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I N T R o D u e e I o N 

ªEl hombre se engrandece tan

to cuando trabaja para el - -

bienestar de aus compañero•." 

M. Gandhi. 



Durante los dltimos años, las organizaciones -

se han preocupado por lograr la m4xima eficiencia y el -

bienestar de sus miembros. Las investigaciones en el 

campo de la conducta organizacional se han interesado 

m&s por las caracter1aticas y elementos de las organiza

ciones que influyen en la conducta. 

En el trabajo, los individuos muestran patro-

nea similares de comportamiento y hasta cierto qrado, de 

caracter1sticas similares, pero tambi@n muestran muchaa

diferencias. Cada individuo tiene aua propia• necesida

des, motivaciones, metas y experienciaa1 cada uno tiene

aus propias caracter1sticaa f1sicaa y paicol6qicaa1 cada 

ser humano, no solamente ea un producto de su herencia -



biológica, sino también un resultado de sus relaciones -

con su ambiente. 

Entre los factores ambientales que influyen en 

el comportamiento de trabajo, se encuentran varios ele-

mentas organizacionales, como son: relaciones definidas 

de autoridad, metas organizacionales, procedimientos, r! 

glas, relaciones informales entre trabajadores y el tipo 

de supervisión recibida por el empleado, 

Los trabajadores est4n de acuerdo en intercam

biar sus actitudes, capacidades y energ1as para satisfa

cer determinadas necesidades o lograr expectativas a tr! 

ves de la organización que los emplea. 

Esta tiene la responsabilidad de ayudar a lo-

grar expectativas legitimas y razonables en el trabajo,

debido a que la gente es sumamente importante para el --

6xito y son quienes proporcionan el conocimiento y mucha 

de la energ1a necesaria para lograr los objetivos organ! 

zacionales, 

Existen ciertos aspectos negativos de la comu

nicación, y relaciones interpersonales tan pobres, que -

afectan a la organización y provocan que la• poeibilida-



des de sobrevivencia de la misma sean pocas, 

La gente reacciona al ambiente f!sico, aocial

y emocional creado por la administraciOn1 Asto significa 

que, en la mayor!a de las situaciones, los trabajadorea

responden al trato que reciben de sus compañeros, aupe-

rieres y subordinados. Si este trato ea abierto y amis

toso los trabajadores responder!n de la misma manera1 si 

el clima en la organizaciOn es tenso, cerrado, temeroso

al fracaso y hostil, las relaciones interpersonal•• ten

der!n a asumir estas mismaa caracter!aticas. De iquel -

forma, este clima impedirt el desarrollo y satisfacci6n

individual. 

El desarrollo individual allll8ntara, confor11& -

el grupo •• mueva de un aabiente de desconf ianaa e inca! 

tidllllbre, a otro estable y que ofrece seguridad, 

cuando el miedo •• un el ... nto psicol6qico do

minante, los trabajadores construyen barreras que se .. -

nifie•tan en un rechazo a loa papelea fo111Slea, reql••·

procedimientos y requlacione• de la orqani1aci6n, aal -

como una dependencia hacia otros para ta.ar decisiones.

As! mismo, mue•tran indiferencia, desinteres, falta de -

iniciativa y creatividad en •u trabajo. Todo esto se r! 



fleja en una b•ja moral, 

A trav•s de esta investigacidn se pretende mo! 

trar los diferentes factores que influyen en el clima or 

ganizacional, como son las relaciones qrupales, el lide• 

razgo, la comunicacidn y la motivacidn1 tambiAn se expli 

can las principales tAcnicas para medirlo, 

Con el fin de hacer objetiva la aplicacidn de

astos conceptos, se realiza un caso pr4ctico en la Gere~ 

cia de Recursos Financieros del Sistema de Transporta C2 

lectivo METRO, organismo pdblico descentralizado, anali

zando el clima organizacional que predomina, es decir, -

se mide el grado de moral que en el existe, Asf mislllD,• 

se dan una ••ri• de recomendaciones cuya fin1lidad es -

elevar su productividad. 



C A P I T U L O I 

LA ORGANIZACION 

"El hombre de nuestra 4poca ea 

un sabio ignorante." 

Jos6 Ortega y Gasset. 
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l. ¿QUE ES UNA ORGANIZACION? 

Elaborar un ensayo para precisar lo que es 

una organizacidn, es un problema dif!cil, por ser el 

hombre un ente complejo por naturaleza. 

Partiendo de esta base, debemos tomar en cueu 

ta dos aspectos, que consideramos b&sicos, para el est~ 

dio de la organizacidn: primero, que ae integra mediau 

te las actividades diseñadas de un ntlrnero de personaa,

buscando el bienestar comdn y, segundo, que ea un medio 

a trav@s del cual se alcanzan objetivo• individualea, -

d&ndose, por ende, una interaccidn entre las partes, ya 

que una influye sobre la actitud de la otra y viceversa. 
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La palabra organizacidn se deriva del vocablo 

organismo, el cual se refiere a una entidad cuyas par-

tes est4n integradas de tal manera, que su relacidn con 

una y otra, est4 gobernada por su relacidn con el todo. 

Segan George Terry, "Organizacidn es el esta

blecimiento de relaciones efectivas de comportamiento -

entre personas, de manera que puedan trabajar juntas 

con eficacia y puedan obtener una satisfacci6n personal 

al hacer tareas seleccionadas bajo condiciones ambient! 

les dadas para el prop6sito de alcanzar alguna meta y -

objetivo• (ll. 

Brown y Moberq, en su libro "Teor!a de la or

ganizaci6n y Adlllinistraci6n", dicen que1 •r.a organiza

cidn es una entidad social relativamente permanente ca

racterizada por el comportamiento, la e•pecializaci6n y 

la estructura, orientados datos hacia. un mismo objeti~

vo• (2). 

Para Haas y Drabek, "Organizaci6n es un sist~ 

ma discernible de interacci6n relativamente permanente

y complejo" (3). 

Chester I. Barnard, afirma que, "La organiza-
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cidn es un sistema de actividades conscientemente coor

dinadas de dos o m&s personas• (41. 

Analizando las definiciones de los diferentes 

autores, encontramos que las características principa-

les que conforman al concepto organizaci6n, son: 

La bQsqueda de un objetivo comt1n, 

Una esctructura establecida, 

La interaccidn entre las personas, 

La coordinacidn de todos sus elementos, y 

La permanencia a trav4s del tiempo. 

Desde un punto de vista personal, podemos def! 

nir a una organizacidn, como aquella estructura establ! 

cida permanentemente que busca el logro de un objetivo

comQn a travfs de la interacción de las personas que la 

componen mediante la coordinación de todos sus eafuer-

zos. 

2. IMPORTANCIA DE LAS ORGANIZACIONES. 

La organización siempre ha sido de importan-

cia para el hombre, debido a que la colaboracidn humana, 

la mutua dependencia de los individuos y la proteccidn-
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contra amenazas, han fomentado una intensa actividad 

organizativa en toda la humanidad a través del tiempo. 

As! pues, la or9anizaci6n proporciona el nO-

cleo alrededor del cual los seres humanos unen sus es-

fuerzos con efectividad. 

En base a lo anterior, cabe mencionar una pa~ 

te de la teoría que desarroll6 Barnard acerca de las 

or9ani1aciones1 

"Una organizaci6n existe cuando: 

1) Hay personas capaces de comunicarse, 

2) Que estdn dispuestas a contribuir con ac

ci6n, 

3) Con miras a cumplir un prop6sito coman. 

Es decir, el sistema total de contribociones

es inestable, pues es el resolt~do de satisfacciones e 

insatisfacciones obtenidas realmente o percibidas imagi 

nariamente por los individuos" (5). 

Como conclusi6n a este ponto, podemos decir -

que la importancia de la organizaci6n radica, esencial-
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mente, en la fusión de intereses individuales, aunados

ª una serie de habilidades personales, con el propósito 

de lograr un fin coman. 

3. CARACTERISTICAS QUE DEFINEN A LAS ORGANIZACIONES. 

Podrlamos mencionar innumerables caracterl•t! 

cae inherentes a la organización, pero nos concretare-

moa a aqu~llas que a nuestro juicio son las m&s impor-

tantes 1 

al Constituyen entidades sociales relativa-

mente permanentes, es decir, contindan 

operantes aun cambiando de directiva. 

bl Se encuentran orientadas hacia objetivos, 

o sea, que el concepto en s! de un propó

sito u objetivo, siempre eer4 el elemento 

integrante de cualquier organización. 

c) La especialización, como requerimiento i~ 

dispensable para que la organización lo-

gre sus objetivos. 

d) Posee estructuras que constituyen un con-
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junto de medios prescritos y regulares, -

para coordinar sus diversas actividades. 

e) Tienen una pauta de papel, formal y com-

pleja, en que la divisiOn del trabajo pr2 

duce la especializaciOn en su desempeño. 

f) Posee IWIB ideología, la cual proporciona -

normas de sistema que sustentan la estru~ 

tura de autoridad. 

4, CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES PUBLICAS, 

Tomando en cuenta el enfoque que se le ha da

do a este trabajo, es importante definir a la eJ11pre•a -

pttblica y mencionar sus característica• e•tructurales y 

funcionales. 

segQn Fernando H. Farn•ndaz, ºAdnlini•traciOn

Pdblica es el sistema que tiene por fin dirigir y coor

dinar la actividad del Estado, hacia lo• objetivo1 que 

•a ha propuesto, para al beneficio del paí•" (7), 

Sua principal•• caracterí•tica•, •on1 
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al Tiene objetivos de servicio a la comuni-

dad 1 la adminiatracidn privada, de lucro. 

bl Como caractere• distintivos tiene la aa-

plitud del radio de accidn y la medida de 

re•ponsabilidad, lo que no •ucede en la -

empre•a privada. 

c) Tiene distintos patronea de medicidn de -

eficiencia que la privada. 

d) Esta sometida a 9randea variantes en loa

deterininantea le9ialativoa. 

e) Ea una or9anizacidn de tipo especial. 

f) Conaituye un aiatema dentro de otros ais

te11111a 11111yore1. 

9) Posee siat ... a menores internos, 

hl Diriqe y coordina la actividad del Estado 

para el beneficio del pata, en cuanto a -

loa servicios pdblicos. 
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i) Su fundamento es la soberan!a popular y -

por eso, los empleados deben estar siem-

pra conscientes da que •o~ servidoras pd• 

blicos, cualaaquiera que sean sua jerar-

qu!as, lo qua dar4 la medida de au efi- -

ciencia. 

j) Se dirige haci• un fin que trasciende la

••fera de los intare••• individual••• de

biendo enfocar•• en loa de orden 1ocial y 

comunitario. 

k) Existe interdependencia entre ella y al -

ambienta en que actda. 

1) Depende da la cultura nacional. 

S. ELBMIJl'l'OS QUE COMPONlll •LA OllGAllUAc:IOlf. 

Existen doa tipo1 de el ... nto• eomunaa a toda 

organi1acidn1 el bt1ica y al de trabejo. 

l!l b4Uco eat& lo .... o ,.r 1H .. raonH, qua 

ide•n y e1tructuran a l• or1ani•acl.,., .. dianta 1u in-

taraccidn, con miras a alc•n1ar objetivo• que adlo pue-
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den lograrse eficazmente a trav~s de la combinacidn de 

sus capacidades y de sus recursos personales. 

Podemos afirmar que, invariablemente, las or

ganizaciones se encuentran condicionadas por las actit~ 

des, percepciones, creencias, motivaciones, h&bitos y -

expectativas de 101 seres humanos. 

La interaccidn de la• per•ona• puede ser tan

variable como el conjunto de relacione• que •• producen 

en cualquier grupo. A travfa del tiempo y en cada soci~ 

dad, 101 individuo1 aceptan actitud••• co•twnbre1 y no~ 

11a1 de conducta, que se convierten en fuerzas ambienta

l•• • influyen sobre las organizaciones. 

~a interaccidn tiene cuatro nivel••• 

l. Interaccidn individual. Se da entre do•

persona• o sistemas de cualquier natural~ 

za, con influencia rec!proce. 

2. Interaccidn entre individuos y or9an¡aa-

cidn. La organizacidn selecciona, int•-

gra y entrena a peraonaa, con el fin de -

que ocupen deter111inado1 puesto•. A •u vez, 
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loa individuos obtienen, oor medio de au

part1c1paci6n, el satisfacer algunas de -

sus necesidades personales. 

3. Interacci6n entre una orqanizaci6n y -

otras. Para que una orqanizaci6n cumola

sus objetivos, es importante que interac

tQe con otras organizaciones, ya aue a 

trav•• de ellas se provee de loa recursos 

financieros y humanos, flujos de informa

ci6n, maquinaria, equipo, materias primas, 

servicios, etc. 

4. Interacc16n entre la organizeci6n y su ª!!!. 

biente total. El anal1•1• del medio aa-

biente en que eat4 illlfteraa la organ11a--

c16n, le proporciona la oportunidad de 

ubicarse adecuadamente para obtener mejo

res y mayores resultados. 

Por otra parte, loa elementos de trabajo ••-

tan conatituidoa por todos aquellos recursos aue la or

gani1aci6n utiliza, no humanos y conceptual••· Loa pr! 

meros se refieren a materiales, financieros y de merca

dotecnia r loa segundo~ se conforman por la coordinaci6n 
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de todas las aportaciones de los miembros, con el fin -

de lograr la m4xima eficiencia. 

6. TIPOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES. 

La organizacidn formal. 

La caracter!stica principal que distingue a -

una organizacidn formal, es que se proyecta y diaeña 

con el fin de proporcionar las condicione• que facili-

ten el dptimo logro de sus objetivos. Tiene una eatrug 

tura bien definida que involucra la• relaciones de aut2 

ridad, poder, subordinacidn, re•ponsabilidad y canalea

de comunicacidn. 

Se de•tacan la razdn, la eficiencia, el arre

glo ldgico de la• funciones, las drdenes por ••crito y 

el tramo de control. Se espera que la• per•ona• logren 

resultados prescritoa, mediante el autointert• y el au

toenriquecimiento. Ade~a, se incluyen toda• la• acti

vidades que ae e•timan neceaaria•, dando atencidn a ca

da una de acuerdo con su importancia. 

Por otro lado, proporciona regla• y procedi-

mientoa que dejan claramente especificado cdmo deben 

ser ejecutadas las tareas particular••• cdmo deben com-
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portarse los miembros en determinadas situaciones y c6-

mo deben ser las relaciones formales. Para ello se ay~ 

da de los organigramas y manuales de procedimientos. 

"La organizaci6n formal no es limitada apenas 

en su capacidad de prever los eventos futuros, sino ta!! 

bién, en la cantidad y en los tipos de respuestas que -

pueden evocar en los participantes, Se debe considerar 

que los participantes tienen sus diferencias individua

les, sus personalidades espectficas y que no siempre 

interpretan de manera homogénea las demandas de la orq! 

nizaci6n" (6). 

El diseño organizacional puede presentar un -

efecto destructivo sobre el sistema en la medida en que 

no produce los valores deseados por sus miembros. Las 

personas tienen diversos motivos para participar en una 

organizaci6n1 la satisfacción de esos motivos depende -

del puesto, tarea, cargo, responsabilidad y autoridad -

delegada, que resulta b~sico en la formaci6n del medio

ambiente interno o clima organizacional. 

La organizaci6n informal. 

La organizacional informal existe para satis-
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facar necea1dadaa eapecfftcaa dal grupo y da aua •1e•-

bros, Ea fuente pr1 .. r1ft de la for .. cien y prOllOcien -

da loa nexo• aocialea, proporciona infor.,.cien y conoc! 

•1•ntoa dtil•• ••diante los cual•• •e pueda aupla11entar 

la coaiunicaci&n foraal1 pueda ••r talllbifn fuente da pr!!. 

tacc1&n contra fuar•aa a111cn~1antea y opreaoraa, Otra -

acct&n t.portanta •• la de encontrar •oluctona• a pro-

bl ... a paraonalaa y •utuoa da aua •iellbroa, 

81 grupo tnf oraal puada raal1•ar conjunt ... n

ta act1Y1dadaa que 1nd1Y1dual .. nta una paraana no tan-

drfa al valor de hacer1 puada praaarvar valor•• 1111POr-

tantae ax1giando a aua mtetlbro• qua •• ajuaten a laa -

nor•• 9ru..-1ea. 

Tiana aua propias ••taa, objetivo• y patrona• 

da autoridad, y eatos factora• pueden o no, coincidir·

con loa da la eatructure for111al. T11111bifn tiene colllO f! 

nea proporcionar raconipenaau, la proteccien y l• preser 

vaci&n da otro• valorea para •u• •i911broa, 

Loa 9rupoa infor .. l•• aelaccionan • indivi--

duoa para que •••n aua lfderea y fato• reciben autori-

dad da loa •ielllbroa para to11ar deciaionea, efectuar 

ajuataa y adoptar lladidaa que aati .. n apropiada•. 
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La base para seleccionar un 11der, ee la CAP!, 

cidad para desempeñar una labor en beneficio del grupo, 

Ast, varios lideres pueden ser designado• para diferen

te• tareas. 

Tambifn •• eatablecen norma• que cada •itlllbro 

deber& obaervar en su C0111portamiento para loqrar la• 11!. 

taa, preservar y proteger sus valorea, y pueden relaci2, 

narae con est&ndarea de producci6n, noraaa de acci&n, -

patronee de interacci6n social, deseo• de afiliaci&n y 

el ••tablecimiento de su propio siste111a de comunicaci8n. 

Un factor muy importante en ••to• grupoa, •• 

el nivel de cohesi6n, es decir, cuando fata ee fuerte -

loe miembro• tienen llola atencionea entre a1, .. identi• 

fican y apoyan 1114& las metas y normas, ejercen praai&n

sobre aquellos que la• violan y encuentran una ••n•a--

ci&n de seguridad y de liberaci&n de tenaionee, como r! 

sultado de su afiliaci&n al grupo. 

La• funciones de la organizaci&n informal pu! 

den o no beneficiar a la organizaci&n for11al, y no e•--

t4n dentro del control de su estructura. Debe tener••- ~ 

presente que la primera cumple mucha• finalidad•• dti--

les y que puede llegar a apoyar y lograr meta• y objet! 
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vo• formale• que eat6n en armon!a con los propios. 

Dado que el grupo informal puede proporcionar 

a aua mieabroa muchas tarea• con•tructivas y po•itiva•, 

conveniente• deade un punto de vi•ta formal, debe permi 

tir•e y e•timular•• •u funcionaaiento. 

Podemo• concluir que una organizaci6n infor--

1181, puede llegar a •er for...l, siempre y cuando sus r~ 

lacione• y actividad•• sean definidas y estructuradas1-

d• la mi11111a manera qua una organizaci6n formal se con-

vertir& en infor11al, si su• relaciones y actividades no 

aon reforzada•, convirti6ndoae en ineapec!ficaa y sin -

control. 



FACTORES ORGANIZACIONALES 

ORGANIZACION FORMAL 

Delinea Jos objetivos organizacionales. 

Proporciona la base para definir lo• trabajo•, 
determinando la departamentalizaci6n. 
Determina el grado de especializaci6n que ae -
utilizara. 
Influye en el atatus aocial, 
Fija laa relaciones de autoridad-responsabili
dad. 
Delinea una jerarqula de autoridad horizontal
y relacione• verticales de trabajo. 
Puade estructurar laa relaciones de llnea-aae
aoria Cataff), 
Determina loa tr8lll0• de control. 

Utiliaa eficazmente loa recuraoa organizecion! 
lea, 
Proporciona 9ula y control para loe empleado•. 
Proporciona •i•t••a• de comunicaci6n fonnal. 
Hace el ambiente de trabajo m•• racional, ••t! 
ble y aeguro. 

ORGANIZACION INFORMAL 

Determina alguna• relacione• aocia• 
lea, 
Proporciona informacion y otra• co
municaciones. 
Ea fuente de protecci6n. 

Protege loa valorea importante•. 
Exige conformidad. 

Ayuda a quien tiene problemas. 

Eatablece las norma• de comporta-·
miento. 
Selecciona lidere~. 
Proporciona coheai6n. 

,., 



C A P I T U L O II 

FACTORES QUE INFLUYEN EN EL 

COMPORTAMIENTO DE LOS INDIVIDUOS 

•un hombre no es m&s que el pr!!. 

dueto de sus pensamiento•1 lo -

que piensa es lo que llega a 

ser." 

M. Gandhi. 
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La conducta organizacional ea una diaciplina -

acaddmica que se ocupa de describir, entender, predecir

y controlar la conducta humana en un ambiente organiza-

cional. 

El componente primario de la e•tructura organ! 

zacional ea el individuo: ser muy complejo cuya• necee! 

dades, ambiciones y motivos, ameritan un an!li•i• minu-

cioso. 

Los factores que ayudan a determinar c6mo y -

por qu!I las personas actaan de la manera en que lo ha--

cen son: percepci6n, actitudes, aprendizaje y personali• 

dad. 
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Gran parte de lo que se sabe respecto a la --

conducta organizacional se ha reunido a lo largo de un -

per!odo prolongado. A continuación, se presenta un exa

men que ee inicia con la teorta cllsica y concluyendo -

oon la moderna. 

Loa teórico• clleicos ten!an opiniones fija• -

respecto al comportamiento humano en las organizaciones. 

Por ejemplo, loa administradores cintificistaa aplicaron 

conceptos del estudio de tiempo y movimiento al lugar de 

trabajo, y luego trataron de motivar a los emoleados a -

lograr una productividad mayor por medio de patrones de

incentivos salariales. Estos administradores, nensaban

que el dinero motivaba, así que las personas estarían 

dispuestas a trabajar mas por una mejor remuneración. 

Los teóricos de la dirección administrativa y 

los defensores de la burocracia ideal, trataron de desa

rrollar principios científicos y racionales para utili-

zarlos a nivel administrativo. Sin embargo, ambos gru-

pos carecieron de una comprensión sólida del comporta--

miento organizacional. Los teóricos formularon princi-

pios que eran demasiado generales o excesivamente rígi-

dos, en tanto aue los defensores de la burocracia ideal

no llegaron a comprender que no se puede administrar una 
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organizaci6n social siguiendo criterios de racionalidad

puramente t•cnicos, 

1, PERCEPCION 

Las diferencias en la forma en que las parao-

nas ven las cosas se atribuye al concepto de percepci6n, 

"Esta as la manera en que los est1mulos se seleccionan -

y agrupan a fin de que sean significativos para la pars2 

na. Se trata da un punto de vista del individuo respec

to a la realidad," (9), 

El proceso de la percepci6n nos permita enten

der y enfrentarnos al ambiente en que vivimos, 

Uno de los problemas m~s sobresalientes qua -

tienen las personas es la falta de comorensi6n. Todos -

percibimos las cosas de una manara distinta y nuestras -

percepciones se convierten en nuestra realidad, tendamos 

a apagarnos y a creer en lo que percibimos, 

Factores que influyen en la parcepci6n 

Existen cuatro factores que influyan en la P•!: 

cepci6n de una personas 
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secuencia lOgica. 

La organización perceptual de la informacidn,

tiende a ayudarnos a categorizar las entradas sensoria-

les. La funcidn central del proceao de categorización -

es reducir la informaci6n inicialmente compleja a categ~ 

r!as m&s simples. Esto ocurre no sdlo con objetos aino

también con personas. 

Los factores precedentes que influyen en el -

proceso perceptual tienen una aplicaci6n organizativa. -

Por ejemplo, es comGn en las organizaciones agruoar de -

una manera cercana a las personas dentro de la misma zo

na funcional. Una vez hecho ésto se les considera como

un grupo. Todos los trabajadores de planta, todos los -

ingenieros o todos los oficinistas se clasifican como un 

grupo singular y homogéneo cuando, de hecho, cada miem-

bro de este •grupo• es un individuo sinqular. 

c). La Situaci6n.- Otro factor que influye en 

la percepc16n es ia situación. La familiaridad que tie

ne una persona con una situación dada, o las expectati-

vas que abrigan respecto a la misma, junto con su expe-

riencia previa, afectan lo aue percibe el individuo. 
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a). Selecci6n de los estimulas.- De todos -

los estimulas a los que nos enfrentamos, s6lo cantamos -

una cantidad de ellos; ésto se conoce como el proceso de 

selecci6n. Es una de las razones por las cuales las oer 

sanas perciben las cosas de un modo diferente: cada per 

sana selecciona claves especificas y desecha o rechaza -

las demás. Por ejemplo, algunos estudiantes deben estar 

en absoluto silencio cuando estudian, mientras aue otros 

se pueden concentrar aunque haya mQsica de fondo o se de 

sarrollen conversaciones en torno suyo. 

Existen diferentes umbrales entre las personas. 

El "zumbido" del enfriador de agua de la oficina puede -

ser molesto para una persona en un momento dado, pero -

tras un breve lapso, el ruido desaparece. Esto se cono

ce como adaptaci6n sensorial y se refiere a la sensibil! 

dad a los estimulas que se reduce después de una exposi

ci6n continuada. 

b). Organizaci6n de los estímulos,- El segun

do factor que influye en la percepci6n es la oroaniza--

ci6n. Después de que la informaci6n ha pasado por el -

proceso de selecci6n, se debe ajustar o acomodar para 

que tenga sentido. El ser humano trata de establecer un 

orden en la multitud de datos, colocándolos en alguna 
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dl. Conceoto personal.- La manera en que cada 

persona se siente y se percibe a s! misma, es lo que se

conoce como concepto personal o autoconcepto. El modo -

en que el individuo se ve a s! mismo influye en el mundo 

en que lo rodea. Este concepto personal es imoortante -

porque su propia imagen mental determina gran parte de -

lo que percibe y hace, 

El individuo se esfuerza por percibir el mundo 

que lo rodea de un modo que satisfaga la imagen que tie

ne de su propia persona, y trata de evitar infligirse d2 

lor y de luchar por realizarse a s! mismo. 

2. ACTITUDES 

Las actitudes son importantes para comprender

la conducta organizacional. Son las sensaciones que una 

persona tiene de otras, o los sentimientos que guarda h! 

cia la gente, los objetos, los sucesos o las activida--

des, Estas sensaciones pueden ser positivas o negativas 

y casi siempre se.aprenden a lo largo de un tiempo dado. 

Los factores que integran las actitudes son1 

al, Elemento afectivo.- Este componente es el 
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sentimiento emocional asociado con la actitud. Se refi! 

re, en esencia, a si el objeto de la actitud nos agrada 

o desagrada, si nos sentimos felices o tristes respecto

& 61 o si nos inspira amor u odio. 

b), Elemento cognoscitivo.- Se refiere a las -

creencias que tiene una persona hacia el objeto o suceso, 

Estas creencias pueden ser exactas o inexactas, pero pa

ra la persona son una verdad que se ha desarrollado a -

traves de un proceso de aprendizaje, No importa que sus 

fuentes de datos no sean veraces, simplemente lo crea, 

c). Elemento psicomotriz.- Es la conducta que

manifiesta una persona hacia el objeto o suceso a trav6a 

de sus movimientos corporales. 

Cambio de las actitudes. 

Las actitudes pueden tratar de cambiarse a - -

travea de la persuaci6n o de la teor1a de la disonancia• 

cognoscitiva. 

La persuac16n. 

El proceso persuasivo necesita tres condicio--
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nes1 a) que la persona esté dispuesta a cambiar; b) 

que exista confianza en el mensaje persuasivo o en su 

fuente; y c) que el mensaje mismo encierre la fuerza s~ 

ficiente, 

Si las personas no están dispuestas a escuchar, 

los intentos de cambio serán dif!ciles de realizar. Oel

mismo modo, si las personas no sienten confianza en el -

emisor del mensaje, o si el mensaje mismo no es convin-

oente, no se ejercerá ninguna presión hacia el cambio, 

Teor!a de la disonancia cognoscitiva, 

Esta teor!a se basa en la premisa de que un i~ 

dividuo se esfuerza por establecer un estado de consis-

tencia con dl mismo. Si una persona tiene cogniciones -

sobre s! misma y sobre su ambiente que son inconsisten-

te• entre si, o sea, si una es opuesta a la otra, enton

ces ocurre un estado de disonancia cognoscitiva. 

La disonancia cognoscitiva es una de las prin

cipales fuentes de inconsistencia en el comportamiento,

y cuando ella ocurre, el individuo está motivado para r! 

ducir el conflicto, El resultado de la reducción de la

disonancia es lo que conduce a un cambio de actitud. 



- 27 -

3. APRENDIZAJE 

El aprendizaje entraña un cambio relativamente 

permanente en la conducta. Este cambio se genera por lo 

comQn, a traves de la experiencia o de alguna practica -

reforzada. Aunque el aprendizaje no implica necesaria-

mente un mejoramiento en la conducta, permanece en el i~ 

dividuo hasta que es substituido por otro comportamien-

to, o bien hasta que ya no le ea Qtil, 

Adquiaici6n del aprendi1eje. 

"Uno de los principio• fundamental•• del apre~ 

dizaje es que el individuo tiende a conaerver una condu.:, 

ta o una pr4ctica para la que ae le da un reforzamiento. 

La persona que trabaja con ah!nco y recibe un reforza--

miento positivo, tiende a continuar trabajando de la mi!. 

ma forma en el futuro. Por el contrario, el individuo -

que trabaja con ahinco y no recibe ••t• reforzamiento, -

tiende a reducir su producci6n en el futuro• (lO). 

El segundo principio fundamental del aprendiz!. 

je es que el reforzamiento que sigue inmediatamente a la 

ejecuci6n de un acto, tiene maa probabilidades de origi

nar una repetici6n de dicha conducta, que cuando es pro-



- 28 -

porcionado en un periodo posterior, Esto se debe a que

los individuos son capaces de asociar el comportamiento

con el premio, si ambos son seguidos en una secuencia i~ 

mediata, 

Estrategiaso intervenciones en el aprendizaje. 

En general, cuatro estrategias de intervenciOn 

en el aprendizaje han surgido como elementos Qtiles para 

este f1n1 

al Reforzamiento positivo.- Un reforzador pos! 

tivo es una recompensa que corrobora una conducta. 

b) Reforzamiento negativo.- El reforza.miento -

negativo aumenta la frecuencia de un evento conductual,

al mismo tiempo que produce la terminaciOn o la supre--

sidn de alguna condiciOn. 

Por ejemplo, los vendedores a quienes el vice

presidente de ventas conmina continuamente a visitar mas 

a menudo a los clientes, lo hacen s6lo para quitarse al

supervisor de encima. 

el Extinción.- La extinción es una estrategia-
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para reducir la conducta indeseable. cuando recordamos

que se deben reforzar las respuestas si se desea que se 

repitan, es evidente que, si no se hace algo por refor-

zar a un individuo, el indice de respuesta de esa perso

na declinar&. Los individuos que tienen un buen desemp! 

fio son alabados con frecuencia por sus superior••· Sin

embargo, si estos trabajadores comienzan a perder el - -

tiempo o a producir trabajos mal hechos, el gerente pue

da tratar de modificar 1u conducta dejando da alabarlo•. 

