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1 N T R o D u e e l o N 

Hl problema por el cual decidimos realizar este estudio; es 

la falta de integraci6n entre las personas que laboran d~ntro de 

una empresa, que genera deficiencia en la productividad. Trata~ 

do de encontrar una soluci6n a este problema, tomamos como ha-­

ses las aportaciones de algunos estudiosos de la Adrninistraci6n, 

sobre la importancia de las Relaciones Humanas en la Organiza­

ci6n y, .. de los g;rupos informales. Estos grupos repre.sentan en -
gran medi~a un potencial importante para el aumento o disminu- -- ' cion de la productividad.. Encontramos que por medio· tte· ·un E)stu- -

dio de retroalimentación~)que describe un mecanismo de diagn6st! 
ca, donde se busca mejorar el trabajo en equipo mediante la re-­

troalimentacian de_ ~ercepciones, opiniones, etc. entre los inte­

grantes del grupo. ;A-1 conocer la·s opiniones de los individuos :.. -

hacia su grupo y hacia cada uno de sus miembros, ~e evitarán co~ 

flictos entre sus miembros y entre el grupo y la organizaci6n a 

l~ que pertenecen~ Esto se logrará al interpretar los datos que 
se recolectaran mediante encuestas~ lo~ miembros del grupo, los 

elementos de evaluación de esta encuesta, serán caracteristicas 

subjetivas de una persona y las preguntas van a variar según sea 
conveniente para los grupos (ni\·eles jerárquicos)' estos elemen­

tos subjetivos, serán aquellos que se pueden valoriiar en una es 

cala. Al interpretar los resultados de la encuesta, se tratara -
de identificar las relaciones que existen dentro del grupo. 

Creemos que va~e la pena su estudio y análisis, para hacer -

notar en el desarrollo de su trabajo, la necesario que es tener_ 
siempre presente la conducta que manifiestan los integrantes que 
conforman una empresa, y que siempre existirá una o algunas raz~ 

nes po~ las cuales cada individuo actúa de diferente manera aun-

que todos vayan hacia el cümplimiento de los mismos objetivos'e~ 
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~ablecidos e~ la empresa. 

Corisideramos este mecanismo de diagn~stico de grupos, como -
una herramienta muy valio'sa para mejorar las relaciones interpe!:._ 
sonales de un grupo, y por lo tanto, para contribuir al aumento .,..... 
de la productividad . 

... 
. . 

. · 
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l. GRUPOS DENTRO DE LA ORGANIZACION. 

1.1. INFLUENCIA DEL INDIVIDUO EN LA ORGANIZACION. 

Al hablar de una empresa ya sea industrial, bancaria, -­

comercial, etc. fundamentalmente se piensa en un conjunto de 
equipos mecánicos, edificios, ca pi tal, muter~.n pri mn 1 (•te, i1~ 

ro pocas personas piensan que en realid~d las erupres~s sen -­
grupos humanos, conjuntos de hombres que piensan, crea11, tr~­

haj an···y conviv"en. 

Las p~rsonas constituyen el sistema social if1·tar-no di¡
4 

la 
organización, son los seres vivientes, pensantes y con senti­
mientos que crearon a la organización y 6sta existe para al-­
canzar sus objetivos. 

El comportamiento humano dentro de las organizaciones es 
impresindible debido a que se origina en necesidades muy 
airaigadas de las personas y sus sistemas de valores. 

"La organización combina ciencia y personas, tecnología­
y humanidad. La tecnología es bastante problemática por si s~ 
la, pero cuando se le agregan las personas se obtiene un sis-

tema soc~al más complejo que desafía vi~tualmente toda com- -

~~ensión. Pero la sociedad debe entender a las organizaciones 
y utilizarlas de la mejor manera posible, porque son necesa-­

rias para la paz mundial, para el 6xito de los sistemas esca 

lares y otras metas que las personas desean alcanzar. La su-­
pervivencia de la sociedad moderna depende de las organizaci~ 

nes."(l) 

(1) EL COMPORTAMIENTO H.Uf.IANO EN EL TRABA'JO. Keith Davis. Edit. 
Me Graw Hill. 6a Edici6n, 198~. 
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La·mayoría de las personas pasan trabajando la tercera -
parte ~e su vida adulta. Varias razones apremiantes y de sen­

tido comfin así lo exigen. En primer lugar las personas neces! 

tan trabajar para ganarse la vida; para sobrevivir, para sen­

tir seguridad económica. 

