son dos las formas' q_ue p"J_e:.,; 

den re:presents:r este modo de in:t;er:esar colectivrunente 2.1 

persons.l: 

Participación en el aumen-to de la productj_vid.ad. 

:Pa~t_~y}J~H(!iÓn en los res::l t:::.~:~s ;:g!~X.~\,trfle-~l-t ~~?"-:,.-.,; 
· chos. -

~-· ' 

P1\RTiéfi?ACIClN Er! EL AUT;!ErlTO DE LA PRODUCTivmAD 

Este sistemSJ.. se basa en l_a actividad 11rod.uctiva de 

la empresa_"puede .tomar dos .formas: 

Út:-pi'ini.a. colectiva de }_)roduÓtivid.ad. 

La retribuciÓn por eq_uipo. 

La prima colectiva de };Jr'oductiv:Ldad. se obtiene so

bre las'horas ahorradas eri la producción mediante Jina s~ 

rie de cáculos d.e la actividad productiva si.r: considerf:'.:::-

,nunca elementos que _tengan reláci.Ón c1i:cecta con la expl2_ 

taci6n industrial. Para su implantación deben resolver

se dificu.ltades t~cnicas y circcmstanc:Las de- tipo :psico-:

.lÓgico que ayuden a su buen funcionamiento, ·como lo son

el. q_ue la. prima refleja los resultados obtenidos por los 

·trabajadores en todos los sectores y que en el sisteme 
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.. ;.i:q.spire confianza, sea comprensible y sea. basado er¡.. d~-:-
tos fieles. 

· ., ... El., per¡:¡.onal de:be t.ener la mayor intervenci6n pos_i 

ble tanto en el cálculo como en la gestión de la prima

"p'ára cq_ue ~e de ··cu.enta de. j_~ relación entre la . calida~ · . ..:. 
o l~.s defectos del trabajo en gener&.l y especialmente . .;.. 

~~. 

del ~u~ro.~ . · . ·,. . .· , .... 
. ·. , l<a.J:'~tribuGi6n'·por eq_u:i.po ·as· menos· efectiva qtfe:.J.a 

~~~-~:~· ... :'"'-::, •. f"!.i-f~:::;_·_ ~ •;>:--:.;. ~-. . ·. < • __ • •• _- :-.- , ..: ::. - • • • -~ ~ • - ,·. • 

prima de prodtiétividad· pero da ¡nas· c; 0nciericia de la i¡n-:" 
~ -.. i- ·._ ' . _, . - . - . -"l.'-. -- - • _:. - "~ • • <- ~- ••• , •• --;:;:. 

:9o:dancia· de. su mis ion· 1ü pel~sona1·, ·.ya que el· de.be· in~· 

teresars.e :!3n .la economía da.,,Illa.terias p:dinas aomQ,-t. la ·;¡, 

.· cl~s~inuci6~ '·cr~ "~~~;~;d:tCi'6~;·,: de ~re~oq~l~·~:·'ailorro 'a&""'·· e·-

nerg:La, en los gastos generales, como también en la mano . . -....... _ .:-· ~--=-" 

de oi:Jrc.. ~l equipo recibe 1.ll'l S2.lario glob~.l q;":e ellos-
. 1ilierjos· rey¡-~rtell segt~tl 8ES norBás acord2:·:re.s ;'"~:r·el -~-~i:ri:r--s~::· 

c:e,lcu1o. en bEse t\l a:.)..uento do -¡alar del .:prod~:_cto en 

~~~t,,~~l?M·,~sl"~'i'~·~~~...,Il~~~~J.~~~ 
damente y viene a representir la diferencia entT.e el OO.§! 

te con em1Jleo de los medios mormales de IJroducc±ón, es·t~ 

mlús.clo por el jefe de la em_!)resa ~ el coste real conse -

gÜido por e1 gl''UIJO. o equlJ;O. La principal ven·l;a.ja o1Jte"" 

···c·J1;i.,d,a, de. es'tf;L,;."t.é.cnica-,¡¡¡s, la solidaridad q_ue se log:ra·:e:tl. ... 
cada seqción debido: a, su autonomía. 

Con respecto ai ~quipo ~;i ··úwonvenüinte es q~ce en

ocasiones ~e· 'ha:ce ~ifÍcíi determinar. 'la .parte q_ue le' .oo

rrespond~ al:e<:J.il_ipq ~~·J::áah~ri ~i .eonjunto y otra.s ve -
·~c~f3 ei:i..o~ il!J.pidén;l?.s inhóvac:i,().rie{:{ ·~écnió2.s y el empleo-

- - • <-" • ~· '>·- -< - •T--

de nuevos mltodos ''d.e :trabajo.· 

. Ning-i..11.e: de ló.s dos ·aeber¿;~nnnc::'i :reemplazar el saJ._§; 

rio o usars.e' ra!é; C.OJll}j:):et_al: ~i~_rúnúnefácio~e.s insuficienteiil 

sus defer,:_t,_({s ·<iué-sus;:.o?:já;tivos, áon.:mu;y' modestos, no con-

~E:~:~!~!~~j~:~~:~1~~=~:YJ;•;:¡'~::~· 
. • .:.;---f.' 

. ·: ~ 
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¡ , :eA.R')!:(ClÍ'~~OIQN DE LOS RESULTADOS PR.OPIAi'.!ENTE DICHOS 

if~~";~;ltii~~itE~::~:~·~:~~;~~:EF:. sis 

. :~,fq:~~p,iq~9}:0~!Jt ; ;. . 
····· ofiado~ibor S"l;mel:J_er. en 1938 presentado como-

·.J~i~:f~~r:ªnt~:¡~~=· :::~~!~~::~::~,.. 
;;·~la reíno/leraC:l~n. global y la CJ.:fra de ventai:l ref'.erida a-

Un·: ~e:&'{óilq d'Elt~rminado' se dei; ermiua el salario pro~Jor-
0 ci01iai· {_ en pa¿e 3l salario míriiino legal), se tmn2. tl4l -

i~f-~~l1d~ d:i -~tii/d.1fi?:t?ftícf"y ·el sobrante se reparte entre los 

tr$.l:}ajg(lores en· _partes ig~'.2.leo o en pror:orci6n. 
~·:;~~~;~~~::: -~~.~--~~ ~~- ;;.-~~ -:-_ . .---·-:··-~~ -:;" ·fii!N:_ ~ ~--

' • :a-[( ·- r~ ""_ W: :l:J>.'" ~-_- ~~-.·.:: _ -~- -~- -· _ _- . · 
: S<r~~:: pl?inp•j,=:_l)ale.s :'\lenta jas es que se trata de un 

:..~.;~~sfu_~m~:co~ mí"iu..l'ldamento claro y sencillo que no da lu 
· :i~,; -~·~erb:ltra:rieda~des ,· puede sér colfiunicad:ó~··Mft ·in con~· 

nié.llte.s y ::;¡eimi:te que los re:::;artl!ls ~;lean frecuentes. 

e' ·.Su. :b1.conv:~nieXJ.i:e . .e-s·"'q),t-e.:o.p~vie® _de -.:l.aa posib:).es~ '"~ 

.i'JAtc:i~aciÓnes en .las ~Úra de ventas q_·.te no tienen nada 
.-.~~i~'i~e;·;iii~ la --~:btiv'idM obrera,.· 

···~ 

LA: PARTICIPACION. DE LOS TRJ,.BAJADORES EN EL BENEF]. 

C~Q DE_.;¡:,A, ;EXJ?LOTACIOH 

Bas'3.dO m'l el beneficio de ylusvalía de GXIJlotaci6n, 
q1:<e . es ·.ui l)r).ne:i::Jio claro, con elementos de prec:isi6n -

<J,Ue f.acilraente puede ser aprendido, los sistemas de CO_!! 

t~-.bilidc..c1 permiten calcu1c.rlo con un margen üe error -

¡et{himo, mediante diferentes f6rmulas pero tod.as en base 
.e:; 

~":t mismo 1)rino1.pio. 
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Esta remuneración t:cata solo de la explotEwi6n, 

IJeroite a la sociedad de trabajo cémtrolErmayor ÉfUF.··~ 

~6n y nefle ja las mondiciónes de la producción .;. 

misma. 

SUS LH:~ITES. 

Es necesario considerar que solo, ... u.n sistema de 

· · be aplicarse en cada empresa y que ho es conveniS:J:Q.te, 

ca.nbinrlo sino se. persu,ade al. :personé.l de qu\3 el ntJ~ 

vo le ser~ m8:~ favorable. 

~--·El i:nplantar 'ma retribución de tipo cole(}th':§~
no asegc.rará que los trabajadores se intereseTi. por:.. 
la !:!archa y lP. l)I'OSlleridad de la erH.:_;resH. 

La lJl'ima :¡:Jor st< esencí2 es v¡:-._r-:.sblP. y es nec:e-: 
sari o q11e el t:!:·abP. jS.dor le -ifea .· ·ae:t·~- !)h.r~:~~q:ue~ C"!.linJle. 

con su ocjeti.vo. 

El hecho de pe.rtici1mr en los benef2.cios obte-. . . 

'"·nidos rror i.íria actividad colect ±va no produce forzos!!· 

1:18nte la senaae:'ÍÓn de participar en la vida del grupo. 
:::a j_ndi·,r:i_d'.to nQ se siente en :t~ea.l:Ldr,·d integra

do a la colectividad si no tiene derecho a ])G.rti0i 

par en su admi~istración. 
~--·. 
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3.1. 4. FORMAS DE INTEGRACION QUE Ili1PLICAN UNA PA¡g 

TICIPACION DE LOS TRABAJADORES EN EL CAPI

TAL DE LA EmPRESA, EN SUS ATRIBUTOS : EL PQ 

DER Y EL BENEFICIO. 

·Si la participación del trabajador se da en los. -
atributos del capital: el poder y el beneficio, resulta 
completa, puesto que el trabajador siente la necesidad 
de velar por la conservaciÓn y el_acrecenta¡p.iento del 

patrimonio comilll, convirti6ndose en un medio ideal de -
integrarlo a la empresa. 

Dentro de esta categor!a se muestra la participa
ción de los trabajadores en el capital en forma de ac
ciones, en forma individual que es cuando los empleados 
se adueñan de acciones por procedimientos diversos, pe
ro se ve limitado porque viene a ser lo mismo que una
pri!na ya que no se le reconoce el derecho de participar 
en .la gestión; 

La apropiación de acciones, también puede ser sin
dical y puede ser ejecutada por obreros que mediante 
sus ahorros compran acciones, su desventaja es que e--
llos deber!an haber adquirido_la mayor!a, y aún as! el 
sistema capitalista tomar! a sus def.ensas: acciones con 
voto plural, negativa de venta, etc. 