Si el individuo comienza a mejorar, el gerente puede - -

volver a alabarlo. 

d) Castigo.- El castigo e• una forma para re

ducir la conducta inde•eable, a travf• de un e•tin.ulo -

aversivo inmediato a dicha conducta. 

Proqramas de reforzamiento. 

Si •e desean alentar cierto• tipo• de conduc-

tas individuales, y si se de•ea desalentar otras el••••• 

se debe desarrollar algOn programa de reforzamiento. En 

esencia, hay dos clases de programas: el continuo y el -

intermitente. 

SegQn el reforzamiento continuo, el individuo-
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recibe una recompensa cada vez que sigue la conducta de

seada. Sin embargo, existen dos problemas principales1-

en primer lugar, en la mayor!a de las organizaciones, el 

gerente esta sencillamente incapacitado para reforzar la 

conducta deseada cada vez que se realiza. En segundo l~ 

gar, aunque el aprendizaje es muy r&pido cuando aplica -

al reforzamiento continuo, dicho aprendizaje se axtingu~ 

r&, tambi&n con gran rapidez si se da por terminado. 

En al reforzamiento intermitente, el individuo 

no recibe una recompensa cada vez que tiene la conducta

deaeada, sino que m&a bien ae le administra sobre una -

ba•a variable o aleatoria. El reforzamiento intermiten

te hace que usualmente la conducta continüe durante un -

largo per!odo despu&s de suspender las recompen•as, 

Teor!a del aprendizaje y conducta organizacio-

nal, 

"La teor!a del aprendizaje se ha utilizado pa

ra ayudar a la administraci6n en el manejo de la conduc

ta dentro de las organizaciones. La base de este proce

so es la aplicaci6n de las t~cnicas de condicionamiento

operantes que refuerzan las conductas deseables y modifi 

can o extinguen las indeseables" (11). 
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Los siguientes lineamientos pueden servir para 

condicionar la conducta orqanizacional: 

l. Loa individuos con deaempeño m•s sobreaa-

liente deben recibir ma. reforzadores que los que tienen 

un desempeño promedio o deficiente. 

2. Se las daba comunicar a l•• per•ona• lo -

qua ••t•n haciendo 111.l, para que •• ••fuercen en 11ajorar 

•u daaampaño. 

J. Lo• qarent•• daban a•ociar la• t•cnic•• da 

reforzamiento con al da•empeño, para qua la• con•acuan-

cias ••an equivalentes a la conducta, 

4, PERSONALIDAD 

El cuarto componente fundamental para entandar 

por qu• las per•ona• •• conducen co1111> lo hacen, •• la -

taor!a da la personalidad, E•t• taor!a •• •l ra•ultado

de un complejo patr~n de fuerzas dentro y fuera de no•o

tros, que tiene un efecto notable en nue•tra conducta, 

La teor!a da la personalidad trata da explicar, 

interpretar y predecir la conducta humana. 
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"Cada persona tiene características comunes -

que son el resultado de factores biol6gicos y ambienta-

les, y la existencia o pertenencia de cada persona en 

una estructura cultural o de grupo establece aspectos co 

•unes inherentes al grupo. Cada persona es tambi6n sin

gular, como resultado de la interacci6n de numero•oa en

cuentros, tensiones, concepto•, pericias, habilidad••• -

aptitud•• y experiencias• (12). 

As! pues, la personalidad se puede definir co

mo la• características y la• conducta• de un individuo,

organizadas de tal suerte que reflejan el ajuste singu-

lar que dicha persona tiene con su ambiente. Generalme~ 

te, se cree que la personalidad de un individuo •e man-

tiene ••table en el tran•curso del ti&111po, pero que la -

conducta var!a siempre de una situaci6n a otra. 

Los factores que influyen en el desarrollo de 

la personalidad son1 

A) Gendticos,- Hay ciertos rasgos y ciertas -

caracter!sticas de las personas que se heredan a trav•s

del proceso gen6tico, Estos rasgos constituyen por lo -

menos, una base del desarrollo de la personalidad futu-

ra. Típicamente las caracter!sticas que se heredan en -
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todas las personas incluyen1 estructura f1sica, refle-

jos, impulsos innatos, inteligencia y temperamento, 

B). Ambientales,- Aunque la1 personas nacen

con ciertas caracter1sticas, también adquieren rasgos a 

través de su interacci6n con otras personas, y de manera 

mas amplia por la cultura que las rodea durante su cree~ 

miento, El efecto del ambiente sobre una persona •• su

mamente poderoso, 

C), Culturales.- Estos factores contribuyen

ª modelar la personalidad del individuo, La cultura co~ 

siste en las creencias, los valorea y las t•cnicas para

ralacionarse con el ambiente que comparten loa conteapo

r4neoa y que se trasmiten de una generaci6n a la siguie~ 

te. Algunos de los elementos de la cultura de una per92 

na incluyen lenguaje, habilidad, artes, leyes, religi6n

y costumbres, Por lo tanto, una cultura puede deter:ai-

nar los atributos que guiaran la conducta de la persona. 

D), De situaci6n.- Es el factor final que i~ 

fluye en la personalidad. Por aituaci6n entendemos aqu! 

llos eventos aparentemente expont4neoa o impredecible• -

que ocurren y tienen influencia significativa en la con

ducta futura. 



- 34 -

El punto de partida del estudio del comporta-

miento organizacional es un an&lisis del papel que dese~ 

peña el individuo dentro de las organizaciones, 

El car&cter singular de las personas en las e! 

tructuras organizadas define gran parte de lo que sucede 

y nos permite establecer predicciones respecto a lo que

podr!a suceder. La comprensión de los procesos indivi-

duales constituye una base para el administrador, en sus 

esfuerzos por buscar el desarrollo de las organizaciones 

eficientemente. 

Teor!as racional y emocional, 

Algunos teóricos consideran al individuo como

una persona sumamente racional que posee caracter!sticas 

semejantes a las de las computadoras. De acuerdo con e! 

te punto de vista, ~iempre que la persona se enfrente a 

una decisión recopilará toda la información disponible -

sobre la cuestión, la analizar~, evaluará cada curso de 

acción, determinará la razón costo/beneficio asociada 

con cada uno de ellos y luego eligir& la que le ofrezca

el mayor beneficio posible. El modelo racional presenta 
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al hombre como un ente reflexivo, serio y calculador. 

En el extremo opuesto se encuentra la teor1a -

del hombre emocional. Los estudios que siguen la 11nea

freudiana le atribuyen gran veracidad a este modelo, que 

considera al individuo como fuertemente regulado por sus 

emociones, muchas de las cuales son respuestas incons--

cientes. Estas suposiciones se asocian directamente con 

lo que los freudianos consideran los tres principales -

subsistemas de la personalidad del individuo: el ello,

el yo y el super yo. 

El ello o id es el n!icleo del inconsciente. -

Consiste en un impuso instintivo, descarnado y primitivo 

que lucha continuamente para obtener satisfacción y pla

cer. El yo o ego es la porción consciente y lógica del

hombre freudiano. Utiliza el intelecto y la raz6n para

interpretar la realidad. El super ego o super yo se de! 

cribe, a menudo, como la consciencia que establece los -

lineamientos del bien y del mal. El super ego es parte

del subconsciente, y l.a mayor1a de las personas no se -

dan cuenta de sus mecanismos. Los freudianos consideran 

al hombre como un ser btlsicamente irracional, debido al

conflicto que existe entre estos tres subsistemas princi 

pales de la personalidad. Este tipo de conflictos inter 
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nos, hace que los individuos sean impulsados por sus in! 

tintos y emociones. 

Teorías conductista y humanista. 

Algunos te6ricos opinan que el individuo se -

puede describir s6lo desde el punto de vista conductual, 

Ellos se interesan exclusivamente por la conducta obser

vable, en contraposici6n a los pensamientos y los senti

miento•. En su forma m4s radical, el concepto conducti! 

ta sostiene que todo comportamiento se controla ambien-

talmente. 

El concepto humanista del hombre es más f il.os6 

fice que científico. Los humanistas consideran al indi

viduo como un ser capaz de vencer la conducta irracional 

por medio del razonamiento consciente. SegGn su punto -

de vista, el hombre rige su propio destino en un grado -

muy alto, y su potencial no se puede subestimar. Sin e~ 

barqo, en contraste con la esccela conductista, presenta 

el interesante argumento de que el hembra es un ser tan

complejo que el simple an411sis de los fen6menos obser-

vables es un m~todo adecuado para estudiar la conducta -

individual, 
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Teorlaa X y Y. 

Los defensores de esta corriente consideran al 

individuo como un ser que lucha por alcanzar ideales el! 

vados tales como el crecimiento personal, la competencia 

en el trabajo y la autosat1sfacc10n. Aunque el hombre -

puede desviarse temporalmente de esta bdsqueda, retorna

ra a ella en alg11n momento. Por lo tanto, el desaf1o de 

la organ1zac10n consiste en proporcionar laa condicione• 

apropiadas para la autorrealizaciOn. 

Otro modelo Gtil de comparaciOn de la conducta 

individual es el de Oouglas Me. Gregor autor de las teo

r1as X y Y antagónicas entre s1. 

La Teor1a X ve al individuo como un ser perez~ 

so, no creativo que requiere de ser empujado, La teor!a 

Y considera al ser humano como poseedor de un gran pote~ 

cial. 

Las caracter!sticas conductuales del individuo 

en cada uno de los modelos antes mencionados, es el re-

sultado del funcionan1iento de los elementos de la condu~ 

ta que actdan de manera simult4nea en condiciones dife-

rentes. 
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Teor!a de las Necesidades de Maslow. 

Maslow considerd que el hombre va teniendo di· 

ferente• nece•idades en el transcurso de su vida y que -

en la medida en que se satisfacen sus necesidades b!si·· 

cae, otras m!s elevadas toman el predominio del comport! 

miento. 

Jerarquiza las necesidades del hombre por eta• 

P•• de •atisfaccidn de la siguiente manera• 

l. Necesidades fisioldgicas 

2, Necesidades de seguridad 

J, Necesidades de afiliaciOn 

4. Necesidades de estimaciOn 

s. Necesidades de autorrealizaciOn 

Los principios generales de esta teor!a son1 

a). Una necesidad satisfecha no es motivadora 

de comportamiento. Apenas las necesidades no satisfe--

chas, influyen sobre el comportamiento dirigiéndolo ha-

cia objetivos individuales. 

b). El individuo nace con un cierto contenido 
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de necesidades f isioldgicas que son necesidades innatas

º hereditarias. El comportamiento inicial se enfoca ex

clusivamente hacia la satisfacción de necesidades tales

como el hambre, la sed, el ciclo de sueño-actividad, el

sexo, etc. 

c). A partir de ahí, el individuo ingresa en

una larga trayectoria de aprendizaje de nuevos patrones

de necesidades. Es así como surgen las necesidades de -

seguridad (protección contra el peligro, amenazas y pri

vaciones), que junto con las necesidades fisioldgicaa, -

constituyen las necesidades primarias del individuo1 ea

decir, enfocadas hacia la conservación personal. 

d) • A medida que el individuo satisface aua -

necesidades primarias, surgen gradualmente laa neceaida

des secundarias, las cuales son: sociales, de estima y -

de autortealizacidn. 

e) • Los niveles m!s elevados de necesidad, •2 

lamente surgirán cuando los niveles más bajos est•n rel! 

tivamente cubiertos por el individuo. 

f). Las necesidades más bajas predominan so-

bre las m4s altas, aan cuando éstas ya hayan sido satis-
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fechas. 

g). Si alguna necesidad más baja deja de sa-

tisfacerse durante mucho tiempo, se vuelve imperativa, -

neutralizando el efecto de las necesidades más elevadas. 

Esto quiere decir, que la privación de una necesidad m•s 

baja desv!a las energ!as del individuo hacia la lucha -

por la satisfacción de la misma. 

A continuación, daremos una explicación de las 

necesidades del hombre expuestas por Maslow, as! como su 

satisfacción a través de la organizaci6n. 

Necesidades f isiol6gicas.- Son las necesida-

des de mantenimiento f!sico, como la supervivencia biol~ 

gica, alimentos, agua, ox!geno y abrigo. Cada organiza

ci6n debe establecer un salario m!nimo que llene las ne

cesidades del estándar de vida de la comunidad para to-

dos sus empleados. 

Necesidades de seguridad.- Todo individuo ti~ 

ne la necesidad de sentirse seguro, a salvo y protegido

de cualquier cosa que pudiera herirlo, como inseguridad

econ6mica, problemas de salud, posible pérdida de emple~ 

jubilaci6n, etc. 
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Dentro de la organizaci6n, el supervisor puede 

proporcionar al individuo un mayor grado de seguridad 

mientras m4s confianza tenga un trabajador hacia dl, La 

confianza a los supervisores se logra, bSsicamente, a 

trav6s de una atenci6n consistente, regular e interesada 

por parte de ellos, 

Asimismo, las compañías desarrollan planes pa

ra proporcionar a sus empleados mayores niveles de sequ

ridad como: seguro m6dico y de hospitalizaci6n, compen

saci6n por incapacidad, planes de pensi6n, contribucio-

nes del IMSS, prima de antigüedad, etc. 

Necesidades de afiliaci6n.- Tambidn se lea c~ 

nace como necesidades sociales, de pertenencia, de a•o-

ciaci6n, de aceptaci6n del compañero, o como la necesi-

dad de dar y recibir amistad o amor. 

La necesidad de af iliaci6n es aparentemente -

innata, y es cultivada por los factores sociales y cult~ 

ralea. cuando el adulto ingresa a una organizaci6n em-

presarial, enfoca algunas de sus expectativas social•• -

en compañeros y colegas. El trabajador espera indantif! 

carae con otros trabajadores a base de interesas y metas 

comunes. El lugro de las necesidades de afiliaci6n, no-
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solamente proporciona beneficios para el trabajador, si

no también para la organización que lo emplea. La pro-

ductividad suele ser alta y los costos de producción ba

jos cuando se establecen grupos afiliados. 

La afiliación se da por sí misma, y la organi

zación puede fomentarla ubicando &reas de trabajo cerca

nas que fomenten la conversación e interacción social e~ 

tre los trabajadores; programando los descansos para que 

se conozcan los empleados; organizados banquetes y d!as

de campo; diseñando trabajos para formar equipos de tra

bajadores, etc. 

Necesidades de estimación.- Conocidas también 

como necesidades de reconocimiento. Consisten en que t~ 

dos los trabajadores esperan elogios y reconocimientos -

por un trabajo bien realizado. 

Un medio de satisfacer la necesidad de recono

ciJDiento, es el status, que es una distinción ganada que 

proporciona al individuo un reconocimiento ünico por en

cima del lugar en que se encontraba inicialmente. 

Otra de las formas de satisfacer esta necesi-

dad consiste en que los supervisores reconozcan y alaben 
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un buen trabajo. Los ascensos y los aumentos de salario 

basados en el m6rito, constituyen otra forma de respues

ta administrativa a la necesidad de estima y reconoci--

miento de loa trabajadores. 

T6cnicas tales como establecer el premio de la 

aemana para el empleado, regalos o insignias por el ser

vicio prestado, y otras, son formas de extender loa a!m

boloa de estima. 

Necesidades de autorrealizaci6n.- La autorre! 

lizaci6n ea la tendencia a realizarse en lo que uno po-

tencialmente ea¡ ea decir, ser todo lo que uno ea capaz. 

Los individuo• altamente innovadores y creati

vos, pueden estar altamente motivados por el de•eo de -

realizar algo que nadie ha realizado jamas. Dentro de -

la organizaci6n, el supervisor debe afrontar la compleja 

tarea de reconocer a quienes tienen intere•e• def inidoa

por lograr con el tiempo una meta especifica y proporci2 

narles las oportunidades de autorrealizaci6n. Cuando un 

administrador descubre este de•eo en uno de aue •ubalte~ 

nos, tiene la oportunidad de estimular la iniciativa del 

trabajador y de proporcionarle la• condiciones que pr•-

aenten un reto. 



PIRAMIDE DB NECESIDADES DB MASLOW 

NECESIDAD DE SEGURIDAD 

NECESIDADES FISIOLOGICAS 

NECESIDADES 
SECUNDARIAS 

NECESIDADES 
PRIMARIAS 



- 45 -

Teor1a Dual de Herzberg. 

Este modelo se basa en factores de motivaci6n

y mantenimiento. 

Los factores motivacional•• •on aquello• qua -

•irvan, primordialmente, para elevar la ••ti•facci6n y -

la motivac16n, paro su auaancia no •• muy negativa. Pr~ 

porcionan al empleado ilnpulsoa interno• lulcia un mejor -

rendillianto. 

Los factores de l'IAntanimiento provocan, ••en-

cialmente, falta da sati•facci6n en loa empleado• cuando 

••~n au•entes, paro •U presencia no proporciona una mo

tivaci6n podare••· 

•se pueda decir que los factor•• de 1111tivaci6n 

y mantenimiento aon lo• eiguiente•• 

hctm98 de notiwci&I 

- El trabajo min> 

- Rllaliuc:lales 

- Posibil1dades decrec:úniento - Rllacta.. aon lo9 colegu 

- Avance - Rllaciom9 aon l.09 9Ubcrdina-

clo• 
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- Reconcaniento - Supervisi6n técnica 

- Noxmas y adninistraci6n de la 

~ 

- Seguridad en el ~lao 

- Qniiciones de trabajo 

- Sueldo8 

- Vida penonal" (13) 

El dinero como fuerza motivadora. 

Las actitudes hacia el dinero como un motiva-

dar, var!an notablemente1 algunas se pueden representar

mediante la afirmaci6ns "La gente har! cualquier cosa 

por dinero• (14), En el extremo opuesto se encuentra 

la actitud que afirma que el dinero como un motivador 

puede haber sido eficaz en un tiempo, pero que ha dejado 

de serlo porque el nivel de necesidades del trabajador -

ha llegado m&a all& de lo que el dinero puede ayudar a -

Htisfacer. 

Ninguna de estas posiciones es completamente -

adecuada. De acuerdo con el modelo de motivaci6n, un -

incentivo puede estimular eficazmente la acci6n si pare

ce prometer un valor importante y pertinente para el tr! 

bajador, y si dicho incentivo puede obtenerse por medios 
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razonables, Si el dinero se ofrece como incentivo y ••

hace posible su obtenci6n, el problema del trabajador -

consistirá en decidir si las necesidades que s• pueden -

satisfacer con dinero tienen el valor pertinente. 

"El dinero •• con1idarado collO 11edio pera 1e-

ti1facer la• nacaaidadaa mAI• important•• del bollllre (da

man tanimiento y aaquridad flsica)• (15). Sie111pre qua -

existan necesidad•• b&•ica1 in•ati•fechaa, el dinero ti! 

ne la potencialidad da ••r un motivador. TAlltliln, al d! 

nero ea potencialJlenta un medio da •ati•facci6n para na

ce•idada• da llli• alto nivel. COllO tal, la reco11pen1& llO

nataria provoca da•ao• da loqro ea el trabajador. 11 -

a1l COllO el dinero •• convierte en 1111 lledidor tanqibla -

de l09ro• y •ati•faccionaa. 

Sin llllbarqo, lo• trabajadores reaponderan a6lo 

hasta cierto punto a loa incentive• 1111netarioe. 111• --

a11a de ••te punto, el dinero •• vuelva in•fica• para 

incitar a la acci6n. La• principal•• raaon•• da aeta 

ineficiencia •on qua la• nac••idad•• de llft individuo 11! 

9an a IUla fa•• an la qua Gnic ... nte laa raaeaipen••• no -

1M>netariaa po1aen loa valor•• nec•••rioe , ..... i•to• y -

que le1 .. i9encie• que •• deben cumplir ,.re 9anar dine

ro adicional ion de ... valor que el valor .. laa recoa-
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pansas monetarias; es decir, el trabajador responder4 al 

dinero como motivador si piensa que los beneficios ser4n 

mayores que los esfuerzos requeridos.. Si los beneficios 

percibidos son menores al costo personal, no responder4-

al dinero como incentivo. 

En concluai6n, •• llega a un punto de equili-

brio en qua laa qananciaa ~onetariaa adicional•• •• vua~ 

van aacundariaa • incluao indaa•abla1, debido al a1fuar-

10 y a la• condiciona• qua ••ta• implican. 
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Cada d!a un mayor nllllero d• funcione• organi• 

zacionales •e manejan por grupos. E• comdn que la pla-

neacien y la toma de deci•iones ••t~n en manoe de gru-

pos en vez de individuo• que puedan actuar d• forma in• 

dependiente. El tnfa•ia en el trabajo de equipo y en la 

dinllllica de grupo• ha •ervido para unificar la• activi

dada• administrativa•. La toma de deci•ionea en equipo

ha aumentado ya que de e•ta manera •• r•dn• toda la in

formacien e•encial que ampl~a la per•pectiva de la• de

ci•ione• y unifica lo• e•fuerzo• individual••· El grupo 

con•tituye ta111biln un medio para •ati•facer la• .. ta• -

per•onale• de lo• e•pleado•, debido a que perllit• la -

participacien en deci•ione• i•portant••· 
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No existe una definici6n universal de grupo.

La mayor!a de los autores tienden a definirlo bastndose 

en caracter!sticas espec!ficas. Algunas de ~atas incl~ 

yen percepci6n, organizaci6n, interdependencia e inte-

racci6n. 

La definici6n en funci6n de las percepcionea

noa dice que "un grupo ea cualquier nllmero de peraonaa

ocupadaa en interactuar frente a frente un•• con otraa

en una sola reuni6n, o aerie de reuniones, en donde ca

da miembro recibe de los dem.lla alguna impresi6n o per-

cepci6n de una manera tan e•pec!fica que puede, ya •••

en ese momento o en un instante subsecuente, ofrecer •! 
guna reacci6n a cada uno de lo• demfa como individuo, -

aunque a6lo sea para recordar que la otra peraona eat•

ba presente" (17). 

Entre laa definicionea m~e COB1unea de grupo -

eatt la que recalca la• caracter!aticaa orgenizaciona-

lea, la cual dice1 "el grupo e• una unidad aocial que -

conaiste en un ndmero de individuo• que dea8111peftan un -

papel y tienen relacione• de atatua entre af, eatabili

aadoa en cierto grado en eae l'l<m8nto y que poaeen un -

conjunto de valorea o nol'lll•• propia• que regulan au co~ 

ducta, por lo meno• en cueationea que aon de conaecuen-
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cia para el qrupo• (18). 

Bas4ndose en la interdependencia •un qrupo es 

un conjunto de individuos cuyas relaciones entre s! loa 

hacen interdependientes hasta un qrado notable. Defin! 

do de esta manera, el termino qrupo se refiere a una -

clase de entidades sociales que tienen en comQn la pro

piedad de la interdependencia entre sus miembro• conat! 

tuyentea • 119 J • 

Por Oltillo, tenemoa el concepto que conaidera 

a la interacci6n como la caracter!atica principal del -

qrupo1 •un qrupo ea un conjunto de peraonaa que intera~ 

tOan una• con otraa, y ea preciaa ... nte eae proceao de -

interacci6n el que diatinque al qrupo de un conql011era

do" (201. 

Enqlobando todoa loa elemento• de eataa defi

nicionea podemoa decir que un qrupo ea un conjunto de -

peraonaa, ya aean ltderea o ae9uidorea, que interactdan 

entre a!, ea decir, influyen rec!procaaente en la con-

ducta, H perciben como una unidad y buscan alcanHr ob

jeti voa comunes. 
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1,- TIPOS DE GRUPOS 

Existen muchos tipos diferentes de grupos den 

tro de las organizaciones. 

viden ena 

Una clasificiaci6n loa di-

1.- Grupos funcionales. Est!n determinado• -

por la estructura de la organizaci6n. Se claaifican c! 

si siempre como grupos organizacionales formales, y --

tienden a conservar au existencia durante un per!odo iU 

definido. Loa objetivo•, laa interaccione•, las inter

dependencia• y los niveles de deae•peño de estos grupo• 

eat&n determinados por la orqanizaci6n mis ... 

2.- Grupo• de trabajo o tarea.- Batos grupos 

•• crean para lograr un objetivo en particular, y •• d! 

auelven cuando •• alcanza dicho prop5aito. Se emplaen

ampliamente para la identificaci5n y reaoluci5n de pro

blemas. Est•n formado• por individuo• cuya meta comtln

•• alcanzar un objetivo eapec!fico. Como tale•, laa r! 

lacione• de loa miembros giran en torno a la conaecu--

ciún de dicha meta. En la 111&yor!a de loa caaos exiate

dentro del grupo una relaci6n auperior-aubOrdinado. &! 

toa grupo• •• conaideran por lo comdn cOllO grupo• for91! 

l••· 

3.- Grupo• de intere••• y amistad.- Nuche• -
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personas constituyen este tipo de grupos baslndose en -

gustos, preferencias o actividades que le son comunes.

Sin embargo, en muchas ocasiones los grupos de interds

o amistad a los que se pertenece no son parte de los 

grupos formales de los que se es miembro. Es decir, el 

personal de la organizaci6n tiende a pertenecer a mu--

chos grupos formales e informales distintos y superpue1 

toa. Las finalidades de estos dltimo• grupo• y la• de 

la organizaci6n no siempre coinciden y, cuando e•to su

cede, la administraci6n puede enfrentarse a problema•.

Cuadro (21). 

Seg1ln Henry Clay Lind Gren los grupos ae cla

sifican en1 

al Grupos primarios y secundario•.- Lo• pri

mario• aon aqudlloa en loa que loa compr09liao• persona

les aon ml• profundo•, y la• interaccione• •on muy fre

cuente•, directa• e tntimaa. Por ejemplos la familia.

En lo• secundarios las relacione• tienen un carlcter -

mla impersonal, aiendo la• interaccione• meno• frecuen

tes, meno• tntimas y no siempre directas. Por eje•plo1-

relacione• en el trabajo. 

bl Grupos for111&les e infor111alea.- Los prill! 

ros aon conaecuencia de la estructura de la organiaa---



TIPOS Y CARAC'l'ERISTICAS DE LOS GRUPOS 

TIPO 

Grupos funcionale• 

Grupo• de trabajo 
o proyecto 

Grupos de inter•• 
y uhtad 

CARACTERISTICAS 

l. La relacidn de los miembros -
•e determina segGn la estruc
tura de la organizacidn. 

2. La finalidad del grupo con•i• 
te en de•arrollar la• tarea•= 
propue•ta•. · 

J. Generalmente se le con•idara
COlllO grupo formal. 

4. Exi•t• una relacidn auperior
•ubordinado entre loa •iem--
bro• del grupo. 

l. La• relacione• entre lo• miem 
bro• •• ven encauzadas hacia= 
la obtancidn da algt1n objeti
vo e•p•cftico. 

2. La vida del grupo •• limitada, 
•• decir, ter111ina cuando •• -
alcanaa la meta propue•t•. 

J. Pueda comprender relacione• -
•uperior-•ubordinado. 

4. Generalmente •• le con•idera
como un grupo formal. 

1. La relacidn entre lo• miem--
broe •e ba•• en alguna• cara~ 
terrstica• c0111une•, tal•• co
mo inter•••• per•onale• o af ! 
liacione• polftic••· 

2, La• metH del grupo pueden -
••r congruentes con las de la 
organiaacidn, pero no ai ... pra 
aucad• .. r. 

J, Dependiendo de la aituacidn,
pued• tratarse de un grupo -
foraal o infonal. 

(211. 
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ci6n y se conforman de una manera rigurosa. El grupo -

informal no depende de la estructura de la empresa y se 

forma o disuelve expontáneamente. 

c) Grupos exclusivos y grupos inclusivos.- -

Grupos exclusivos son los que admiten s6lo a cierta el! 

se de individuos; los inclusivos abren sus puertas a -

todo mundo y dan por hecho que la gente acepta los obj~ 

tivos del grupo. 

d) Grupos propios y ajenos.- Los propios se 

caracterizan por un profundo sentido de identificaci6n. 

Existen sentimientos como la lealtad y la devoci6n y -

los grupos ajenos son los que se encuentran fuera del -

contexto que el grupo considera su unidad. 

e) Grupos de los que somos miembros y grupos 

de refencia.- El primero es aquél en el que el indivi-

duo se reconoce como miembro, ya que acepta los objeti

vos y valores del grupo; y los de referencia son aqu,-

llos que influyen en la conducta del individuo sin que -

éste pertenezca al grupo. 
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2.- ¿POR QUE SE FORMAN LOS GRUPOS? 

Existen m·ul ti tud de razones para que las per

sonas se unan a los grupos, entre las más importantes -

se encuentran: 

- La satisfacci6n de alguna necesidad. 

- La proximidad y la interacci6n constante. -

Una de las razones más comunes para que las personas se 

adhieran a grupos es que trabajan unas cerca de las 

otras. Los grupos informales surgen a menudo entre los 

que trabajan en una proximidad !ntima. Además, cuando

las personan tienen una interacci6n frecuente o establ~ 

cen contacto unas con otras, existe una gran posibili-

dad de que formen un grupo. Finalmente, si la conducta 

de un individuo influye en la de los demás, es también

probable que constituyan un grupo. 

- Similitud. Las personas tienden a asociar

se con otras que tengan caracter!sticas y opiniones si

milares. 

- Actividades y metas del grupo. Loa indivi

duos también se ven atraídos a grupos porque desean par 

ticipar en ciertas actividades o tratar de alcanzar me

tas espec!ficas. Puede suceder que ni siquiera conoz-

can a los otros miembros del grupo antes de unirse a fl. 
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3.- ELEMENTOS ESTRUCTURALES DE LOS GRUPOS 

Para entender plenamente la conducta de grupo 

es necesario examinar sus componentes estructurales. 

Estos elementos son: 

a) Composici6n. 

b) Normas. 

c) Papeles 

d) Status. 

e) Cohesividad. 

COMPOSICION DEL GRUPO 

La conducta de grupo es una funci6n de loa in 

dividuo• que lo componen. Cuando esas personas tienen

necesidades, motivos y personalidades similarea, se di

ce que forman grupos homogéneos. Por el contrario, 

cuando las necesidades, motivos y personalidades de lo• 

miembros var!an profundamente, se dice que form•n gru-

pos heterog!neos. 

Los grupos homog•neoa son •umamente eficacea

para manejar tareas simples y rutinarias. Puesto que -

todos lo• miembros del grupo son muy compatible•, la -

cooperaci6n y la comunicaci6n son excelente•, y por lo-
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comdn los miembros tienen pocos problemas interpersona

les. 

Sin embargo, esta compatibilidad genera a me

nudo un exceso de conformismo, haciendo muy difícil que 

los individuos se enfrenten a cuestiones no rutinarias. 

Por otro lado, se ha observado que los grupos 

heterog~neos son muy eficaces para manejar tareas com-

plejas, sobre todo las que requieren planteamientos in

novadores para resolver problemas. Los miembros tienen 

a menudo preparacidn y conocimientos diferentes, de ma

nera que lo que una persona no sabe, casi siempre lo c~ 

noce la otra. Adem~s. como sus personalidades son dis

tintas, los miembros no dudan en formular preguntas y -

poner en tela de juicio el razonamiento o las conclusi~ 

nes de los otros miembros. El resultado es un intercSJ!! 

bio de ideas muy activo que con frecuencia genera solu

ciones muy novedosas. Por supuesto, en el aspecto n•g! 

tivo, los grupos heterogéneos generan un gran potencial 

de conflictos. 