Otro motivo importante por el que trabajamos es el de -­

que la sociedad espera que lo hagamos. Nuestra sociedad está 

orientada haci.a el trabajo e incluso las personas cuya super-
··· vivencia no depende que se ~anen la vidai desempeftan algGn 

trabajo. . ..... 
1.• 

Adem&s de ser necesario para sobrevivir y lo ~ue se esp~ 
ra de nosotros, el trabajo puede ser tambi~n divertido, reta­

dor y emoc: .. onante. Aunque en los qiccion~ri.on t:l ti•n1J11.i,:i se -

define como: "esfuerzo físico o mental ej erciJo para Juicer 1tl 
gó; actividad para un fin determinado; faena, ocupación, fati 

. ga"(Z), tales esfuerzos pueden también ser placenteros y ame-: 

ntido esa es razón suficiente para trabajar. 

Muchas personas tienen la.impresión de que el trabajo es 

un cosa penosa que hay que soportar, sin embargo, del trabajo 
se puede obtener una gran satisfacción y placer. 

El individuo es cOmplejo, consta de una multitud de sub-­

sistemas, está abierto, pues actúa dependiendo de los incent! 

vos recibidos de su medio ambiente, trata de encontrar un - -

.equilibrio entre sus deseos de dependencia y estabilidad y su 
necesidad de crecimiento y cambio; y tiene una multiplici<lad­
de objetivos, algunos de los cuales se contradicen entre sí, 

por ejemplo: el deseo de un estudiante universitario de lle--

(2) DICCIONARIO ENCICLOPEDICO ·ILUSTRADO. Reader 's Digest '. 
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var a su novia aL baile, quizá se oponga directamente a su ne 
cesidad de estudios, porque a la mafiana siguiente tiene cxa~­

··men. 

En el hombre existen variables que afectan la calidad y_ 

cantidad de su rendimiento laboral, por ejemplo: rotación ~e 
personal, la edad; ocupación, el tamano de la organizaciófi en 

que se trabaja, así corno la inteligencia, aptitud, coordina-­
ción rnuscular,.experiencia anterior, práctica en el trabajo y , .. 
motivación. 

La motivación se puede definir corno; "Las cor{di·c-iones'" -
responsables de la variación de la intensidad, calidad y di-­
rección del cornportamiento".(3) 

Casi todo el comportamiento tiene su origen en losesfuer 
zbs que re~li~a el individuo para satisfacer sus necesida-­
des, cis por ello que podemos decir que la motivación es un -­

elementb que determiria el comportamiento, entendi~ndo por és­

te aquel impulso de origen interno que nos pone a actuar, de 
ahí que se habla de conducta motivada a aquella condición ca­

paz de mantener la intensidad, calidad y dirección de la con­
ducta. 

El sistema de motivación en los seres humanos es muy com 
plejo, por lo que requiere de ser orientado y esta orienta- -
ci6n.pucdeser en forma de valores, hábitos y mecanismos de de­

fensa del individuo. 

La Administración Cientifica de Taylor y de sus seguido­
res se basaba en la concepción del "Horno Economicus", según -, 

(3) "EL COMPORTAMIENTO HUMANO EN LA .ORGANIZACION". Etlgur f;-­
H., James L. Bowditch. Edit. F.E.I. p.p. 59. 
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el cual el comportamiento del hombre era motivado exclusiv~-­

mente por la búsqueda del lucro y por las recompensas salari~ 
les en materia de trabajo. Aunque con las experiencias d~ Ha~ 

thornese vino a demostrar que el pago o la retribución s~la-­

ríal· m es el único factor decisivo en la satisfacción dentro -

de la situación de trabajo. 

Elton Mayo y su equipo .llamaron la atención acerca de 

una nueva teoría de la motivación contraria a la del "Horno 

Econo¡;;icus" de los clásicos: " el hombre puede ser. motivado -

por rec::ompénsas sociales' simbólicas y no materiales.".. e 4) 
¡,4 

En 1935, Kurt Lewin ya se refería en sus investigaciones 

sobre el comportamiento ~acial al importante papel de la moti 

vación y de las frustraciones, su "Teoria de Campo"(S) se ba­

saba en dos suposiciones fundamentales: 

a) El comportamiento humano se deriva de la totalidad de 

hechos coexistentes. 

b) Esos hechos coexistentes tienen el carácter de un --­

"Campo Dinámico" en el cual cada parte del campo de-­

pende de una interrelación con las otras partes. 

El comportamiento humano no depende ni del pasado, ni 

del futuro, sino del CAMPO DINAMICO actual y presente. 

Este CAMPO DINAMICO, es el espacio de vida que abarca la 

persona y su a~biente psicológico. Este ambiente psicológico_ 

es el curso del ambiente tal como es percibido e interpretado 

por la persona, y eso es el ambiente relacionado con las ac--

(4) "INTRODUCCION A LA TEORIA GENERAL DE LA ADMINISTRACION .... 
. Idalberto Chiavenato. Edit. McGraw Hill. p.p. 171. 