Otra opción dentro del capital la constitUyen las 
sociedades obreras de inversión que tienen por objeto - ' 
fomentar el ahorro obrero individual, provocando el na
cimiento en el trabajador, junto c"on ·_el sentidq; dél ah,2 
rro el de propietario, sus fondos son destinados a la -
adquisición de valores diversos, pero este s:i,stem.~_splo 
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permite que se bene:ficie el trabajador de las ganancias 

capitalistas y no es un m~todo de integración. 

Es decir la apropiación de acciones ha :fracasado 

porque el trabajador no quiere convertirse en copropi~ 
tario, en sí este.s t~cnicas tienen esos resultados po_E. 

que conservan su misma estructura, Q~a orientación ca

pitalista, dando lugar a que el trabajador vea acrece~ 

tada su dependencia, por lo que es hasta que la parti
cipaciÓn del trabajador en los atributos del capital -

encaminado a una asociaciÓn capital-trabajo tiene o -

tros resultados. 

Este tipo de partici.paciÓn concede al trab2.;jador 

derechos similares a los de los pr011ietarios que as:f -
compartirÍan sus privilegios con sus hab1tuales cola-

boradores en la empresa. 
Se dan los siguientes cambios: 

A) UNA NUEVA CONCEPCION DE LA EMPRESA 

Se da una reglamentación que les otorga a los -
trabajadores la :facÚTtad de particir,ar en la empresa, 
junto al capital y en plan de igualdad en virtud de -

los servicios que prestan. 
Habrá tres categorías bien de:finidas de las per~ 

sonas que participan en la vida de la empresa los apo_E 

tadores del capital, los apartadores de trabajo, y los 
directivos, cada uno con sus respectivos privilegios y 
responsabilidades bien delimitadas donde el capital ya 

no tiene el derecho de gerencia libre sobre los bienes, 
los trabajadores tienen derecho de estar representados 

por delegados propios quienes participan en la gestión 
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y los directivos tienen un r~gimen de compensación por 
sus responsabilidades. 

B) LA ORGANIZACION DE LAS RELACIONES ENTRE LOS ASO_ 

CIADOS. 

El jefe es el responsable de la dirección, los co
mit~s son soberanos, limitados por los estatutos socia-
les y las leyes, los organismos consultivos le dan al -
comité los parecer~s de cada categoría de asociados, su 

escalafÓn quedaría: consejo de promotores ( fundador y 
colaboradores), consejo de trabajadores (delegados 
del personal ), consejo de accionistas ( similar al con

sejo de administraciÓn), todos en el mismo nivel. 

C) EL REPARTO DE UTILIDADES. 

El concepto de frutos reemplaza al de provecho, la 
remuneración de los trabajadores se basa en lo sucesivo 
en los resultados, desaparece la plusvalía como privile
gio exorbitante del propietario y se remunera equitat~v~ 
mente a cada categoría según los servicios que haya 

prestado. 

D) SU ALCANCE Y LITIÜTES. 

Sus obst~culos son la oposición del capital y del -
trabajo, las experiencias no pueden ser extendidas auto
ritariamente sin que se produzca una revoluciÓn de car!Íc
ter económico y polÍtico ya que hay patronos deseosos de 
conservar Íntegros los derechos del capital. 

Las asociaciones capital-trabajo concebidas con-
espÍritu capitalista no pue·den conducir a una verdadera 
integración de los trabajadores en la empresa si no se -
opera un cambio de disposición por ambas partes. 
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3.1.5. FORMAS DE INTEGBP.CION DE LOS TRABAJADO~S 
EN LAS EMPRESAS DE ESTRUCTURA NO CAPITA-
LISTA. 

Pa{ses de estructura no capitalista como la Uni6n 
Sovi6tica, Polonia y Yugoslavia, aunque cada uno ha te
nido su propio desenvolvimiento histórico, se pueden -
mencionar ciertas particularidades que les son comunes, 
en ellos el Estado es el centro de poder, originando -
por lo tanto que la empresa se encuentre dirigida por -
fuera, los Sindicatos cubren funciones económicas y e-
ducativas que tienen como base la enseñanza del comuni~ 
mo y sirven para defender al Estado, los beneficios de 
la institución son para el r6gimen quien de ninguna --
forma puede ser discutido. 

Por lo que los dirigentes señalados por el consejo 
como fuentes de autoridad en las empresas no rinden 
cuentas de su actuación, el r6gimen pertenece a todos,. -
pero el hecho de haberse suprimido la propiedad privada, 
no hace dichoso al obrero, los soviéticos están coloca-
dos en posiciones subalternas, nunca fijan los fines de 
su actividad, los medios de producción no les pertenecen 
y por su trabajo no perciben más que un salario, los be
neficios ya no son para el empresario, sino para el Es-
tado, en pocas palabras no hubo una emancipación humana, 
sino una. emancipación basada en la potencia. 

En Polonia existe un nivel de vida mejor de los -
trabajadores y Yugoslavia representa la primera tenden-
cia de una autogestión democrática tendiente a entregar 
a todos los usuarios y consumidores la gesti6n de la em
presa. 
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No solo en el capitalismo la integración se en~ 
frenta a trabas y limitaciones, en los países de es~
tructura no capitalista puede ser que no pase de ser
una aspiración. 

La integración no solo es una fÓrmula oficial y 
autoritaria que logre la adhesión del trabajador por -
su simple aplicación, puede tener limitaciones que -
ya no se soluc~onan con nuevas formas de estructura, -
deber!a·ser la consideración de la empresa desde un
punto de vista psico-sociolÓgico profundo sin que sea 
exclusivo de un r6gimen económico y polÍtico determin~ 
do. 
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CAPITULO IV 

4. PROGRAMA DE ADECUACION A LA ORGANIZACION, 
GRUPO DE TRABAJO Y PUESTO DEL PERSONAL DE 
NUEVO INGRESO. 

El pre$ente tema es un ejemplo de lo que podrÍa 
s_er un Programa de InducciÓn en una organización. 

Fue elaborado durante el Servicio Social en 
CANACINTRA, p-or diversas causas no dejÓ de ser un 
proyecto, sin embargo creemos que su exposición nos -

puede servir: 
Para detectar los factores Jimitantes que ge
neralmente rodean a este tipo de program~s. 
_Para señalar que dicho programa soló concier
ne a una parte de la Inducción: la etapa ad~ _ 
tativa. 
Como guía para la elaboraciÓn de futuros pro
gramas. 

Dicho programa está hecho especÍficamente para 
el personal de nuevo ingreso, su ela.boración la hemos 
dividido en dos partes: 

I. La elaboración del plan bajo el nombre de: 
Programa de adecuaciÓn a la organización, al 
grupo de trabajo y puesto del personal de 
nuevo ingreso. 

II. Elaboración del 1Ianual de Bienvenida. 
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I. PROGRAMA DE ADECUACION A LA ORGANIZACION, 

GRUPO DE TRABAJO Y PUESTO DEL PERSONAL DE 

NUEVO INGRESO. 

1. NECESIDAD. 

El hecho de que una persona se enfrente a un -
ambiente totalmente diferente al su~o en costumbres, 
normas y procedimientos, requiere que se le de la i~ 
formación necesaria para que pueda integrarse satis
factoriamente, es más, tratándose de un ambiente la-
boral el cual con sus respectivos elementos persigue 
el logro de objetivos mediante programas y planes, -
siempre siguiendo determinados procedimientos y re-
glas, es necesario que las personas de nuevo ingreso 
deban adaptarse a todo ello; ésto requiere que el s~ 
jeto se encuentre inmerso en él, lo cual podria lo-
grarse simplemente con el paso del tiempo y a través 
de experiencias que podr{an no ser agradables al su
jeto:; pero para los fines de la Inst±tuciÓn y consi
derando que los primeros dÍas en su nuevo trabajo -
son muy importantes y perdurables en todo sujeto, es 
necesario la implantación de un program2. de adecua-
ción para que éste en un mÍnimo de tiempo lle~~e a -
desenvolverse en su trabajo con entusiasmo y partici 
pe de los ideales y responsabilidades de la Institu~ 
ción, para ello desde el momento en que el sujeto P1 
da su solicitud debe de trat~rsele de dar la inform~ 
ción y oportunidad que necesita todo nuevo empleado 
de sentirse apoyado para enfrentarse a lo no conoci
do, para ello le proporcionaremos los instrumentos -
necesarios. 

~~PROPOSITO-DESEO 

Que en un mínimo de tiempo el sujeto se adapte 
a su ambiente de trabajo y conozca las normas y poli 
tica.s de la institución. así como se desenvuelva sa-
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tisfactoriamente en el desempeño de sus actividades y 
responsabilidades. 

3. OBJETIVO 
Que en un máximo de 28 dÍas el sujeto conozca 

las n~rmas y polÍticas de la ~sti tución, así como a~.-
quellas· informaciones relevantes que le fácilitarán --
su adecuación al nuevo ambiente para que logre desenvo,! 

verse satisfactoriamente. 

4. ALTERNATIVAS. 
a) Presentar a las autoridades el presente plan ~ 

para su aceptación. 

b) El que las autoridades aprueben el plan y den -
el visto bueno para imprimir el Manual de Bienvenida; -
primeramente con pocos ejemplares utilizados como estu
dio piloto y despu~s ya su impresión en-off-set. 

e) Que se apruebe la elaboración de un paquete ~ 
audiovisual g_ue contenga ·qUE~· es CANACINTRA ( Historia ) 
y sus funciones. 

5. RECURSOS REQUERIDOS 

A. Técnicos. 
Los requeridos para la elaboración del Manual y el 

paquete Audiovisual. 

B. Conocimientos. 
De la persona que controlará la InducciÓn: deberá 

conocer toda la información que 
nuevo empleado, desde lo que se 
el procedimiento de selecciÓn 

se le proporcionará al -
de en la entrevista ( en 
hasta la del Manual. 

En una segunda fase: la del responsable de área 
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que le proporcionará información ya en el área esp~c!
fica donde se va a desenvolver el nuevo empleado. Este 

deberá conocer todas las actividades, responsabilidades 

y funciones que deberán ejecutarse en el puesto. 

c. Humanos. 
1) La persona que guiará el procedimiento. 