NORMAS 

Las norma• son las reglas de conducta que han 
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sido establecidas por los miembros del grupo. Dichas -

normas le proporcionan a cada individuo una base para -

predecir el comportamiento de los demás miembros, ayu-

dándole con ello a prever las acciones de los demás y -

preparar una respuesta apropiada. Estipulan la forma -

en que los miembros del grupo deben actuar. Es impor-

tante comprender que un grupo no establece normas para

cubrir toda situaci6n concebible, sino m&s bien s6lo 

aquellas que tienen importancia para Al. Algunas se 

aplican a todos, como en el caso de qu• cantidad de tr~ 

bajo debe realizar cada persona, en tanto que otras se 

aplican s6lo a ciertos individuos. Las normae var!an -

en lo que respecta al grado en que son aceptadas por el 

grupo. 

Los individuos se conforman a las normas del

grupo por muchas razones. Algunas de las principales -

causas incluyen: 

- Factores personales.- Edad, sexo, intali-

gencia y autoritarismo. 

- AmbigUedad.- Si las personas no comprenden 

las instrucciones, o si la elecci6n da alternativas no

está bien definida, tienden a conformarse y seguir a -

los que parecen saber lo que está sucediendo. 

- Factores de situaci6n.- Incluyen variables-
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tales como tamaño del grupo, unanimidad y estructura -

del grupo. El tamaño es importante ya que la conformi

dad tiende a aumentar a medida que el tamaño del grupo

también se incrementa y, a partir de cierto punto, se -

mantiene constante. La conformidad var!a tambi~n por -

la respuesta de los miembros del grupo. Si una persona 

responde correctamente, en tanto que los demás respon-

den en forma err6nea, aquélla tiene menos probabilida-

des de conformarse a dicha conducta. La estructura del 

grupo es importante ya que la conformidad es mayor cua~ 

do la comunicaci6n se da en forma descentralizada. 

- Relaciones intragrupo.- Se refieren a laa

que sostienen los miembros del grupo. Incluyen varia-

bles como: presi6n ejercida, composicidn del grupo, gr! 

do de 8xito para alcanzar metas en el paaado y grado en 

que la persona se identifica con el grupo. 

Podemos decir que la• normas tienen un gran -

impacto en la forma de actuar de los miembros del grupo 

ya que las personas necesitan sertirse neceaaria• y, -

por lo general, aceptarán someterse a las reglas condu~ 

tuales del grupo. 
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PAPELES 

Todos los mi~ro• d•l qrupo tienen un campo~ 

tamiento espec!fico. Estas conducta• constituyen un P! 

pel, y con frecuencia estos papeles •On una funcien del 

puesto del individuo. Existen tres tipos de papelea -

principalmente: 

- Papel esperado.- Se refiere a la conducta -

que una persona adopta como consecuencia de la• funcio

nes del puesto. 

- Papel percibido.- Conai•te en l•• conductas 

que el individuo pian•• que eon nece••ria• para de•emP! 

ñar el papel esperado. 

- Papel actuado.- E• la forraa en que •e c11111-

porta realmente la per•ona. 

un papel puede presentar 811lbiq~ed•d cuando el 

individuo •e •iente conf11110 r••pecto a •u autor!dad, 1u 

re•ponaabilidad, o 1ua deberes de trabajo, ya aea por-

que no recibie inforraacien exacta da 1u1 funcione• o -

porque ea muy dif!cil definir todos 101 deberes de 101-

que se hace re1ponaabl• (nivela• JM11 alto1J. 

Los individuo• que •• anfrentan a la aabiq~•

dad de papelea deben con•ultar con •u• •uperiore• y tr! 
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tar de identificar las zonas clave en donde se requie-

re un mejor desempeño. 

Los papeles pueden presentar también conf lic

toa. Esto ocurre cuando un individuo se enfrenta a una 

aituaciOn en la cual debe asumir dos o mas papelea si-

mult&neamente, y el desempeño de uno excluye a loa 

otros. 

Para resolver el conflicto de papelea, ea ne

cesario establecer prioridades en las tareas que •• de

ben realizar y delaqar la• que no ae puedan llevar a C!. 

bo. 

STATUS 

El atatu• o poaiciOn jertrquica ea el nival 

jer4rquico que un individuo tiene dentro de un qrupo o 

dentro de una orqanizaciOn. La poaiciOn jer&rquica ea

u" factor muy importante que incluya en la manera de -

tratar a un miembro del qrupo, pueato que loa otro• 

miembro• del qrupo tienden a tratar con respeto a laa 

personas con un atatu• elevado. 

La posiciOn jerarquica ae determina por tre•-
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relaciones principales: 

1.- Atribución-Logro. El individuo alcanza -

una posición espec!fica dentro de la organización a tr! 

v~s de su capacidad y/o pericia. 

2.- Escalar-Funcional. El individuo puede al

canzar una posición poco a poco dentro de una jerarqu!a 

(escalafón) o puede desempeñar un papel preponderante en 

la determinación de su jerarquía (funcional). 

3.- Posición-Personal. Con frecuencia se asig 

na un reconocimiento específico a una posición dada sin 

importar quien la ocupe. Pero adem&a, existe la posi-

ción basada en la personalidad (extrovertidos, amisto-

sos, cooperativos, dispuestos a escuchar). La• perao-

nas que tienen tanto posición como personalidad son la• 

de mayores probabilidades de adquirir status. 

La posición jer~rquica proporciona estabili-

dad y predictibilidad en las relaciones personales1 sin 

embargo, existen algunos problemas de statua. Cuando -

existe alg!ln desacuerdo entre los miembros del grupo en 

relación a la posición de un individuo, se dice que hay 

incongruencia de categorías y, cuando la• personas rea

lizan cosas que no encajan con su posición jer&rquica -

dentro de la organizacidn, se dice que hay discrepancia 

de status, es decir, se espera que las personas se man-
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tengan dentro de sus propios grupos de referencia, que

son aquellos con los que se identifican y cuyos valores 

y conducta han adoptado. 

COHESIVIDAO 

La cohesividad se refiere a la intimidad o a

las atracciones interpersonales que existen entre los -

miembros del grupo. Si el grado de cohesidn es elevado, 

los miembros se sentir4n motivados a pertenecer al gru

po1 si es bajo, los miembros tenderln a abandonar al -

grupo. 

La cohesidn es un factor importante en la in

teraccidn del grupo. En los grupos con un alto grado -

de cohesividad los miembros son cooperativos; amistosos 

y se alientan unos a otros. Por el contrario, los mi8!! 

broa de grupos poco cohesivo• son hostiles y agresivos. 

"La cohesividad estl relacionsda tanto con la 

cantidad como con la calidad de la interaccidn de gru-

pos. Los miembro• de grupo• muy cohesivo• •• comunican 

entre ar en un grado m•• desarrollado, y el contenido -

de la interaccidn del grupo tiene una orientacidn posi

tiva" (22). 
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Además, los miembros de un grupo muy unido -

trabajan arduamente para alcanzar las metas que se han

propuesto, y por lo general alcanzan una gran producti

vidad. 

4.- DESARROLLO DEL GRUPO 

Como desarrollo del grupo entendemoa la• dif! 

rente• fa•es por las que atravieza ~ate para au total -

formacidn1 

ll Aceptacidn mutua.- En esta etapa la• per

sonas se reunen por primera vez, establecen patrona• -

iniciales de comunicacidn, empiezan a de•arrollarse la• 

interdependencias de los miembros, comienzan a familia

rizarse con la estructura, se expresan verbalmente lo•

objetivos del grupo y las expectativas de cada miembro, 

y •e inicia la aceptacidn mutua. 

2) Comunicacidn y toma de deciaion••·- En es

ta etapa se aclaran la• reglas, metas y relacione• que

regirfn entre los miembro• del grupo. 

3) Crecimiento y Productividad.- Una vez id•~ 

tificadaa las metas, el grupo de•arrolla canale• de co

municacidn. La• relacione• interper•onales son buen••• 

la cohesidn •• alta y lo• ••fuerzo• en pro del logro -

del objetivo son muy aati•factorio•. 
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41 Control y Organización.- Es la etapa final 

del desarrollo del grupo. En ella, el l!der debe esfoE 

zarse por facilitar las tareas y proporcionar la retrae 

limentacidn y evaluacidn necesarias. 

Analizando estas etapas de desarrollo del gr~ 

po, puede detectarse el grado de dinamismo que puede a! 

canzar la conducta de grupo. 

Existen tres caracter!sticas principales del

individuo que influyen sobre el grupo. Estas determi-

nan lo que la persona puede dar al grupo, lo que deaea

aportar y el grado de interacción con los dem«s miem·-

broa. 

LB• primeras son la• caracter~sticaa biogr«f ! 
cas y f!aicas, as decir, edad, sexo, estatura y peso. • 

Las segundas ion la inteligencia y capacidades del ind! 

viduo, y por Oltimo, loa raagoa de la personalidad que 

influyan en al modo en que el individuo intaractda con

loa demb. 

Dentro de estos rasgos encontr8lllO• que en lo• 
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grupos los miembros participan en interacciones frecue~ 

tes, las cuales son de tres tipos: relaciones dentro -

del grupo, relaciones de un miembro del grupo con otro

grupo y relaciones de todo un grupo con otro grupo. 

6.- EL GRUPO Y LA ORGANIZACION 

En toda organizaci6n existen grupos informa-

les que ofrecen relaciones interpersonales aatisfacto~ 

riaa y apoyo a sus miembros para hacer frente a las - -

frustraciones en el trabajo. Estos grupos desarrollan

normas importantes para el desempeño del trabajo. El -

grupo tiene también efectos importantes sobre la adapt! 

ci6n de los miembros a la organizaci6n. Loa trabajado

res que pertenecen a grupos unidos est•n mejor adapta-

dos, tienen un alto grado de moral, menores ta•a• de -

tenai6n, auaentismo y rotaci6n que los trabajadores qua 

no forman parte de grupo• unidoa. 

7.- 'l'OMA DE DECISIONES EN GRUPO 

Existen tres método• para la toma da deci•io

nea en grupo. El primero es el grupo interoactuante, -

en donde el l!der del grupo enuncia un problema que ae 

discute en forma general entre todos lo• miembro• con -
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el objeto de generar ideas y juicios que se combinen. -

La reuni6n concluye tomando una decisi6n por mayor!a de 

c6mo resolver el problema. 

El segundo es el grupo aislado. A cada miem

bro del grupo se le presenta el mismo problema casi - -

siempre en forma de cuestionario estructurado y ae le -

pide que especifique una respuesta. En seguida todas -

las respuestas se tabulan y se regresan a los miembros, 

quienes estudian los tipos de respuesta obtenidos, los 

analizan y vuelven a proponer una respuesta. Si la coa 

testaci6n de cualquiera de ellos es mayor o menor que -

la gama intermedia del grupo, se le pide que ratifique. 

Después de realizar varias vueltas de esta !ndole las -

respuestas convergen hacia una gama central de solucio-

nes. 

El tercer m8todo e• el grupo nominal, y con-

aiste en que las personas se •ientan alrededor de una -

mea~ y utilizan el siguiente formato para tomar una de

ciai6n 1 

•1. Loa miembros individuale• formulan prime

ro, por escrito, en silencio e independientemente, aus

ideas sobre un problema o tarea. 
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2. Este período de escritura en silencio va -

seguido de un procedimiento secuencial de registro, en 

el que cada miembro del grupo (uno por uno, y siguiendo 

una secuencia ordenada tal y como est~n sentados a la -

mesa) expone sus conceptos ante el grupo, sin entrar en 

discusiones. Las ideas se resumen despu~s en una ora-

ci6n claramente construida, que se escribe en un piza

rr6n o en una cartulina en la pared. 

3. Una vez que todos los individuos han pro-

puesto sus ideas se pasa a un an&lisis generalizado de

los conceptos para aclararlos y evaluarlos. 

4. La reunidn concluye con una votaci6n inde

pendiente y en silencio sobre las prioridades, en donde 

los individuos siguen un orden de niveles o un procedi

miento de clasificacidn, segdn la regla de toma de dec! 

sienes que se haya fijado el grupo. La decisi6n del -

grupo es el resultado combinado de los votos individua

les" (23J. 

l.- Contrataci6n.- Es la negociacidn de un--· 

acuerdo entre dos o m&s grupos con el prop6aito de lo-

grar un interc811'bio regulado o una interacci6n garanti

zada. Por ejemplo, un sindicato y una adminiatracidn -
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pueden firmar un contrato en el que estipulen los térrni 

nos de acuerdo y cooperaci6n entre ambas partes. 

2.- Absorci6n.- Es el proceso de asimilar nu~ 

vos grupos bajo el liderazgo o la estructura de otro -

grupo, con el fin de evitar amenazas a su estabilidad o 

supervivencia. Por ejemplo, un consejo puede aceptar -

dentro de su estructura a un representante del grupo -

que amenace su estabilidad, con el fin de que éste in-

forme a sus compañeros que sus intereses se est!n cui-

dando. 

3.- Coalici6n.- Se refiera a una empresa con

junta en la que participan dos o rn~s grupos. Por ejem

plo, varios partidos pol!ticos pueden formar una coali

ci6n para combinar sus esfuerzos, en lugar de encauzar

los unce en contra de los otros. La coalici6n puede -

hacerles ganar las elecciones, 

En conclusidn podernos decir que el grupo pue

de actuar con gran efectividad para imponer una norma -

dentro de la estructura formal de la organizacidn, que

puede dirigir los esfuerzos de sus miembros hacia la -

oposici6n de las metas de la organizacidn con igual 

efectividad con que puede dirigirlos hacia el apoyo de 
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de las mismas. 

Por otro lado, observamos que la productivi-

dad de un grupo va en funci~n del astado da animo y aa

ti• f accian en ·el trabajo de cada uno de sus miembros, -

ea decir, depende del nivel da moral y clima organiza-

cional que •IU.•t• en la empre••· 



C A P I T U L O IV 

EL PAPEL DE LA ORGANIZACION PARA LOGRAR LA 

SATISFACCIOll EN EL TRABAJ01 MOTIVACION 

"Intere1ar .. por el di1eño del traba

jo equivale a preocupar1e por aprov! 

char el enorme manantial de product1 

vidad que •• encuentra ligado a la -

1110tivaci~n que tienen la1 per1on11 -

para trabajar•, 

Richard w. Wood111n y John J, lh•r·-

wood. 
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La motivaci6n es un concepto fundamental ex--· 

plicativo relacionado con el porqu• del comportaJ11iento.

Se deriva de la palabra latina movere que •ignifica llO-

ver. "La motivaci6n e• el impulso de una per•ona para -

entrar en acci6n, porque desea hacerlo" (25). 

Si se impulsa a la• persona• reaccionaran por 

la presi6n, a6lo actuar•n porque deben hacerlo1 pero •i 

son motivada• encaminar•n sus accione• a realizar alqo -

porque •• importahte para ellaa. 

Cada orqanizaci6n depende de que •u• qerente• 

111>tiven al per•onal. La motivaci6n e• un proce•o ll\IY di 

f!cil, porque las personas responden de manera muy dis--
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tinta a los mismos est!mulos. 

Tres aspectos comunes caracterizan el proceso 

de motivaci6n: 

CONDUCTA ENCAUSADA A LA META 

NECESIDAD SATISFECHA (26) 

El primer aspecto se refiere a lo que le con

fiere energ!a a la conducta humana1 el aequndo, a la fo~ 

ma en qua se dirige o encauaa esta conducta y, al terce

ro, a la manera en que se puede sostener la conducta. 

Esta figura constituye tan s6lo un modelo ge

neral del proceso da motivaciOn. En realidad la 110tiva

ci6n es un proceso mucho mas complejo debido principal-

menta a cinco rasones, la• cuales enunciaremoa a conti-

nuac16nt 

l. La cause o motivo que tiene una persona -
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" para realizar una acci6n especifica no se puede ver, s6-

lo se puede inferir. 

2. Los individuos pueden tener gran cantidad 

de necesidades o expectativas que cambian continuamente

y que, en algunos casos, estln en conflicto entre si. --

Como resultado es muy dificil observar o medir la motiv! 

ci6n con un alto grado de certidumbre o seguridad. 

3. Las personas satisfacen sus necesidades -

en muchas formas distintas. 

4. La satisfacci6n de una necesidad particu-

lar puede conducir en realidad a un aumento en su inten-

sidad. 

s. La conducta encaminada hacia la• metas no 

siempre conduce a la satiafacct6n de la necesidad. 

1 MODELOS DE MOTIVACION 

A) MODELO DE STEERS Y PORTER. 

El modelo conceptual que desarrollaron Steera 

y Portar asume que la motivaci6n es un fen6meno complejo 
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que se entiende dentro del marco de varios factores im-

portantes, y consideran que dichos factores se interrel! 

cionan o se interactivan. 

En el marco que utilizan Steers y Porter sub

rayan la importancia de la consideraci6n de tres varia-

bles en la situaci6n laboral1 

•1. Las caracter!aticas del individuo.- Exis

ten tres cateqor!as principales de caracter!sticas que -

afectan al proceso motivacional1 los intereses, las actt 

tudes y laa necesidades. 

2. Las caracter!stica• del trabajo.- Se tr! 

ta de lo concerniente al trabajo en a!, al nivel de re-

troal1mentaci6n del puesto y al nivel de recompensas in

tr!nsecas y extr!nsecas que ofrece el puesto. 

3, Las caracter!sticas del lll!lbiente laboral.

Existen dos cateqor!as b(sicas1 las caracter!sticas del 

Bl!lbiente laboral inmediato, incluyendo la• personas con

que trabaja el ·individuo, y las caracter!sticas relacio

nadas con las acciones tomadas por la orqanizaci6n. 

Steers y Portar subrayan el hecho de que uno-
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debe estar consciente de la din,mica interactiva que se

da entre estas variables, las cuales pueden influir en -

el resultado del esfuerzo y en el rendimiento" (27). 

B) l«>DELO DE VROOM. 

Vroom augiere conio estrategia que el supervi

aor reconozca loa 1110tivo1 eapecificoa que po•••n loa tr! 

bajador•• (impulaos, neceaidadea y d•••o•l y proporcio-

nen laa oportunidad•• (incentivo•) que eatimulen la •c-

ci6n que aatisfaga dicho• 110tivoa. una vez que •• hayan 

identificado loa motivo• del trabajador, cualquier inca~ 

tivo que atraiga con eficiencia su atenci6n y ••fuerzo -

debe prometer la• suficisntes recompen••• futurss y ser-

raaobable .. nte flcil de obtenerl••· La f6raula de Vrooa 

afir!IB que la valencia (valor anticipado) aultiplicada -

por la eapectativa (probabilidad de logro) da coao resu! 

tado la eficacia aotivacional de un incentivo en partic~ 

lar coao estimulador de la acci6n. 

C) MODELO DE l«>TIVACION POSITIVA. 

1. !l factor inicial es el llDtivo para ac--

tuar1 la raa6n, el deseo, la necesidad inadecuad81118nte

satisfecha. 



MODELO DE VROOM 

~I AUMENTO 
SUSTANCIAL 

ELEVADAS '~1 AUMENTO 
PftOMEDIO 

~I AUMENTO 
PROMEDIO 

ESFUERZO O 1 VENTAS PROMEDIO 

'~1 MOTIVllCION 
AUMENTO 

BAJO 

1 
1 

~' 
AUMENTO 

\ Bl\JO 

l VENTAS BAJAS 

~, NINGUN 

1 

AUMENTO 

(21) 

l 
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2. El incentivo entra en el proceso de moti

vación, es la fuerza imantada que atrae la atención del

individuo porque le promete recompensas y logros que pu! 

den satisfacer sus deseos y motivos, 

3. Se centra en el grado de satisfacción que 

se lograr! mediante el esfuerzo dedicado a ello, si el -

esfuerzo es eficaz se percibe la recompensa prometida -

por el incentivo. El valor prometido por un incentivo -

en particular se considera bajo dos criterio•: a) ha1ta 

qut grado se satisface la necesidad insatiafecha y b) •• 

iguala la recompenaa o es mayor que el ••fuerzo requeri

do para ganarla. 

4, Se revi1an laa exigencia• del trabajo de

acuerdo al esfuerzo f1sico y mental, Si la pro•••• de -

recOlllpensa es percibida como aceptable, el proceso de ~ 

tivaci6n cambia a la fase de preacci6n, que es la proba

bilidad de que el individuo pueda desempeñarse de tal •! 

nera que alcance la recompen•a pro .. tida, 

S. Si el valor de 101 beneficio• ofrecido• -

por el incentivo y la probabilidad de un de1empeño efi-

caz son positivos, el trabajador puede dedicar•• a trab! 

jar para lograr las recompensas prometidas. La acción -
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por parte del trabajador es un paso voluntario que se 

inicia con optimismo y con un sentido de expectaci6n. Se 

anticipa una acci6n-resultado en la que se espera que el 

trabajador desempeñe un trabajo adecuado para satisfacer 

las necesidades. 

6A. Los hechos despues de la acci6n resultan

extremadamente importantes ya que el trabajador tiene -

una satisfacci6n inmediata, esto le proporciona recepti

vidad futura para los incentivos. Cuando el trabajador

•• desempeña segdn los requerimientos del pacto incenti

vo deber& recibir la recompensa prometida, 

68. Si el trabajador falla en el desempeño y 

no obtiene la recompensa esperada los efectos son menos

seguros, El trabajador que falla en el desempeño ae - -

vuelve pesimista y antagonista hacia los factores exter

nos que segdn ~l lo hicieron fallar. Las futuras prop2 

1iciones de motivaci6n-incentivo eer4n vistas m41 crfti

camente y ser! necesario que los factores de valor y pr2 

babilidad tengan puntuaciones sumamente positivas antee

de que se realicen las acciones para obtener sus recom-

pensas, 

6C, En algunos casos las fallas hacen que los 
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trabajadores se interesen m&s en obtener Axito, En es-

tas reacciones, el trabajador reevalna los motivos, in-

centivos, valores y probabilidad de Axito de los facto-

res y vuelve a luchar o dedica mayor esfuerzo para obte

ner un desempeño satisfactorio y ganar la• recompensas -

necesarias para lograr sus metas y motivos bisicoa. 

7. El individuo evalQa igualmente las recom

penaaa que no ha obtenido, evalda laa recompenaaa obten~ 

da• en base a la juaticia de acuerdo a1 

La• reco•penaaa ofrecida• original ... nte, 

El esfuerzo requerido para obtenerlas, y 

Las rec011penaaa recibida• por otro& .... 

diante accione• y eafueraoa aimilarea, 

8, Si perciben que la recompenaa •• justa y 

equitativa, su aceptaci6n de la aiaMa le traer& qratifi

cac16n y satiafacci6n. Si percibe desigualdad, pueden -

reducirse loa efecto• de la• recompen1aa. Si todas la•

fases del proceso han tenido completo •xito, se obtiene

la total satisfacci6n de loa 1110tivoa, 

9, El proceso de motivaci6n empieza de nue-

vo. La evaluaci6n de motivos debe efectuarse otra vez y 



MODELO DE HOTIVACION POSITIVA 

B/u mmm~ l ESTIMACION 4 PROBABILI-

\ 12 
DEL VALOR DEL H DAD DE EXITO 
INCENTIVO 

l 
e SATISFACCION 7 EQUIDAD DE 6 RECOMPENSA 5 ACCION 

E:-- RECOMPENSAS ~ CON EXITO '- TOMADA 

6 DESALIENTO 
~ POR LA FALLA 

' 

9 EL PROCESO 6 RECUPERACION 

VUELVE A EH- PARA CORREGIR l-
PEZ AR LA FALLA {29) 
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los incentivos deben renovarse para satisfacer los moti

vos existentes. La motivación es un ciclo cont!nuo. 

D) MODELO DE RECOMPENSAS Y RENDIMIENTO. 

Este modelo es una relación circular en que -

se refuerza regularmente el rendimiento haciendo que el• 

movimiento no se detenga. La motivación de los emplea-

dos se produce dentro de un ambiente en el que influyen

los siguientes factore•a 

El trabajo propia .. nte dicho 

La organizaci6n 

Grupo• pequeños 

El 8111biente externo 

Estos factores interactQan unos con otro• en 

una relación compleja y cada uno debe ser to .. do en con

sid•raci6n «l plan~~r una acci6n de motivaci6n. 

La labor de la administraci6n •• la de contr! 

buir a acumular un sistema de recompensa• con el fin de

que los rendimiento• sigan adelante durante un per!odo -

prolongado. Si se otorgan la• recompensa• adecuada• el

rendimiento se reforzara, las necesidades aerln aatiafe-
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chas y la autoimagen se elevar~. Este realce de la 

autoimagen aumenta la creatividad y el potencial que hay 

en todas las personas fomentando as! el desarrollo, 

La autoimagen favorable hace surgir esperan-

zas m&a altas sobre al rendimiento propio, aumentando --

las expectativas y estimulando todav!a mAs los impulsos-

de lo• empleados. Las recompensa• y el reforzamiento se 

presentan durante el rendimiento en forma secuencial. 

La• recompensa• adecuada• deben proseguir para poder 11a~ 

tener el rendimiento con m:>tiveci6n. 

E) MODELO DE MOTIVACION NEGATIVA. 

l. Consiste en inducir al comporta111iento o d! 

aempefto de•eado en un subalterno, mediante el uso del t! 

n.lr. La auposici6n que fundamenta el proceso de motiva

ci6n negativa ea que por naturaleza la gente necesita -

protecci6n, desea preservar o proteger lo que ya tiene -

y mentener el status. Loa motivos b&•ico• de un trabaj! 

dor incluyen la preservaci6n de sus loqros anteriores P! 

ra que las necesidades ya satisfechas no peliqren por 

las acciones futuras. 

2. Los incentivos de la motivaci6n negativa -

1 :1 
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son amenazas de reducci6n o restricci6n de los niveles -

existentes de logros y satisfacci6n. Si en la actuali-

dad el trabajador disfruta de respeto y admiraci6n, el -

enfoque de motivaci6n negativa podría amenazar con la -

destrucci6n o disminuci6n de su reputaci6n si no se au-

menta el nivel de desempeño. 

3. Las amenazas se analizan de acuerdo a la -

inconformidad potencial y el dolor que causa. Mientras

mi• ca•tigo y sufrimiento se anticipe, ser4 1114• urgente

•! de••o de evitar la amenaza. 

4. La sanci6n debe ser evitable, y conducir -

al individuo a tratar de evitar loa efectos predichoe, -

Como re•ultado el trabajador debe convencerse de que ti! 

ne capacidad para desenvolverse con Axito y evitar la -

amenaza, y tambi6n debe tener confianza en el apoyo que

recibirl de •u• superiores, compañeros y •ubalternoa, 

5, La acci6n se realiza con el objetivo e•pe

cltico de un desenvolvimiento adecuado, que evita la - -

•anci6n que amenaza la seguridad que ya posee el trabaj!. 

dor, Con frecuencia la acci6n se realiza con aprehen---

1i6n y resentimiento, 
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6A. Si el trabajo del individuo satisface las 

normas que se le impusieron, se evita la sanción, 

6B. Si al trabajo esta por debajo del rendi·· 

miento e•perado, se aplica la sanción y el trabajador -

pierde algo valioso (prestigio, seguridad, oportunid&d -

de alcanzar un logro, etc,). 

7A, 11 efecto de evitar la aanci&n •• tellpo-

ral, pero continuar• el te.ar de qua la ... naaa de 1a11-

ciones se haga realidad en al futuro. 

78, Los efecto• da una sanci6n son depresi&n, 

pe•illi111110, insatisfacci6n y tBlllOr conttnuo. 

a. Si se desea qua al enfoque de 111>t1vaci4n -

n911ativa tenga lxito a largo plaao, la1 1anciones y .... 

na••• deben e1tar presente• constant8918ftte para reforaar 

al t8110r. 

2, FRUSTIACIOlt. 

El proceso de la satisfacci&n de nacasidadaa• 

no aie111pre se realiza con facilidad. Doa resultados po

•ibl•• pueden derivarse da una conducta ene.atinada a la• 
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6A. Si el trabajo del individuo satisface las 

normas que se le impusieron, se evita la sanci6n. 

6B. Si el trabajo est& por debajo del rendi-

miento eaperado, se aplica la sanci6n y al trabajador -

pierda algo valioso (prestigio, seguridad, oportunidad -

da alcanzar un logro, etc.). 

7A, El afecto da evitar la aanci6n ea taapo-

ral, paro continuara al temor da qua la ... naaa da aan-

cionaa aa haga realidad en al futuro, 

78, Loa efectos da una sanci6n son dapra1i6n, 

paaillillllO, inaatiafacci6n y t8111Dr conttnuo, 

8, Si •• desea qua el enfoque da motivaci6n -

naqativa tanga lxito a largo plaao, las sancionas y .... 

na••• daban estar presentas conatant811811ta para rafor1ar 

al ta.ar. 

2, FRUSTMCIOll, 

El proceso da la 1atiafacci6n da nacaaidadaa• 

no aiampra •• realiza con f1cilidad, Dos resultados po• 

siblaa pueden derivarse da una conducta anc ... inada a la-
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obtenci6n de metas que no loqr6 resolver ese estado in-

terno de desequilibrio: la conducta constructiva o la -

conducta defensiva o de enfrentamiento. Ambas son ejem

plos de frustraci6n, que ea la irncapacidad da satisfacer 

necesidades particulares. 

a) CONDUCTA CONSTRUCTIVA. 

Esta conducta •• al resultado que •• obtiane

cuando un individuo, inca¡H11 da sati•facar Ullll nacasi--

dad, se enfrenta a la realidad da la situaci6n y no si•! 

ta la necesidad da defender su ego o su yo. Una par110na 

ocupada en desarrollar una conducta constructiva puada -

estar capacitada para sentir qua la necesidad o al de88o 

era poco realista o innacasario, y lillitarsa a no lulcar

absolutalllenta nada, 

Por lo tanto, las reaccionas apropiadas y r•! 

listas anta situaciones frustrantes constituyan una for• 

ma de conducta. 

b) CONDUCTA DEFENSIVA. 

Esta conducta a•t• anc&11inada a protaqer o d! 

tender nuestro propio ser personal contra fraca•os, da•• 



- 92 -

ños al ego, o pardida de autoestimaci6n. Por lo comGn,

la conducta defensiva es inconsciente en el sentido en -

que reaccionamos de manera casi automática. 

La conducta defensiva puede tener varias for-

maa1 

l. Racionalizaci6n.- Es un mecanismo de de-

fenaa que le permite al individuo formular excusas ante

una falla. Se trata de una autojustificaci6n en que !a

persona no esta consciente de que está utilizando un fa! 

so razonamiento para protegerse a si misma, 

2, Proyecci6n.- Es el h!bito de atribuir a -

otras personas nuestros propios impulsos o motivos poco

dignos. 

3. Compensaci6n.- Se refiere a que una meta

alcanzable sirve para suplantar a otra que ea dificil o 

imposible de lograr. 