(S) IDEM. 
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tuales necesidades del individuo. Algunos objetos, personas o 

situaciones pueden adquirir VALENCIAS en el ambiente psicoló­
gico, determinando un campo dinámico de fuerzas psicol6gicas. 

Los objetos, personas o-situaciones pueden tener uan VALENCIA 

POSITIVA para el individuo -cuando pueden o prometen satisfa­
cer necesidades presentes del individuo- o VALENCIA NEGATIVA 

-cuando pueden o prometen ocasionar algún perjuicio-. Los ob­

jetos, personas o situaciones de valencia positiva atraen al 

individuo y lo~ de valencia negativa los rechazan,_ Esta atare 
ción o ~echazo da una dirección u orientación a la conducta -. . 
del individuo. Para Lewin, toda-necesidad crea u~ ~~tado,~de 
tensión en el individuo, una predisposici6n a la acción sin -
ninguna direcci~n específica. Cuando se encuentra algo que -­
puede ejecutar, ese algo adquiere una valencia positiva y .,el 

individuo dirige u orienta su conducta hacia ese. objeto. ·cua~ 
do la tensión es excesiva, puede entorpecer la percepción del 
a~biente y desorientar el comportamiento del individuo, esto 

puede hacar que surja una barrera (impedimento u oostáculo) 
que si no se salva puede dar lugar a una frustrnci6n par no ., 
haber alcanzado el objetivo, provocando aumento en la tensi~n 

y llev~ndolo a un comportamiento aún más desorientado. 

Equilibrio 

Satist"acción 

Estimulo o 
Incentivo 

Comportamiento 
o Acción 

CICLO.MOTIVACIONAL 
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Equilibrio 

Estimulo o 
Incentivo 

Necesidad 

Tensión 

Comnorta.miento 
; Acción 

.... 
CICLO MOTIVACIONAL CON BARRERA O FRUSTRACION ( 6) 
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Por otra parte existe el ciclo motivacional que puede te 
ner otra solución ademAs de la satisfacción de la necesidad o 
de su frustración: la compensación o transferencia. 

Esto ocurre cuando el individuo intenta satisfacer una ~ 
necésidad imposible de ser satisfecha, a trav~s de la satis-­

facción de otra necesidad complementaria o sustituta. Asi la 

satisfacción de otra necesidad, aplaca la necesidad más impo!:_ 
te y ·reduce o evita la frustraci6n. 

De esta manera toda necesidad humana puede ser satisfe-­
cha, frustrada o transferida. Cada una de esas soluciones en­
vuelve una infinidad de alternativas y de variaciones intermé 
dias. 

Para las necesidades vegetativas o fisiológicas, los ob­
jetivos est~n relativamente fijados casi no tienen subst~tuto 

( 6) IDEM. 
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.~l ha~bre sólo se satisface con alimentación, la sed s6lo con 
la ingestión de líquidos, si estos son los motivos a ser sa~­
tisfechos. Para las necesidades psicológicas y sociales ios -
.objetivos son más flexibles y dan la posibilidad de transfe-­

rencia y de compensaciones. La necesidad de prestigio, por -­
ejemplo, puede satisfacerse por la supremasia social, por el 

éxito profesional. 

Toda necesidad no satisfecha origina un determinado com-... 
portamiento, sin embargo, cuando una necesidad no''es satisfe­
cha dentro' de algún tiempo razonable se convierte . .e.11 .\.In moti-

•. 4 

vo frustrado. 

La frustración puede llevar a ciertas reacciones genera­
lizadas, que definitivamente afectan el comportamiento de tr..§!:_ 

bajador. 
a) DESORGANIZACION DEL COMPORTAMIENTO: la conducta del -

hombre frustrado, puede volverse repentinamente ilógi_ 

ca y sin explicación aparente. 
b) AGRESIVIDAD: el hombre frustrado puede volverse agre­

sivo, la liberación de la tensión puede suceder a tra 
vés. de la agresividad física, verbal, simbólica, etc. 

c) REACCIONES EMOCIONALES: La tensión retenida por la no 
satisfac¿ión de la neces~dad puede provocar formas de 
r~acción, como ansiedad, aprehensión, estado de inte~ 
so nerviosismo y aún otras consecuencias, insomnio, 
disturbios circulatorios, digestivos, etc. 

dJ ALIENACION Y APATIA: El desagrado por la no satisfac~ 
ción puede ocasionar acciones de alienación (entendi­
endo por alienación; embelesamiento, trastorno ment~l 
acción de enajenar.), de apatía, de desinter6s por la 

consecución de los objetivos frustrad0s como forma de 
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mecanismo inconsciente del ego. 