2) La persona que se encargará de enseñarle el pr~ 
cedimiento de trabajo ( en el área ). 

3) Su tutor. 
4) Personas que se necesiten para elaborar el Ma~~ 

nual y el paquete audiovisual. 

D. Tiempo. 
El requerido para el estableci~iento del programa. 

E. Dinero. 

E·l requerido para la elebore.ciÓn del r,Ianual y deJ. 

paquete audiovisual. 

PROGRPJIT.A 

1. RealizaciÓn del manual de Bienvenida. 

2. Realización del paquete audiovisu.al. 
3. Procedimiento. 

Una vez ya. obtenidos los materiales necesarios 

mencionados anteriormente se procederá a llevar a cabo 

el programa de adecuación a la organización, g~~po de -
trabajo y puesto del _personal de nuevo ingreso, sus pa

sos serán los siguientes: 

Ae Darlo a conocer a los gerentes de área, geren

tes de consejo y jefes de departamento. 

B. El programa empezará propiamente cuando el su

jeto se encuentre en el proc.eso de selección y sea en--
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vistado por el encargado de ello en el Departamento de 
Personal y Recursos Humanos en la entrevista de Conta~ 
to Inicial. Se le dará informaci6n concerniente a:; 1 )_ 
Esbozo de lo que es la Instituci6n y sus funciones, --
2) Lo que le ofrece la Instituci6n. Posteriormente se 
le hará un 6xamen y una entrevista dentro del Proceso 
de Selecci6n. 

c. Una vez que se le h,aya aceptado, se procederá 
. . , 

a la firma del contrato, del cual se le dara un dupli-
cado y Una explicaoi6n amplia en relaci6n al mismo. 

D. Se le da a conocer la fecha de inicio de sus 
actividades y lugar donde deberá presentarse. 

E. Presenta.ci6n de la persona de nuevo ir~reso 
por el conductor del procedimiento ante sus compañeros 
de trabajo y con los trabajadores con los que se cree -
tendrá que convivir por su labor. 

F. Se le dará un f/IanuaJ. de Bienvenida en este prJ:. 
mer d{a de trabajo y d.os dÍas para leerlo. Se le llevará 
a conocer las instalaciones de la instituci6n por el --
conductor. 

G. Se le pondrá bajo la tutela de su jefe que cuj.
dará de darle la informaci6n y entrenamiento necesario en 
un tieinpo lnáximo de veinte dÍas a partir de su ingreso 
con respecto a : 

·a)·in;fdrma.ci6n te6rica de lo que debe hacer en su 
pues,to. 

b) Explicárl$ y demostrarle c6mo debe hacerlo. 
- - ~~~ , 

~) Ver:i¿~c.ar ·que el lo haga. 
d) Llevar ~-registro continuo de sus labores hasta 

.c.bmpletar. Ús 28 días. 
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H. Paralelamente al cuarto dÍa se reunirá con el -
sujeto el conductor y se le dará una ampliación de la in 
formación del Manual, utilizando para ello el paquete au 
diovisual. Siempre se le dará a entender que en la insti
tución encontrará el apoyo necesario para un buen desarr~ 
llo de sus actividades. Esto se logrará mediante la coop~ 
ración de todas las personas que intervengan en el proce
dimiento. 

I. Desde el primer d{a se asignará a una pérsona 
que le d~ la siguiente ir~ormación: 

Trabajo que se hace en el departam~nto. · 
Como marcar entrada y salida. 
Importancia de conservar la tarjeta en su sitio. 
Reportar cualquier error al marcar la tarjeta. 
Horario de trabajo. 
Tiempo disponible para comer. 
Sanitario y lavabos. 
Como puede llegar ~ su trabajo. 
Decirle las normas de calidad y de trabajo. 
Información sobre lugares para ir a comer. 

J. El conductor deberá hacer el llenado de la si-
guiente hoja, Al~exo A para verificar que se le haya dado 
toda la información necesaria al nuevo empleado. 

EVALUACION 
Cuando se le dé al contrato al sujeto se le deberán 

de dar las siguientes preguntas, explicándole que las con 
teste y que no repercutirá en nada, que solo es para ver 
en cuanto tiempo logra acoplarse a la institución. Se le -
podrá aplicar en el primer dÍa de trabajo, el décimo dÍa,
el 20 dÍa de trabajo y el 28, tendrían que ser pruebas pa
ralelas. 
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PREGUNTAS-
1. Mencione tres normas disciplinarias de la instituci6n. 
2. Si tiene autom6vil y desea dejarlo en el estaciona--

miento, explique lo que debe hacer. 
3. Mencione la sanci6n correspondiente por checar la tar-

jeta de otra persona con su consentimiento. 
4. Cuáles son las funciones de la Crumara. 
5. Qué es la Crumara. 
6. Conoce a sus compañeros de trabajo, diga a cu~les y a 

qué departamento pertenecen. 
7. Diga la hora a la que debe checar. 
8. lCuánto tiempo de tolerancia es permitido por la inst~ 

tuci6n para poder checar-sin que se tome como falta~ 
9. lSabe d6nde están los instrumentos de trabajo que re-

quiere para sus actividades, si o no, mencione sus lu 
gares? 

10. ¿Se encuentra conforma con el lugar a d6nde va a co-
mer? 

,J,l.,. .,¿cuántos. caminos_ se sabe para llegar a CANACINTRA, -
roenci6n.elos? 

12. Mencione su horario de trabajo. 
13. Describa como es su ambiente de trabajo en éstos mo-

mentos. 
14~ ¿ Sabe qué beneficios le otorga el Seguro? rilencione por 

lo menos tres. 
15. Mencione lo que debe hacer en un dÍa de trabajo. 
16. Enumere las normas de calidad exigidas en su trabajo. 
17. Mencione cuatro cosas que usted no sepa respecto a su 

trabajo y desearía saber. 
18. Mencione cuatro cos-as que usted no sepa respecto a la 

cámara y que-desearía saber. 
19. ¿ Cuáles son las disposiciones respecto a la entrada 

de bultos, portafolios o inmuebles? DescrÍbalos. 
20. Diga a quién puede dirigirse en caso de q~e se le pre

sente un problema de trabajo. 
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NOTA: Obviamente que el presente plan adolece de -
una :falla primordial: que no se haya aplicado y se haya 

ajustado a la institución lo cual lo limita, sin embargo 
para comparar puede ver la. in:formaci6n dada en el tema -

El papel de la inducción, en el caso de que. la. organiza
ción est~ de acuerdo en desarrollar un plan m~s minucio
so. Sobre todo se pueden extender los incisos B, G y H. 

II. ELABORACION DEL MANUAL DE BIENVENIDA 

Los pasos para. su elaboraciÓn fueron los siguientes: 
A) Revisión de otros manuales. 

E) Se revisó la "Ley del Seguro Socia.l"y se hizo una 
visi ts. a la cl{nica Nueve del Seguro Social. 

C) Se recabó informaci6n del Re~lrunento Interno de 
Trabajo. 

D) Se procediÓ a buscar antecedentes dentro de la -
Institución. 

E) RedacciÓn de cada uno de los ptmtos, 
F) Dibujos del Manual. 

Finalmente el Ji'ia.nual de Bienvenida para el personal 

de nuevo ingreso en CANACINTRA quedÓ constituido como ve
remos en las siguientes páginas, 
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ANEXO A. 
HOJA DE CONTROL. 
SR. 
SR •. _ .......... ____ ..,... 

INFORM.ACION 

1) Información en el proceso de 
selección. 

2) Tipo de Contrato. 
3) Fecha de inicio de actividades 

y lugar donde deberá present~ 
se. 

4) Presentación. 
5) Recorrido de la institución. 
6) Entrega del manual de bienven1:, 

da. 
7) Como marcar entrada y salida. 
8) Importancia de conservar la -

tarjeta en su sitio. 
9) Reportar cualquier error al 

marcar la tarjeta. 
10) Sanitarios y lavaboso 
11) Como puede llegar a su tra

bajo. 

DADA POR 

'·------------------

-----------

---------------------------·~' 

DEPARTAMENTO 



INFOBMACION 

12) Trabajo que se hace en el de-
partamento. 

13) Horario de trabajo. 
14) Tiempo disponible para comer. 
15) Normas de calidad. 
16) Información teórica de lo que 

debe hacer en su puesto. 
17) Explicación y demostración de 

como debe hacerlo. 
18) Verificar que lo haga. 

19) Registro continuo. 
20) Presentación del paquete audi~ 

visual y ampliación de informa 
. , 

c~on. 

21) IDformaciones sobre lugares 
para ir a comer. 
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DADA POR DEPARTAMENTO 

--------
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CAMARA NACIONAL DE LA INDUSTRIA DE LA TRANSFORMACION 

Nos es muy grato darle la bienvenida a esta institu 
ci6n, el presente manual ha sido elaborado con el fin de 
darle a conocer lo que es CANACINTRA, usted como personal
de nuevo ingreso tendrá muchas dudas y preguntas, espera -
mos que, a través de la lectura del mismo, se aclaren; ad~ 
más, debemos recordarle que obtendrá mayor informaci6n en
el Departamento de Personal y Desarrollo de Recursos Huma-
nos. 

Le deseamos el mayor de los éxitos 

iADELANTE 
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Su lugar de trabajo: 

Sr. 

Usted empez6 a trabajar en Cámara el d!a 

Su puesto es: 

Estará en el Departamento de: 

Su jefe inmediato: 

Nuestro actual presidente: 
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lCOMO SE FORMO LA CAMARA NACIONAL DE LA INDUSTRIA DE 
'l'RANSFORMACION? 

Debido a la gran aceleración del desarrollo económico,d~ 
rante la segunda mitad de la d~cada de los treinta y en la
década de los cuarenta, propiciada en parte por la Segunda
Guerra Mundial, que abrió las puertas al mercado internaci~ 
nal, principalmente con los Estados Unidos, se llegó a do -
blar en tres o cuatro años las exportaciones; todo ello hi
zo patente en los círculos industriales más activos y en -
las esferas gubernamentales la necesidad de agrupar a las -
empresas industriales en organizaciones independientes, lo
cual los llevó a fincar las bases legales para la agrupa -
ción de los fabricantes en organismos autónomos; pues las -
antiguas disposiciones legislativas existentes sobre la ma
teria ·en la Ley de Cámara de Comercio de 1908 y 1936 no co-

. rrespondían a la realidad económica del país. 