4, Regresi6n.- Es cuenda un individuo vuel

ve a la conducta infantil como resultado de una frustra

ci6n. 
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S. Evasi6n.- La frustraci6n puede dar como -

resultado una ausencia f1sica o psicol6gica, es decir, -

la persona abandona algo o cede ante cierta situaci6n, 

6. Represi6n.- Consiste en poner fuera de la 

mente un pensamiento desagradable u olvidar activamente

algo, 

7, Agresi6n.- Es una conducta dirigida a - -

otra persona u otros objetos, con la finalidad de herir

º dañar. La agres16n puede ser f!sica o verbal, 

s. Fantasía,- Consiste en olvidarse de la -

realidad y dedicarse a soñar. 

9. Desviaci6n.- Es el ausentismo excesivo o

retardos, renunciar al trabajo o incapacitarse a causa -

de una supuesta enfermedad, 

10. Negativis1111>.- Es la resistencia irracio

nal a aceptar las sugerencia• o punto• de viata de otros, 

11. Resignaci6n.- Es la aceptaci6n plena de

las condiciones o causas que producen la situaci6n frus

trante. 
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12. Sublimación.- Es la insistencia por lo-

grar un objetivo o superar una deficiencia que causa - -

frustración automotiv4ndose metas muy altas. 

Es muy importante que los gerentes comprendan 

que todo el mundo manifiesta alguna forma de conducta 

defensiva y que, en ocasiones, es conveniente liberar la 

presión a través de esos medios que constituyen v&lvulas 

de seguridad. 

J. PAPEL DE LA ORGANIZACION PARA REDUCIR LA FRUSTRACION. 

El supervisor tiene la responsabilidad de ser 

sensitivo a las necesidades de sus subordinedos y de 

crear un ambiente de trabajo en el cual ••ta• pueden ser 

satisfechas, minimizando la frustración. Aunque cada i~ 

dividuo tiene su propio y Onico esquema de necesidades,

es conveniente entender en forma general, las posibles -

causas de las frustraciones. Tale• causas pueden in---

cluir cambio• en la tecnolog!a y en las condiciones de -

trabajo, inseguridad económica y expectativas no satisfe 

chas. 

Asimismo, podemos decir que no todas las cau

sas de frustración se encuentran bajo control director -
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sin embargo, el conocimiento de estas fuentes potencia-

les y los esfuerzos sucesivos para manejarlas pueden ay~ 

dar a aliviar muchas de las condiciones que dan origen a 

las frustraciones. 

4. EL INDIVIDUO COMO SISTEMA. 

VALORES. 

Los valores son los tipos de creencias que -

las personas sostienen respecto a lo que consideran im-

portante, bueno o malo, correcto o equivocado. Se trata 

de elementos internos del individuo que se desarrollan a 

trav6s de la familia, los amigos, las escuelas, la prep! 

raci6n religiosa y el trabajo. Los valores representan

las modalidades de conducta o las metas supremas idea--

les. 

Los valores de una persona le ayudan a mante• 

ner cierto equilibrio al enfrentarse al ambiente exter-

no, ya que los objetos, los eventos o la conducta se PU! 

den evaluar comparándolos con los valores que sirven co• 

mo estándar o norma para el individuo. 

El sistema de valores es el ordenamiento de -
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los valores de una persona en funci6n de su importancia. 

As! pues, el sistema de valores de la persona le sirve -

como gu!a general de conducta. 

Para England, el sistema de valores de una -

persona influye de dos formas en su conducta. La pri .. -

ra se conoce como canalizaci6n de la conducta y •• refi~ 

re a la tendencia de la per•ona a seguir un comporta•i•! 

to consistente con los valor•• que sostiene. La seq\lllda 

es la selectividad perceptual, le cual su9iere que nuee

troe valor•• influyen en lo que percibi1110s, ea clecir, en 

la 111«nera en que considerUIO• a los d• ... • collO indivi--

duos o grupos, la forma en que conceptuallOe a lae or,.n! 

zacion•• e incluso el lllOdo en que nos V8810s a noeotroe -

•ie110e. 

TIPOS DI VALOllES. 

In 9eneral, pode110• decir, q11e exieten ••i• -

tipo• de valore•• 

l. Te6ricos.- Se caracterizan por 111111 9ran -

evaluaci6n asociada al descubrimiento de la verdad a tr! 

vés de un planteamiento emp!rico, cr!tico y racional. 
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2, EconOmicos,- Hacen hincapié en lo que es

tltil y pdctico, 

l. Est•ticos.- Dan un valor m&a elevado a la 

forma y a la armon!a, juzgan y disfrutan cada experien-

cia aingular desde el punto de vista de su gracia, sime

tr!a o idoneidad. 

4. Social••·- Dan un valor lllt• elevado al -

illlOr hacia la• per•ona•, aobre todo, a trav•• del altrui! 

mo y la filantropfa. 

s. Pol!ticoa.- E•tln interesado• sobre todo

en el poder, la influencia y el renOllbre. 

'· Reli;io•o•.- Se preocupan por la unidad -

de la experiencia, tratan de comprender al co•mo• cOlllO -

un todo. 

S. LA ADMINISTRACION Y LOS CAMBIOS DE VALOU:S. 

El fundamento de la conducta adminiatrative -

lo forman los sistemas de valore• de los aupervisorea d! 

bido a que las decisiones dependen a menudo de la evalu! 

ciOn de la• alternativa• en contrapo•iciOn a las prefe--
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rancias de un individuo por lo correcto o lo equivocado, 

lo bueno o lo 111Alo, 

De igual forma, loa valores desempeñan un pa

pel vital en la motivaci6n. Los valorea son importantes 

no s6lo para decidir lo que se debe lograr, sino tambifn 

para determinar la forma de alcanzar dicha realizaci6n.

La• pr•cticas fticas de loa administradores eat•n direc

tamente relacionadas con los valores que sostienen. 

Los cambios en los siste111as de valorea tienen 

implicaciones muy importantes para la or9ani•aci6n. In -

forma especial, habr• conflictos dentro de la or9ani••-

ci6n cuando los valores personales choquen con loa orga

nizacionales, 

METAS PERSONALIS, 

Otra fuerza que influya en el •iate .. perso-

nal de los gerentes •• la estructura de aua .. tas perso

nales. El interfs personal •• un componente pri1110rdial

de la estructura de las matas del individuo. Todos tra

tamos de mejorar nuestra posici6n en la vida, ya sea que 

busquemos el éxito espiritual o financiero, la felicidad, 

la libertad, la sabidur!a o el poder. El perfecciona---
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miento se loqra estableciendo metas personales y lueqo -

••forzando•• por elcenzerl••· 

La• matea de la orq•nizaci6n se b•••n en le•

mataa individuale•. No obstante, astas metas da la orq! 

nizaci6n reflejan a menudo lo• anhelos personales da in

dividuo• que no •on al trabajador t!pico. La eatructura 

da laa metas de la orqanizaci6n ceai aiampre le ••tebla

can lo• accionistas, la alta qarancie y lo• clienta• y,

por con•iquiente, axi•te mayor ri••go da qua •urjan con

flicto• entre lea mata• individual•• y le• da le or9eni-

1eci6n. 

El conflicto entre laa mata• individual•• y -

le• da le or9anizeci6n •• raducira en al grado en qua -

nuaatroa nivel•• da a•piraci6n raeli•t• influyen en nu•! 

tr• conducta, 

HAIILIDAD Y PIRICIA, 

La habilidad es la capacidad que tiene un• -

persona para hacer alqo; en tanto que la pericia denota 

el nivel de dominio que se tiene para realizar una tarea 

aapec!fica. Muchas personas tienen la habilidad para 

efectuar un trebejo, ~ero no han adquirido la pericia P! 
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ra hacerlo con eficiencia. 

Básicamente existen cuatro tipos de habilida

des entre las personas: 

l. Habilidad mental.- Es la inteligencia y -

los conocimientos, la habilidad verbal y num4rica, la l~ 

gica y el raciocinio. 

2. Habilidad motora.- Manipulaci6n f1sica de 

loa objetos. 

J. Habilidad mec&nica.- Es observar y manip~ 

lar las relaciones especiales entendiendo c6mo se ajus-

tan las pieza• entre •1 para fo'l"!lllr un todo. 

4. Habilid•d creadora.- Es manipular, acollO

dar y agrupar •111boloa de tal 11anera que ••an nuevo• y -

Gtil••• 

La• personas var1an enormemente en cada una -

de e•taa dimensione• de habilidad. La pregunta importa! 

te para el supervisor ea1 

¿Qut habilidade• son las vitales para lograr-

. ¡, 
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un desempeño eficaz del trabajo? 

Esto variará segdn el trabajo específico pero 

en general, podemos afirmar que el desempeño del trabajo 

es una función de la habilidad y la motivación. Ambos -

aspectos son necesarios para lograr un desempeño que de• 

mejores rendimientos. 

EXPERIENCIA. 

Otro factor más que influye en el rendimiento 

individual dentro de las organizaciones es la experien-

cia que aporta la persona a su trabajo. La organización 

toma en cuenta la experiencia en sus decisiones de con-

tratación por tres razones: 

l. La experiencia reduce los costos y el tie!!!. 

po de adiestramiento. 

2. La experiencia sirve como mecanismo de so

cialización. 

3. El tipo de experiencia es importante debi

do a que en muchas ocasiones es m4e indispen1able que la 

educación formal. 
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LA TENSION Y LOS PROCESOS DE AJUSTE. 

La pericia, la habilidad y la ex9eriencia son 

determinantes de la conducta y el desempeño en el traba

jo. Con frecuencia estos atributos entran en juego an-

tes de que el individuo comience a trabajar, y no expli

can otros factores qua se presentan daspufs da qua •• ha 

iniciado el trabajo. Las reacciona• anta las tansion••

y los proce•os de ajuste establecen tambifn diferancia•

antre los nivelas d• dasemp•ño en las organizacion••· 

Una v•z qua la persona forma part• d• una or

ganizaciOn, ea necesario ajuatarsa a la• demanda• d•l -

trabajo, la• reglas y procadimientos da la organizaciOn, 

la• alteracionaa en la conducta d• otroa colaborador•• y 

superiores, y las ambigüedades d• la situaciOn. S• r•-

quiere cierto ajusta como respuesta a la multitud d• co~ 

flicto•, frustraciones, ten•ionas y an•iedadaa a loa qu• 

nos enfrantamo• con regularidad. 

La gama d• conductas individualaa posible• 

dentro da una organizaciOn son causada• por distintoa 

valores, m9tas, competencias, percepciones y nac•sidad••· 

El problema de la tensiOn es objeto de un estudio minu-

cioso, ya que las reacciones ante la misma encierran pr~ 
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fundas implicaciones respecto al funcionamiento de la o~ 

c¡anizaci6n. 
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Aplicar el liderasgo adecuado, deter11inar lo• 

incentivo• apropiado• que oorre•pondan a loa 110tivo• de 

loa empleado• y dar cuidadoaa atenci6n a la 110ral de 

lo• trabajadorea, •on r••pon•abilidade• •••ncialea da -

todo adminiatrador. Otro deber i.Jlportante de l•te, ••

vigilar que haya Wl buen intercallbio da idaaa, informa

oi~n y conocimientoa entra quien•• deben tra~jar en -

grupo. 

Hace año• la adlliniatraci6n .. dta la efectiv! 

dad de la comunicaci6n fijlndoae principel111ente en la -

forma en que se transmit!a un 11111nsaje. Actualmente hay 

un creciente reconocimiento de la importancia de tener

capacidad receptiva para captar la respuesta de quienes 
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recibieron el mensaje. Esta forma de comunicaci6n es -

la base que por lo coman se llama la "comunicaci6n bil! 

teral". Es el Onico enfoque que puede producir el en-

tendimiento entre la administraci6n y los empleado•. 

Las comunicaciones con•tituyen la primera - -

&rea que ha de ser enfocada cuando ae eatudian laa int! 

racciones humanas y los m@todos de aprendizaje para· in

fluir o producir un cambio en el c0111portamiento. se 

trata de un &rea en la cual el individuo puede hacer 

qrandea proqreaoa en el mejoramiento de au propia efic! 

cia. 

Exiate una profunda relaci6n entre motivaci6n, . . 
parcepci6n y comunicaci6n. Aqufllo qua doa persona• c~ 

munican es determinado por la percepci6n da 1f miamaa y 

da la otra persona en la situacidn, y por la percapci6n, 

sobre el aspecto de au motivaci6n, de la importancia de 

aqufl ma.ento. 

El proceso de comunicaci6n mantiene unida a -

la orqanizaci~n en el sentido de que proporciona 101 "'! 

dios para transmiti~ informaci6n vital para las activi

dades combinadas y la obtenci6n de las meta• propuestas. 

Gran parte de esta informaci6n se desarrolla a lo larqo 
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de l!neas formales, en tanto que la restante se transmi 

te por líneas informales. 

La comunicaci6n conlleva transacciones entre

personas. Es la transferencia de informaci6n y compre~ 

si6n de una persona a otra1 se trata de un puente de -

significado entre las persona•, para que puedan c0111par

tir lo que conocen y sienten. 

1.- FUNCIONES DE LA COMUNICACION 

En general, la• funcione• de la c0111unicaci~n

se dividen en cuatro caregor!aa eapec!ficaa1 

al La funci6n de informeci6n.- Sirve para -

proporcionar conocimientos a quien•• lo neceaitan c01110-

directrices de sua accionea. Satiaface t8111bifn el de-

seo de loa trabajadora• por conocer lo que tiene rel•-

ci6n con elloa. 

b) La funci6n inatructiva y de mando.- Sirve 

para que el empleado conozca sua obligacionea hacia la 

organizaci6n formal y como gu!a y ayuda adicional rea-

pecto a c6mO delempeftar adecuadamente SUI deberea. 
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c) La funci6n de motivaci6n.- su finalidad

principal es estimular a los individuos a observar de-

terminado comportamiento convenciéndolos de que sus ac

ciones pueden ser benéficas tanto personal como organi

zacionalmente. 

d) La funci6n integradora.- Se refiere al -

hecho de que la transmisi6n da mensaje• e ideaa, afec-

tuada adecuadamente, debe ayudar a relacionar laa acti

vidadea de los trabajadores para que sus esfuerzo• •• -

complementen. 

2.- PRINCIPIOS DE LA COMUNICACION 

Principio de la claridad.- Una comunicacidn

poaea claridad cuando el lenguaje en que eat& expraaada 

y la manera como eat& transmitida son comprendida• per

la persona a quien ae dirige. 

Principio de integridad.- El prop6aito de la 

comunicaci6n dentro de una organizacidn ea •ervir de b! 

se a los individuos para el logro y el mantenimiento de 

la cooperaci6n necesario• para cumplir loa objetivos O! 

ganizacionales. 
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Principio del uso estratégico de la organiza

ci6n informal.- La comunicaci6n m4s efectiva se obtie

ne cuando los administradores utilizan lQ organizaci6n

informal para suplir los canales de comunicaci6n de la

organizaci6n formal, con el fin de conocer situaciones

que de otro modo se le• escapar!an. 

3,- EL PROCESO DE LA COMUNICACION 

El proceso de comunicaci6n comprende varia• -

fases. El comunicador empieza el proce•o cuando siente 

la nece•idad de enviar el mensaje a alquien, e• decir,

debe existir una idea o un pensamiento que •e va a ---

transmitir. En segundo lugar, la idea aa debe codifi-

car y expresar en alguna forma da tran•mi•i6n. En aste 

punto, el emisor debe organizar sus idea• en una forma

coherente tomando en cuenta lo• conocimiento• que tiene 

el receptor acerca del tema que se va a comunicar, l•• 

condiciones de trabajo en que labora, la• habilidade• -

que posee éste y otra informaci6n previa. En seguida -

deben determinarse los medio• de tranamiai6n. Algunoa

mensajes se deben comunicar en forma oral, porque la V! 

locidad es importante y es necesario recibir una retro~ 

limentaci6n cara a cara inmediata. Hay otros mensajes-. 

que se manejan mejor a través de la forma escrita. En-
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el momento de la transrnisi6n del mensaje se puede tener 

la presencia de ruidos o interferencias que se debe tr! 

tar de eliminar. 

La interpretaci6n y acci6n del mensaje pasan

ª ser responsabilidad del receptor. Este capta el men

saje y trata de descubrir su significado analizando al 

emisor a través de la funci6n que desempeña, los conoc! 

mientes, la experiencia y la autoridad que posee. El -

receptor toma en cuenta también su propia necesidad del 

mensaje y la importancia que éste tenga para él. Luego 

da significado a los símbolos recibidos y actaa o reac

ciona segtl.n corno haya interpretado el mensaje. En alg~ 

nas ocasiones el receptor deberá hacer algo con la in-

forrnaci6n. En otras, su prop6sito final es su alrnacen~ 

miento para que la acci6n específica se desarrolle rn4s

adelante en caso de que sea necesario que se produzca.

Sin embargo, en todos los casos, es conveniente darle -

al emisor alquna retroalimentaci6n para que la persona• 

sepa que el mensaje se recibi6 correctamente. 

4.- DIRECCION DE LOS CANALES FORMALES DE COMUNICACION 

Dentro de una organización, la comunicación -

tiene tres direcciones: descendente, ascendente y hori-
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zontal. 

La comunicaci6n descendente sirve para emitir 

las directrices de una opini6n a los subordinados. Su 

prop6sito es proporcionar las suficientes instrucciones 

específicas de trabajo concernientes a lo que se debe -

hacer, quidn y cu&ndo debe realizarlo. Ayuda tambidn a 

enlazar los niveles de jerarquía, proporcionando una b! 

se para lograr una actividad coordinada. 

La comunicaci6n a•cendente brinda a la admi--

nis.traci6n la retroalimentaci6n que proviene de lo• su

bordinados. Su principal beneficio es que crea un ca-

nal por el que la administraci6n puede medir el clima -

organizacional y enfrentarse a problemas tal•• como qu! 

jas o baja productividad antes de que se conviertan en-

grave•. 

La comunicaci6n horizontal se desarrolla en--

tre personas del mismo nivel de jerarquía como compañe

ros y colegas. La mayoría de los mensajes horizontales 

tienen como objetivo la integraci6n y coordinaci6n. 

Una de las responsabilidades del nivel admi-- , i 
nistrativo es crear y mantener canales de comunicaci6n-
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para que los mensajes fluyan en la d1recci6n que se ne

cesita. Normalmente, la estructura de la organizaci6n

define la ruta que deben seguir las comunicaciones. 

S.- COMUNICACION INFORMAL. 

En la organ1zac16n existen doa tipo• de •i•t! 

mas de comunicaci6n: el formal y el informal. El si•t! 

ma formal as al que eatablece la organiaaci6n para el -

deaampeño oficial de su• actividad••· El aist ... infor 

.. 1, al que tambiln se le da el nOllbre de ruaorea o co

municaci6n de boca a boca, se preaenta expontlne ... nte-

1118diante la interacci6n social da las personas en le •! 

presa. Es un sistema de persona a persone que se cona

tituye naturalmente a partir de los deseos humanos de -

compartir ideas y obtener amigos. 

El per•onal de la empresa utiliza tambiln lo• 

canales informales para complementar los formal•• por -

las siguientes ra1on••1 

•1. Cuando se carece de informaci6n •obre -

una situaci6n dada,la gente trata de llenar los vac!os

lo mejor que puede recurriendo a canales informales. 
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2. Cuando se percibe inseguridad en la situ! 

cidn prevaleciente, las personas tienden a aumentar su

comunicacidn informal en un esfuerzo por crear cohesivi 

dad y protegerse entre s! contra lo desconocido. 

J, Cuando loa individuo• tienen un interf1 -

personal o emocional en una situacidn, como por ejemplo, 

cuando un amigo est4 en conflicto con su superior, ha-

blar4n del asunto de un modo informal. 

4, Cuando las persona• sienten desagrado --

unas por otras, tratan con frecuencia de adquirir vent! 

ja haciendo correr murmuraciones negativas respecto a -

tale• individuos, recurrriendo a los rumorea. 

s. Cuando las personas acaban de recibir nu! 

va informacidn y desean diseminar la noticia tan r4pid! 

mente como sea posible, emplean a menudo canales infor

male•." (36) 

La comunicacidn informal se transmite a tra-

vés de redes, en las cuales hay una forma selectiva en

donde a algunas personas se les comunica deliberadamen

te un mensaje y, a otras, en igual forma no. 
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Davis identific6 tres tipos de redes. La de

un solo hilo, en donde la inforrnaci6n se pasa de una -

persona a otra para proseguir por una l!nea prolongada

de personas. La segunda se conoce con el nombre de muf 

muraciones en la que una persona hablar' con todas las

dem,s. Por Qltimo, la red aleatoria, en donde las per

sonas se comunican desordenadamente. 

Las rede• internas pueden ser una fuente de -

informaci6n err6nea que ayude a crear inaatiafacci6n, -

ansiedad y otras conductas disfuncionalea. Sin embargo, 

desde.un punto de vista positivo, la comunicaci6n infof 

mal ti~ne algunas caracter!sticaa favorablea1 

l. Las redes informales pueden favorecer la

moral comunicando observaciones positivas que las pera2 

nas hacen respecto a la organizaci6n. 

2. Pueden proporcionar satiafacci6n y eatab! 

lidad a los grupos de trabajo, confirilndol•• cierto -

sentido de pertenencia y seguridad. Tambiln puede ayu

dar a los ináividuos a entender c6mo encajan dentro del 

grupo y cu4les son sus papeles de trabajo. Sin este t! 

po de comunicaci6n es dif!cil desarrollar equipos de 

trabajo eficientes. 
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J, Proporciona a los empleados una v4lvula -

de escape para sus emociones. 

4. Hace que los administradores planeen y a~ 

tuGn con mayor eficiencia que como lo hartan de otra m! 

nera, debido a que proporciona un medio de verif icaci6n 

y equilibrio para planes deficientemente concebido•, d! 

cisiones emocionales y evita el peligro de favoritismos, 

s. Es una fuente de retroalimentaci6n para -

los administradores, quienes pueden aprovecharla para -

descubrir lo que esta sucediendo en la organizaci6n y -

percatarse de lo• diferentes problemas a los que se en

frentan sus empleados, 

6.- MEDIOS DE COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES 

La comunicaci6n en las organizaciones pueden

adoptar una gran variedad de formas, las principales -

son1 

l. Comunicaci6n escrita.- Proporciona un r~ 

gistro de lo que se transmiti6, que se puede volver a -

leer y estudiar en caso de que no tuviera toda la clar! 

dad debida, Aporta cierto grado de formalidad que no -
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est4 presente en sus equivalentes verbales. Los probl! 

mas que puede presentar son, en primer lugar, la difi-

cultad para expresarse por escrito1 en segundo, el re-

chazo a leer un informe de cierta longitud y, finalmen

te, el tiempo requerido que se emplea en actualizar 

cierta informaci6n, 

2. Comunicaci6n oral.- La mayor!a de las 

personas prefieren la comunicaci6n oral en vez de la •! 

crita, ya que ahorra tiempo y permite una retroaliment! 

ci6n inmediata. Algunas de las formas mls comune• in-

cluyen las 6rdenes verbales cara a cara, las comunica-

ciones por tel~fono, loa discursos y el cambio de impr! 

siones en reuniones. La comunicaci6n cara a cara e• la 

que se considera mls eficaz, porque permite que cada 

parte responda directamente a la otra. Por medio de •! 

ta forma los problemas y laa barreras se re•uelven a 111!!. 

nudo y se obtiene una transmisi6n ml• cabal d• lo• •iq

nificados. 

7, - BARRERAS DE LA COMUNICACION 

Dentro del proceso de comunicaci6n, cuando el 

receptor recibe el mensaje y se esfuerza para decodifi

carlo, pueden surgir muchas interferencias que limitan-
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su comprensi6n. Estas interferencias se conocen como -

barreras de la comunicaci6n y pueden impedirla por com

pleto, eliminar parte de ella o proporcionar significa

dos incorrectos. Entre las principales barreras encon

tramos: 

PERCEPCION.- Es la forma individual de apre

ciar o interpretar las cosas o situaciones en base a un 

marco de referencia. Las personas manejan realidades -

distintas cuando se comunican sobre temas que quedan -

abiertos a la interpretaci6n o son cuestiones de opi--

ni6n personal. 

SEMANTICA.- Las palabras y los gestos pueden 

interpretarse de diferentes maneras, puesto que no exi! 

te necesariamente una conexi6n entre el s!mbolo y el -

significado del mismo, dando como resultado que la com~ 

nicaci6n se reciba de una manera completamente diferen

te a lo deseado. Al seleccionar sus palabras, una per

sona debe tomar en cuenta con quien habla y la probable 

interpretaci6n que se har~ de las palabras usadas. 

NUMERO DE ENLACES.- El n1lmero de personas -

por las que pasa el mensaje es una de las principales -

barreras1 cada individuo vuelve a expresar o a reinter-
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pretar con frecuencia el mensaje para darle mayor clar! 

dad, pero al hacerlo, a menudo termina cambiando el co~ 

tenido básico, 

INFERENCIA-OBSERVACION.- Una inferencia e• -

una suposici6n que hace el receptor de un mensaje. La• 

transmisiones vagas o incompletas requieren que el re-

captor llene los significados ocultos observando la •i

tuaci6n y sacando •u• propias conclusiones al re•pecto, 

Si las suposiciones del individuo •on equivocadas, pue

de generarse una ruptura de comunicaci6n. 

TIEMPO.- En' ocasiones, el e•collo para inte! 

pretar adecuadamente loa mensajes consiste en el hecho

de que el mensaje llega al receptor en un 111011ento en -

que ea prematuro, ea demasiado tarda para aprovecharlo, 

o porque lo recibe en un momento en que eat& preocupado 

por otros asuntos y por consiguiente malinterpreta el -

significado. 

ESTADO MENTAL DEL RECEPTOR.- Uno de loa fac

tores determinantes del Axito de laa comunicacionea ••

el e1tado mental en qua se realizan. Es por 8sto que,

si los participantes están preocupados, tensos y predi! 

puestos, probablemente las comunicaciones e interpreta-
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cienes ser4n subjetivas y algunas veces irreales. 

8,- FORMAS PARA MEJORAR LA COMUNICACION 

Comunicaci6n cara a cara.- Este sistema per

mite que el individuo vea a la persona y observe como -

reacciona al mensaje, Ambas partes est4n en posici6n -

de obtener indicios no verbales que les proporcionan 

una retroalimentaci6n dtil e inmediata para regular la 

interacci6n. Permite que ambas partes revisen y sumar! 

cen sua posiciones antes de dar por concluida la comun! 

caci6n. 

Simplicidad y repetici6n.- Los mensaje• se -

deben expresar enun lenguaje sencillo y comprensible. -

Adem4•, la repeticidn del mismo es necesaria en todas -

las transmisiones excepto en las m4s sencilla&. Mien-

tra• m4• datos se comuniquen hay m4s probabilidades de 

que el receptor sufra una sobrecarga de informaci6n. 

Empat!a.- Es el proceso mediante el cual una 

persona se pone figurat~vamente en el lugar de otra. 

Esto requiere de que los comunicadores se sensibilicen

al grado de que puedan suponer los puntos de vista y -

las emociones del receptor. Esta habilidad reduce enoE 
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memente las barreras de la comunicacidn. 

Escucha efectiva.- Escuchar requiere un am-

plio margen de concentracidn y esfuerzo. Uno de los -

h!bitos malos m!s comunes del que escucha es el de fin

gir que est! prestando atencidn. Otros son rehuir pre

sentaciones difíciles o técnicas, y permitir que pala-

braa emocionales interrupan el proceso de eacuha y, da~ 

perdiciar la potencia del pensamiento. 

Por otro.lado, a continuaci6n se pre•anta una 

lista de sugerencia• qua lo• emisores puedan con•idarar 

para lograr una comunicaci6n efactiva1 

1.- El emisor debe tratar de eliminar la• pr! 

disposiciones y tensiones que puedan afectar su propia

mente. 

2.- Antas da comunicar el emisor debe tratar

da determinar si realmente ea nece••rio c0111unicaraa. 

J.- Antes de comunicarse con al receptor •• -

conveniente aprender lo m!s posible acerca de él. 

4.- Al emitir el mensaje es importante contar 
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con la atenci6n del receptor para que Aste perciba lo -

que se le est4 comunicando. 

s.- El emisor debe comunicarse directamente

con el receptor. 

6,- Es Gtil el uso de s!Jnbolos sencillos. 

7.- La repetici6n de loa mensajes puede ser-

8,- La congruencia en las acciones y en la -

comunicaci6n de pensamientos tambiAn ea conveniente. 

9,- El emisor debe colocarse en el lugar del 

receptor para que el momento en que se efectGe el mena~ 

je sea el adecuado, 

Como conclusi6n, podemos decir que el inter-

cambio de ideas, mensajes y conocimientos sera ef icien

te cuando loa canales de comunicaci6n y autoridad orga

nizacional est6n definidos; cuando los tiempos de aupe!:_ 

visi6n y el ntlmero de niveles que existan en la red de

su autoridad proporcionen en forma adecuada una comuni

caci6n personalizada y directa entre los individuoa1 y 
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cuando lo• problema• de distancia ftaica •• compensen. 



C A P I T O L O VI 

LA DIRl:CCION DEL PERSONAL A TRAVES DEL LIDERAZGO 

•i.a confianza en uno milllllO •• al 

primer requisito para laa ;ran-

des empresas•. 

Samuel Johnson. 
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La propia naturaleza da la• orqanizaciona• 

presupone qua hay individuo• que son daaignadoa para 

orientar y supervisar al trabajo de otroa. Su Axito an 

al desempeño de esta funci6n dependa no •6lo da la r••-

poneabilidad y autoridad que se les confiera, •ino tam-

biln de su habilidad para trabajar efectivamente con y a 

travls de sus subordinado•. 

El liderazgo e• un ••pecto importante da la -

administraci6n en el proceso de hacer qua la• cosas se -

realicen a travls de otras personas. La capacidad para

guiar y dirigir con efectividad es uno da lo• requi•itos 

clave para ser un administrador efectivo. 
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La esencia del liderazgo es el deseo de las -

personas por seguir a alguien, lo que hace de un indivi

duo un l!der1 es decir, sin seguidores no hay l!der. "La 

esencia del liderazgo organizacional esta en aumentar la 

influencia por arriba del nivel de obediencia mecánica -

de las Ordenar rutinarias venidas de la organizaci6n" -

(37). Ademas, las personas tienden a seguir a aqufllos

a quienes perciben como un medio para lograr sus propios 

deseos, motivos y necesidades, En consecuencia, podemos 

ver que el liderazgo y la motivaci6n e•tln !ntimamente -

interconectados. Comprendiendo los motivos, se puede 

apreciar mejor lo que quieren los seres humanos y por 

qu6 actOan en tal forma. Mls aOn, los l!deres pueden 

responder no s6lo a estos motivadores, sino tambi6n ace~ 

tuarlos o disminuirlos a trav6s del clima organizacional 

que establezcan. 

l. Oefinici6n de liderazgo, 

No existe un concepto universal acerca de la 

funci6n del l!der en una organizaciOn. Sin embargo, di

ferentes autores lo definen de la siguiente maneras 

Bowers y seashore han dicho simplemente que -

"el liderazgo es una funci6n organizacionalmente Otil, -
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desempeñada por un miembro de una familia organizacional 

hacia otro miembro o miembros de la misma familia orqant 

zacional" (38), 

Koontz y O'Donnell lo definen como "el arte o 

proceso de influir sobre las personas de modo que éstas

ae esfuercen voluntariamente hacia el logro de las metas 

del grupo, incluye no s6lo la voluntad del trabajador •t 

no tambi4n la de trabajar con calo y confianza. El celo 

refleja ardor, honradez • intenaidad en ejecuci6n del -

trabajo, la confianza, experiencia y habilidad tacnica•

(39). 