La moral corno estado de ambiente mental, es una consecu 

encia del estado motiva~ional, una actitud mental provocada_ 

por la satisfacción o no satisfacción de las necesidades del 

individuo. La ~oral es un concepto abstracto, intangible pe­

ro perfectamente perceptible. 

Como la moral esta Íntimamente relacionada con el esta­

do md~ivacional en la medida en que las necesidades de los -
' 

indivi_dúos. son satisfechas por la oragnización, la moral se 
eleva, mientras que en la medida en que las neces~á~~es d~ -
los individuos son frustradas por la organización, ocurre un 
descenso de la: moral. 

La moral elevada va acompañada de una actitud de inte-­
rés, identificación, aceptación ficil, entusiasmo e impulso_ 

~ositivo en la relación con el trabajo y por lo general mar­

cha paralelamente a la disminución de los problemas de super­

visión y disciplina. La moral elevada desarrolla la colabor~ 

ción, por cuanto se apoya sobre una base psicológica donde -

predomina el deseo de pertenecer y la satisfacción de traba­

jar en grupo. Depende invariablemente de las relaciones hum~ 

nas que se desarrollan dentro de una organización, pr1ncipa! 
mente cuando la organización formal permite una adecuada ar­

mon~zación con la informal, cuando las comunicaciones son de 

buena calidad y el nivel de supervisión es satisfactorio. 

Por otro lado, la moral baja está acompañada de una actitud_ 

de desinterés, de negatividad, de rechazo, de pesimismo y de 
apatía hacia el trabajo generando problemas de supervisi5n y 

de disciplina. Así la moral es una consecuencia del grado <l~ 

satisfacción de las necesidades individuales. 
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En general la teoría de las relaciones humanas nos refie 
re· que: 

l. Los empleados tienden a desarrollar sus capacidades -

cuando se sienten seguros y confiados en relación con otras -

personas, particularmente con sus superiores. Sin esos senti­

mientos los empleados interpretan las sugerencias corno críti~ 

cas negativas llegando a sospechar del supervisor y a enemis­
tarse con él. 

Z. ~os empleados tienden a desarrol1arse cua~do est~n -

en una ·situ'ación de libertad ordenada, o sea, cuan.do. p.ueden -... 
expresar sus sugerencias y puntos de vista y cuando pude col~ 
borar en las decisiones. Así también se sienten responsables_ 
de la misma. 

3~ Lo~ empleados tienden a desarrollarse cuando, a tra-­

vés de sus esfuerzos, gana uha razonable satisfacción de sus 

necesidades, o sea, cuando el mérito y dedicación son recono­

cidos y elogiados, y cuando se sienten "pertenecientes" a la -

organización y a lo que ejecutan. 

Hay que recordar que la relación. en el trabajo es bilat~ 

ral. Indudablemente, la organización tiene responsabilidades_ 
para con el individuo; pero del mismo modo y también induda-­

blemente, el individuo tiene responsabilidades para con la º.E. 
ganización. El empleo es una tranqacción social mutua, cada -

empleado hace ciertas inversiones en la organiza~ión y espera 

obtener recompensas redituables. Así mismo, la organización -

realiza una inversión en el individuo y a su vez espera obte­
ner recompensas redituaQÍes 

Una relación se considera re di tuable para ambas pn rtes','"" 

~uando los beneficios (salidas o producción) son mayores que~ 
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.los costos (insumos o entradas) medidos de acuerdo a un siste 
ma completo de valores. Las dos partes reciben beneficios mu­
tuos porque la transacción social entre ambas partes se bene­

fician. 

La relación redituable se deteriora cuando cualquiera de 

las dos partes falla en responder a su responsabilidad en ~-­

cuanto.a.las necesidades de la otra. Los empleados pueden incu­

rrir _en un co~portarniento irresponsable, al igua~. que la org~ 
nización. Si esto sucede esperarán a que'la organización res­
ponda "apllcando controles más rigurosos y tratando-~e rna~te-­
ner un sistema operante que se vea coronado con el éxito. 

Hasta ahora nos hemos dado cuenta que en realidad las ern 

presas son grupos humanos, grupos de personas, y que su com-­
portarniento es muy importante, ya que en la medida en que la_ 

organización satisfaga sus necesidades y les permita realizar 

sus objetivos personales, de la misma maner~ colaborardn para 

el logro <le los objetivos de la organización a la que perten~ 

cen. 

Considramos que una empresa, vale tanto como valen sus -

hombres, y su progreso y grado de desarrollo estarán siempre_ 

determinados por la actitud de progreso que asuman sus hom--­

bres para propiciar los cambios y vencer la obsolescencia y 

que estos deberán asumir una actitud de supe1·al'.iÚlj i~ trnvé:s 

de su capacitación y desarrollo de si mismos. 
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1.2. LOS GRUPOS DENTRO DE LA ORGANIZACION. (con~c¿uen--­

cias para la organización). 