Así en el perÍodo de Avila Camacho fue elaborado un pro
yecto de Ley en el cual se establecía un régimen de separa
ción entre las Cámaras de Industria y la de Comercio. lo -
cual no aceptÓ ésta Última; pero a pesa.r de esta oposición, 
fue aceptada por el Congreso de la Unión en abril de 194i. 

Posteriormente, el 26 de agosto de 1941, fue publicada
en el Diario Oficial de la Federación la nueva Ley; justa -
mente en ese dÍa, un grupo de empresas, se dirigiÓ a la Se
cretaría de Economía Nacional para solicitar autorización
para formar la Cámara Nacional de la Industria de Transfor
me.ción, lo cual se logró el 25 de noviembre. 

El 5 de diciembre de 1941 se efectúo la Asamblea Constit.!! 
tiva que diÓ nacimiento a la Cámara de la Industria de Tran~ 
formaci6n con la asistencia de 93 empresas :9ertenecientes a 
13 sectores industriales, en la cual se design6,al Consejo -
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Directivo provisional, confi~dosele la tarea de organizar 
la institución de acuerdo con los estatutos aprobados ant~ 

riormente. 

La primera presidencia recayó en José Cruz y Celis, 
como reqonocimiento a su capacidad de organizar mostrada en 
la lucha que antecediÓ a la formación de la Cámara su per!~ 
do abarcó de 1942 a febrero de 1943. 

El primer edificio en que se ubicó la Cámara se locali 
zaba en la antigua calle de Ejido para ese entonces la cifra 
de inscripciones era de 1,684 industriales que en su conjun
to empleaban a m~s de 50,000 trabajadores. 

La primera Delegación de la Cámara fue fundada en oc~ 
bre de 1942 en la ciudad de Morelia, Michoac~. 

Así en la actualidad CANACINTRA se encuentra integrada_ 
en su 90% por industriales de la pequeña y mediana empresa, -
cuyo nú.mero asciende a 36,000 socios, c·uenta con 57 Delegaci.Q. 
nes en la RepÚblica y 86 secciones, agrupadas en siete con-
sejos coordinadores que son: 

CONSEJOS 

QUIMICO 
AUTOMOTRIZ 
ALil\'IENTlCIO 
PAPEL Y CONEXOS 
J'r1ATERIAL PARA LA CONSTRUCCION 
INDUSTRIAS DI~~SAS 
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NECESIDAD DE COOPERACION ENTRE LA DIRECCION Y LOS 
EMPLEADOS 

Es necesario que usted sepa que todos los que inte 
gramos la Cámara somos una parte esencial de la misma,di
rectivos y trabajadores somos uno mismo, el trabajo que -
ambos realizamos persigue el mismo objetivo y en su mayo
ría es como una cadena, en la que cada uno de nosotros es 
un eslab6n, po~amos todo nuestro esfuerzo para lograr 
los objetivos que se plantean en cadá uno de nuestros de
partamentos y tengamos en cuenta que sirven a un objetivo 
general, que persigue nuestra Instituci6n; servir al socio 
industrial. 
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RELACIONES CON SUS J3FES 

Debemos recordar que las
relaciones de los empleados 
con sus jefes deben ser cor 
diales y siempra permanecer 
en buenos términos, el 1crime
ro siempre debe ver en éJ_ a -
alguien ~ue está dis1>uesto a

orientarlo y n.yudnrlo en su -
trabajo. Esto llevará e. que
ambos encuentren un mabiente
humano, donde podr~n desarro

llar todus sus capacidades, -
obteniendo satisfacciÓn en su 

trabajo y en sus relaciones -
con los demás. Es por eso 
que el trabajador debe ver en 

su jefe s un BJlligo; iJero al -
mismo tiempo, debe considera_E 

lo un representante de la ins 
titución y recurrir a él en 
todo momento, sin la necesi 

d<:>d de ss.ltar conductos. 
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HORAS DE TRABAJO Y TIEMPO 
EXTRAORDINARIO 

La jornada de trabajo en
CANACINTRA, será de 48 horas 
a la semana, estableci6ndose 
los siguientes horarios di~~ 
rentes: 

PRIMER HORARIO: 
Lunes a Jueves de 9:00 a

las 18:15 horas y Viernes de 
las 9:00 a las 17:45 horas. 

SEGUNDO HORARIO: 
Lunes a Jueves 10:45 a las 

20:00 horas; Viernes de las 
10:45 a las 19:30 horas. 

TERCER HORARIO: 
Horarios especiales por -

necesidades propias de la -
Instituci6n. 

Las horas desarrolladas -
despu~s de los horarios con
signados, se considerarán -
como tiempo eJdraordinario,
debiendo cubrirlo en la for
ma siguiente, establecida-
por la Ley Federal del Trab~ 
jo y limitaciones que la mi!! 
ma establece. 
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NingÚn trabajador podrá 
laborar tiempo extraordin~ 

rio sin la autorizaci6n -
previa por escrito de un -
jefe inmediato y el visto 
bueno de la Gerencia de -
Area y Administrativa. Ad~ 
más este tiempo no podrá -
exceder de tres horas dia-

_rias ni de tres veces en
una semana. Cuando se de
el caso, debe entregarse -
al Departamento de Personal 
y Desarrollo de Recursos -
Humanos, la tarjeta blanca 
para _la solicitud de la a~ 
torizaci6n de este tiempo. 



TARJETAS REGISTRADOa~S DE 
ASISTENCIA 

Con el objeto de verifi 
car la asistencia del perso 
nal, hay un reloj marcador -
con tarjetas de control, que
está situado a la izquierda -
de la entrada principal, es -
ahÍ donde deben dirigirse to
dos los trabajadores de la -
institución, para marcar sus
entradas y salidas en sus ho
rarios correspondientes, a -
excepción de jefes, subjefes, 
asesores técnicos y de juntas 
así como las secretar{as de -
Gerencias de área, los cuales 
en vez de realizar esta oper~ 
ción, firmarán. 

Los trabajadores solo fiE 
marán sus tarjetas de asiste~ 
cia al inicio de la quincena
correspondiente¡ tratando de
no omitirlo, porque si no se
harán acreedores a las si 
guientes sanciones: 

La primera vez amonesta 
ci6n verbal; la segunda amo 
nestación por escrito, la teE 
cera suspensión de medio dÍa
sin goce de sueldo y la cuar-
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ta suspensión hasta de och~ -
d{as sin goce de sueldo. Ad~ 

más debemos recordarles que 
es su obligación marcar per -
sonalmente sus tarjetas, que
dando estrictamente prohibido 
que los empleados chequen -
otras que no sean las suyas,
la violaci6n de esta norma, -
será causa de rescisión de su 
contrato individual de traba
jo; que se aplicará tanto a -
la persona que cheque la tar
jeta como a la que resulte b~ 
neficiada con ello. 

Podrá darse el caso en que 
alguien olvidará marcar su 
tarjeta de entrada o salidap
lo que debe hacer es reporta~ 
la jJOOediatamente al departa
mento de Personal y Desarro -
llo de Recursos Humanos de la 
Cámara, quiénes juzgarán la -
falta junto con las autorida
des de la Institución para d~ 
cidir la sanción que se apli
cará basándose en la Ley Fed~ 
ral del Trabajo. 



- 303-

R E T A R D O S 

Para los trabajadores, la 
hora de entrada al desempeño 
de sus labores, depender~ 
del horario que tenga: en to 
dos los casos se les dar~ 
una tolerancia de diez minu
tos y de cinco cuando regre
sen de tomar sus alimentos.~ 
En el caso de exceder este -
lÍmite de tiempo, se les to
mará como retardo. Cuando -
acumulen dos retárdos segui
dos se sancionará al infrac
tor con la suspensi6n de un
dÍa de labores, sin goce de

sueldo; el d!a de la aplica
ci6n de la sanción será señ~ 
lado conju~tamente entre: el 
departamento de Personal y -

Desarrollo de Recursos HU!ila
nos, e¡ jefe de departamento 
el Gerente de área o de con
sejo al que pertenezca el -
trabajador. 

Al finalizar las labores 
en los turnos respectivos, 
la cámara retirará las tarj~ 
tas y solo, estarán a dispo
sici6n de los trabajadorea,
cuando les haya_sido autori
zado, previamente el laborar 

horas extraordinB,rias. 
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P A G O 

Siendo empleado de la Cám~ 
ra usted recibirá su sueldo -
en el local de la misma, en -
moneda del año corriente, du
rante los dÍas 15 y Último de 
cada mes. Solamente en caso
de que estas fechas de pago,
coincidan con un dÍa sábado,
domingo o de descanso obliga
torio, la Cámara hará dicho 
pago el Último día há~il de 
la quincena o el hábil i~Jne -
diato anterior. 

P E R M I S O S 

Se puede dar el caso de 
que alguien, tenga que faltar, 
cuando ésto suceda, debe re 
portarse de inmediato al De -
partamento de Personal y Des~ 

rrollo de Recursos Humanos, -
al teléfono: 
No. 563-34-00 Extensiones:161 
6 168 •. 
Un empleado puede solicitar -
permiso en los siguientes ca-
sos: 

• Para retirarse antes de
la hora. 

• Por fallecimiento de al
gÚn familiar. 

, Por sentirse enfermo • 
• Por acudir a una cita del 

r.M.s.s. 
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El procedimiento que debe 
seguir es: 

Recabar primeramente la -
autorización del jefe del d~ 
partamento, Gerencia de Area 
o de Consejo y después la -
del jefe del departamento de 
Personal y Desarrollo de Re
cursos Humanos, en cuyo caso 
se le dará un pase, que pue
da ser por horas (particular) 
y el pase por dfa (Oficial). 

CAJ,ffiiO DE DOMICILIO 

Se avisar¿ por escrito al
departamento de Personal y D~ 
sarrollo de Recursos Humanos
del cambio de domicilio den -
tro de las 24 horas siguien -
tes; es muy importante que se 
sepa el domicilio del emplea
do o el cambio del mismo ya -
que ésto facilitará la comun~ 
cación en caso de presentarse 
una emergencia, (enfermedad o 
accidente de trabajo), el po
der notificarlo a sus famili.!!; 
res 9 as! como también mandar

telegrama de felicitaci6n en
su cumpleafíos, noticias de --. 
cualquier actividad que va a
verificarse en nuestra institu 
ci6n que sea de importancia -
para las personas y otros. 
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D I S C I P L I N A 

Es necesario que usted 
tenga en consideraci6n las 
medidas disciplinarias que 
están establecidas en el re
glamento interno de nuestra.
instituci6n, ya que puede -
darse el caso de que alguien 
por no tener conocimiento de 
ellas, incurra en faltas que 
despu~s lo lleven a ser san
cionado, puesto que el desc2 
nocimiento de las mismas, no 
excusa en nada su violación. 