Un concepto da liderazgo di•tinto ea el que -

proponen Katz y Kahn. Lo contemplan como "el incremento 

en influencia •obre, y por encima, del cumplimiento mee! 

nico de lo• mandatos rutinarios de la organizaci6n. Es

to incluye el suplementar la estructura organi1acional -

con la inforrnaci6n que neéesitan laa personas para dese~ 

peñar sus funciones¡ al aclarar las funciones en viata -

de los ca111bios del medio ambiente y el reconocimiento -

del hecho de que cada funci6n ea una parte de un sistema 

social abierto• (40), 

Para Stogdil el liderazgo se agrupa en dife--
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rentes categorias1 

•1. El centro de los procesos de un grupo, 

2. Una expresi6n de la personalidad y su 

efecto en los individuos. 

3. El arte de inducir al seguin.iento. 

4. El ejercicio de la influencia. 

s. Una forma de conducci6n frente a un -

grupo de subordinados. 

6. Una forma de persuaci6n. 

7. Una relaci6n de poder. 

e. Un elemento b!sico para el logro de 

metas. 

9. El efecto de una interacci6n, 

10. Un papel diferenciado en la organizacion. 

11, La base de la estructura administrativa•-

(41). 

Para otros, el liderazgo significa •estimular 

e impulsar la acci6n de los trabajadores integrándolos -
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en las actividades de planeaci6n y toma de decisiones. -

Para otros m4s, el liderazgo es la eliminaci6n de barre

ras para que los subalternos puedan actuar con libertad

e independencia" (42). 

En conclusi6n podemos decir que las def inici2 

nas acerca del liderazgo varían mucho, pero por lo gene

ral se acepta el concepto de que se necesita a una pera2 

na que funja como l!der y que guia en form& eficaz a la 

gente que trabaja en conjunto. Por tanto, para no•otro• 

liderazgo •• el proce•o de motivar, inducir e influir en 

las per•ona• para encauzar su• e•fuerzo• hacia la con•e

cuci6n de una meta o meta• especifica•. 

2. Caracter!stica• del l!der. 

La influencia del l!der se deriva de doa fue~ 

tea b4sicaa: una de ellas e• la poaici6n de poder del -

l!der, que es la autoridad formal que acompaña a un pue! 

to e•pec!fico1 la segunda e• la dispoaici6n que tiene el 

subordinado a obedecer. A•! pues, astan el l!der y lo•

seguidores, y para que el primero sea totalmente eficie~ 

te, debe solicitar y obtener la cooperaci6n de esto• Gl

timos. Esto requiere por lo comdn que el l!der se prue

be a s! mismo de alguna manera, demostrando competencia, 
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proporcionando ayuda relacionada con el trabajo, y/o pr~ 

curando mayores beneficios econOmicos para sus seguido--

res, 

Las relaciones l!der-miembro comprenden siem

pre algdn tipo de intercambio psicológico o económico. -

Para realizar esas funciones el l!der debe reunir las s! 

guientes caracter!sticas: 

l. Una personalidad bien adaptada, es decir, 

el l!der debe tener seguridad y confianza en s! mismo, -

estabilidad, equilibrio personal y control de sus emoci~ 

nea. 

2. Respeto e interfs por los dem&s, A•to 

e•, una identificación interpersonal con lo• miembro• 

del grupo. Es la capacidad de conocer sus deseos e in-

quietudes, defectos, habilidades, sensibilidad, respeto

por sus decisiones y preocupación por ellos. 

3. Debe tener sensibilidad en la• corrientes 

y tendencias del grupo, o sea, comprender ampliamente lo 

que esta sucediendo en su grupo relacionado con otras 

situaciones. 
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4. Debe tener conocimiento teórico-práctico

del campo de acción, no sólo en función de los objetivos 

espec!ficos sino en la interrelación de las funciones. 

S. Debe tener facilidad de expresión y ser -

sencillo, claro y espec!fico. 

6, Debe tener moderación en la expresión de 

su propia individu..lidad, no tratando de sobreaalir. De· 

be entenderse como un medio para alcanzar loa objetivoa, 

no como el fin, 

7, Debe tener vitalidad y enerq!a f!aica. 

Dar ej8111plo de viqor para que loa dernta lo aiqan. 

8. Debe tener aenaatez y cordura, 111&dure1 y 

paciencia, 111&nteni8ndo•• tranquilo en lo• m0111entoa cr!t! 

coa para tomar la deciai6n adecuada. 

3, Capacidad•• del lfder, 

En qeneral, toda peraona que desee ••r un - -

buen l!der debe tener1 

l. Capacidad para ser perceptivo.- Es la C! 
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pacidad para observar o descubrir las realidades del am

biente propio. El l!der debe conocer los objetivos y -

metas de la organización para poder trabajar en pro de -

su logro. El 11der necesita ser perceptivo con respecto 

a sus subordinados para poder percibir sus aciertos, de

bilidades y ambiciones y prestarles la atención que mer~ 

cen, El 11der también debe ser perceptivo introspectiv! 

mente para que pueda conocer sus propios aciertos, debi

lidades y metas y considerarlos en forma adecuada. 

2. Capacidad para ser objetivo.- Es la cap! 

cidad de considerar los problemas de manera racional, i!!!, 

personal e imparcialmente, La objetividad ayuda al l!-

d•r a minimizar los factores emocionales y personales -

que pudieran obstaculizar la percepción de la realidad.

Es un aspecto vital de la toma anal!tica de deciaionaa y 

ayuda a conservar un curso de acción conaistente por pa~ 

ta del 11der. 

J, Capacidad para establecer las prioridades 

adecuadas.- Es la capacidad de ver qu• es importante y 

qud no lo es. 

4. Capacidad para comunicar.- Es la capaci

dad para relacionarse con los demSs fScilmente y poder -
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utilizar mejor los datos disponibles. 

4. Caracter!sticas del l!der para estimular a los miem

bros a una mayor participación. 

al Diplomacia.- Requiere que el l!der se in

tegre a las tradiciones del grupo, es decir, se haga 

aceptar por el grupo para después influir en él. 

bl Creación del ambiente en que ha de funci2 

nar el grupo.- Fomentar el trato con cortesta, amabili• 

dad y estimular la participación. 

c) Debe ser creador de polémicas,- Animar y 

favorecer la• disputas y diferencia• de opiniones provo

cando conflictos y haciendo reflexiones, 

d) Debe mostrar respeto y entendimiento por

las ideas y sentimientos personal•• de lo• miembros del

grupo. 

e) Debe evitar la dependencia de lo• miem--

broa del grupo hacia él.- Delegar responsabilidades ha

ciendo que la gente cumpla con sus propias funciones, 
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fl Debe ser cuidadoso al dirigir sus reunio

nes administrativas conociendo la tipología de sus part!. 

cipantes. 

g) Para la ejecución de las funciones del 

grupo el l!der debera saber solucionar los conflictos y 

eliminar las diferencias de opiniones dentro de los mie~ 

broa del grupo evitando frustraciones, tensiones y malos 

entendidos que se den en la interacción grupal. 

h) Debe tener habilidades administrativas -

t,cnicaa y de relaciones humanas, 

5, Estilos de liderazgo, 

Los lideres han mostrado muchos enfoques dif! 

rentes respecto a cómo cumplen con sus responsabilidades 

en relación con sus seguidores. Los estilos var!an se-

gdn loa deberes que el 11der debe desempeñar solo, la• -

responsabilidades que desee que sus superiores acepten y 

su compromiso filosófico hacia la realización y cumpli-

miento de las expectativas de sus subordinados. 

Existen tres estilos basicos de liderazgo: 

l, Líder autócrata,- El líder detenta un po-
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der absoluto y constituye el Gnico factor aglutinante -

dentro del grupo. Asume toda la responsabilidad dp. la -

toma de decisiones, inicia las acciones, dirige, motiva

y controla al subalterno. La respuesta pedida a éstos -

es la obediencia y adeci6n a sus decisiones. Cuando el

l!der se ausenta temporalmente, la moral y la productiv! 

dad del grupo se deterioran con rapidez, puesto que loa

aubordinadoa están acostumbrados a depender por completo 

de su direccien. 

2. L!der democrático.- Este tipo de l!der 

pone más Anfaais en comunicarse con loa subordinados pa

ra conocer sus neceaidades, creando s6lidaa relaciones -

en el grupo y utilizando el diálogo como un camino para

resolver los problemas. Por tanto, el l!der de11C>Crttico, 

fomenta al máximo la solidaridad del grupo ciaentada en

una cadena de estrechas relaciones interpersonales entre 

loa miembro• del miamo. Eate tipo de llder no delega su 

derecho a tomar decisiones finales y señala directricea

eapec1ficas a sus subordinados pero consulta aua ideas y 

opiniones sobre muchas decisiones que lea incumben. Es

cucha y analiza seriamente las ideas de sus subordinados 

y acepta sus contribuciones siempre que sea posible y -

práctico. Los impulsa tambiAn a incrementar su capaci-

dad de autocontrol y los insta a asumir mSs responaabil! 
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dad para guiar sus propios esfuerzos, Es un l!der que -

apoya a sus subalternos y no asume una postura de dicta

dor. Sin embargo, la autoridad final en asuntos de im-

portancia sigue en sus manos. 

3. L!der permisivo, de "dejar hacer" -

(laissez-faire) .- Este tipo de l!der deja que los subo~ 

dinadoa hagan lo que ellos elijan y lea impone muy pocas 

limitaciones. Delega en ellos la autoridad para tomar -

decisiones. Este l!der espera que loa subalternos aau-

man la responsabilidad por su propia motivaci6n, gu!a y 

control. Evidentemente, el subordinado tiene que ser ª! 
tamente calificado y capaz para que este enfoque tenga -

un resultado final satisfactorio. Este enfoque rara vez 

se usa en organizaciones de trabajo, en las que la discu

si6n sobre el liderazgo se limita a las otras dos for--

maa1 democr&tico o autocr4tico. 

Las tendencias mas recientes enfatizan la ne

cesidad da adaptaci6n y flexibilidad en el uso da los e! 

tilos de liderazgo como oposici6n al perfeccionamiento -

de uno solo de dichos estilos. Se recomienda que el ad

ministrador tome en cuenta una serie de factores para d! 

terminar qué estilo de liderazgo es apropiado para cada

situaci6n. 
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en pocas palabras, un estilo de liderazgo se

r4 m4s eficaz si prevalecen determinados factores situa

cionales, en tanto que otro estilo puede ser m4s Gtil si 

los factores cambian. 

6. Teor!a situacional. 

El conocer la importancia de las variable• de 

la sit•Jacien tales coao la naturaleza de le tarea, lea -

caracter!sticas y expectativas de loa subordinado• y el• 

clima organizacional, llevaron a la formulacien de la -

teor!a situacional, la cual señala que el tipo de lide•• 

razgo requerido en una situacien puede no ser el apropi! 

do en otra situacien diferente. 

Tannenbawn y Schmidt fueron loa primero• en -

señalar la importancia de la situaci6n. De acuerdo con

estos autores, ºloa l!deres mta efectivos aon aqutllos -

que reconocen la importancia de ciertos factores que fo! 

man parte de la direcci6n de un grupo y que debtln aer -

flexibles cuando los uaan al llevar a cabo sua responaa• 

bilidades de liderazgo" (43). 

Cada situaci6n o problema que requiere una d! 

cisi6n puede tener un enfoque diferente. La seleccien -
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debe ser hecha en base a una evaluaci6n del subordinado

por parte del líder, además del análisis de la situaci6n. 

Modelo de contingencia del Uder segdn - - - -

Fiedler.- Este modelo dice qua "El rendimiento da un -

grupo •• contingenta al sistema motivacional del 11dar y 

al grado al qua ••ta tiene control e influencia en una -

aituaci6n particular" (44). 

La naturaleza da la aituaci6n se evalda exa111! 

nando tres factorea1 las relaciones entre el 11der y el 

subordinado¡ la estructura de la tarea y el poder qua -

proviene de la posici6n del 11dar. Estos factores, con

siderados en conjunto, determinan el •car4cter favorable 

de la situaci6n", El factor m4s importante al datarmi-

nar la influencia del liderazgo de cada uno, e• al grado 

da confianza y s1mpat1a que los miembros del grupo sien

ten hacia al líder, y si e•t4n dispuesto• a seguir su d! 

recci6n. A 6sto se le denomina relaci6n entra el l1der

y el subordinado, El •equndo factor ea al grado an qua

la tarea eat4 clara, bien estructurada, y explicada pa•o 

a paso al grupo, Finalmente, el tercer factor señala la 

importancia del poder en la posici6n del líder, la cual

es inherente a la situaci6n del liderazgo y es diferente 

a cualquier poder personal que el líder pueda poseer. 
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Como conclusión podemos decir que todos los -

modelos de liderazqo se preocupan por la eficiencia del

l!der. Este debe satisfacer los requisitos de rendimie~ 

to de la situación. En ocasiones esto requiere de una -

orientación hacia el trabajo, en otras, una orientación

hacia las personaa, y en otras m&s, una combinación de -. 

alllbaa. Para determinar el estilo de liderazqo apropiado 

e• necesario tomar en cuenta tres variables: el l!der,

lo• subordinado• y el ambiente de trabajo. 



C A P I T U L O VII 

CLIMA ORGANIZACIONAL1 EL MEDIO AMIIENTE INTl:JINO 

•t.a adainiatraci8n tiene la 

oporti&nidad de ayudar,.,,., 

de llOdo qua harl aUMntar -

la productividad y elevara 

la calidad de la vida de -

trUlajo•. 

Fred x. Poulk••· 
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l. D!l'INICION Y CAJIAC'l'EllIS'l'ICAS 

El tlllbi•nt• organisacional •• el conjunto de 

caracter1atica• del lug•r de trabajo percibid•• por loe

individuo• que laboran en ••e lugar y •irven collO fueraa 

pri.,rdial para influir en •U conducta. 

•cada organizaci6n tiene un allbiente, un CO! 

portaiaiento grupal dnico, uno• raaqoa y caracter1aticae 

intr!n•ecaa que influyen sobre el per•onal d• la organi

zaci6n". (45) 

E•te ambiente e• importante por •l efecto -

que se tiene sobre el rendimiento y la satiafacci6n en el 
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trabajo. Existen muchos factores que influyen en el el! 

ma de la organizaci6n siendo los principales sus metas, 

su estructura, los m4todos que utilizan los directivos y 

supervisores para dirigir y controlar, la naturaleza de 

la• relaciones entre individuos y grupos y las interac-

ciones entre los diferentes niveles de autoridad. 

Se han propuesto dife~entes clasificacione• -

de los factores del ambiente. Halpin y Crofta eatudia-

ron la organizacien e identificaron 8 factore•1 

ll las valoraciones y •entimientos de la ad

ministracien de su personal como individuos. 

21 El 4nf asis y presi6n para realizar el tr! 

bajo. 

3) La distancia emocional que existta entre 

el director y los subordinado•. 

41 La percepci6n que recib!an los individuos 

respecto a cómo se estaban satisfaciendo sus necesidade• 

sociales. 

S) La satisfacc16n percibida de las relacio-
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nes sociales dentro de la or9anizaci6n. 

6) El inter~s que manifestaba la oroaniza--

ci6n por motivar al trabajador hacia las tareas. 

7) La percepc16n de los empleados en rela--

ci6n a •i se estaban limitando tan 1010 a aparentar la

realizaci6n de un trabajo. 

8) El convencimiento de e1tar sobrecargado1-

de trabajos laborioso•. 

Forehand propu10 otra cla•ificaci6n estable-

ciando una lista de caracter!sticas tales como el t11111a

ño y la estructura de la organizaci6n, los patronee de• 

liderazgo que siguen los suparvisorea, las redes de co

municaci6n utilizadas para tran11!1itir mensajes, los ob

jetivos de la organizaci6n y la COlllPl•jidad de todo el-

1istema. Afirma que las caracter!stica1 señaladas no -

1610 describen a la organizaci6n, sino talftbi•n el com-

portamiento y la sati1facci6n de la• personas. 

Lo• Lickertl pro~usieron una tercera clasifi• 

caci6n m6s comDleta de 6 variable•• 
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l) Flujo de comunicaci6n 

2) Pr4cticas de toma de decisiones 

3l Inter6a por las personas 

41 Influencia en el departamento 

SI Idoneidad tecnol69ica 

6l Motivaei6n 

In la1 tre1 cla1if icacione1 señalada• se ob•• 

1erva que el ambiente orqanizacional consta de dos cate

qor!as principalea1 la priJDera contiene loa aspectos -

que se pueden y/o deben medir, por ejemplo, la jerarqu!a, 

objetivo1 de la orqanizaci6n, las normas da deseJDpeño y 

la medici6n de la ef ic:Lencia. Las otras no son visibles 

pero tambi6n desempeñan papeles clave en la conformaci6n 

del Sllbiente or9anizacion.l por ejemplo, las actitudes, 

loa aent.illliento1 y la satiafacci6n. 

Existen mucha1 formas para medir el e1tado -

del ambiente or9anizacional, ya sea que se trate de un -

departamento, diviai6n o la or9anizaci6n completa, Una 

de ella1 ea utilizando encuestas en las qua se pide al -

personal que evalúa las principales variables de orqani

zacidn tales como lidarazqo, motivaci6n, comunicaci6n, -

toma de decisiones, objetivos y controles. Uno de los -

aspectos fundamentales es el hecho de que las encuestas 
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son instrumentos que tratan de medir las causas que de-

terminan el ambiente organizacional y la forma de llevar 

la productividad y la aatiafacci6n. 

El Clima Organizaciona1 ea el concepto mia •! 

plio de la funci6n da Diraccien. Sirve para caracteri-

zar • identificar las formal .a• proba!ll•• de diraccien 

qua pueden utiliaaraa. 

"El Clilla organi&acional con1ta de un conjun

to da caractar!aticaa que son percibidas por la organi•! 

cien y quu 

al Daacriben a la empresa 

bl La diatinc¡uen de otrH 

c) Ea relativ ... nte duradero ea el tranacur

•o del tiMpo 

di Tiene influencia sobre las persona• dan-

tro de 11 y a• dirige • ella•"· (ti) 

A travf• da diverso• aatudioa, •• han logrado 

agrupar asta• caractar!aticaa del clima, las cuales aon1 

11 El grado de autonom!a individual qua •• -

le permite a lo• mialllbroa. 
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2) El grado con que los superiores comunican 

objetivos, reglas y procedimientos a sus subordinados, 

J) Los comportamientos que la organizaci6n -

recompensa y el tipo de premios que ofrece. 

41 La consideraci6n, aimpat!a y apoyo que 

ex¡:resan loa superiores a los subordinados. 

Sl El alcance de los conflictos y la forma -

c090 •• 11Anejan. 

El Clima Organizacional puede adoptar una in

terminable variedad de formas, sin embargo, existan 4 C! 

tegor!as generales que describen el clima de cualquier -

organizaci6n1 

1.- Clima orientado hacia el podar.- En ••

ta categor!a, la autonom!a de un individuo y las recom-

penaaa son determinadas por loa caprichos y deseos de 

loa que detentan el poder. El bienestar de loa subordi

nados depende mucho de sus superiores. Como ejemplos P2 

damos mencionar algunos conglomerados y firmas de domi-

nio familiar. 
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2.- Clima orientado hacia el papel.- Recal• 

ca el orden y la racionalidad. Se desarrolla en parte -

como reacci6n a una orientaci6n hacia el poder. La com• 

petencia y el conflicto se regulan principalmente media~ 

te reglas y procedimientos. Se valora mucho la predici

bilidad y la estabilidad, por lo que es muy dificil rea

lizar un cambio, Algunoa ejemplo• •on lo• banco•, lae -

Compañ!aa Aaeguradoraa, la• empreaae pd.blicae y de bie-

neetar eocial. 

3,- Clilla orientado hacia el trabajo.- Den• 

tro de aeta tercera cateqor!a exteten objetivo• eepeclf! 

coa, La estructura de la organizaci6n, aue actividad•• 

y empleado• •• evaldan en dltima inetancia en ttrninoa • 

de eu contribuci6n al objetivo. Toda acci6n eetarl ene! 

minada a lograr el objetivo, si no, •era descartada, In 

esta categor!a se cuentan lae fi.nnae aeroeepacialee, lae 

orquesta• einf6nicae profeeionelea, loe grande• equipo• 

de futball profesional y la• firmas co .. rciales innovad2 

ras. 

4,- Clima orientado hacia la gente,- Esta -

categorla persigue servir la• necesidades de aue .1 .. --

bros. Se buaca asignar los trabajos en baee a preferen

cias o necesidades personale• de aprendizaje y deaarro--
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llo, y compartir la carga de los trabajos impoculares y 

sin recompensas de igual manera. Los ejemnlos incluyen 

algunas organizaciones de investiaaci6n y desarrollo, 

firmas consultoras y grupos civiles de voluntarios. 

No todos los climas oraanizacionales caen den

tro de estas 4 categor{as, numerosas empresas tienen el!, 

mas con atributos que representan una combinaci6n de 2 o 

mas de e•to• tipos. 

2, MODELOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL. 

a) Modelo de Atkinson. 

El modelo de Atkinson se ba•a en los determi-

nantea ambientales de la motivaci6n y consta de las •i-

guientes premisas1 

"l.- Todos los individuos tienen ciertos moti

va• o necesidades basteas que representan comportalllien-

tos potenciales y s6lo influyen en el comportamiento --

cuando son provocados. 

2.- La provocación o no de esos motivos de--

pende de la situación o del ambiente perseguido por el -
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individuo. 

3,- Las propiedades particulares del ambien

te sirven para estimular o provocar ciertos motivoa. 

4.- Cambio• en el ambiente perseguido trae-

ran cambios en al patr6n de motivaci6n provocada. 

s.- Cada especie de motivaci6n es diriqida -

hacia la satisfacci6n de una difersnte sspecie de necea! 

dad.• (47) 

En este 1110delo existan 2 detsZ'!llinantes ambie~ 

tales de motivaci6n1 la sxpactativa y el valor del in-

centivo. 

La expectativa se refiere a la poaibilidad de 

satisfacci6n de la necesidad. El valor del incentivo es 

la cantidad de satiafacci6n o fruataci6n de la persona, 

unida al resultado de la secuencia del comportA111isnto. 

b) Modelo de Litwin y Strinqer 

Eatos autores afirman que el clima organi1a-

cional depende de 6 dinlenaiones1 
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1.- Estructura de la organizaci6n 

2.- Res9onsabilidad 

3.- Riesgos (desafío) 

4.- Recompensas 

s.- Calor y apoyo 

6.- Conflicto 

La conclusi6n a la que lle~aron Litwin y 

Strinqer fue que climas orqanizacionales distintos !)Ue-

den ser creados por la variaci6n en el estilo de lidera! 

go e•pleado a la organizaci6n. Ademas comprobaron que -

alº'1JlOB clima• organizacionales pueden ser creado• en un 

corto tiempo y que sus caracter!stica• .\Jermanecen e•ta-

bles. Una vez creados presentan efectos significativos

aobre la motivaci6n y consecuentemente sobre el desempe

ño y la satisfacci6n en el puesto. 

3. LA MORAL. 

La moral de la orqanizaci6n puede definir•• -

como el sentimiento de posesi6n por parte del e1111:1leado -

de permanecer y ser aceptado en un grull() de empleados a 

través de su participaci6n en las metas comune• y del d! 

seo de llegar a lograrlas. 
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Se pueden distinguir dos tipos generales de -

moral1 el primero considera que la moral es una caracte 

r!stica individual, y el segundo, considera a la moral -

una caracter!stica de grupo. De acuerdo con el primer -

concepto "la moral ea la combinaci6n de la• actitudes 

que el empleado mantiene para con su trabajo, la compa-

ñ!a y au supervi•or inmediato•. l48l 

Una act1.tud p.redhpone a la per•ona a c011por

tarae de modo favorable o deafavorable. El .. pleado que 

ae aiente deafavorablemente diapue•to hac1.a •U trabajo, 

au compañta o au auperv1.aor, carecer& del •entido de 

1.dentif icaci6n que •e aaocia con un grado elevado de llO• 

ral. 

De acuerdo con el aagundo concepto, un grado 

elevado de moral 1.mpl1.caa "que el 1.nd1.viduo perc1.be una 

poaibilidad de •ati•facer aua propios 110tivoa a trav•a -

de la cooperaci6n del grupo". (49) 

Para que d1.cha cooperaci6n ocurra, ea nece•a

rio que loa miembro• del grupo compartan un objetivo co

mdn que valoren y consideren alcanzable. 

De manera caracter!stica, asociamos la 110ral 
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elevada con el esp!ritu de equipo y con el avance oroani 

zado hacia la consecusi6n del objetivo. Se considera -

que los grupos que carecen de esp!ritu y son rlesorqaniz! 

dos tienen un grado bajo de moral. 

Dentro de la moral del qrupo en la oroaniza--

ci6n puede hablarse de moral seccional, departamental, -

divisional y de la misma compañ!a, cada una significa 

algo diferente debido a que aus meta• •on distinta•. 

4. DEFINICIONES Y MODELOS DE LA !'!ORAL. 

Guion define a la moral como "el ~rado en que

las necesidades individuale• son sati•fecha• y la medida 

en que al individio percibe asa satisfacción a travf• 

del desarrollo de su trabajo". (SO) 

Seg<ln Guion la alta moral •e caracteriza por -

la ausencia de aqreaividad, frustración y conflicto•, 

por un eficiente de•empeño del trabajo y aatisfacci6n 

del mismo, por actitudes favorables y por la cohe•i6n 

que se da al encontrar la sati•facci6n de la• nece•ida-

des individuale• dentro del qrupo. 

Propone S atributos diferentes que a su 1u1---
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cio son esenciales para un adeucado concepto de moral. 

1.- Debe reconocer•e la complejidad din&nica 

de la moral. 

2.- Debe tratarse a la moral blsicamente co

mo un atributo del individuo. 

3.- Se debe reconocer que la moral se rela-

ciona con la aituaci6n del trabajo. 

4.- Debe reconocerse el papel de la 1110tiva-

ci6n en la 1110ral. 

s.- Debe •er aplicable a loa .. pleadoa de -

cualquier nivel. 

Stagner afirma que la moral ae define con10 la 

relaci6n entre un individuo y el grupo, ea un 1ndice de 

la medida en que el individuo perciba la probabilidad de 

•ati•facar BU• propios motivo• a trav•• de la coopera--

ci6n con al grupo. Obviaa,nte, entoncea, no existe fen~ 

meno de moral en general, el estado da la moral indivi-

dual debe ••r 118dido en relaci6n a un grupo eapeclfico, 

como BU compañ1a y su grupo informal de trabajo. 

Para Stagner, la moral depende da1 

1.- La percepci6n de la persona como al81118nto 
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de un qrupo y, 

2.- La percepci6n de sus metas identificadas 

con las del qrupo. 

En conclusi6n, dice que la mejor forma de el!. 

var la moral consisten en loqrar que las metas individu! 

les y las del qrupo, sean lo m&s afines posibles. 

Para Yuzuk, la moral consta de 9 di.ferentes -

diaensiones1 

1.- Comunicaci6n adecuada 

2.- Horario de trabajo • 

J.- Competencia entre compañeros trabajadores 

4.- Relaciones interpersonales con los compa-

ñeros de trabajo 

s.- Status y reconocimiento 

6.- Condiciones da trabajo 

7.- Relaciones interpersonales con el supe--

rior. 

e.- Capacidad t6cnica del superviso~ 

9.- Satisfacci6n del traba~o. 

Yuzuk encontr6 que los trabajadores con un n! 

vel elevado de moral son en su mayor!a los que tienen 
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m4s experiencia e~ su trabajo y loa que mantienen un al

to grado de productividad en el mismo. 

Gordon defini6 a la moral como el sentimiento 

de bienestar que experimenta un individuo cuando sus ne

cesidades son satisfechas completamente. Para 81, la mo

ral 1e compone de 4 dimenaione11 

1) La satisfacci6n general de la• nece1ida--

des, 

2) El reconocimiento y •tatua. 

3) Necesidad de autorealizaci6n. 

4) Necesidad de exprasi6n. 

Roach enfoca el concepto de 1110ral en la1 act! 

tuda• del trabajador hacia la naturaleza sati1f actoria o 

insatisfactoria de los factores existente•, Deter111in6 

que exi1ten 12 factores que influyen sobre el nivela 

1) Las actitudes generales del trabajador -

hacia la compañia, 

2) Las actitudes generales del trabajador h! 

cia la supervisi6n recibida. 

3) El nivel de satiafacci6n con re1pecto a -

la• norma• de trabajo. 

4) El nivel da consideraci6n que muestra el-



- 157 -

supervisor a sus subalternos. 

51 La carga de trabajo y el nivel de presi6n 

del mismo. 

6) El trato que la administraci6n da a los -

individuos. 

7) El nivel de orgullo del trabajador por -

sus actividades en la compañia. 

8) El nivel del trabajador respecto de loa -

salarios. 

9) Las reacciones del trabajador con respec

to al sistema de comunicaci6n formal en -

la organizaci6n. 

10) Loa nivele• de ••tiafacci6n intr!n•eca de 

loa trabajadores. 

11) La satisfacci6n del trabajador respecto -

al progreso y oportunidades de ascensos -

futuros, 

121 Las actitudes del trabajador hacia •u• -

compañeros. 

"Para Roach, mientras mas favorablemente se -

perciban estos niveles, mas alto sera el nivel de la mo

ral". (51) 

"Applewhite reduce a 5 el namero de los factg 
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res que influyen en el nivel de la moral1 

1) La imaqen de la compañta en el empleado. 

2) La calidad general de la aupervisi6n apl! 

cada al empleado. 

3) La aatiafacci6n econ6mica o laa recompen

aaa 111aterial•• otorqadaa al trabajador. 

4) La amiatad de loa compañero• de trabajo y 

su capacidad para trabajar en conjunto -

sin fricci6n. 