Los grupos existen· son omnipresentes y sus fuerzas ejer-

cen efectos extremadamente importantes sobre el individuo. 

Algunos autores afirman que el comportamiento del grupo (des­

de el punto de vista organizacional) puede ser bueno o malo. 

~a conse~ución de los objetivos de la empres~, requiere_ 

de la or:ganización, dirección y control d·e grupos dentro de -
las di vis.iones principales de la misma. .•. .. . . • .. 

A medida que sube el nivel jerárquico de la organización 

se encuentra que la gerencia dirige más bien grupos que indi­
viduos. 

Es importante que, tanto la gerencia como.los demds admi 

nistradores de todos los ai~eles, deban conocer la formación, 

la estructura, los patrones de comunicación y en suma, la tli­

nAmica de los grupos, si quieren lograr mayor efectividad en 

la dirección e influenciación de los mismos. 

Davis define el grupo corno ''un conjunto de personas en-­

tre quienes (por definición u observación) ~xiste un conjtinto 

de relaciones definibles u observables".(/) 

En la terminología de los sistemas, un grupo "es un con­

junto de sistemas de comportamiento mutuamente interdependie~ 

tes que no solo se afectan entre sí, sino que responden tam-­

bién a influencias exteriores".(8) 

en 
es) 

"EL COMPORTAMIENTO HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES" Etlga1" F .. 
Huse, Jarn~s L. Bowditch. Edit. F. E. l. p.p. 107 
IDEM 
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Al grupo se le puede considerar como un sistema dentro -
de un sistema mayor que es la organización. 

Un sistema se cons_idera como complejo, con partes inter­
dependientes; abierto, compuesto de inputs, transformaciones, 
outpus, realimentación y límites; en equilibrio, resultante -
de la realimentación positiva y negativa; y con multiplicidad 
de fines y objetivos. 

~isto co~o un sistema social el grupo tiene; inputs que . 
incluy_en · e,spectati vas de dentro y fuera de los límites del - -
sistema; transformaciones que incluyen la estructura, las~·in­

teracc:iones y el mando del grupo y outpus, que inr~1n-~1 111 r;:·!1 
ductividad (ya sea fitil b perjudicial para lu orgqniza~ióq) y 

la satisfacción. Hay también retroalimentación positiva y 

otra negativa, mediante los cuales intentan conseguir cambios 

y mantener el equilibrio respeciivamente. 

En sentido físico, un grupo es, un número variable de -­
personas que forman un conjunto. 

En sentido psicológico, un grupo es un conjunto de pers~ 
nas _que: 

a) Tienen un objetivo común. 
b) Interact~an unas con otras para lograr dichos objeti­

vos. 

e) Se perciben recíprocamente 
d) Se perciben así mismos como parte del grupo. 

Los grupos se forman para satisfacer las necesi<la<les hu­

rn•nas. Existen ta~eas que sdlo pueden realizarse a través del 
grupo, y también tareas que el grupo realiza más afectivamen­

te que el individuo mismo. 

:::~' .. 
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La organización crea los grupos formales para realizar -
tareas encaminadas al logro de sus obj~tivos, y los grupo~ i~ 

formales se dan solos dentro de la organización. El principio 
ecoriómico que promueve ~a formación del grupo en la organiza­

ción es la división del trabajo. 

La formación y consolidación de un grupo indica que las_ 

funciones que realiza, satisfacen necesidades económicas, ps! 

cológ~~as y so~iales de sus miembros. La producción moderna -

exige especialización en las funciones y ~peraciones dando l~ 
gar a g~upcis, de desarrollar sus necesidades de logr.o.,. de, .. -­
prestigio, de reconocimiento, de seguridad, de dominación, 

etc. Los indiviudos que integran el grupo tienen una tenden-­

cia hacia la sociabilidad y por tanto tratan de satisfacer -­

sus necesidades de amistad e interacción con los demás. Los -

grupos tambifin proporcionan defensa y protección de los in-­

tereses de sus miembros contra las acciones de otros grupos e 

individuos, dentro o fuera de la organziación. 

La jerarquia de las necesidades de Maslow, es 6til pa~a~ 

identificar algunas de las necesidades especificas que los 

grupos pueden satisfacer: 

l. NECESIDAD DE SEGURIDAD. La condición de miembro de 
grupo puede proporcionar protección, porque en los grupos 

exi~te poder y seguridad. Por ejemplo; el pertenecer a un 

dicato, ayuda a satisfacer esta necesidad del individuo. 

un 

sin 

2. NECESIDADES SOCIALES. Puesto que la mayoría de las 
personas tienen grandes necesidades de afiliación. los grupos 

pueden satisfacer esta necesidad. El hecho de pertenecer a un 

grupo le proporciona a uno la sensación de ser aceptado. 