Todos trabajamos con más 
ahÍnco cuando estamos a gus-:
to, ésto sucede cuando el ~ 
biente que nos rodeG, se en
cuentra limpio, es por ello
que debemos cuidar que nues
tra área de trabajo y de se~ 
vicio se encuentxen siempre
aseadas; también tenemos que 
acatar las disposiciones que 
sobre ello, dicten los fun -
cionarios o representantes -
legales de la Cámara. Todos 
estamos obligados a cuidar -
nuestros materiales, como el 
edificio de la cámara, equi
po, instrumentos y otros ob
jetos que utilicemos en nues 
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tro trabajo, cuidando de no 
ocasionar intencionalmente
algÚn perjuicio. 

En un lugar donde se ver,i 
fica un trabajo de grupo, -
como el que se lleva a cabo 
en cada una de las áreas de 
la cámara, debemos cuidar -
que nuestros objetos perso
nales y de trabajo y los de 
otros compafieros no sean t~ 
mados por otras l•ersonas. 

Para lograr que nuestro 
trabajo sea satisfactorio 
tanto para la cámara como 
para nosotros mismoo debe 
mos esforzarnos por poner 
nuestros cinco sentidos en
él, por ello debemos presen 
tan1os siempre a nuestro -
trabajo sin haber ingerido
enervantes, drogas o bebi -
das embriagantes si no son
prescritos por un m4dico, 

Un empleado no podrá inc~ 
rrir en faltas de integri -
dad y honradez, en actos de 
violencia, amagos, injurias; 
~dentro del recinto dé la -
Cámara, en contra de los s2 
cios y directivos de la mi~ 



f"": 71 
-~ 

ma, ni con sus superiores o 
compañeros. 

Todos nosotros debemos 
estar conscientes de que a1 
guna de la informaci6n que
manejamos a diario es de -
carácter confidencial, por
lo tanto no debemos difun -
dir dicha informaci6n entre 
personas ajenas a nuestro -
trabajo. 

Causará rescisi6n del 
contrato el hecho de que a1 
gÚn trabajador enga.fie a la
cámara con certificados f~ 
sos o referencias en los qua 
se les atribuya capacidades, 
aptitudes y facultades de -
las cuales carezca. 

Todo trabajador tendrá 
derecho a ser oído antes de 
que se aplique cualquier 
sanci6n, la primera vez co~ 
sistirá en m1a amonestaci6n 
verbal; la segunda, de una
amonestaci6n por escrito, 
la cual será anexada a su -
expediente; la tercera, su~ 
pensi6n de medio dÍa sin g~ 
ce de sueldo; la cuarta vez 
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se hará una suspensión ha~ 
ta de ocho días hábiles -
sin goce de sueldo, a exce~ 
ción de los casos en que -
el reglamento seffale con -
cretamente suspensión del
contrato. 

NORMAS Y REGLAS SOBRE 

SEGURIDAD 

La institución cuenta
con una Comisión de Segur1 
dad e Higiene formada por
trabajadores y autoridades 
de la institución, los cu~ 
les son los encargados de
investigar las causas de -
los accidentes y enf'ermed.!:!; 
des, proponiendo medidas -
preventivas y vigilando -
que se cumplan, ellos des~ 
rrollan estas actividades
dentro de sus horas labor~ 
les sin que por ello reci
ban remuneración alguna. 

Además de esta comisión, 
quienes resguardan la se~ 
ridad de nuestra institu -
ción y la de todos los que 
laboramos en ella, somos n2 
sotros mismos, quienes de -



- 310 -

bemos procurar evitar cual 

quier acto que pueda poner 

en peligro nuestra propia
s eguride.d, la de nuestros
compañeros de trabajo o la 

de cualn.uier otra persona, 
así como la clel local en 

que se encuentra estable 
ciua nuestra cámara. 

DESPIDOS 

Cuando la CaJno.rs. ha de-
prescindir de los servicios 

de cual(]_uier& de sus e~ple~ 
dos, le. misma está obligada 

a otor~arler:. 1::. liqtlidación 

e orrespondiente que l8. ley
establece. 
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ABANDONO VOLUNTARIO 

Si alguno de nosotros nos 
tenemos ~ue ir, por~ue hemos 
_ene ontrado una oportunidad -
donde podamos superarnos;es~ 
necesario dar parte al DepaE 
tamento de Personal y Desa 
rrollo· de Recursos Humanos 
para ~ue se verifi~uen los 
tr~mites correspondientes a
este caso. 

READMISIO:NES 

La C~ara admite reing:ce~ 

sos de sus anteriores emple~ 
dos siempre y cuando el de -
sempeño anterior de sus lab~ 
res haya sido satisfactorio
en todos sus aspectos. L-.-:-----
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SALIDA DE BULTOS, PAQUETES, 

EQUIPOS Y OTROS 

A fin de evitar situacio -
nes inusitadas se ha dispues
to que sean revisados los po~ 
tafolios y bultos que entren 
a la institución. 

También para introducir y 

sacar objetos, mobiliario, e
quipo y paquetes en general -
se deberá solicitar la autor1 
zación correspondiente a la -
gerencia administrativa. 

VACACIONES RETRIBUIDAS 

Anualmente los trabajado 
res podrán disfrutar de un p~ 
rÍodo de vacaciones de la si
guiente forma.: 

·\KOS 

TRABAJADOS 

DIAS HA..BILES 

:~UE LES CORRE.§. 

PONDEN 

Por año e "' • • • "' • • 6 
Por 2 años ODIIOGOe 8 
Por 3 años 11 o ••••• 10 

De 4 a 8 años e o • 11 • o 12 

De 9 a 13 años • • e • • 14 
De 14 a 18 años 16 
De 19 a 23 años 18 
De 24 a 28 años 20 
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ANos 
TRABAJADOS 

De 29 a 33 
De 34 a 38 
De 39 a 43 
D. e 44 a 48 

DIAS HABILES 
QUE LES 
CORRESPONDEN 

años 
años 
años 
años 

22 
24 
26 
30 

Teniendo derecho a una pr~ 
ma del 25~ sobre su salario -
que le corresponde al período 
d·e sus vacaciones. 

Por ello el departamento de 
Recursos Humanos, hace anual
mente la entrega a los traba
jadores de una constancia que 
contenga su antigüedad, de 
acuerdo a ella se ·señala el -
período de vacaciones que les 
corresponda; haciendo hinca -
pié que en la Cámara actual -
mente hay dos perÍodos de va
caciones en el año, uno duran 
te Semana Santa y el otro en
la segunda quincena del mes -
de diciembre de cada año; du
rante los cuales se suspenden 
completamente las labores. 
Si hay trabajadores que ten -
gan derecho a más dÍas de va
caciones, los cuales no se e~ 

bren con los anteriores per!~ 
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dos, podrán disfrutarlos en 
fechas distintas a ellos, es -
tando de acuerdo con el jefe -
inmediato superior y el visto
bueno de la Gerencia de área y 
Gerencia Administrativa. Ade
más todo ello, debe notificar
se al departamento de Personal 
de Recursos Humanos con ocho -
d!as de anticipación a la fe -
cha en que desea disfrutar sus 
vacaciones para que éstas pue
dan ser tramitadas mediante el 
llenado de una forma especial. 

En algunos casos, se podrá
presentar '"iue a algunos traba
jadores se les esté adelantan
do dÍas de vacaciones, que por 
antigüedad les corresponden; -
debidÓ :J. :-1ue la Cámara SUSpen
de sus labores dos veces al 
año, en consecuencia, en el ca 
so de liquidación o retiro, la 
C6ruara podrá descontar de la -
liquiduci6n lo relativo a los
dÍas disfx~tados hayan sido 11 
q_uidados en efectivo con la c2. 
rrespondiente prima de antigü~ 
dad. 

DIAS DE DESCANSO 

Los dÍas de descanso a los
cuales tiene derecho el perso-
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* 

nal de la cámara conforme -
al Reglamento Interior de -
trabajo y de acuerdo al Ar
tículo de la Ley Federal 
del Trabajo son: 

REGLAMENTO LEY FEDERAL 
INTERNO DEL TRABAJO 

1 o. de enero 

5 Febrero 
20 marzo 
21 marzo 21 marzo 
22 marzo 
23 marzo 
24 marzo 
1o.mayo 1o.mayo 

5 mayo 
10 mayo 
1 o. septiembre 
15 septiembre 16 septiembre 
12 octubre 

2 noviembre 
20 noviembre 20 noviembre 

1o.diciembre 
12 diciembre 
25 diciembre 25 diciembre 
26 diciembre 
27 diciembre 
28 diciembre 
29 diciembre 

Será el de cada seis años 
cuando corresponda a la tran~ 

* 
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misi6n del poder Ejecutivo 
Federal. 

Cuando se de el caso de
que el dÍa de descanso o -
bligatorio coincida con un 

sabado, la cámara a su ju1 
cio fijará la fecha en que 
debe compensarse ese dÍa -
y/o pagarse. 

SERVICIO DE COMEDOR 

La Cámara no tiene un 
servicio de comedor para 
sus empleados; pero si 
cuenta con un local en el
octavo piso, donde si us -
ted gusta puede tomar los
alimentos que usted traiga 
de su hogar. 

CAJA DE PREVISION 

Dentro de la Cámara los
empleados cuentan con un':l.

Caja de Previsión, que es
una asociación civil aut6-
noma y por lo mismo con -
personalidad jurÍdica pro
pia. 

Sus beneficios son el in 
crementar el hábito de aho 
rro y otorgar a sus miembros, 
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créditos a corto plazo, con 
un interés del 1.5~. 

Para poder ser miembro -
de la Caja se deberán reu -
nir los siguientes requisi
tos: 

a) Deberán ser empleados 
de la Cámara y ser aceptados 
por la mesa directiva, en -
el caso de que se trate de
un empleado de planta de la 
Cámara, deberá tener un -
sueldo superior al mínimo -
legal, para poder adquirir
la calidad de miembro acti-
vo. 