5) 11 nivel de satisfacci6n intr!naaca del -

trabajador•. (52) 

El autor conaidera J cataqor!aa fund ... ntalea 

de percepci6n coiao deterainantas cr!ticoa da la moral1 

1.- Las percepcionas de loa trabajadoras 

acerca del status de los factores da la orqania•ci6n so

bre los cuales ellos no tienen control. lata percepci6n

incluye muchos factores aobre loa que tiene poca o nin9!! 

na influencia. El tipo de superviai6n que recibe el tra

bajador, el esptritu cooperativo o no cooperativo de los 

compañeros de trabajo, la• políticas y actitud•• de la -

c0111pañ!a hacia su• trabajadorea, la• condicione• de tra

bajo y otros factora• suelen estar en su mayor parte fu! 
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ra del control del empleado individual. Si el trabajador 

percibe estos factores como favorables, la moral tendera 

a ser mas alta que •i loa factores parecen desfavorables. 

2.- La percepci6n de loe trabajadora• acerca 

del nivel de aatiafacci6n obtenido por recompen•a• pre-

viunente otorgad••· Se refiere a la reacci6n del trab•j.! 

dor hacia las rec0111penaa• recibida• en el P••ado. Si la• 

recoapen•as •• con•ideran ju•t•• y la realiaaci6n obten! 

da a travE• de ella• e• •uficiente, la 110ral tendera a -

aer .aa alta que ai laa percepcionea toman una direcci6n 

opuesta. 

3.- La percepci6n de loa trabjadores acerca

da futuraa oportunidadea y condicione• en laa que •• PU.! 

dan obtener rec0111penaaa adicional••· Si el trabajador •! 
ra hacia el futuro y percibe oportunicade• de satisf ac-

ci6n y logro en la• rec0111pen•a• y condiciones futuraa, -

la moral tendera a •er aita. Pero, si ••ta• no aon cla-

ra•, la moral de•cenderl. 

E•to• 3 factores báaicoa forman un clima or9.1 

nizacional y determinan la percepci6n de biene•tar en un 

momento dado. 
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En conlu•i6n, podemo• decir que no exit• un -

concepto universal de la moral ni tampoco un concenso de 

•u• efecto• sobre el d•••mpeño del trabajdor. sin embar-

90, algunos autor•• coinciden en cierto• factor•• o di-

mension•• determinante• da la moral. 

Ba••ndono• en lo• div•r•o• autora• con•idara

llO• a la moral como el conjunto da percepciona• del tra

bajador acerca del ••t•do da •u biena•t•r, •• d•cir, al

grado da aatiaf acci6n del trabajedor con raapacto • la•• 

condiciona• y circun•t•ncia• de la or9sni1acidn. tod .... 

afiraar q11a la 110r•l •• alt• cuando l•• condiciona• y -· 

circunatanci•• •on fsvorabla• y qua •• baja cuando ••ta• 

aon dasfavorabl••· 

La 1110ral de grupo y la iaorsl individual •• i~ 

tarralacionan, •• influyan mutu ... nta ain ••r naca•aria

manta ind•ntica1. La moral englobe un ••ntimianto da 9~ 

po y un ••p1ritu de compañari•mo. 

5. EFBCTOS D! LA MORAL. 

Uno de loa afecto• ••• impradacibla1 del ni-· 

val da la moral e1 el que tiene 1obr• la productividad--
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del trabajador, En ocaaionea, cuando la moral ea alta, 

la productividad tambian lo ea, paro otra• veces pueda 

••r baja adn cuando la moral ••a alta y viceversa, 

Vale la pena luchar por una alta moral ya que 

de ella •• pueden derivar mucho• efectoe poaitivoa. La 

moral •• determinar& en au mayor parte a travaa da la• -

percepcion•• y actitudea de loa trabajadorea, por lo ta~ 

to, lo• adminiatradoraa puedan buacar la• condicione• 

que hagan que dicha• percepcion•• •• orienten poaitiva-

.. nte. Pueden concentrar au• eafuerzoa para que loa ••

tilo& de auperviai6n, pollticaa de la compañta, condici~ 

n•• de trabajo y otroa factor•• externo• qua aatln fuera 

del control del trabajador eatan orientado& hacia el em• 

plaado, Tllllbian pueda aplicar eatiloa da liderazgo que 

apoyan y aatimulen al trabajador, pollticaa y condicio-

n•• que lo beneficien y crear •i•t ... • de comunicacien -

para mantenerlo informado, 

Algo particularmente i111portante •• la comuni

cacien de loa beneficio• al trabajador, d• manera que au 

parcepci6n se vuelva positiva conforme obaerve qua laa -

acciones efectuadas aon favorable•. Laa recompensas de

ben ser consistentes, equitativa• y dada• a conocer por 

anticipado, 



RELACIONES ENTRE LAS PERCEPCIONES DEL TRABAJADOR, 
LOS NIVELES DE MORAL Y LOS EFECTOS DE LA MORAL. 

La percepción del Alto nivel de cooperación. 
trabajador respecte 

Deseo de observar las reglas de a los factores fav~ -- - - - -- 1 la compañla. rables o desf avora 
bles que est&n fue ' M&s cuidado al manejar las pro-
ra de su control - 1 piedades y equipo de la compa-
van dirigidos haci¡ ñla. 
•1 mismo y hacia - Alta moral Lealtad y respeto hacia la org!' sus comoañeros. si las pe! nización. cepciones 

aon posit! ~ Relaciones armoniosas de traba-
vas. jo. 

Percepción del tra-
Trabajo sin quejas. bajador del nivel 

t ' de satisfacción que 1 Se reducen los cambios, el au--
ha obtenido de re- sentismo y los retardos. 
compensas anterio- -- ---1 1 
res por un trabajo l 
previo. 

Baja moral Falta de cooperación. 
ai las per Falla al observar las normas y 
cepciones- - reglamentos. 
son negat! 

Indiferencia hacia las metas Percepción del tra vaa, y 
objetivos de la compañia. bajador da las pos~ -, Falta de interds e integración bilidadea en laa -

que se puedan obte ' 
con los compañeros, 

ner recompensas fu 
' Aumentan las quejas acerca del turas por un traba 
1 trabajo, 

jo futuro. -- - - - -- -- Aumentan los cambios, el ausen-
tiamo v los retardos. 

1 1 
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6, EVALUACION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL, 

En todo enfoque de la evaluaci6n del clima -

organizacional se estudia uno o m&s de los 3 elementos

que van asociados en forma regular con un grado elevado 

de moral• la cohesi6n del grupo, la entrega a la conse

cuci6n de los objetivos de la orqanizaci6n y cierto se~ 

tido de avance hacia la consecusi6n del objetivo. Para 

determinar hasta qu• qrado el grupo funciona como un t2_ 

do cohesivo se deba estudiarlo como una unidad. Se da

ba determinar al nivel da conocimiento da la existencia 

de un objetivo por parte de los miembros del grupo y •! 

ber hasta qué grado consideran que ellos mismos contri

buyen en forma sustancial al esfuerzo general del aruoo, 

a) La sociometr!a. 

La aociometr!a as una técnica desarrollada 

por Moreno que estudia las estructuras del arupo. Se ha 

utilizado para evaluar la moral y para sugerir posibles 

cambios o modificaciones en la estructura de loa grupos. 

Es de esperarse que en un grupo con un alto nivel de m2 

ral su estructura sea relativamente cohesiva y que cua~ 

do al nivel da moral es bajo existen algunos empleados

que no eadn identitic.1doa con el qrupo. 
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Cuando se usan procedimientos sociom4tricos 

en grupo de trabajadores se pide a cada individuo del 

grupo que indique a la persona que, en su op1ni6n, apor

ta la mayor contribuci6n al esfuerzo total del orupo, es 

el mejor trabajador, sería el mejor supervisor y viceve! 

sa. 

Las selecciones y los rechazos resultantes se~ 

resumen visualmente en una gráfica de la estructura del

grupo llamada sociograma. Cada persona e•tá representa

da por un círculo, las selecciones por flecha• continua• 

y loa rechazos por flechas discont!nua•. 

El l!der del grupo es la persona que recibe 

la mayor preferencia (mayor número de flecha• cont!nua•

dirigidas hacia 41); si este indivia.uo e• tambi•n el j! 

fe entonces resulta ser ambos l!deres1 el formal y el i~ 

formal. Sin embargo, si el l!der formal no recibe la 

preferencia, es inminente que s6lo e• l!der de nombre y 

que el l!der informal, si ea que existe, e• la fuerza 

real del grupo. A esta persona se le conoce como •eatr! 

lla", (54). 

Para realizar un análisis sociom4trico de la -

estructura de un grupo, es necesario qua •ate cunrpla - -
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ciertos requisitos1 

1.- Los miembros del grupo deben haber esta

do estrechamente asociados durante un per!odo sufici.ente 

para haberse formulado opiniOn el uno del otro. 

2,- Los miembros del grupo deben estar fami

liarizados con las capacidades y limitaciones da cada -

uno, y 

J,- El grupo debe compartir un objetivo o t!. 

rea coman. 

La información que proporciona un sociograma 

respecto de la estructura de un grupo puede ayudar a me

jorar la moral, Cualquier procedimiento que elimine a -

las camarillas o a los solitarios, ya sea íntegr&ndolos 

dentro da la estructura del grupo o bien apart&ndolos ~ 

del mismo, puede mejorar la moral e incrementar la cohe

sil5n. 

El sociograma es muy valio•o cuando •a trata 

da identificar a los l!dares potenciales, 

b) Las Encuestas, 



SOCIOGRAMAS 

loci09r- de un 9rupo 

con un lider fuerte. 

Sociogr- .. • ~ -

coh••i6a peso aia .. 1~ 

fuerte. 

Soci09r- .... .....- ala 

Htructua - tri' 1 I•• 

idotH J _i...... .. .._ 
miraci45• ...... 
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Adem!s de la coheai6n, la moral depende de ~ 

otros factores, Para evaluar la moral es importante co

nocer los sentimientos del empleado hacia sus compañeros, 

la compañ!a y su supervisor. Para mantener el nivel de 

la moral alto ea neceaario que loa eapleadoa comprueben 

que su trabajo es importante para loa intereaee de la ~ 

co•pañ!a, que la compañ!A ae interesa en ellos COl80 Lnd! 
viduoa y que el supervisor tenga una actuaci6n equitati

va en au papel da interllediario entre loa 911pleadoa y la 

CCJ11P9ñ{a, 

Las actitud.. y opiniones de loa eapleadoa aa 

pueden investigar mediata loa cuestionarios, las entra~ 

viataa y las escalas da actitudes y sirvenfundanentalll8!!. 

te para 3 prop6aitoa1 

l.- C0110 inatruaanto de diagn6atico que ayu

da a deter11inar algunas de las causas de fricci6n entre 

gerencia y einpleado, 

2.- Como base para mejorar la solidaridad y 

la moral del grupo, 

3.- Constituyan una evidencia concreta para 

los empleados da que la administraci6n efectiva.ante ae 
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interesa en ellos y en sus opiniones. 

c) Cuestionario. 

El cuestionario es el procedimiento mas econ6-

mico y el que se usa con m&s frecuencia. Su forma puede 

variar de acuerdo con la clase de informaci6n que se de

sea obtener, el tiempo de que se dispone para tabular -

la• respuestas y el nivel profesional de los empleados. 

El principal aspecto en que difieren los cues

tionarios es la extensi6n de su estructura. Un cuestio

nario de estructura altanwnte elaborada presenta cre~un

tas muy especificas y limita la naturaleza de la respue! 

ta que puede dar el empleado. El porcentaje de emplea-

dos que marcan cada alternativa de este tipo de cuestio• 

narios se puede resumir con facilidad. Jl.lguna• veces se 

califican adjudicando valores a cada una de las alterna

tivas y promediando lo• valores de las alternativas mar

cadas por cada sujeto. 

Los cuestionarios sin estructura dejan al que

responde m&s libertad para hacer comentarios relaciona-

do• con sus actitudes y opiniones. Es mucho mas dificil 

resumir e integrar.las respuestas que cuando se admini•• 
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tra un cuestionario de alta estructura, 

d) La Entrevista. 

La entrevista implica un cierto modo de admi

nistraciOn verbal de un cuestionario. Con frecuencia se 

combinan los dos procedimientos. La administraciOn pre

liminar de un cuestionario puede señalar &reas que amar.!_ 

ten una discusiOn mas minuciosa durante la entrevista. -

La ventaja de la entrevista as que permite un contacto -

directo entra al empleado y el interrogador. Por consi

guiente, si se lleva a cabo con habilidad, se pueden de~ 

cubrir fuentes antes desconocidas de un bajo nivel de m~ 

ral. La entrevista proporciona al empleado la oportuni

dad de manifestar no sOlo cómo se siente, sino tambidn -

por qua lo siente, y de aportar sugerencias positivas 

acerca de la manera de mejorar la moral. 

Sin embargo, la entrevista puede presentar d! 

versas dificultades. su validez depende del establecí~ 

miento de una corriente de simpatía. En caso de que fa

to no se logre, el interrogado puede temer acerca de las 

represalias que pueda tomar la administraciOn y por lo -

tanto, la utilidad de sus respuestas disminuir&. En si, 

para lograr una entrevista con dxito se necesita de mu--
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cha habilidad y experiencia. 

e) Escalas de actitud. 

Las escalas de actitud se basan en los concep

tos en que se fundan los procedimientos de las pruebas -

p1icol6qicas. A diferencia de la informaci6n cualitati

va qua proporcionan loa cuestionarios y las entrevistas, 

la escala da actitudes es una medida paicol6qica. Pro-

porciona un indicio del grado en qua al empleado mantie

ne sus actitudes favorables o desfavorables. 

7. ME'l'OIJOS PARA ELEVAll LA !ClltAL. 

Existen 5 mlltodos qua han sido usados en dife

rentes 6pocas para elevar el nivel da la moral1 

1.- AcercBllliento da un experto. 

2.- Espla industrial. 

3.- Consultor industrial. 

4.- Acercamiento a problemas de los alft!)laa-

dos. 

5,- Soluci6n de los probl811Sa. 

Ninguno de estos m4todos ha probado saruna --
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herramienta efectiva para mejorar el nivel de la moral. 

Sin embargo, continOan usándose bajo el supuesto de que 

son válidos para su prop6sito final. No obstante deben 

ser usados con mucha precauci6n. 

1.- Acercamiento de un experto.- La figura 

principal en este mftodo es el "Experto• cuya funci6n •• 

hacer un recorrido por toda la organizaci6n hablando con 

el personal para deapu6s escribir un reporte acerca de -

au opini6n sobre las condiciones en que ae encuentra la 

organi1aci6n y aua augarenciaa para 11111jorarla. 

2,- Eap!a Industrial,- En este iaftodo la f! 
gura principal ea tambi•n un •experto• pero cuya verdad!. 

ra identidad es desconocida por loa empleados y supervi

sores, El experto se introduce en la organizaci6n como 

un empleado más, Su trabajo consiste en ganar la acept! 

ci6n de aua compañeros y de esta manera adquirir un con~ 

cimiento '"'ª real del grupo y de sus quajaa o proble111aa, 

PoaterioJ:llltlnte informa a la direcci6n lae condiciones A!! 

bientalea y la• .dificultades tfcnicaa que, en au opini6n, 

bajan el nivel de la moral. A su debido tiempo el eapta 

desaparece. 

3,- Consultor Industrial.- El consultor in-
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dustrial es muy dtil para elevar el nivel de la moral, -

ya que mejora las relaciones interpersonales y actda co

mo un canal de comunicaci6n entre el empleado y la dire~ 

ci6n. El consultor industrial se presenta a los emplea

dos como un representante del departamento de personal a 

quien deben acudir en sus horas de trabajo, sin que ello 

repercuta en su sueldo, 

El uso de este m'todo ha probado que el pers2 

nal de la orqanizaci6n esta dispuesto a platicar abiert! 

menta sus problema• con un consultor. 

El consultor industrial ea valioso porque ••

tl en posici6n de pro1110ver la cooperaci6n del qrupo y de 

ayudar a las personas a diatinquir loa objetivos, sus 

avances hacia loa aiJlllOs y el siqnif icado de su trabajo 

en relaci6n a su loqro, 

4.- Acercamiento a problema• de los emplea-

dos.- Este m'todo ea el m&a uaado y tiene varia• venta

jas sobre loa otros. Sin embarqo, requiere de una qran 

habilidad, ya que propone el establecimiento da la de110-

cracia en al trabajo. 

En asta m'todo un psic6loqo entrenado, que no 

juega al papel de experto, presenta un proble .. COllOn a 
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los empleados. Luego, con un m!nimo de interferencia P! 

ro con cierta guia, permite que los empleados lo resuel

van por ellos mismos. El principal efecto de este m4to

do ea que fomenta la cooperaci6n en grupo que es en s!, 

un factor muy importante para elevar el nivel de la mo

ral, Mientras trabajan para resolver el problema, los -

empleados establecen una meta: la soluci6n. Adem.ts ven 

al progreso que eat4n haciendo y participan activa y si¡ 

n1f1cativamente en el esfuerzo para resolver el problema. 

En este ~todo, como se ve, se presentan los principales 

elementos que van asociados en forma regular con un gra

do elevado de moral, as! que se logra incrementarla aut2 

m4ticamente con la soluci6n del problema. 

Los tipos de problemas que pueden ser usados 

son casi ilimitados mientras se refieran a un grupo esp! 

c!fico. 

En esta t4cnica se convoca ajunta a un grupo 

de personas y se presenta brevemente el problema por el 

moderador, quien debe estar entrenado para conducir una 

junta democr4ticamente. Debe fomentar la discusi6n li-

bre y debe estar en posic16n de asegurar al grupo que la 

direcc16n respetara su recomendaci6n final, 
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Es muy importante no poner presi6n en el qru

po para que llegue a una decisi6n y que el moderador 11! 

ve la discusi6n de tal forma que ninguno de los partici

pantes crea que los esta dirigiendo hacia cierta deci--

si6n, No ea necesario que estasreuniones se lleven a C! 

bo regularmente, cuando el qrupo ha tomado su decisi6n, 

se sentir& orgulloso de 11 y de sus mieml:Jroa. 

s.- Soluc16n de los problema•.- Este mltodo 

deduce que cualquier medida que se adopte para mejorar 

la moral debe modificar las percepciones de los emplea-

dos para acrecentar el sentido de coheai6n e identifica

ci6n individual con el grupo y debe poner de manifiesto 

la importancia de los objetivos de la orqanizaci6n y del 

papel de cada uno de loa miembros en la conaecuai6n de -

.los objetivos. Para lograr lo anterior se requiere de -

una comunicaci6n efica~ a trav•s de toda la eetructura 

de la orqanizac16n y de la identificaci6n de loa emplea

dos en la soluci6n de loa problemas de la empreaa. Aquel 

cambio en la organizaci6n que implique 110dificacionea de 

loa mltodoa y grupo• de trabajo eatablecidoa va con fre

cuencia relacionado con un bajo nivel de 1110ral debido a 

que la coheai6n del qrupo de trabajo •• deatruye y sur-

qen actitud•• desfavorable• por la desviaci6n forzoaa de 

la forma acoatUl'Dbrada de hacer laa coaaa. 
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En este caso, el n~vel bajo de moral puede 

evitarse con la participaci6n de los empleados en las 

discusiones relacionadas con tales cambios y de las sol~ 

cionea alternas. 

La soluci6n anterior se basa en el sentimien

to de eolidaridad que experimentan cuando trabajan en --

9rupo laa peraonaa para lograr la aoluci6n de algdn pro

blema comdn. Ademta cuando se estimula a los empleados 

para que tomen parte en discusiones de grupo relaciona-

das con los problemas de trabajo, se encuentran en una -

mejor posici6n para comprender algunas de las limitacio

nes que afronta la gerenciA, y 8ata, a su vez puede com

prender mejor lo que neceaitan loa empleados y lo que d! 

sean obtener da su trabajo. 

Cuando loa empleados comparten la responsabi• 

lidad de desarrollar una soluci6n def~itiva del proble

ma, y 8sta ha sido aceptada por el grupo, el esfuerzo n! 

ceaario para lograrla ea m!nimo. 



C A P I T U L O VIII 

¿SE PUEDEN MODIFICAR LAS RELACIONES INTERPERaONALES? 

"E• preci•o to111&r en con•id•r! 

cien que no hay nad• ..as dif ! 
cil de realizar, de lxito ..a. 
dudoao, ni ..a. peliqro•o en -

su manejo, que la iniciacien 

de un nuevo orden de co•aa• , 

Nicol4• Maquiavelo. 
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Laa orqanizacionea y las personaa cambian co! 

tinuamente, Nuevos objetivos se eatablecen, mientra• 

que loa viejo• aon reestructurados y modificadoa1 mien

tras nuevos departamentos se crean, loa viejos ae reorqa

nizan1 las personas salen de la orqanizacien o cambian 

de pueato1 nuevas personas son admitidas1 loa produc-

toa sufren alteraciones profunda• y la tecnoloq!a avanza. 

Las peraonaa tambi~n se desarrollan, aprenden nuevas co

sas, modifican sus comportamientos y actitudes, desarro

llan nuevas motivaciones o crean nuevos problemas. 

Casi todos loa cambio• que se efectdan dentro 

de una orqanizacien tienen intencionea positivas y pro-

qreaiataa, y de hecho pueden aer neceaarioa para la so--
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brevivencia de la organizaci6n. 

Las personas que se enfrentan a los cambios, 

suelen tener tensiones, inquietud y ansiedad que afectan 

a la personalidad de un individuo durante un periodo de 

cambio. Evidentemente, un cambio indeseable y drastico 

puede producir tensiones1 as! tambi6n un cambio conve--

niente como por ejemplo un ascenso, puede provocar an•i! 

dad. Los cambios se ven afectados en parte por el aa--

biente en que funciona una organizaci6n. 

El proceso de cambio organizacional inicia 

con la aparici6n de fuerzas que crean la necesidad de 

cambio en alguna parte o en algunas partea de la organi

zaci6n, Estas fuerzas pueden ser ex6genaa o end6genae a 

la organizaci6n. 

Las fuerzas ex6genas provienen del &llbiente, 

son fuerzas externas que crean la necesidad de un c&llbio 

organizacional interno. Los intento• de un cambio inte! 

no pueden ser conscientemente planeados para que el aju! 

te a las nueva1 condiciones externas, ae procese con el 

m!nillO de perturbaciones o desequilibrio estructural y -

de comportalliento dentro de la organizaci6n. 
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La• fuerzas end6genas que crean necesidad de 

un cambio estructural y de comportamiento, provienen de 

la tensi6n organizacional. Estas fuerzas de cambio re-

presentan condiciones de equilihrio ya perturbadas, den· 

tro de una o m&a partea de la organizaci6n. 

El cambio organizacional debe ser planeado, -

es un proceso contínuo que lleva años. 

"Existen cinco objetivo• b4sicos de cambios 

l. Objetivos Estrategico•. 

Son aquellos objetivos de cambio preocupados 

an alterar la relaci6n entre la organizaci6n como un to

do y au ambiente. Como por ejemplo la reviaien de loa -

objetivos, crear nuevos productos, obtener nuevo• clien

tes, etc. 

2. Objetivos Tecnol6gicoa. 

Son aquellos objetivos directamente ralacion! 

do• con el c&llbio en la tecnolog!a de producci6n, fabri

caci6n, equipo y otras partea ffaicaa da la organizsci6n. 
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3, Objetivos Estructurale1, 

Son aquellos objetivos de cambio preocupados 

de las alteraciones en las relaciones de subordinaci6n1 

procesos de comunicaci6n, decisiones, relaciones de aut2 

ridad, etc. 

4. Objetivo1 de Comport1111iento, 

Son aquello1 objetivo1 1nfocado1 al callbio de 

creencia, valores, actitudes, relacion1s interperaonale1, 

comportamiento grupal, comportamianto intergrupal y fen~ 

menos humanos similares. 

5, Programa•. 

Son aquellos objetivos de cambio que 1e dest! · 

nan a alterar la estructura o 101 a1pecto1 de 101 pl1ne1 

de incrementaci6n t8cnica en la producci6n, en el merca

deo, en la investigsci6n y desarrollo y en otras lrea1, • 

tales COl'llO cambio en los canales de di1tribuci6n, requi

sitos y procedillliento1 del control de calidad y territo

rio• de venta1,• (551 

En base a lo anterior, el calllbio •• illlportan• 
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te en el estudio de la conducta organizacional porque 

tanto individuos colllO orqanizaciones tienden a resistir

se a 61. 

1.- Resistencia al cambio 

Los obst&culos para el cambio son factores alll

bientales que dificultan la aceptaci6n y la aplicaci6n -

del cambio. 

Entre ellos se encuentran los costos econ6mi-

cos, los inconvenientes para obtener financia111ientos, -

los problemas con la nueva tecnología y la falta de re-

cursos. Sin embargo, sl obstáculo mas dif!cil es la 0 02 

1ici6n frecuente de los empleados a los carn!Jios. Esta -

actitud se denomina resistencia al cambio. Las personas 

se levantan con frecuencia como barreras para el cambio

necesario. En otras ocasiones, responden a los cambios

y colaboran con la administraci6n. Sus resouestas depeE 

den en gran parte, de sus propios valorea e intereses, -

por lo que, a menudo, sus respuestas son diferentes de -

las de la administraci6n. 

La resistencia de loa empleados al cambio es -

de tres tipos distintos• 
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l. Resistencia racional 16gica. 

Se debe al tiempo y los esfuerzos que se re--

quieren para ajustarse al cambio, incluyendo las nuevas

tareas que es necesario a~render. 

2. Resistencia psicol6gica. 

Se ocupa de las actitude• y los sentimiento• -

de los empleados individuales. Los e~leado• temen a lo 

desconocido, desconfían de la direcci6n admini•trativa -

o •iantan que su seguridad •e ve smenazada. 

3. Resistencia sociol6gica. 

Se ocupa m&s de los valore• a inter•••• da - -

grupos. Hay coaliciones política•, dif.erenta• valore• -

da •indicatos laborales y de la comunidad. A niYSl da -

grupo• pequeños, hay ami•tada• de trabajo qua •• puadan

ver tra•tornadaa por lo• cambio•. Lo1 velore• •ocial••

•on fuerzas podero•a• en el ambiente, por lo cual daban

sar tomadas en consideraci6n. 

2, Estrategia oara el cllllbio. 
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Debido a la resistencia al cambio, la admini! 

traci6n debe contar con una buena estrategia para ini--

ciar el cambio, Dicha estrategia puede ser de particip! 

ci6n o de coherci6n, En la primera, los individuos o -

grupoa seleccionan los nuevos objetivos y/o los m4todos 

para alcanzarlos. Muchas veces, cuando ae informa con -

claridad a laa personas aobre la neceaidad del cambio y 

ae lea alienta a adoptar una actitud positiva hacia 41, 

se termina ganando la participaci6n abierta de loa indi

viduos. 

Por otro lado, cuando loe empleado aon poco-

11aduroa y aceptan majar un liderazgo dirigido, se requi~ 

re de un cambio obligado. En este caso, el director ut! 

liza su' poder para forzar al grupo a obedecer, ea decir, 

illlpone el cambio al grupo, 

Para lograr un caabio de actitudes o habito• 

de trabajo ea necesario pasar por tres atapas1 

1, Descongelaaiento de loa habitas antiguos. 

O sea, anali1ar las ra1onea da la resistencia al caabio. 

2, Introducci6n de nuevas conductas, 
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3, Recongelamiento del nuevo eauilibrio. 

Al poner en marcha estas tres fases clel proce

so de cambio, la mayoría de las organizaciones se apoyan 

en sus propios gerentes. Sin embargo, hay ocasiones en

que es necesario un agente de cambio externo que sea ex

perto en introducir un tipo específico de cambio. Entre 

algunas de las tácticas que emplean estos individuos se

encuentran: el adiestramiento de sensibilizaci6n, trans

formaciones en las estructuras ae recompensas, cambios -

en la estructura de toma de decisiones, adiestramiento -

en el trabajo y desarrollo de equipos. 

3. Desarrollo Oroanizacional. 

Existen multitud de formas para incrementar 

la efectividad de una or9anizaci6n. El t'rmino desarro

llo organizacional se ha utilizado para referir•e a una

gran variedad de estrategias orientaaas a la conducta, -

que han resultado Gtiles para este fin. 

Despu's de la Se9unda Guerra Mundial, loa -

programas de capacitación empezaron a tOlllar una perspec

tiva diferente en muchas organizaciones. En lugar de -

centrarse en el desarrollo de aptitudes para resolver -

problemas funcionales, se centraron en cambiar las acti-
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tudes y hábitos de interacci6n entre los individuos mie~ 

broa de la organizaci6n. Este cambio de actitudes y h4-

bitos fue llamado un cambio en el clima or~anizacional.

Oespués del cambio los integrantes de la or0anizaci6n e! 

tar4n dentro de una estructura mental apropiada para re

solver problemas, afrontar conflictos, formular pol!ti-

cas y manejar m.Ss eficazmente los asuntos o~eracionales. 

Esta tendencia da prioridad al cambio en las relaciones

interpersonales, ya que a través del mejoramiento de es

tas relaciones es posible un desarrollo de las potencia

lidades de la organizaci6n y de sus miembros a nivel in

dividual. A esta tendencia se le conoce como desarrollo 

organizacional. 

El término desarrollo organizacional se utili

za para referirse a una gama muy amplia de estrategias -

orientadas a incrementar la efectividad de una organiza

c16n. 

Seglln French y Bell, el de•arrollo orqaniza--

cional •ea un esfuerzo de gran alcance para mejorar loa

procesoa de resoluci6n de problemas y renovaci6n de la -

empresa, por medio de un clima organizacional rnaa efic1• 

y con mayor grado de colaboraci6n y utilizando un aqente 

de cambio o catalizador, as! como la teoría y tecnología 
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de las ciencias de la conducta aplicadas y la investiga

ci6n de la acci6n". tS6)_ 

La esencia del desarrollo organizacional ea -

vitalizar, activar y renovar los recursos tdcnicoa y hu

manos de la organizaci6n. Este proceso de renovaci6n 

ayuda a establecer las condiciones que alientan la moti

vaci6n y el desarrollo individual. 

El de•arrollo organizacional es un progrSJDa -

de acci6n en el que se examinan las necesidades de la ar 
ganizac16n y las del personal, y se desarrollan para que 

se trabaje en armon!a hacia la conaecusi6n de las metas. 

El desarrollo organizacional consta de tre• -

elementos b!sicos1 

l. El diagn6•tico. 

Con•i•te en analizar la •ituaci6n y recopilar 

la informaci6n •obre el e•tado de la• co•a•. 

2. La acci6n. 

Conai•te en la intervenci6n propi ... nte dicha 
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en la que los individuos, los grupos o las unidades que

constituyen los objetivos se dedican a alcanzar las me-

tas de tareas relacionadas con el mejoramiento de la or

ganizaci6n, 

3, El seguimiento del proceso, 

Comprende el control y la retroalimentaci6n 

para vigilar que todo marche de acuerdo con la estrate-

gia. 

En base a lo anterior podernos decir que el de

sarrollo organizacional es básicamente un rn6todo que fa

cilita el cambio y el desarrollo de la gente, de la tec

nología y de los procesos de la organizaci6n, e• decir,

que a travfs de todas sus tfcnicas busca mejorar la efi

ciencia de la or0anizaci6n y el bienestar de la• per•o-

naa. 