3. NECESIDADES DEL EGO. La condición de miembro de un -­
~rupo ayuda a satisfacer las necesidades del ego al proporci~ 
nar al individuo sentimientos de realización, reconocimiento, 

"identidad" y competencia; al ayudarle a resolver los proble­
mas de trabajo; y al proporcionarle oportunidades para edifi­

car la confianza en sí mismo. La necesidad del ego proporcio­
na también una orientación para manifestar juicios de compro­
bación. . 

~. NECESIDADES DE AUTORREALIZACION. ~uchas personas son 
incapa.ces de satisfacer necesidades de este alto nivel, por -
que estan tratando de satisfacer sus necesidades ~~~i~les'•y -
del ego. Sin embargo el pertenecer a grupos puede facilitar -
al individuo la mayor comprensión de su comportamiento; la -­

realimentación procede de otros miembros de grupo que puede -
ayudarle a darse cuenta de su propio potencial de un modo más 

completo. 

Ctiando las neces~dades del individuo cambian, es muy pr~ 

bable que también varíen sus afiliaciones, tanto en el traba­
jo como fuera de ¿l. Unicamente siguen siendo miembros de ~n 
grupo concreto mientras que las necesidades que el mismo sa-­
tisface sean más importantes que el trabajo o esfu~rzci neces~ 

río para permanecer en él. Cuando deja de satisfacerlas o CU<1!!. 
do ~l. nivel de energía requerido resulta mayor a las recom­

pensas que proporcionan 1 lo abandonan. 

El grupo ayuda a la organización a atraer y conser~ar al 
in di vi duo pero enfrenta al problema en el qu~ 1 or, ob je r j_ vos ,­
de los pequefios grupos tienden a entrar en conflicto con los 
objetivos de la organización. Los individuos se sienten moti~ 
vados principalmente por las metas de los pequenos grupos y ~ 
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no por ·los de la organización total. 

Tambi~n es posible que la organización logre que el ~ru­

po participe de una mane!a eficaz en el logro de los objeti-­

vos de ésta, por el hecho de que el grupo es un instrumento -

para ej~rcer una fuerte presión en sus miembros con el fin de 

que cambien su conducta individual, logrando que el grupo se 

una a la gerencia. 
.:;'·~<) 

~l poder ~ue pueda tener el grupo de~ende de ·la adhesión 

que ex~sta .entre sus miembros. .. ... 
Hay tres clases de variables que afectan a la actuación 

y comportamiento del grupo: los factores personales tales co­

mo los motivos, las percepciones, las actitudes y los rasgos 

de la personalidad; el espacio y medio social en el que tiene 

lugar la acción del grupo; y las variables relacionadas con -

las tareas o metas inmediatas del grupo. 

El fin de un grupo puede o no estar bien definido. Puede 

ser fundamentalmente social, estar bien orientado hacia el -­

trabajo o incluso no ser bien comprendido, por ejemplo un. gr~ 

po de ~uchachos que se reunen para defenderse de sus padres. 

El grupo formado a t~avés y por la estructura organiza~­

cio~al formal, se denomina grupo formal; el formqdo dentro de 

la estructura de la organización, pero sin ser sancionado ufi 

cialrnente, es un grupo informal. 

Los grupos tienen propiedades particulares que son distin 

tas de las que caracterizan a los individuos que las componen. 
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1.2.1. TIPOS DE GRUPOS. 

GRUPO FORMAL. 

El grupo formal, existe para alcanzar objetivos organiz~ 

cionales; por consiguiente, es la organización la que estable 

ce, mantiene y sustenta• 

Las tareas u objetivos del grupo, suelen estar bien defi 

nidos 'y sus mi~mbros le son asignados sin ,tener ap·enas en cuc~ 
ta' su.s·· deseos personales o su aptitud para trabajar juntos. . . . . . ..-

El grupo formal existe a causa de las exigencias de la -

organización. 

Los grupos formales son creados conscientemente por la -

organización asignandoles una tarea específica engranada a -­

los objetivos del sistema. 

"Las. características de los grupos formales son:" ( 9 ) 

a) Asignación de un. lider al grupo. 

b) Asignación de actividades a los miembros del grupo 

c) Fijación de la posición y relaciones con el grupo res 

pecto a las posiciones dentro de la organización. 
' d) Fijación de metas a conseguir, contra las cuales se -

eval~a la actuación del grupo y de sus miembros. 