Los empleados con un
sueldo mínimo serán miem -
bros especiales. Y los e -
ventuales, solo podrán ser
miembros cuando su contrato 
sobrepase los seis meses y
obtengan un salario mayor -
al mínimo, pero no tendrán
derecho a préstamo alguno. 

b) Deberá pagar su cuota
de inscripci6n que es de -
veinticinco pesos. 

e) Determinará sus canti
dades quincenales que se o
bligará a aportar a la caja. 
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d') Presentará la solicitud 
correspondiente, la cual p~ 
drá ser aprobada o rechaza
da por la mesa directiva de 
la caja. 

BONO DE BODA 

La Cámara otorga una pre~ 
taci6n a sus empleados que
contraen matrimonio siempre 
y cuando~éstos tengan una -
antigüedad no menor de un -
año y·medio y presenten en~ 
el departamento a su cargo
el acta correspondiente al
matrimonio civil, dándose -
la orden de: 

Si se trata de alguien 
perteneciente al personal 
masculino se le otorgará un 
mes de sueldo y licencia ~
con goce de sueldo por cin
co dÍas. 

Al personal femenino, si 
renuncia, se le concede un
mes de sueldo¡ pero si con
tinúan trabajando, una li -
cencia de cinco dias y una
quincena de sueldo. 
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ACCIDh'NTES DE TRABAJO 

Los trabajadores de la 
cámara ~ue sufran accidentes 
tendrán derecho a recibir
los servicios establecidos 
en la Ley del Seguro Social, 
por lo tanto cuando se vean 
en la necesidad de faltar a 
sus labores, por los ante-

riores motivos; es necesa-
rio <~ue se reporte al Depa;: 
trumento de Personnl y Desa
rrollo de Recursos Humt::mos
de la Cámara, donde deberá
ser detallado el accidente~ 
levantando el acta corres ~ 
pendiente. En éste caso se 
le ;¡egará su :c;alo.rio compl~ 
to durrrnte loe tres prime ~ 
ros d:Ías de incapacidad., d2. 
biendo entregar su compro 
bante de incapacidad, as{ ~ 
como el irnyorte de las mis
mas en un :;lazo no mayor de 
una seman::t des1m~s de regr2_ 
so.r a sus labores. 

A partir del cuarto dÍa 
de incapacidad se seguirÓ.n
las siguientes normas: 

1) Los trabajadores con
un año d.e servicio solamente 
percibir5n el subsidio QUe -
les otorgue el I. M.S.S. por-
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el tiempo que dure la inca
pacidad. 

2) Quienes tengan de uno 
a seis años de servicio, se 
les cubrirá durante un mes
como máximo, la diferencia
entre el subsidio que otor
ga el Seg~ro Social y el -

sueldo que perciben en la -
cámara. 

De seis a diez años 
dos meses, de diez a quince 
años tres meses, de quince
a veinte años cuatro meses. 

De veinte a veintic~ 
co einco meses. 

Y más de veinticinco 
siete meses. 
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DIP~IO O BOLETIN DE LOS 
EMPLEADOS 

Por el momento no se edi
ta ningÚn diario o boletín -
que sea escrito por los em
pleados y para los empleados, 
es. decir, internamente no lo 
hay; sin embargo, hay public~ 
ciones externas para los so -
cios publicadas por los depa~ 
·tamentos de Servicio las cua
les son de tipo técnico. 

a) Transformación informa 
b) Boletín de noticias Téc

nicRs cuya edición es mensual, 
lo edita la Subdirección Gen~ 
ral de Servicios. 

e) Boletín bibliográfico -
que se edita bimestralmente. 

d) Síntesis de Prensa, el 
cual va dirigido a la presi -
dencia, dirección general, g~ 
rencias y departamentos de 
esta institución, ya que los
dos anteriores son para las 
industrias incorporadas a 
esta institución, editado por 
la gerencia de Relaciones PÚ
blicas. 

e) Revista 
f) _Publicación de Normas 
g) Estudios del Departamen

to Jur:Í:dico. 
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BIBLIOTECA Y HEMEROTECA 

La institución cuenta con 
una biblioteca y hemeroteca en 
el quinto piso, donde se en -
encuentra a lR disposición l,i 
bros, tesis y peri6dicos que
pueden ser consultados ~)Or 
cualquiera de nosotros, así -
como personas de fuera, el -
único requisito es llevar una 
identificación para poder co~ 
sultar cual1uiera de las o 

bras. 

Su horario es de lunes a 
viérnes de 8:00 A.m. a 13:30 
P.M. y de 15:00 P.M,a 17:00 ~ 
P.M. 

ESTACIONAMII:NTO DE COCiillS 

La Cámara cuenta con dos es
tacionamientos, el ,\nexo y el 
del Sótano, este Último, solo 
puede ser utilizado 90r el -
presidente, los vicepresiden
tes, el tesorero, el subdire~ 
tor, los gerentes de 'rea y -
de consejo; el primero lo :)o
demos utilizar todos los que
trabajamos en Canacintra;pero 
para que haya un e on·trol y se 
puedan evitar problemas, .debe 
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mos seguir las recomendacio
nes que nos indica el depar
tamento de Mantenimiento: 

a) Deberá comunicarse el
número de placa y marca de
su carro, 

b) Avisar y solicitar pe_E 

miso cuando por algÚn motivo 
· excepcional su carro perma
nezca en cualquiera de los
dos estacionamientos fuera
de horas hábiles. 

e) Evitar dejar espacios
muertos. 

(Respetar cajones mar
cados) 

d) Procurar no obstruir 
las puertas de emergencia 
que dan a las calles de - -
Watteau y la raml)a de la 
puerta de Patriotismo. 

EL DEPORTE CANI\.GINTRA 

:m el departamento de I>e!: 
sonal y Desarrollo de Recu.!: 
sos Humanos se encuentran 
los trofeos que nuestros 
compañeros deportistas han
ganado para nuestra insti -
tuci6n, si le gusta el bei~ 
bol o el futbol únase a es
tos equipos, la Cámara coo-
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pera con ellos otorgándoles 
sus Útiles deportivos y e -
quipo. 

Lo único que tiene que -
hacer, es dirigirse al de -

partamento de Personal y D~ 

sarrollo de Recursos Huma -
nos, indicar su deseo de -
pertenecer a alguno de e 
llos, y decir a cru.e del;art_!! 
mento pertenece, ya que al
retirarse del deporte· debe-
rá devolver el equipo. 

Cada deporte de los an -
tes sefialados posee m1 re -
glamento ~ropio y un respo~ 
sable de su conducci6n. 

PETICIONES SOBRE LOS LOCALES: 
AUDITORIO Y DECTiaO PISO 

Cámara cuenta con dos lo
cales que pueden ser utiliz_!! 
dos para determinados even -
tos. 

El auditorio para confe -
rencias y pelÍculas, está u
bicado en el Edificio Anexo
que se encuentra enfrente de 
la instituci6n. 
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El d~cimo piso puede ser u
tilizado para eventos de carác
ter social y juntas. 

Las salas del tercer piso 
son utilizadas cuando se trata
de pocas personas. 

Las salas 1, 2 y 4 son ade
cuadas para 25 a 30 personas, -
admitiendo la 1 y 2 a un máximo 
de 50 gentes. La sala 3 no ad
mite más de 15 personas. 

Estos locales pueden ser re 
queridos por los empleados de -
la Cámara cuando se trata de a
suntos que conciernen a la ins
tituci6n, para la cual deberán
hacer el llenado correspondien
te del Aviso de Reuni6n dando 
los datos sobresalientes para -
su otorgamiento, esta forma pu~ 
de ser localizada en cualquiera 
de los departamentos de la cáma 
ra • 

También pueden ser alquila -
dos por los empleados de Cámara, 
afiliados y otras personas aje
nas¡ en el caso del Auditorio,
se alquila por horas al igual -
que el local que está en la 
planta baja,donde se pueden o -
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frecer cocktailes, exposici2 
nes y otros, no as! las sa 
las del tercer y décimo pi -
sos, ~ue son alquiladas por
días. 

Para poder obtener este 
servicio, deberá dirigirse 
al área de Relaciones PÚbli
cas donde se le informará el 
costo y lo que está dentro -
de él. 

El solicitante deberá: 

a) Hacer una carta soli
citud dirigida al gerente 
del Area. 

b) Dejar el 5Cf. del to 
tal en adelanto, comprome 
tiéndose a pagar el resto 
una semana antes del evento. 

e) En la misma carta de
berá ser inoluÍdo el mate 
rial que va a necesitar de~ 
pendiendo del caso, ~or eje~ 
plo: deberá indicar si nece
sita micrófono, presidium, -
arreglos determinados, etc. 

d) Enlistará el material 
audiovisual necesario como -
pantallas, proyectores, etc. 

e) Si es empleado de la
institución solicitará un --
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descuento, ~ue deberá autori· 
zar el director de la Geren
cia de Relaciones Fdblicas. 

METODOS Y CONDICIONES DE 
COLOCACION 

Cuando nuestra institu 
ción tiene una vacante rec~ 
rre a diferentes fuentes -
para poder encontrar a la 
persona adecuada, una vez 
hecho ésto, el candidato -
llena su solicitud, se le -
hace una entrevista, y-se -
le aplican pruebas de trab~ 
jo y psicolÓgicas. 

Se califican ~stas y se-
emite una opinión~ 

Posteriormente se le en
v!a al Úrea donde se le ha
solicitado y se le pone en
contacto con el responsable 
de la misma para que le ha-

.ga una entrevista y un exú
men, a fin de dar su deci -
si6n final, la cual envían
al Departamento de Personal 
y Desarrollo de Recursos Hu 
manos. 

Cuando en ambos casos la 
decisión es favorable, se -
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documenta el alta y se e~ 
v!a a la Gerencia Adminis 
trativa para obtener las
firmas de la cuarta pres1 
dencia, Tesorería y del -
Director General; las cu~ 
les se devuelven al de -
partamento citado anterio~ 
mente. 

Así se llega a la con
trataci6n de una personaT 
indicándosela posterior 
mente el dÍa, hora y lu 
gar en que deberá presen
tarse a trabajar; 

Un pre-requisito que -
debe cubrir, cualquier -
persona interesada en ob
tener un empleo en nuestra 
Cámara, además de someter
se al proceso mencionado -
anteriormente, es :el de t~ 
ner una edad que esté en -
tre los 17 y 35 años; cu -
yas variaciones dependerán 
de la vacante a ocupar. 