4. Calidad de Vida en el Trabajo 

Exiate un conjunto de cambios organizaciona--

las que empieza a tener un impacto en el medio ambiente

con un largo alcance. Estos son lo• cambios estimulado• 

por el movimiento en pro de la calidad de vida en el 
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trabajo. Como el movimiento est~ diseñado para afectar 

la totalidad de la existencia de los individuos, su im~ 

pacto potencial sobre la organizaci6n y el medio ambien

te es muy grande. 

Se dice que el movimiento de calidad de vida 

en el trabajo se refiere •a los numerosos intentos de a! 

tarar la estructura y el proceso organizacional, a fin -

de mejorar el bienestar de loa trabajadores y la produc

tividad de las empresas.• t57) El movillliento de cali·

dad de vida en el trabajo es la salud integral f!aica, -

mental, emocional, a trav~a de la aatiafacciOn m!nilla de 

las necesidades humanas. 

Existen diferentes ideas aobre lo que aignif! 

ca el movimiento de calidad de vida en el trabajo, COllO 

aon1 

l. Dar mayor partic1paci6n a loa enpleadoa -

en las decisiones del trabajo. 

2. Que loa empleados tengan una participa--

ci6n en la propiedad de la empresa. 

3. La eliminac16n de loa peligros para la •! 
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lud y el mejoramiento de la seguridad en el lugar de tr! 

bajo. 

El movimiento de calidad de vida en el traba

jo afecta a todas las funciones de la organizaci6n entre 

las cuales podemos destacar la selecci6n, capacitaci6n 

y desarrollo, la direcci6n y supervisi6n y al diseño -

del puesto. 

Dicho movimiento se interesa por loa procesos 

de aelecci6n, a fin de verificar que sean justos y que -

acrecienten las oportunidades del candidato para el fxi

to personal. Tales procesos deben proporcionar 1nforma

ci6n confiable sobre el trabajo de modo que se pueda ha

cer una aelecc~n laboral 1.nteliqente y deben buscar un 

puesto para el candidato que •• ajuate 11ejor a aua habi

lidades y neceaidadea. 

Con respecto a ·1a capacitaci6n y al deaarro-

llo, •• pretende mantener las habilidadea y la• oportun! 

dadea de desarrollo que hacen a loa e111pleadoa ... produ~ 

tivoa. 

En lo que se refiere a la d1recc16n, el llOYi

miento de calidad de vida en el trabajo propone un arre-
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glo formal que garantice • los empleado• au participa--

ci6n en las decis~onea Lnportantes, y la auperviai8n de

be facilitar las oportunidades para que el peraonal par

ticipe en actividade• relaci.onadaa con el trabajo, a fin 

de estar satiafecho. 

Para la mayor!a de la• peraonaa, una buena V! 
da de trabajo •ignifica un empleo intare•ante, remunera

tivo y excitante. Lo m&s importante dentro de lo qua •• 

refiere al 1110vimiento de calidad de vida en el trabajo -

e• al diaaño del pueato, puaa e• la naturala1a de fate -

lo que afecta da nnera mla !ntillla al· trabajador. Sin -

ellbarqo, no •i911(1re la falta de aati•facci8n del trabaj! 

dor ae reauelve mediante al rediaeño del pueato. 

Para diae~ar un puaato, hay qua t011ar en cua! 

ta el grado de ••pecializaci8n y eficiencia qua exige la 

orqanisaci4n, la disponibilidad, capacidad•• y laa •J1118!!. 

tativaa •ocial•• da loa empleados, a•! COllO lea nacaaid! 

d•• da orden •uperior que tocia par•ona buaca aatisfacer. 

Laa peraonaa con un fi1'1118 daaao de aatiafacar 

necesidad•• da orden •uperior, realizan •u .. jor aafuar

ao cuando •• aitGan en pu••to• que reunan laa aiguiantea 

caracterfatica•1 
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a) Autonom!a.- Es la responsabilidad por el 

trabajo, libertad de tomar decisiones que tienden a in-

crementar el sentido de reconocimiento y autoestimaci6n. 

bl. Variedad.- Es el uso de las diferentes ª2 

titudea y capacidades con al fin de evitar al aburrimia~ 

to, la fatiga y loa errores. 

el Identidad de tareas.- Es hacer toda una -

parta del trabajo que se identifique como una contribu-

ci6n espac!fica del trabajador hacia al objetivo y pro-

porcione un sentimiento de orgullo por los resultados -

cuando ae ha realizado. 

di Retroal:Uientaci6n.- Se daba indicar a los 

trabajadores la medida en que realizan correct ... nta sus 

tareas con al objeto da orientarlos y motivarlos. 

Algunas solucionas a los problemas da radi••

fto da puestos son• 

1. Silllplificar el trabajo cuando Asta an9lo

ba muchas tareas, eliminando las inacesarias a identifi

cando las similares o igualas. 
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2. Rotar a los trabajadores en los puestos -

muy especializados, con el fin de romper la monoton!a y 

exigir diferentes actitudes y capacidades. 

3. Añadir tareas a un puesto para proporcio

narle variedad y reducir la monoton!a. 

'· Proporcicnar m•s responsabilidad en laa -

funciones de planeaci6n, direcci6n y control para produ

cir mayor motivaci6n. 

Cuando el movimiento de calidad de vida en el 

trabajo se da dentro de una orqanizaci6n, cSlllbian la• b!, 

ses en que 8sta se fundamenta. Este cambio se resume en 

la siguiente tabla& 

VALORES ANTIGUOS 

1, Subdivisi6n y eapeci! 

lizaci6n de trabajo. 

2. L!nea de mando verti• 

cal. 

VALORES DE CALIDAD DE VIDA -
EN EL TlW\JíJo. 

l. Agrupaci6n 6ptt.ma que ••! 
ja la• habilidad•• total•• -

del individuo. 

2. Estructura• participati--

v••· 
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l. Supervisi6n eetricta. 

¿Qué haces?. 

4. Enfaais en l.& compe-

tencia. 

s. Enfaaia al imperativo 

tecnoHlqico. 

6. Orqanizaci6n mecani-

cista. 

7. S6lo productividad 

econemica. 

l. Manejo sobre resultados. 

¿Quf logras?. 

4. Enfasis en la colabora--• 

ci6n. 

s. Optimizaci6n de los fact2 

res tfcnicos y aociale•. 

6. Orqani,aci6n orglnica. 

1. Se pondera la actividad -

•ocial. ¿Quf es el hombre?. 



C A P I T O L O IX 

INVESTIGACION REALIZADA Elf EL STC MB'l'RO 
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Con el objeto de hacer una aplicaci6n pr!ctica 

de la teor!a expuesta, se llev6 a cabo una investigaci6n 

de clima organizacional en el STC ~.ETRO. 

Los motivos de elección de este organismo fue-

ron: 

l. La facilidad para realizar la investigaci6n a todos -

los niveles jerárquicos y 

2. Porque está integrado por trabajadores de diversos m! 

dios sociales y culturales que reflejan al burócrata 

mexicano. 

ANTECEDENTES DEL STC METRO 

Para ampliar el panorama del fin que persigue 

aste organismo, a continuación expondremos bravea antac! 

dantes. 

El Sistema de Transporta Colectivo METRO .. 

constituyó mediante el decreto publicado el dfa 29 de 

abril de 1967 en el Diario Oficial de la Fedaracidn, aaf 

como aua reformas publicada• en el mismo en lo• año• 

1968 y 19841 inatituyendoae como un organismo pdblico -

daacentralizado con peraonalidad jur1dica y patri90nioa 

propio• y cuyo objetivo ea la conatrucci6n, operacidn y 

explotacidn de un tren r&pido con recorrido subterr&neo 
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y superficial, para el transporte colectivo en el Diatri 

to Federal, principalmente en la ciudad de Mfxico. Aat -

como la operación y explotación del servicio pttblico de 

transporte colectivo de personas mediante vehtculos que 

circulan en la superficie y cuyo recorrido complementa -

el del tren subterr&neo. 

La estructura orgánica del sistema a traves de 

los años de explotación ha sufrido modificaciones rela-

cionadas con el crecimiento de las ltneas, actualmente -

se encuentra integrada de la siguiente maneras 

- Dirección 

- Subdirección de operación 

- Subdirección de planeación y evaluación 

- Subdirección jurídica y de vigilancia 

- Subdirección de administración 

su principal objetivo es coadyuvar al cU111pli-

mie· co de las metas del organismo mediante la planeacidn, 

coordinación y administración de los recursos h11JM1noa, -

materiales y financieros de que dispone, para alcansar -

el mejor desempeño de las actividades en el organismo y 

lograr una correcta imple11entacidn de loa Proqr ... s de -

Reforma Administrativa. 
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INVESTIGACION REALIZADA 

El primer paso para la investigaci6n fue el -

hacercarse al personal con el fin de realizar el primer 

sondeo. Se visitaron las oficinas y se platic6 con dife

rentes personas de todos los niveles haciendo anotacio-

nes de sus puntos de vista acerca del organismo en gene

ral, mismos que fueron analizados y comentados con el -

subdirector administrativo. De esta entrevista se deter

min6 que la aplicaci6n de un cuestionario a nivel de to

do el sistema causaria muchos problemas, debido a que el 

personal de base de algunos de loa departamento• tiene -

una fuerte tendencia a mAlinterpretar las cosas y penaa

r!a que !ato podria perjudicar su trabajo. 

Por lo anterior, ae acord6 realizar el segundo 

sondeo Onicamente en la Gerencia de Recursos Financie--

ros, la cual depende de la Subdirecci6n de Adminiatra--

ci6n y se encuentra integrada tanto por personal adlllini~ 

trativo como de l!nea, siendo as! representativa de toda 

la organizaci6n. 

Las diferencia• radicales entre estos dos ti-

pos de personal son: 

l. El personal administrativo tiene un lugar fijo de tr! 
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bejo (ofioine), El per•onel d• lfne• ve rotell4o le•• 

tequill•• de tode• l•• ltn••• del ll&TRO cede tre• ... 

•••1 diche rotecien •• hec• a trevt• de un rol gene•• 

r•l •n be•• • •u calificecien d• lllfrito•. 

2. 11 per•onel edllini•tretivo ti•n• un horerio fijo per• 

man•nt• de trebejo, en cembio, •l per•onel de ltnee • 

tien• tr•• tipo• de horerioa (turno•)• de 5130 e···· 

121301 d• 12100 • 19130 y de lt100 • 0130 hor••• pu•• 

di•ndo cellbiar d• un turno • otro. 

3, 11 per•onal adllini•tretivo ••t• int99rado por ..a.o. • 
Mxo•, •i•ntrH que el peraonal de U:nea 8810 por JIU• 

jarH. 

4. Lo• dfa• d• de•canao .... nal 12 por cada 5 laMlrado•I 

aon fijo• para •l peraonal adllini•trativo l•lbado, d! 

•i1190 y dfa• fe•tivo•), y variable• para al per•onal 

d• ltnea Id• luna• a da11ingo, debi•ndo trabajar dfa• 

fa•tivo• 11 no oorreaponde e 1u da1oanao). 

IUIUIUVIUOI 

Por la• diferencia• entre lo• clo• tipo• de P9! 

110n•l cleciclimo• hacer -•treo por 1ubunivareo1, uno qua 

abarcara al paraon•l da lfnea y otro al paraonal admlini! 
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trativo, 

La mu••tra fue obtenida u•ando la "Regla de -

calculo para mu••treo d• •ubuniv•r•o•" (anexo 1), 

La confiabilidad del eetudio fue del 951, el 

univer•o •• de 1441 pereonae y •• divide en 1321 traba· 

jadoree d• linea y 120 edainietrativoe, 

CALCULO 011: LA MlllTllA 

110. de TrabajedorH 

1321 

120 

1441 

A 

75 

75 

• 
.0521 

.0521 

p 

• 

L 

736 

736 

LB 

39 

3!I 

A • lxactitud del 1111••treo en baee • la confiabilidad, 

• • llO. de traba~adoree eubunivereo 
X 100 

Total de trabajador•• 

B • .. bueca en bae• a la exactitud 

L • Se bueca en bae• al valor d• • 

LH • llueetra del univereo 
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SEGUNDO SONDEO 

El segundo sondeo busca profundizar en aque-

llos aspectos relevantes que se detectaron en el prime

ro. Dicho sondeo se realiz6 a través de una encuesta en 

donde cada pregunta tiene un objetivo especifico y que, 

en su conjunto, buscan: 

a) Conocer qué tan identificado se encuentra el perao-

nal con la empresa. 

b) La motivaci6n que existe para trabajar. 

c) i..s relaciones entre el personal. 

MODELO DE CUESTIONARIO (ANEXO 2) Y OBJETIVOS 

A continuaci6n mencionaremo• cada una de la• 

preguntas realizadas y su objetivo. 

l. Nivel de eatudio•: 

Objetivo.- Determinar cu41 e• el grado acad*ilico pr! 

dominante en el personal. 

2. E•tado Civil: 

Objetivo.- Ubicar a la gente en cuento a •u• re•pon

•abilidades y nexo• familiare•. 

3. En •u opini6n, ¿c6110 puede comparar•• el STC METJIO • 

con otras in•titucione• re•pecto a •u interf• por el 
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bieneatar de sus empleado•? 

Objetivo.- Detectar en quá nivel sitdan los trabaja

dores al METRO respecto de su interás por su biene~ 

tar utilizando el par&metro de comparaci6n con otras 

empresas. 

4. ¿Cree u•ted que sus ingresos son adecuados respecto 

al trabajo que desempeña? 

Objetivo.- Medir si el trabajador considera justa su 

remuneraci6n1 es decir, si se siente satisfecho con 

ella en cuanto a su desempeño. 

s. Piensa usted que tiene la oportunidad de presentar -

un problema, una queja o una sugerencia a su •upe--

rior i11111ediato. 

Objetivo.- Conocer si est4n abiertos los canalee de 

comunicaci6n entre jefes y subordinados y c6mo son -

su• relaciones interpersonales. 

6. ¿Que efecto tiene su experiencia en el STC METRO so

bre su satisfacci6n personal? 

Objetivo.- Medir el porcentaje da empleados que ven 

satisfechas au• nece•id•des par•onales, econ6micas, 

da desarrollo y motivaci6n a lo largo da su parmanen 

cia en el M!TRO. 
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7. Las prestaciones que otorga el STC METRO, ¿motivan o 

no a trabajar? 

Objetivo.- Conocer c6mo considera el trabajador laa

prestaciones de la inatituci6n, si Asta• satisfacen-

1us nece1idades y qu• tan importantes son para su -

permanencia en ella. 

e. ¿C6mo considera usted a loa medio• informativos in-

ternos del STC METRO? 

Objetivo.- Conocer qu• tan adecuado• •on lo• canal•• 

de c011Unicaci6n formal qua influyen en el trabajador 

para al 6ptilllo de99111paño de •u• funcione•. 

9. ¿Se •iente u•ted apoyado en •u trabajo por: •u• BUP! 

riore•, •u• c0111pañeroa y su• •ubordinado•? 

Objetivo.- Medir la cohe•i6n y la• relaciona• inter

personal•• entre lo• trabajador•• a cualquier nivel. 

10. Señale u•ted lo• tres principal•• ••pactos que cara~ 

terizan el ambiente dentro de •u trabajo. 

Objetivo.- Identificar los principal•• factores que

pred0111inan an el medio 4111bienta y qua influyen en 

la• relacione• interprer•onal••· 
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11. ¿Se sienta usted en libertad da discutir con su su

perior loa problemas relacionados con su trabajo? 

Objetivo.- Esta pregunta se cruza con la ndmero 5,

y su fin es reafirmar el tipo de relaciones y comu• 

nicacionea existentes. 

12. ¿Su auperior le hace sentir que au eafuerzo en el -

trabajo vale la pana? 

Objetivo.- Medir la motivaci6n que se da a loa tra

bajadores y la aatisfacci6n de reconocimiento que -

con ello obtienen. 

13. ¿Encuentra usted satiafaccionea y logros personales 

en el deaempeño de su trabajo? 

Objetivo.- Esta pregunta ratifica la ndmero 6, y -

confirma el porcentaje de empleados satisfechos en

ralaci6n a sua necesidades. 

1•. ¿Se siente usted parte integral del STC METRO? 

Objetivo.- conocer qua tan identificado ae sianta -

el trabajador al desempeñar aua funcione• con la• -

pol!ticaa y objetivo• que persigue el organiamo. 

15. ¿C611o ae aiente uated m•• motivado a trabajar? En -

grupo o aolo. 
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Objetivo.- Conocer la forma preferida de trabajar efr 

tre loa empleados. 

16. ¿Se siente usted orgulloso de pertenecer al STC ---

METRO? 

Objetivo.- Se relaciona con la pregunta 23 porque -

confirma la identificación del trabajador con la em

praaa, y con la pregunta 14 porque reitera •i el trA 

bajador considera que el STC METRO le ofrece biene•

tar y seguridad. 

17. ¿Siente usted que el STC METRO le ofrece expactati-

vas de desarrollo? 

Objetivo.- Conocer si el trabajador considera que 111!. 

diante su trabajo logra auperarae obteniendo 111ayor -

satisfacción personal y mejores pue1tos. 

18. Con respecto al mobiliario que utiliza (e1critorio1, 

archivos, 1illaa, etc.), considera que e11 

Objetivo.- Determinar ai el niobiliario y equipo de -

trabajo es funcional, va de acuerdo a aua neceaida-

dea y si favorece a un ambiente a9radable. 

19, Con1idera que el STC Ml:TR01 tiene Ullbiente a9rada--

ble, ofrece prestigio, permite la iniciativa, tiene 
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buena comunicación entre los empleados, el horario -

de trabajo es cómodo. 

Objetivo.- En esta pregunta se engloban los princip! 

lea aapectos del clima organizacional, a trav•s de -

aubpreguntas cruzadas que buscan ratificar las rea-

puesta• 10, 16, 21e, S, 11 y 22 del cuestionario. 

20. ¿COmc considera a su superior? 

Objetivo.- Conocer las principales aptitudes que los 

auperiorea reflejan a los subordinados y as! medir -

au preparación, 

21. ¿Cómo considera usted su lugar f!sico de trabajo? 

Objetivo.- Esta pregunta se relaciona con la nt!mero 

18, y busca saber ai es agradable su ambiente f!aico 

de trabajo, mismo que consideramos influye en au pr2 

ductividad, 

22. Conaidera uated que el horario de trabajo ea1 

Objetivo.- Conocer ai el trabajador piensa que el h2 

rario de trabajo contribuye a au bienestar personal 

y al Optimo de•arrollo de aua funcionea. 

23. ¿Le intereaa que el STC METRO tenga una buena imagen? 

Objetivo.- Eata pregunta se relaciona con la ndnlero 
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14, y confirma la identificaci6n del empleado con

la empre••· 

Una vez aplicada la encue•ta, •e hizo la tabu

laci6n correspondiente, la cual arroj6 loe •i9uiente• r! 

aultadoe, 



l, NIVEL DI ESTUDIOS 

PERSONAL ADM 1M1 STRAT I VO # " PERSONAL OE LINEA ' " 
CARRERA COMERCIAL O TECNICA 14 36 SECUNDARIA 21 55 

SECUNDARIA 13 33 PROFESIONAL e 20 

PRIMARIA 5 13 CARRERA COMERCIAL O TECNICA 6 15 

PROFESIONAL 4 10 PREPARATORIA O VOCACIONAJ, 4 10 

PREPARATORIA O VOCACIONAL 3 e 

.__ '- '-lOi T ' TA L 39 noo T O T A L 39 

flEJSEIWAC 1ONES1 El nivel apadllmico predominante OOSERVACIONES1 El nivel acadllmico predominante 

ea aecundaria y carrera comercial o tl!cnica. es la secundaria. 



2, ESTADO CIVIL 

PERSONAL ADM l N 1 STAA TI VO I % PEHSONAL DE LINEA t " 
CASADO 34 86 MADRE SOLTERA 10 27 

SOLTERO 2 s DlVORCIADO 9 23 

DIVORCIADO 1 3 CASADO B 20 

VIUDO 1 3 SOLTERO • 10 

UN ION LIBRE 1 3 VIUDO • 10 

UNION LIBRE • 10 

- - - -TOTAL 39 ºº T O T A l 39 100 

OBSfAVAClm11:s1 LA ••yoda del pereonal ee casa- OBSERVACIOMES1 La 11al'orh del yeraonal ea madre 

do. eoltera o divorciada. 



3. SEGUN SU OPINION, ¿COMO PUEDE COMPARARSE EL STC METRO CON OTRAS INSTITUCIONES RESPECTO 
DE SU INTERES POR EL BIENESTAR DE SUS EMPLEADOS? 

PERSONAL ADMIN 1 STRATI VO I 1' PERSONAL DE LINEA ' ~ 

IGUAL INTERES 24 61 IGUAL INTERES 28 72 

MAYOR INTERES 8 21 MAYOR INTERES 11 28 

MENOR INTERES 7 18 

i 

.__ ,_ 
'Ji To< TOTAL 3~~00 T O T A L 

:lBSfR'IAC 1ONES1 La 11ayorla del personal percibe OOSERVAC IONES 1 La mayorla del personal percibe 

que el STC METRO tiene igual interf s por su - que el STC METRO tiene igual interf• por au --

bieneatar que otra• compañlaa. bienestar que otras compañia•. 



4. ¿CREE USTED QUE SUS INGRESOS SON ADECUADOS RESPECTO AL TRABAJO QUE DESEMPEllA? 

PERSONAL ADMINISTRATIVO , ~ PERSONAL DE LINEA ' % 

NO 20 52 NO 21 5! 

SI 19 48 si 18 4c 

'-- '---- - -
T O TA L 391100 T O T A L 39 toe 

OBSERVACIONES! La 111iUd del peuonal no c::onsi- OBSERVACIONES1 Mh da la mitad del personal no 

dera adecuado• •u• in9re101. con•idera adecuado• •U• ingreso•. 



5. ¿PIENSA USTED QUE TIENE LA OPORTUNIDAD DE PRESENTAR UN PROBLEMA, UNA QUEJA O UNA SUGE-
RENCIA A SU SUPERIOR INMEDIATO? 

PERSONAL ADMINISTRATIVO I 7' PERSONAL DE LINEA ' ')G 

SI J( 77 SI 22 51 

NO ! 23 NO 17 4 

..__ - .___ '-
T O T A L 31~00 

T O T A L 39 10( -OllSEF-:'/AC 1ONES1 La mayor fa del personal siente OOSERVAC I OllES r Mb de la mitad del personal 

que tiene la facilidad de presentar un proble- piensa que tiene acceso a presentar una qu! 

ma, queja o sugerencia a au auperior inmediato. ja, problema o augerencia a au superior in-

mediato. 



; 1 

6, ¿QUE EFECTO TIENE SU EXPERIENCIA EN EL STC METRO SOBRE SU SATISFACCION PERSONAL? 

PERSONAL ADMINI STRATI VD ' ~ PERSONAL DE LINEA ' % 

ME HACE SENTIR BIEN 19 49 ME ES INDIFERENTE 20 51 

ME HACE SENTIR MUY BIEN 13 33 ME HACE SENTIR BIEN 12 31 

ME ES INDIFERENTE 7 18 ME HACE SENTIR HUY BIEN 7 18 

' 

-- --TOTAL 3! ºº TOTAL 39 10< 

06SERVACIONES1 La mayorla del personal ae den OBSERVACIONES! La Mayorfa del penonal •lente 

te bien trabajando en el STC METRO que el STC METRO ea indiferente ha~i• elloa. 



j ¡, 

7 LAS PRESTACIONES QUE OTROGA EL STC METRO 

PERSONAL ADMINISTRATIVO , 
" PERSONAi.. QE LINE~ ' " 

MOTIVAN A TRABAJAR lS 90 MOTIVAN A TRABAJAR 25 64 

NO MOTIVAN A TllAlllJAR 4 10 NO ~OTIVAN A TRABAJAR 14 3! 

1 

'-- - -
T O T A L 3~ 100 T O T A L 39 101 

COSERVACIONESI La mayoria del peraonal ae aien OBSERVACIONES: La mayor1a del personal se s1en 

te motivado a trabajar. te motivado a trabajar. 

1 



8.¿COMO CONSIDERA USTED A LOS MEDIOS INFORMATIVOS INTERNOS DEL STC METRO (CIRCULARES, 
AVISOS, ETC)? 

PERSONAL # % ADMINISTRATIVO 11 % PERSOllAL 11 % DE L ll1E11 11 ·f ,. 

Al EFICIENTES 20 51 DEFICIENTES 19 49 A) EFICIENTES 14 36 DEFICIENTES 25 64 

B) CLAROS JO 77 CONFUSOS 9 23 BI CLAROS 8 20 CONFUSOS 31 80 

C) OPORTUNOS 20 51 INOPORTUNOS 19 49 C) OPORTUNOS 14 36 INOPORTUNOS 25 64 

D) FRECUENTES 20 51 ESPORADICOS 19 49 DI FRECUENTES 20 51 ESPORADICOS 19 49 

E) COMPLBTOS 20 51 INCOMPLETOS 19 49 El COMPLETOS 20 51 INCOMPLETOS 19 49 

FI NECESARIOS 39 00 INNECESARIOS ,__ -- FI NECESARIOS 17 .. INNECESARIOS 22 56 

OllSER'/AC 1ONES1 El personal conaidera a loa me- OBSEHVACIONES1 AproKimadamente la mitad del per-

dio• infonM1tivo1 claro• y nece1arioa. tonal con1idera a 101 medioa informativos defi 

ciente• e inoportunos, 



9. SE SIENTE USTED APOYADO EN SU TRABAJO POR1 

PERSONAL ADMINISTRATIVO ' ;, PERSONAL DE LINEA I % 

Al SUS SUPERIORES Al SUS SUPERIORES 

SI 28 72 NO 21 54 

KO 11 28 SI 18 46 

BI SUS COMPAllBROS BI SUS COMPAAEROS 

SJ 32 82 SI 34 87 

tlO 7 18 NO 5 13 

CI SUS SUBORDINADOS CI SUS SUBORDINADOS 

SI fi • SI 2 • 
NO l • NO l • 

.__ f- f- f-

T O TAL T O T A L 

OBSEH\IACIO!lES1 L• aayorl• del peraon•l •• aien- OBSF.RVACIONESI La mayorla del personal no se -

te •poy•do por todos. . - aiente apoyado por aua superiores pero si por -

sus compañeros y aubordinados. 

• No hay ¡iorcentaje porque no todo• tienen 1u- • No hay porcent•je porque no todos tienen su-

..... 4•-•Aoa bordinados. 



10. SERALE USTED LOS TRES PRINCIPALES ASPECTOS QUE CARACTERIZAN EL AMBIENTE DENTRO 
DE SU TRABAJO 

PERSONAL ADMINISTRATIVO I " PERSONAL DE LINEA ' " 
CONFIANZA 25 21 CONFLICTO 30 26 

CORDIALIDAD 23 20 COOPERACION 18 15 

COOPERACION 20 17 RECHAZO 17 14 

AMISTAD 15 13 CONFIANZA 15 13 

RIVALIDAD 13 11 AMISTAD 15 13 

TENSION 13 11 CORDIALIDAD 12 101 

CONFLICTO 5 • RIVALIDAD 10 91 
RECHAZO 3 3 

1 

- - ......... -T O T A L 17 00 T O T A L 
17 100 

OBSERVACIONES: Loa tres principales aspectos -- OBSERVACIONES: Loa tres principales aapectoa ~-

que caracterizan el ambiente aon confianza, CO! que caracteri1an el ambiente ion conflicto, co2 

dialidad y cooperación. peraci6n y rechaao. 



11, ¿SI SllNTE USTED EN LIBBl!.T.llD DE DISCUTIR -CON SU SUPE~IOR LOS PROBLEMAS RELACIONADOS 
CON IL TRAllAJO? 

PERSONAL ADMINISTRATIVO I " PERSONAL DE LINEA I .¡, 

SI 3E 92 sr 28 7, 

NO 3 8 NO 11 21 

1-- ,___ '--'--
T O T A L 3! 100 T O T A L 39 10 

-· OBSERVACIONES1 La mayorla del personal tiene OBSERVACIONEGI La mayor1a del personal tiene 

confianaa para discutir sus problemas de tr! confianaa para diacutir sus problemas de tr! 

bajo con au auperior. bajo con su superior, 



12. ¿SU SUPERIOR LE HACE SENTIR QUE SU ESFUERZO EN EL TRABAJO VALE LA PENA? 

PERSONAL ADMINISTRATIVO ' .¡, PERSONAL DE LIMEA I % 

SI 2C 51 NO 30 7 

NO 11 49 SI 9 2 

1 

- - ~ TOTAL 3 lOC T O T A L 

[""'''"º"'" " ........ peraon•l •• aiente OBSERVACIONES1 La mayoifa-c!el personal no •• 
motivado por au auperior. encuentra motivado por au aunerior. 



13.¿ENSUENTRA USTED SATISFACCIONES Y LOGROS PERSONALES EN EL DESEMPEAO DE SU TRABAJO? 

PERSOflAL ADMINISTRATIVO I " PERSONAL DE LINEA i •' ,, 

SI 25 65 SI 20 51 

NO 14 35 NO 19 49 

,__ f- - -
TO TA L 39~00 T O T A L 39 lOC 

C.3SER'/AC 1ONES1 La 11ayorla del penonal encuen- OBSERVAC 1OfJES1 Aproximadamente la mitad del pe;: 1 
tra satisfactorio au trabajo. aonal encuentra satiafactorio su trabajo. 

1 
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1•. ¿SB SIENTE USTED PARTB INTEGRAL DEL STC METR07 

PERSONAL ADMI N 1STRAT1 VO , 
" PERSONAL DE LINEA f " 

SI 2C 51 NO 22 St 

NO 1S 49 SI 27 ,, 

'--- .__ - .__ 
T O T A L lHOO TOTAL 39 10( 

OBSERVAC I OHES 1 Aproxi•ada11ente la mitad del - OBSERVACIONES1· Mh de la 111itad del penonal no 

1on1l •• tiente identificado con el STC MITRO. eatl identificado con el STC METRO. 
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15, tCOMO SE llENTE USTED MAS MOTIVADO A TRABAJAR7 

PERSONAL ADMINISTRATIVO ' - PERSONAL DE LINEA , % 

EN GRUPO 23 60 SOLO 21 SS 
SOLO 16 40 EN :lRUPC) 111 •s 

- - - -
T O T A L , H 100 T O T A L 39 10 

OflSEF.VAC IONES 1 La 111ayorla del per•onal prefie• OBSERVACIONES1 La 1Hyorh del personal prefie-

n trab•j•r en grupo que individualmente. re trr.bajar individualmente. 



16. ¿SE SIENTE ORGULLOSO DE PERTENECER AL STC METRO? 

PERSONAL AOMINISmATIVO I " PERSONAL OE LINEA ' % 

II 21 73 8I 25 65 

llO 11 27 llO u 35 

- - -......_ 
TO T 11 L JI 00 T O T A L 39 10( 

OBSERVACIO!JES: La mayor1a del personal ea ta OBSERVACIONES1 La mayorla del penonal ea ta 

or9ullooao de pertenecer al STC METRO. orgulloso de pertenecer al STC METRO. 
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17. ¿SIENTE USTED QUE EL S'l'C M&'l'RO LE OFRECE EXPECTATIVAS DE DESARROLLO? 