Entre los grupos mAs comunes en la organización tenemos: 

- Comité Ejecutivo. 

- Comité de Finanzas. 

- Comité de Seguridad. 

( 9.) "RELACIONES HUMANAS". So ria Murillo, Edi t. Limusa. 
P•P· 176 
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- Comités Consultivos. 
- Comités de Organización. 
- Comités de Servicio. 
- Comités Deportivo~. 
- Grupos Departamentales 
- Grupos Seccionales. 

- Cuadrillas, etc. 

GRUPO INFORMAL . ... 
Las· gúupos informales se forman espontáneamente en la -­

organización. También estos grupos tienen un lide;:-~~ro ria-­
die lo nombra, sino que los miembros del grupo lo aceptan co­

mo tal. Generalmente no se tienen funciones definidas con la 
precisión de los grupos formales; sin embargo, un grupo fo~-­
mal también puede convertirse en informal cuando la mayoría -
d~ ~us miefubros realizan conjuntamente actividades fuera d~l 
trabajo. 

A través del grupo informal sus miembros tratan de sati~ 
f~c~r principalmente necesidades sociales y psicológicas, a~n 
cuando un grupo cohesivo puede fijar metas económi~as, rela-­

cionadas con la regulación de su productividad para la empre­
sa. 

Los grupos informales en la organización se originan en 

las actividades formales, como grupos de amistad, grupos de-­
portivos, grupos sociales, etc. Estos grupos pueden ~er posi~ 
tivos o negativos para la organización, dependiendo de la ca~ 
vergencia o divergencia de sus objetivos para los de la empr.!:'.. 
sa. Es por esto que la Dirección de la empresa debe saber ana 

lizar e interpretar las fuerzas motivacionales, así como 
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llas condiciones que faciliten la canalización de los elemen­
i~s positivos de los grupos informales hacia los objetivos de 
la organización. 

El punto de vista más comúnmente sostenido es que los -­
grupos informales son subversivos para los propósitos de la -

organización formal, tales grupos informale_s se oponen a las 

demandas hechas por autoridades superiores y funciona11 en con 

tra de los propósitos de la gerencia. En la actualidad, es --
·•· del conocimiento común que las restricciones a ]~-~roducci6n_ 

son reSultádo de los grupos informales, que fij&n.Ja&.nor~~s 

de producción por abajo de las expectativas de la gerencia y 

luego vigilan el cumplimiento de estas normas de producción. 

En donde el antagonismo domina la opinión de miembros de 

los grupos de trabajo, el grupo informal puede ser demasiado 
fuerte. El control formal desde arriba hacia abajo depende de 
un ~iste~a para atrapar al culpable de violar una norma o un 
reglamento, y luego castigarlo en la forma apropiada, defini~ 

d~ po~ la política de la organización, tales controles tien-­

den a ser remotos y, a menos que ejerza una vigilancia cons-­

tante, no se puede sorprender a los infractores. El grupo in­

f6rrnal está en contacto casi constante con sus miembros y ma~ 

tiene una sobrevigilancia a la cual no se escapa nada. sobre -

l~s actividades de aqu~llos. _Es poco lo que pasa desapercibi­
do del comportamiento de un miembro del grupo, y la posibili­

dad de "salirse con la suya. en algo" es mínima. Lo que puede 
care¿ef el grupo informal en habilid~d para enfrentarse a la_ 

organización fotmal de frente, lo compensa con la sobrevigi-­

lancia constante de sus miembros, lo que crea casi la unanimi 

dad en su comportamiemto. 
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El grupo informal también puede cooperar en froma direc­
ta ~ indirecta con la gerencia de la organización formal. 
Cuando existe una cooperación directa, el grupo informal tra­

baja hasta cubrir o exceder las expectativas de la gerencia.­

J;ra cooperación indirecca cuando se considera al grupo infor-­

mal como la unidad social der1tro ele la cuul se ¡¡¡ant ic:;;10 ! a n1g 

tivación para efectuar el trabajo. 

~~ el grupo está orientado hacia la cooperación, el gru­

po i~for~al se autovigila, y puede relevar a la gerencia el 
peso de· la 'supervisión. 

Neutralidad. Puede resultar una posición neutral del gr~ 
po informal, debido a que sus intereses privados no tiene rela--­
ción con el trabajo de la organización. El grupo informal se 

puede enfocar sobre la pura sociabilidad como la razón para -

su existencia. Las actividades de los miembros del grupo in--

for~al respec~o a uno y otro pueden ser independientes de sus 
relaciones de trabajo. Bajo estas circunstancias, bien puede 

tener una ac~tud neutral hacia la organización. Sin embargo,­

una gerencia dedicada a mantener a su per~onal en una situa-~ 

ción "que parezca como que está trabajando en todo momento", 
pued~ convertirse en antagonismo la neutralidad de los grupos· 

informales, exigiendo una eliminación de toda interacción y -

"juegos" innecesarios. Lo que entonces se había considerado -

como una actividad independiente de parte de los miembros ele 
los grupos informales parece, segfin ellos, infringido por la 

gerencia. El resultado puede ·ser antagonismo hacia la propia 
.gerencia. 