CU!JIDO SE CONSIDERA DE BASE 
A UN EMPLEADO 

Se contrata al personal 
durante tres meses, este -
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lapso es considerado como un 
período de prueba, aptitudes 
y de terminaci6n de necesid~ 
des para que las personas -
cumplan eficientemente las -
responsabilidades de su pue~ 
to de trabajo, cuya finali -
dad sería identificar la po
blaci6n que debe ser objeto
de entrenamiento en los si -
guientes niveles: Gerencias
de Area, Gerencias de Conse
jo y Jefaturas Departementa
les. 

Los pasos más generales a 
seguir en este proceso son 
los siguientes: 

1) Determin:1ci6n de nece
sidades; identificación de -
los problemas presentes y f~ 
turos de Canacintra por Ge 
rancias de Area, Gerencias -
de Consejo y Jefaturas Depa~ 
tamentales. 

2) Identificar las met2s
que no se logren. 

3) Determinar los proble
mas que están obstaculizando 
el logro de las metas opera
cionales (~resentes y futu -
ras). 
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4) Estimar la repercu 
sión de los problemas en -
los objetivos de Cámara ... -· 
en sus diferentes áreas. 

5) Señalar las causas 
de los problemas. 

6) Determinar las causas 
que pueden eliminarse total 
o parcialmente con entrena
miento, 

7) Elaborar programas. 
8) Desarrollarlos, eva 

luarlos, reforzarlos y se 
guirlos. 

PROCEDIMIENTO DE PRESENTA 
CION Y RESOLUCION DE QUEJAS 

Cada uno de nosotros pu~ 
de participar en las activid!:

des de la empresa aportando -
ideas que ayuden en su marcha; 
así como también puede opinar 
acerca de sus desacuerdos;para 
ello puede recurrir al sistema 
de sugerencias y LlUejas donde
podrá. externarlas. 

IDENTIFICACION DE LOS 
EMPLEADOS 

a) Para el uso interno de 
la Cámara y con el objeto de ~ 

que todos nosotros podamos ser 
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identificados en cualquier 
momento, se han elaborado
gafetes para todas las pe~ 
senas que trabajamos en la 
instituci6n. 

Por lo cual debemos de -
traerla siempre a la vista 
de los demás. 

b) La cámara también el~ 
bora credenciales de iden
tificaci6n de uso externo, 
pero solo a. determinados -
emplendos que debido a su
trabajo se ven en la necesl 
da.d de acudir a otras de -
pendencias en donde deben
constatar que pertenecen a 
ésta instituci6n, en el ~~ 
so de los cobradores, pro
motores, mensajeros,chofe
res, gestores y otros. 
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INFORMACION GENERAL SOBRE EL SEGURO SOCIAL 

Cuando usted ingresa a la institución, ~sta lo ins
cribe al Instituto Mexicano del Seguro Social, por lo que -
usted podrá gozar de todas las prestaciones a las que tiene 
derecho por pertenecer al mencionado Instituto, éstas están 
derivadas de la Ley del Seguro Social, a contin~ación se le 
dará una Órientaci6n necesaria para poder obtenerlas. 

Si usted ya estaba afiliado al Seguro antes de entrar 
a nuestra instituci6n deberá traer una fotocopia de su cre
dencial. 

AFILIACION 

Si usted no posee la credencial de afiliación, lo -~
primero que debe hacer es obtenerla de inmed~ato, puesto -
que es indispensabl-e para cv.B:lquier trá.mi te que tenga que -
efectuar. 

1) El departamento de Personal y Desarroll9 de Recur
sos Humanos, lo llamará para darle su Aviso de Inscripción, 
el cual deberá ser dado en un plazo no mayor de cinco dÍas 
a partir de su ingreso en la institución. 

2) Deberá presentarse en la Clínica del !.M.s.s. que 
le corresponda de_ acuerdo a su domicilio, llev~do consigo 
el anterior documento, y uno de los siguientes: acta de n~ 
cimiento, cartilla, licencia de manejar, pasaporte, fe d_~ 

-bautizo, carta de naturalizac.ión, ahÍ le. darán su creden-
cial de af11iaci6n. 
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No solo usted tendrá derecho a los servicios que 1~ -
ofrece el I.M.s.s. sino también sus beneficiarios que son: 

a) Su esposa o compañera 
b) Sus hijos 
e) Sus padres, solamente si dependen 

econ6micamente de usted y si viven 
en su casa, ambos casos deberán ser 
comprobados 

Para que ellos pueden obtener su credencial debe pre
sentar en su clÍnica correspondiente: 

a) Para sn esposa El aviso de Inscripción • su ere ~ 
dencial, su acta de matrimonio original o el acta de nac1 
miento (original) de alguno de sus hijos. En caso de no
estar casados ni tener hijos, entonces, deberá presentar
una carta firmada por alguna autoridad y con testigos,que 
verifiquen que los conocen por lo menos cinco años. 

b) Para sus hijos: acta de nacimiento de cada uno de
ellos o certificado de adopción en su caso. 

e) Para sus padres: hoja rosa de Aviso de inscripción , 
credencial y el acta del trabajador. 

REGISTRO EN LA CLINICA 

Para que usted pueda recibir algdn Servicio Médico de-
be: 

1) Presentarse en la oficina de Archivo ClÍnico de -
su clÍnica, llevando sus credenciales de asegurado y/o de 
beneficiarios. 
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2) AhÍ le proporcionarán su carnet para consultas con 
el nombre del-médico familiar. 

3) No olvide que para poder pasar con el médico espe
cialista, primeramente deberá presentarse con su m~dico
familiar (recuerde que en este caso, debe pedir cita y -

no ficha). 

4) Para evitar problemas en sus consultas, deberá dar 
conocimiento en la clÍnica de su horario de trabajo,para 
que se tome en consideración para el otorgamiento de sus 
citas. 

CITAS POR TELEFONO 

Cuando por motivos de trabajo no _pueda acudir e. la -
clÍnica a pedir su cita, podrá hacerlo por tel~fono, uti 
lizando su carnet, diciendo que médico le toca, núrnero __ 
de afiliación y nombre. 

VISITAS A DOMICILIO 

Este servicio es s6lo para los casos en los cuales no 
puede acudir el enfermo a la clÍnica por enfermedad o ac 
cidente. 

Por lo que debe solicitar la visita del m~dico a su-
clÍnica correspondiente, dando la siguiente información: 

a) Nombre completo del enfermo 
b) Número de afiliación del asegurado 
e) Debe dar el nombre del lugar donde trabaja o 

sea CANACINTRI\_ 
d) Nombre del médico familiar que le correspon<le 
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CUANDO RiCIBA ATENCION DEBERA PRESENTAR 

a) Su credencial de derechohabiente 
b) Su carnet de consultas 

ATENCION MEDICA DE EMERGENCIA 

En caso de un accidente de trabajo, se puede acudir 
a la clÍnica que est6 más próxima al lugar de trabajo, 
con o sin documentos, y podrá recibir la atención re -
querida; si no se cuenta en ese local con servicios de 
urgencias, recurra al Centro Médico de la Raza o al.-
Centro Médico Nacional. 

SERVICIO DE AMBULANCIA 

Enfermo a la cl!nica, puede solicitar el servicio -
de ambulancia a los siguientes teléfonos: 

a) CENTRO MEDICO NACIONAL, COtnrnlT-~OR 5-19-50-00 Exte~ 
siones 1435, 1449, 1464 y directo 5-19-18-12 

b) CENTRO MEDICO LA RAZA, CONbiDTADOR 5-83-63-66 y di -
recto 5-83-64-02 

AL HACERLO DEBE DAR.'LOS SIGUIENTES DATOS: 

a) NOMBRE COMPLETO DEL ENFERl'IIO, INDICANDO SI ES ASEGU-

RADO O BENEFICIARIO 

b) NUfii.ERO DE Al''ILIACION DEL ASEGURADO 

e) DIRECCION DONDE SE ENCUENTRA EL ENFERL'IO 

d) DE EJ, NOHBRE DE LA INSTITUCION CMIIARA NACIONAL DE -

LA INDUSTlUA Y DE LA TRANSFORlilAC ION 

e) SIHTOi11AS :0:1 LA ENFERiilliDAD, COMO POR EJEr,fPLO: FRACTQ 

llA.S 7 Q.UEfti!dJ':JRAS, ASFIXIA, PERDIDA..cDE CONOCTIHENTO, -

B:EMORH.AJL::A, E'l'C. ASI SE PODRA SABER SI LA Al't'lBUMNCIA 
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DEBE LLEVAR E~UIPO ESPECIAL. 

NOTA IMPORTANTE 

a) Debe dar aviso al I.M.S.S. de cualquier cambio en su 
estado civil y/o familiar con la documentaci6n co 
rrespondiente. 

b) Si cambia de domicilio, notifÍquelo a su clÍnica para 
que se registre y se le cambie de clÍnica si es nece
sario. 

e) Cuando lo cambien de. clÍnica, preséntese en la nueva, 
con la Copia azul para que vuelvan a efectuar su re 
gistro y el de sus beneficiarios, con la doc~~enta 
ción con que se presentó la primera vez. 
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GLOSARIO 

Bienvenida 
Datos personales 

- Historia de la empresa 
Introducción 

- Necesidad de cooperación entre la dirección y los 
empleados 

ASPECTOS GENERALES 
- Horas de trabajo y tiempo extraordinario 

Tarjetas registradoras 
Retardos 
Pago 
Permisos 
Cambio de domicilio 

REGLAMENTO INTERNO DE TRABAJO 
- Disciplina 
- Normas y reglas sobre seguridad 

Abandono voluntario 
- Readmisiones 

Salida de bultos, paquetes, equipo y otros 

BENEFICIOS Y PROTECCION QUE DA LA INSTITUCION 

- Vacaciones retribuidaS 
Dias de descanso 

- Servicio de Comedor 
Caja de Previsión 
Bono de Boda 
Accidentes de trabajo 

-·.Diario o boletín de los empleados 

- Biblioteca y Hemeroteca 



- 339 -

- Privilegios para estacionamiento de coches 
- El deporte en CANACINTRA 
-Peticiones sobre loa locales Auditorio y.Décimo Piso 

NOSOTROS Y EL DEPART/~ENTO DE PERSONAL Y DESARROLLO 
DE RECURSOS HUh1~0S 

Métodos y condiciones de colocación 
- Cuando se considera fijo a un empleado 
- Bases para el ascenso 
- Plan de capacitación 

Procedimiento de presentación y resolución de quejas 
- Identificaci6n de los empleados 

INFORWillCION GENERAL SOBRE EL SEGURO SOCIAL 

- Informaci6n general 
- Afiliación 
- Registro en la ClÍnica 
- Citas por teléfono 
- Visitas a domicilio 
- Atención ·Médica de Emergencia 
- Servicio de funbulancia 
- Nota importante 
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CAPITULO V 

5. LIMITES DE LA INDUCCION 

Después de haber enumerado todos los problemas exis
tentes en u.<a estr~ctura org&<izacional y después de er~ 
merar sus ventajas, es necesario detectar las posibles-
barreras en su desarrollo. 