PERSONAL ADMINISTRATIVO ' " PERSONAL OE LINEA ' " 
NO JE 92 NO lS 9( 

SI 3 8 SI • 10 

1 1-i-- ....... -
TOTAL )! 00 T O T A L 39 10( 

1---· 
l'lSERVACIONES1 La •ayoda del penonal piensa OBSERVACIONES1 La mayorta del peraonal pienaa 

que no tiene expectativa• de deaarrollo. que no tiene expectativa• de deaarrollo. 



18, CON RESPECTO AL MOBILIARIO QUE UTILIZA (ESCRITORIOS, ARCHIVEROS, SILLAS, ETC.) CONSf 
DERA QUE ES1 

PERSONAL ti ;. ADMINISTRATIVO 11 ;. PERSONAL ' % OE LINEA ' % 

Al FUNC!ONAL 22 56 INADECUADO 17 44 Al FUNCIONAL 13 34 INADECUADO 26 66 

BI COMO DO 20 51 INCOMODO 19 u 11 COMO DO 6 16 INCOMODO 33 84 

CI IONITO IS 38 FEO 24 62 CI BONITO 14 37 FEO 25 63 

OBSERl/AC I OtlES: La mayorla del personal conaida- OBSERVAC 1ONES1 La mavoal• del par1onal conside-

ra que al mobiliario que utili1a •• funcional y ra que al mobiliario que utiliza ea inadecuado, 

c6modo paro feo • inc6modo y feo, 

. 



19, CONSIDERA QUE EL STC METRO 

PERSONAL ADMINISTRATIVO I " 
Al TIENE AMBIENTE AGRADABLE1 SI 31 79 

NO 8 21 

BI OFRECE PRESTIGI01 SI 20 Sl 
NO 19 t9 

CI PERMITE LA INICIATIVA1 NO 37 95 
SI 2 5 

DI TIENE BUENA COMUNICAClON ENTRE 
LOS EMPLEADOS1 SI 33 85 

NO 6 15 

El EL HORARIO DE TRABAJO ES COMOD01 SI 33 85 
NO 6 15 

FI SE INTERESA POR LOS EMPLEADOS! SI 34 117 
NO 5 13 

- ,___ 
T O T A L -GBSE~VACIONES1 La mayor1a del personal piensa 

que el STC METRO se intere1a por sus emplea--
doa, tiene buena comunicaci6n, el horario de-
trabajo ea c6modo, tiene ambiente agradable -
pero no permite la iniciativa. 

PERSONAL OE LINEA i 1-

Al TIENE AMBIENTE AGRADABLE1 SI 20 51 
NO 19 49 

8) OFRECE PRESTIGI01 SI 32 82 
NO 7 18 

C) PERMITE LA INICIATIVA1 NO 39 00 
SI -- --

DI TIENE BUENA COMUNICACION ENTRE 
LOS EMPLEADOS1 NO 27 li8 

SI 12 32 

El EL HORARIO DE TRABAJO ES COMOD01 SI 27 68 
NO 12 32 

PI SE INTERESA POR LOS EMPLEAOOS1 NO 29 74 
SI 10 26 

--.-
T O T A L 

OBSERVAC 1ONEfl1 La mayada del personal piensa 
que el STC METRO tiene un horario de trabajo-
c6modo, sin embargo no se interesa por sus em 
pleado1, no les permite la iniciativa y consI 
deran que hay mala comunicaci6n entre ellos.-

\ \ 

1 

',I 
".'\ 



20. ¿COMO CONSIDERA A SU SUPERIOR? 

PERSOMAL 11 '!> ADMINISTRATIVO 11 " PERSONAL , 
" DE LINEA 11 % 

Al ABIERTO AL DI!l 23 59 CERRADO AL DIA- ~6 41 Al ABIERTO AL DI! 33 85 CERRADO AL DIA- 6 15 
LOGO LOGO LOGO LOGO 

BI RESPONSABLE 39 00 !~RESPONSABLE - -- B) RESPONSABLE 20 51 IRRESPONSABLE 19 49 

C) MOTIVA AL PER- 25 65 NO MOTIVA AL -- 14 35 C) MOTIVA AL PER- 16 41 NO MOTIVA AL -- 23 59 
SON AL PERSONAL SON AL PERSONAL 

D) SOLUCIONA PRO· 23 59 NO SOLUCIONA -- 16 41 O) SOLUCIONA PRO- 6 15 llO SOLUCIONA -- 33 es 
a LEMAS PlOIUllAS IL!MAS PllOILEMAS 

1 

E) FAVOQCI LA -- 37 95 NO l'AVORECE LA 2 S E) FAVORECE LA -- -- -- NO FAVORECE LA 39 101 
INICIATIVA DE INICIATIVA DE INICIATIVA DE INICIATIVA DE -
SUS SUBORDINA· SUS IUIORDINA- SUS SUBORDINA• SUS SUllOROillA-
DOS DOS DOS DOS 

FI AMABLE Jl 80 GROSERO 8 20 FI .AMABLE 27 70 GROSERO 12 30 

GI SUPERVISA EL 37 95 NO SUPERVISA EL 2 5 GI SUPERVISA EL 34 117 NO SUPERVISA EL s 13 
TRAIAJO TRABAJO TRABAJO TllABAJO 

111 rAPACITADO 36 92 NO CAPACITADO 3 8 HI CAPACITADO 23 59 NO CAPACITADO 16 41 
Ol1~EHVAC 1Ot!E~1 El per•onel con•idera que au eu- OBSERVACIONES 1 Todo el peraonel conddera que •u 
perior ea re•pon••ble, 1oluciona problemaa, e• •uperior no favorece le iniciativa, no motive -
amable, aupervi•• el tr•bejo, favorece le ini- el per•onel, no •olucione problema•, pero ain -
cietive de eue eubDrdlne401, ••t• abierto •l - 1mbu90 H amable, 1upervia1 el trabajo y eatl 
dillogo y •• capacitado, abierto el dillo90, 



·21. ¿COMO CONSIDERA USTED A SU LUGAR FISICO DE TRABAJO? 

PERSONAL I " ADMINISTRATIVO I '!> PERSONAL ' " DE LINEA ' 'f, 

Al COMO DO 20 51 INCOMODO 19 o Al COMO DO 6 15 INCOMODO 33 85 

BI BIEN ILUMINADO 21 54 MAL ILUMINADO 11 46 11 BIEN ILUMINADO 32 82 MAL ILUMINADO 7 18 

CI AMPLIO 11 H REDUCIDO 21 54 CI AMPLIO 26 fi6 REDUCIDO ll 34 

DI AGRADABLE 31 'º DESAGRADABLE 8 20 DI AGRADABLE 2t 74 DESAGRADABLE 10 26 

El BIEN VENTILADO 17 .. MAL VENTILADO 22 56 El BIEN VENTILADO u 40 MAL VENTILADO 23 60 

FI BIEN DECORADO 15 JI MAL DECORADO 24 62 FI BIEN DECORADO u 37 MAL DECORADO 25 63 

C'HS( :VAC 1OMES1 La mayorla del personal conaide- OBSERVACIONES! La mayorla del peraonal conaide-

ra que eu lugar flaico de trabajo es agradable l ra que au lugar fleico de trabajo e•U bien il.!! 

bien iluminado, pero reducido, mal decorado y -- minado, ea agradable y amplio, pero inc6modo, -

mal ventilado. mal decorado y mal ventilado. 



22. ¿CONSIDERA USTED QUE EL HORARIO DE TRABAJO ES AGRADABLE? 

PERSONAL ADMINISTRATIVO , 
" PERSONAL DE LINEA ' % 

SI 33 85 SI 27 68 

NO 6 15 NO 12 32 

- - - >-
T O T A L 39 00 T O T A L 39 100 

~13SER'!AC 1ONES1 La mayorfa del personal conside- OBSERVACIONES: La mayoría del personal conside-

ra que •U horario de trabajo e• agradable. ra que su horario de trabajo es agradable, 



23. ¿LE INTERESA QUE EL STC METRO TENGA UNA BUENA IMAGEN? 

PERSONAL ADMINISTRATIVO , % PERSONAL DE LINEA ; ~ 

SI 38 97 SI 31 81 

NO 1 3 NO e 21 

1-- ¡..__ ¡..__ ¡..__ 

T O T A L 39 00 T O T A L 39 10( 

;;~SERVAC 10;.JES 1 Casi todo el personal se pre o- OBSERVAC 1 OJ.IES: La mayorla del personal se pre o-

e upa porque el STC METRO tenga una buena ima- cupa porque el SCT METRO tenga una buena ima--

gen. gen. 
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CONCLUSIONES 

Despues de haber convivido con el personal -

aproximadamente durante sei• meses y, una vez familiar! 

zadoa con el clima orgenizacional dentro del STC METRCI, 

Gerencia d• Recur•o• Financiero•, •e realiz6 le eplice

ciOn del cue•tionerio de•crito, mi11110 que no• permitiO

retificer nue•tre• ob•ervecione• y experiencia• dentro

de e•t• orgenilUIO l•• cuele• lea pon•1110• a continueci&n. 

El nivel general de eatudio• •• medio, .. cun

daria y cerrare CClllerciel. Sl prillero para el peraonal

d• llnee ya qua •l alnt.o requerido •• •ate y, •l ••9U! 

do pare el edlliniatrativo. 

liando todo el per•onel del llnee del aexo f! 

menino una ceracter1atica eapecial que obaervAllOa •• 

que al medio •ocial y •u confor111ecien f11111iliar •• a11111e

mente heterogenao, ya que ancontrAlllO• un alto lndice de 

madrea •olter••• divorciada• y c•••d••· De eata caract! 

rl•tica surge, por un lado, una diver•i4ad en el trato

peraonal interno que ocasiona proble••• clll90 rivalidad, 

recha10 y falta de adapteciOn1 y por el otro, grupoa C! 

rrado• con identificaci6n, 11111iatad y confianza muy ••-

trecha. 
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Por el contrario en el personal administrati

vo en donde trabajan hombres y mujeres, el medio es m4a 

homoq4neo1 predomina la qente casada y existe mayor 

proximidad entre los compañeros de trabajo, dando como

reaultado un IUllbiente de confianza, cordialidad y coop! 

raciOn. Este ambiente se refleja tambi4n en las relaci2 

nea interperaonalea entre loa diferentes niveles jerlr

quicoa, pueato que la 111ayorta de la gente siente la CO! 

fiansa de presentar un probleea, queja o sugerencia a -

un supervisor y al llillllO tiellPO •• siente 810tivado a -

trabaja~ :r• que tste le hace sentir que su eafuerso va

le la pena, considertndolo abierto al dill090, respon•! 

ble, .. able, capacitado y favorecedor de la iniciativa. 

Otra caracter!stica del ..iitiente de este tipo de perso

nal ea que ae aiente .ae 810tivado a trabajar en grupo. 

En el peraonal de linea lea relacione• entre

loa nivele• jerlrquicoa tallbitn son de confianza aunque 

an un grado 11111nor cD11parado con el administrativo. El -

personal da l!naa sienta qu_e en general su superior ea

all&bla, superviaa y conoce el trabajo y es abierto al -

dilloqo, ain 81Bbargo, no 1110tiva al personal, no aoluci2 

na problamaa ni favorece la iniciativa de sua subordin! 

doa. Por otro lado, lea relaciones interpersonales an-

tre compañeros son satisfactorias, aunque exiate pre!e-
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rencia a trabajar individualmente. Esto puede deberse a 

la tarea que realizan. 

También existen discrepancias en la forma de 

percibir los canales de comunicación formal dentro del 

ME'l'RO. El personal administrativo los considera efi--

cientes, claros, oportunos, frecuentes y necesarios¡ y 

el de linea deficientes, confusos, inoportunos e inne

cesarios. 

Lo anterior puede deberse a que no todo este 

personal se interesa por leer y enterarse de la infor

mación qua se le hace llegar, pues en muchas ocasiones 

la destruyan o no la transmiten por no convenir a sus

intareses personales. 

Pode110s decir que el personal achlinistrativo 

encuentra bienestar y cirta satisfacción personal en -

el desempaño da su trabajo. Sin embargo no alcanaa un

de1arrollo profesional pleno debido al ~iste111a e1cala

fonario ya .que asta no va de acuerdo a la aeigneciOn -

da tareas y responsabilidades, ni tB11Poco a las aptit~ 

des, conocimientos y experiencia del trabajador, de--

biendo pasar años para que un e1111>leado sea prOllOVido.-
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Adem4s Gste no considera adecuados sus ingresos respec

to al trabajo que desempeña. En consecuencia el trabaj! 

dor no tiene entusismo por superarse y desempeñar efi-· 

cientemente su trabajo repercutiendo en un bajo nivel -

de productividad. Esta falta de motivaci6n se acent~a -

en el personal de l!nea pues ni siquiera encuentra sa-

tisf acci6n en el desarrollo de su trabajo, 

No obstante ob•erVllDIOs que existe un bajo !n

dice de rotaci6n de per•onal que puede deberse a dos a~ 

pactos principalmente1 las prestaciones que se ofrecen

y el horario de trabajo. 

Otro factor que contribuya a la falta de 110t! 

vaci6n del par•onal es al ambiente f!sico da trabajo, -

ya que en t8rminos generales •• d••agradable: reducido, 

mal ventilado, mal decorado a incomodo. 

Un aspecto importante revelado por la inva•t! 

gaci6n es el hacho da qua la mayor parte de ambo• tipos 

de personal e•tln orgulloso• da pertenecer al S~C HE'l'R01 

ea decir, se aianten parte integral del mismo y la• in

teresa que mantenga una buena imagen. En contra da cu•! 

quier supo•ici6n, e•t• ••ntimianto no •• con•acuancia -

da la imagen que los trabajadores praciben da •1, pu•• 



.. 234 .. 

es opiniOn general que el interés que tiene éste por .... 

ellos es igual comparado con el que otras instituciones 

tienen hacia sus empleados. 

En s!ntasis, podemoa dividir en dos al clima .. 

organizacional del STC METRO: uno que impera en el per .. 

sonel administrativo y otro en el persor.al de Unea. Al 

primero lo situemos en un nivel medio alto y al aegundo 

en un nivel bajo. La• principale• razone• que encontra .. 

llO• pera ello aon1 el tipo de trabajo que deae111peftan Y'" 

la viaiOn del avance con que au tarea contribuye en el .. 

logro de loe objetivoa. 

Ea illportante reaaltar la influencia que el .. 

sist... eacalaf onario tiene en la motivaciOn pues, en .. 

nuestra opini6n, inhibe la creatividad y la superaci6n .. 

personal estancando a las persona• en una labor rutina .. 

ria y aburrida, afectando ello a la productividad y a .. 

la excelencia que ae busca en la ine•.ituci6n. 
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RECOMENDACIONES 

Como aportaciOn del estudio realizado, entre

gamos a la Gerencia de Recursos Financieros una serie -

de sugerencias que consideramos pueden ayudar a mejorar 

el clima organizacional. 

l. Se sugiere que para elevar el nivel acadfmico de to

do el personal se otorguen becas para estudios tfcn! 

coa y superiores, y se intensifiquen los curso• de -

capacitaciOn. 

2. Para evitar rechazoa, falta de adaptaci6n y rivali-

d&J entre lo• empleado•, augerimo• .. fomente al e•

plritu de unidad y cooperaci6n mutua que deba exi•-

tir entre ello• a trav•e de alegana, fraaes y/o •im
bolos permanentes. 

3. Impartir cursos de toma de decisiones y aoluci6n de 

problenwis especialmente en el frea de linea, con el

fin de mejorar su desempeño primordialmente en su r~ 

laciOn con aus subordinados. 

4. Recomendamos reviaar los canalea de comunicaci6n fo! 

mal que llegan al personal de l!nea, pues encentra-

moa que no se consideran funcionales ni adecuados y-
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que hay poco interés en ellos. Dos de las principa-

les barreras son la dispersión del personal en todas 

las estaciones de las siete lineas del METRO y los -

tres turnos que laboran debido a que es muy dif1cil

loqrar que la comunicaciOn lleque a todos oportuna-

mente. Otro factor que influye es el lenguaje utili• 

zado no apropiado para su finalidad. Suqerimos ----

anexar a su sueldo circulares o memoranda donde se -

incluya ademas de la instrucciOn o aviso, noticias -

aqradables con el fin de que el personal se interese 

en leerlos. 

s. Para tratar de evitar el sentimiento de insatisfac-

ciOn y reconocer el esfuerzo que el empleado pone en 

la realizaciOn de su trabajo, consideramos adecuado

el establecer un sistema complementario al escalafo

nario. Dicho sistema puede consistir en una calific~ 

ciOn de méritos sobre la cual se base el otorqe111ien

to de qratificaciones extra, premios y reconocimien• 

tos. como ejemplo de dichas compensaciones al esfue! 

so tenemos: distintivos y charolas, viajes, diversos 

productos, becas y dinero. 

6. Poner mayor atención en el lugar fisico de trabajo y 

en su mobiliario procurando dar ~ayor comodidad y 
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funcionalidad para hacerlo agradable y satisfactorio 

a la persona. 

7. Con el fin de agilizar la solución de problemas del

personal de l1nes, que es muy numeroso, sugerimos d! 

legar mayor autoridad en las supervisoras permiti6n

doles tomar decisiones para resolver dichos proble-

maa. 

Si se decide tomar en consideración y llevar

a cabo esta• •ugerenciaa penaAJllO• que la percepción del 

S111pleado re•pecto a au compañia mejorara notablemente y 

se reflejara en el desempeño de su trabajo elevando la

productividad y el nivel de la moral. 



{anexo ll 
REGLA DE CALCULO PARA MUESTREO DE SUB-UNIVERSOS 

TIPO DE ESTUDIO A c H p L 

50\ 90.00 .0045 99 01 99 
51 90.20 .0049 98 02 196 
52 90.40 .0054 97 03 291 

~ 
53 90.60 .0058 96 04 384 
54 90.80 .0064 95 05 475 

... 55 91.00 .0069 94 06 564 
¡.. 56 91.20 .0076 93 07 651 UI 
fil 57 91.40 .0083 92 08 736 

58 91.60 .0093 91 09 819 
59 91.80 .0099 90 10 900 

60l 92,00 .ouo 89 11 979 
61 92.20 .0121 BB 12 1056 

..i 62 92.40 ,0133 87 13 1131 

.e 63 92.60 .0147 86 14 1204 

• u 92.80 .0163 85 15 1275 
65 93.00 .0175 84 16 1344 

111 

" 93.20 .0194 83 17 1411 
o 67 93.40 .0215 82 18 1476 

• 68 93.60 .0239 81 19 1539 
69 93.80 .0270 80 20 1600 
70 94,00 .0300 79 21 1659 

71' 94.20 .0332 78 22 1716 

1 
72 94.40 .0373 77 23 1771 
73 94.60 .0414 76 24 1824 
74 "·ªº .0462 75 25 1875 
75 95.00 ,0528 74 26 1924 

i 
76 95.20 ,0603 73 27 1971 
77 95.40 ,0680 72 21 2016 
78 95.60 .0779 71 29 2059 
79 95.80 .0114 70 30 uoo 
80 96,00 .1025 69 31 2139 

o 81' H.20 .1191 68 32 2176 
82 96.40 .1381 67 ll 2211 

Q 83 H.60 .1626 " 34 2244 

• 84 96.80 .1943 65 35 2275 
= 85 97.00 .2300 '4 36 2304 
... u t7.20 .2793 63 37 2331 

o 87 97.40 .3372 u 31 2356 
88 97.60 .4211 61 39 2379 

111 89 97.80 .5289 'º 'º 2400 ... 90 98.00 ·"ºº 59 41 209 

Is 91' 91.20 .1919 51 42 2'36 
92 98.40 1.1953 57 43 2451 
93 98. 60 1.6734 56 44 2U4 

~~ 94 98,80 2.4513 55 45 2475 
95 "·ºº 3.UOO 54 46 2484 

li 96' 99.20 6.5625 53 47 2491 
'7 99.40 13,0133 52 .. 2496 
98 99.60 33. !1375 51 49 2499 

•. :i!il 99 99.80 166.5000 50 50 2500 
fllllo 
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ENCUESTA AL PERSONAL DEL SISTEMA DE TRANSPORTE COLECTIVO 

METRO 

Eata encueata eat' elaborada con el prop(l•ito 

de ayudar a la realizaci6n de una tesi• para obtener el 

titulo de Licenciado en Admini•traci6n, por lo que le• 

pedimo• •u 8111able colaboraci6n. 

110 FIRMES NI l!SCRIBAS TU NOMBRE, el CUHtion! 

rio debe ser respondido en fol1118 ANONIMA. 

·¡ G R A C I A S I 

INSTRUCCIONl!Si 

- Marca con una cru• una aola re•pue•ta exceptuando --

aqull'lla• en la• que expre•a111ente •e indica que •arque• 

.a. de una opci6n. 

- 11 cue•tionario debe •er re•pondido en tinta. 



l. Nivel de estudios: 

Primaria 

Secundaria 

Carrera comercial 

Preparatoria 

Profesional 

2, E•tado civil: 

Soltero 

Casado 

Viudo 

Divorciado 

Madre soltera 

UnilSn libre 

. 3. Seg~n su opini~n, ¿ce.o puede COllpararae el STC llSTRO 

con otras instituciones respecto de su inter•s por el 

bienestar de sus 911pleados? 

Mayor interl!ls Igual inter•s llenor inter•s 

4. ¿Cree usted que sus ingresos son adecuados respecto 

al trabajo que dese11peña? 

li 

No 



S. ¿Piensa usted que tiene la oportunidad de presentar -

un problema, una queja o una sugerencia a su superior 

inmediato? 

Si 

No 

6. ¿Que efecto tiene su experiencia en el STC METRO ao

bre au aatiafacci~n peraonal? 

lle hace aentir muy bien 

Me hace aentir bien 

lle ea indiferente 

Me hace aentir aal 

Me hace aentir muy mal 

7. LA• preatacione• que otorga el STC METRO: 

MOtivan a trabajar 

No motivan a trabajar 

a. ¿Ce.o conaidera uated a loa medio• infonaativo1 inte! 

no1 del STC METRO? (circulare1, aviaos, etc.) 

a) Eficiente• 

b) Claro• 

c) Oportuno• 

d) Frecuente• 

Deficiente• 

Confuao• 

Inoportuno• 

Eaporldicoa 



9, 

10. 

e) Completos 

fl Necesarios 

Incompletos 

Innecesarios 

Se siente usted apoyado en su trabajo por1 

al Sus superiores Si No 

b) Sus compañeros Si No 

c) Sus subordinados Si No 

Señale usted los tres princiales aspectos 

ter izan el Ulbiente dentro de su trabajo: 

Cooperaci6n 

De rechazo 

De conflicto 

Otros 

que cara~ 

Tensi6n 

Coordialidad 

Aaistad 

Confianaa 

Rivalidad ¿cual? -------

11. ¿Se siente usted en libertad de discutir con su su

perior los problema• relacionados con el trabajo? 

Si 

No 

12. ¿su superior le hace sentir que su esfuerzo •n •l -

trabajo vale la pena? 

Si 

No 



13. ¿Encuentra usted satisfacciones y logros personales 

en el desempeño de su trabajo? 

Si 

No 

14. ¿Se siente ueted parte integral del STC METRO? 

Si 

No 

15. ¿Cómo se siente usted mas motivado a trabajar? 

solo 

En grupo 

16. ¿se aiente usted orgulloao de pertenecer al S'l'C 111:

'l'JlO? 

Si 

No 

17. ¿Siente usted que el STC l'IETRO le ofrece expectati

vas de desarrollo? 

Si 

No 



18, Con respecto al mobiliario que utiliza (escritorios, 

archiveros, sillas, etc.), considera que es: 

al Funcional 

bl Ci5modo 

el Bonito 

Inadecuado 

Incómodo 

Feo 

19, Considera que el STC METR01 

al Tiene ambiente agradable Si 

bl Ofrece prestigio Si 

e) Permite la iniciativa Si 

di Tiene buena comunicación entre 

lo• empleado• Si 

e) El horario de trabajo e• c<!nlodo Si 

fl Se intere•a por lo• aapleado• Si 

20, ¿C6110 con•idera a •u superior? 

No 

No-·--

No 

No 

.lf.O 

No 

al Abierto al di~loqo Cerrado al dialogo 

bl Responsable Irre•ponaable 

el Motiva al personal No motiva al personal 

d) Soluciona proble1114& __ No •oluciona problema• 

el Favorece la inici! No favorece la inici! 

tiva de BUS subor~ ti va de •u• •ubordin.! 

dina dos dos 

fl Amable Gro•ero 



g) Supervisa el traba- No supervisa el trab!, 

jo jo 

h) Capacitado No capacitado 

21. ¿Ctlmo considera usted su lugar fhico de trabajo? 

al Ctlmodo Inctlmodo 

b) Bien iluminado Mal ilWllinado 

c) Amplio Reducido 

di Agradable Desagradable 

f) Bien decorado Mal decorado 

22. Conaidera usted que el horario de trabajo ea agrad! 

ble: 

Si 

No 

23. ¿Le interesa que.el STC ME'l'RO tenga una buen~ imagen? 

Si 

No 



COllCLUS IOllll:S 

"Ea una lecci6n que debe--

r1ae eecucharr Trata, trata, 

trata otra vez. Si en la ·

primtera no lQCJrae triunfar

trata, trata, trata otra -

vea.• 

W. E. Hickeon. 



Al eatudiar una organizacidn, raaalta IN per• 

aonalidad o clillla propio y Clnico que la diatinguen d• -

la• d ..... 

El objetivo principal d• la organizacidn, au• 

t ... ño y eatructura, dea9111peñan papelea illportantea pa

ra determinar au singularidad. 

El clillla de la organizacien ea lo favorable o 

deaf avorable del ambienta para laa personas en una .... 

preaa1 por ello, se debe poner una cuidadoaa atencidn a 

aeta cualidad debido a loa efecto• que tiene la aatia-

faccidn de la• neceaidadea paicoldgicaa y aocialea de -

au peraonal, y sobre el loqro de loa objetivo• da la O! 



anizaciOn. 

Debe entenderse que el clima de la organiaa-

ciOn es dif!cil de definir. Esta compuesto por multitud 

de elemento• tangible• e intangibles que contribuyen a

las relacione• de trabajo entre los empleados. La difi

cultad de definir al clima or9anizacional no significa

que no exista1 quizA pueda ser descrito COlllO EL CONJUH

'l'O DI PEICEPCIOllES Y R.IACCIONES DE LOS TRABAJADOUS U.• 

CIA LAS MUCHAS CAJIAC'r!RISTICAS ORGAllIZACIONALES QUI: TI! 

JISN ALGUllA XNPLU&!ICIA DIUCTA o INDIRICTA so•u BLLOI. 

La clave es la percepciOn de los e111pleados. -

La identificaci6n y participaciOn que los empleado• P9! 

ciben COllO genuinas y adecuad•• son la• que f011entan la 

110ral de grado elevado. Para que la nioral aea elevada,

•• necesario que lo• -.pleados noten que hay con9ruen-

cia entre loa ••tiloa de adlftini•traciOn y loa requeri-

mientos de la tarea. 

La porcepciOn de los e111pleado• t9111biln afecta 

a la moral de otra manera. Para que la moral ••• de gr! 

do elevado, es necesario que 101 trabajadores COllPr•n-

dan que tanto ellos mismos como cada uno de los d9il&a -

participan en el esfuerzo del grupo y que avanzan hacia 



la consecusi6n del objetivo. TambiAn deben comprender -

que el objetivo es importante y que vale la pena esfor--

1arse por alcanzarlo. 

Cabe aclarar que existen diferencias individu_! 

la• en lo qua •e refiera a parcapci6n, opiniona• y reac

ciona• anta al mismo medio ambiente, pero •in embarqo al 

ambienta orqanizacional puede e•timular o desantelar lo• 

tipo• da percapci6n relacionado• a un grado elevado de -

110ral, 

Lo• efecto• da la 1110ral no •iempre son pradec! 

bles, Por lo general, la alta moral e• benAfica, pero no 

siempre se deriva de ella una productividad mls alta, 

Exi•ta un nl1maro da condiciones de trabajo y da factora• 

qua influyen tambi'n en el comportamiento del trabajador. 

Por lo anterior, las actitude• qua lo• geran-

tas y supervi•ores tienen hacia la personalidad h11111•na y 

lo• m6todo• qua u•an para dirigir y controlar l•• activ! 

dadas de los subordinadoa, ion de principal irnportancia

para determinar el clima de la orqanizaci6n. 

También contribuyen al clima orqanizacional -

las relaciones dentro y entre los grupos. Conociendo las 



características comunes a loe grupos, los supervisores -

estar4n en mejor posición para comprender las fuerzas -

que ayudan a crear el tipo de clima que impera en la or

ganización. Asimismo, deber4n ser capaces de desarrollar 

relaciones m4s armoniosas y efectivas entre los grupos -

de empleados. 

Otros factores de naturaleza física contribu-

yen al clima, ya sea directa o indirectamente, porque -

tienen influencia sobre la conducta humana. Entre elloa

encontramos la naturaleza y disposición del trabajo, aa1 

como las condiciones qua afectan la salud y aequridad -

del empleado. 

Finalmente, para mejorar el desempeño del tra

bajador se sugiere: proporcionar m4s del m!nimo de capa

citación a los empleados, crear metas especifica• para -

luchar por ellas, proporcionar retroalimentación del de

sempeño en forma regular y frecuente de &reas d• trabajo 

ordenadas y d•limitadas, distribuir las &reaa de trabajo 

de tal forma que la interacción entre los empleados sea

m&s f&cil, incrementar siempre que sea posible el ndmero 

de operaciones realizadas por cada empleado, estructurar 

los trabajos de tal manera que los movimientoa dentro 

del &rea de trabajo sean ágiles, y explorar la manera de 



otorgar m4s responsabilidad a cada individuo. 

Para fines prActicos y con el objeto de visu! 

lizar mejor la forma correcta de medir el clima organi

zacional predominante en una empresa, se llevo a cabo -

un estudio en el STC METRO con el que se llego a la co~ 

cluai6n de que su clima imperante puede ser calificado

de "bueno• ya que reuni6 las caracter!sticas necesarias 

para alcanzarlo. 

La realizaci6n de eate caso fue una experien

cia interesante. Noa dimos cuenta que es muy dif!cil -

que la gente exteriorice su verdadera forma de pensar y 

•entir ya que en s! ••te tipo de estudios se presta a -

otro tipo de interpretaciones, pues el empleado piensa

qua puede influir negativamente en su trabajo y que la

opini6n que tiene su supervisor •obre 41 puede cambiar. 

De igual forma, eatae interpretaciones pueden crear ve! 

daderoa conflictos en laa relaciones interpersonales. 

Finalmente podemos afirmar que un adecuado -

clima or9anizacional es determinante en el logro de la

ef iciencia y productividad de un organismo social. 
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