En la .instalación de un Programa de inducción para -
los nuevos empleados _se pueden encontrar las siguientes: 

No aceptación por parte del alto mando 
- No se cuenta~con los recursos materiales 
- No se han percatado de su valor 
- Sa puede impedir la recolección de información s! 

previamente no se ha informado al personal de lo que se 
trata, codificándolo ellos como una imposición más. 

- En nuestra experiencia, aún nos vimos más limita
dos porque no se llevó a la práctica, no obtuvimos res~ 

tados y ni siquiera hubo oportunidad de ejecutar estu--
dios-piloto. 

- El plan solo abarcó la etapa adaptativa y solo fue
dirigido a los nuevos empleados. 

Con respecto al Manual de Bienvenida, se quiso dar to 
da la información en un solo folleto, pero se pueden ha
cer por separado toda la información del Seguro, en otra 
la del Heglamento Interno y en otro generalidades. 

Si la Inducción en su etapa adaptativa se da como una 
mera información correrá el riesgo de ser utilizada o de 
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ser interpretada como una manipulaci6n, es necesario que 
se percaten de su importancia y se le de un nuevo auge -
basado en las aplicaciones de la teoría para que se ten
gan datos que comprueben su valor y se fomente un estu -
dio más cuidadoso de cada uno de sus elementos, como el
contar con una taxonomía de las conductas laborales en -
nuestra época. 

Considerando a la Inducci6n en su etapa integrativa,
el problema es aún mayor, puesto que si no se autoriza -
en su primera etapa, la segunda traerá por consecuencia 
estudios previos a su aplicaci6n, de los cuales se dete~ 
tarán los problemas, en base a ello se propondrán soluci~ 
nes adecuadas a sus características. 

Es cierto que en nuestro país aún no se dan las condi 
ciones para un cambio cualitativo, sin embargo creemos
que antes le anteceden los cambios que consideran al tr~ 
bajo más humano en su repercusi6n social, donde diversos 
factores sico-sociales se conjugan y es necesario que se 
luche por implantarlos, sus obstáculos son: 

- Falt8, de educaci6n y cultura del trabajador 
- Las ciencias humanas no deben hacer del trabajador-

su vÍctima, sino servir de fundamento teórico a un nuevo 
impulso moral del hombre y orientarlo en su progreso en
la industria. 

- La no existencia de condiciones jurÍdicas ~ue lo -
respalden. 

-La sociedad poco equitativa imperante, donde no exi~ 
te igualdad da justicia. 

- La _pr;.rtici;oación no es vista como una responsabili -

-· El us<:; deJ grupo con objetivos de manipulación. 
= J:,t<. insatisfacción de necesidades básicas. 
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- El excesivo paternalismo imperante en las estructu-. 
ras organizacionales. 

- No existen los medios para una educaci6n del traba
jador. 

- El poco empeño que se ha puesto a la adaptación del 
trabajo a las aptitudes de los obreros. 

- La integración debe ser para el nuevo émpleado,para 
los ya existentes y para loe que tengan problemas adapt~ 
tivos, como aquellos que han perdido un miembro. 

Sabemos que en nuestro país la sola mejora material -
del trabajador sería un triunfo, pero se debe preveer -
que dicha situación no acabe con la vida privada del in
dividuo y no se respete su libertad o se le impida asu -
mir sus responsabilidades, es necesario para ello edifi
car un nuevo orden social que consiga la integración del 
trabajador, un estilo de vida que permita la expansi6n 
del hombre dentro de la civilizaci6n industrial. 
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e O N e L U S I O N E S 

Es muy probable que las personas interesadas en la ~ 
Inducci6n encuentren en este trabajo material te6rico s~ 
ficiente que pueda servirles como marco de referencia --
para.futuras investigaciones, también creemos que la 
práctica empÍrica pueda comprobar muchas de las situaci~ 
nes que han sido planteadas; pero sobre todo lo import~ 
te es esperar cambios de opiniones sobre la Inducci6n,
considerándola con nuevas perspectivas: 

- Toda organizaci6n debe contar con un Programa de -
Inducci6n • .: 

~ La inducci6n comienza desde que el aspirante hace
su solicitud. 

- Debe ser considerada como un elemento integrador -
que toma en cuen·ta al individuo, al grupo, sus metas,las 
interrelaciones de sus elementos, a la organizaci6n y a
sus técnicas integrativas. 

- Durante la Selecci6n ha de adaptar al individuo a
la organizaci6n, a su puesto de trabajo y a eu papel la
boral. 

- No puede ser separada de otros procesos, como son
la Selecci6n, Capacitaci6n, Análisis de Puestos, etc. -
porque puede ser utilizada como una fuerza retroalimenta 
dora de los mismoa. 

~ Reco11ila ma·~erial de todos los elementos de la. or~ 
gruüzac:i.Ón por lo que es capaz de detectar las :fallas 
qu-:" 1n det:>o:v¡uil:lhran y la. ·llevan a una desintegración 
pm:·..:i~ü. -:: i;otal de sus elementos. 



- 345 -

Servirá para crear condiciones propicias al desa -
rrollo e integridad individual en las situaciones de con
junto, formará conciencia del ,grupo y robustecerá la soli 
daridad humana que el trabajador demanda. 

- Debe hacer ~ue el sujeto tome conciencia que las m~ 
tas del grupo no se contraponen a las suyas, sino que se -
complementan. 

La Inducción aplicada en toda su magnitud benefici~ 
rá principalmente al trabajador, porque él logrará.: 

- Una mejora en sus beneficios, prestaciones y comodi 
dades fÍsicas en su ambiente'laboral. 

- Mayor satisfacción, llena sus necesidades fisiológi 
cas, de seguridad, de pertenencia, amor, realización, de -
seguridad a largo plazo, de estima y la de ex~erimentar co 
sas nuevas. 

- Será considerado como un ser humano social que tiene 
una personalidad y que puede presentar probables desajustes. 

- Se utiliz<:.rÍan sus cE¡Jacidades y en Óptimas condicio 

nes puede ser creativo. 

- Se reconoce su dignidad. 

- Se afirma su ~ersonalidad, 

- En formas más avanzfldas de integración se llega a 
una deproletarizaciÓn sin pasar sobre su individualidad. 

- No solo se integra a su trabajo, sino también a su
medio social. 

- Adquirir un objetivo digno de él, por ii!l ,.,~l 1unhar, 
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es~orzarse, lo cual le indicará que su vida tiene un si~ 
nificado. 

Será productivo. 

En el proceso de producción se obtendrán las si 
guientes ventajas: 

Mayor productividad, 
- Bene~icios más equitativos. 
- Disminuye la rotación de yersonal. 
- Hay una disminución en la tasa de ausentismo 

El trabajador realiza mejor y con mayor facilidad 
sus labores. 

- El empleado no desconoce sus cualidades y respon-· 
sabilidades • 

- No invade el campo de otros, 
- Desarrolla las capacidades naturales de los emple~ 

dos ayudándolo a desempeñar eficazmente su oficio. 
- Modi~ica las actitudes del personal despertando en 

ellos sentimientos más ~avorables con respecto al trabajo -
y a la emprese .• 

Al poseer el grupo una actitud emocional positiva h2; 
cia su labor, confianza, uniÓnp a:fectop intereses y opini_2·· 
nes comunes, f'ructi~icn en una mayor eficiencia. 

- Al participar en la toma de decisiones en m1a at -
mÓsfera demócrática aumenta la productividad y la moral de ~ 
los integrantes. 

-Se determina un sentido de responsabilidad hacia.el 
grupo motivándolos a contribuir a la productividad grupal. 

- Al evitar la insatisfacción impide la agresión €Lnte 
J.os empresarios, despilfarros materiales, desacato ante ].as
normas, uso inapropiado del equi90 (errores y destrozos) y -

buscar injusticias por parte de los ::Jupervisores. 

A trav~s de la Inducción la orgm1ización sufrirá 
cambios que pueden ir descte J.a implementaci6n· de programas-
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hasta cambios en su estructura, con el fin de mostrarse 
como una unidad integrada capaz de establecer su propia 
gesti6n, los cambios efectuados dependerán de las nece
sidades internas y externas que rodean al proceso pro -
ductivo. Mientras más se acerque la organización a sus 
finalidades económicas, técnicas y humanas, sabremos -
que cumple con su papel social, los procesos y técnicas 
que utilice dependerá de la situación socioeconómica i~ 
per~~te~ que a su vez determinará el tipo de cambios -
que se logren en su interior. 

El papel del psic6logo en la Inducción cubre las si 
guientes funciones: 

- Elaborar el Programa de Inducción. 

- Elaborar instrumentos de medición para detectar y 

pronosticar problemas de adaptación a nivel individal y 

grupal. 

Capacitar en el proceso de Inducción. 

Dar conferencias de salud mental. 

Fungir como asesor en los programas que se implanten. 

- Elaborar material de evaluación de los programas. 

- Asesorar al grupo en el aspecto humano. 

Al igual que otros profesionistas el psicÓlogo debe -
ser consciente que el conocer todo lo referente a la Indu~ 
cd.6n lo comprometo a una utilización parcial de sus conoc,i 
mientos dende los elementos que integran a la organización 
éteban ser bene:fJ.clados en una forma justa y equitativa. 
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La Inducción no solo incumbe al psicÓlogo sino tam -
bién a otros profesionistas como el economista, sociÓlo
go o el administrador, que han de actuar como asesores y 
tal vez como creadores de nuevas técnicas que estén de -
acuerdo ~on nuestro desarrollo social, polÍtico y cultu
ral de la población mexicana, esperemos que el presente
trabajo sirva como gu:!a e impulse a su creación. 
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