Para comprender mejor el antagonismo, la cooperación y -

la neutralidad de los grupos informales hacia la organización 
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formal conozcamos las funciones que tales grupos tienen para_ 
sus miembros.(10) 

Una de las más importantes funciones de un grupo infor-­

mal es cumplir con eficiencia las tareas que se le asignen. 

Esto se logra mediante la cooperación entre los miembros del 

grupo, por la decisiones d~l mismo y el compartir al conoci-­

miento del trabajo. Los grupos· informales contribuyen al dese~ 

perio efectivo del trabajo proporcionando: 1) la unidad social 

en la cual se logra el acuerdo sobre los juicios realtivos al 

trabajo y se toman decisiones, y 2) las partes de relaciones 

interpersonales que definen las muchas fricciones sutiles de 

la interacción de persona a persona que, por ~a naturaleza -­

del caso, no pueden ser definidos en las.descripciones y aná­

lisis de los puestos. En estas relaciones el grupo informal -

de asociados que trabajan contribuyen al desempefio efectivo -

del trabajo. 

Una segunda función muy amplia de los grupos informales, 

es el proporcionar el ambiente que fomente la innovación y -­

originalidad individual para cumplir con la tarea. 

Una tercera función de los grupos informales para sus 

miembros individuales es est~blecer y mantener normas de com 

portamiento. 

La cuarta función general de los grupos informales es -

apoyar la imagen que el individuo tiene de si mismo y, en -­

consecuencia, la integridad de su personalidad. 

(10) "LAS RELACIOI\ES HUMANAS E;..¡ AL . .;..Dl.\10"1. Robert Dubin, 
Edi t. CECS . .;... 
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El grupo informal llena los huecos de la vida social en_ 
el trabajo. Es en tales grupos en donde cada persona es trat~ 

da corno individuo y es aceptada con todas las características 

de su personalidad única. El grupo informal enfatiza constan­

temente y refuerza la personalid,d individual de cada uno de_ 
los miembros. Es aquí en dond~, el final de la jornada de tr~ 
bajo, el individuo tiene conc~encia de que todavía es un hom­

bre, una personalidad entera, y no sólo el fatigado ''opera---
dor" de una máquina. 

Es necesario reconocer la importancia de los grupos in--
~ . 

formales que surgen espontaneamente en las empresas, es decir 
que las relaciones que se dan entre el personal no por moti-­

vos oficiales o de trabajo y que los gerentes o supervisores_ 

pasan por alto sin considerar que este elemento es muy valio­

so-_para. la organización y que conduciéndólo atinadamente lo- -

graría mayor participación y colaboración de sus subordinados 

Y al~anzar así sus objetivos de máxima aficiencia. 
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1.2.2. ESTRUCTURA INTERNA DE LOS GRUPOS. 

Los grupos tienen elementos internos claramente distin-­

guibles que surgen con el curso del tiempo. El grado de la 

eficacia de la estructura interna determina, en gran parte el .. 
grado en que el grupo operant'e_ tíene éxito en la consecución_ 

de su fin, en la realización de sus objetivos y en la satis-­

facción de las necesidades de sus miembros. Para comprender -

el funcionamiento interno de los •grupos, necesitamos explorar 

conceptos tales como sus funciones y actividades, el mando o 

liderazgo, las normas de comportamiento del grupo, la cohe--­

sión y solidaridad del mismo y la toma de decisiones colecti~ 

vas. 

a) ACTIVIDADES DEL GRUPO. 

La función básica de un grupo, es alcanzar sus objeti--­

vos. Sin embargo ademis de sus objetivos globales y algunas -

veces expresamente fijados, cada uno de· sus miembros tienen - · 

también los grupos suyos propios, es· decir, la satisfacción -

de sus propias necesidades personales idiosincrásicas. Como -

consecuencia, todo grupo tiene multiplicidad de objetivos; e~ 

plicitos, implícitos, reconocidos y discutidos, solamente re­

conocidos o incluso ni siquL~ra reconocidos. 

Benne y Sheats,(11) ha~ identificado por lo menos tTes -

actividades distintas que tienen lugar dentro de un grupo co­

mo consecuencia de estos tr~s objetivos diferentes: activida­

des en tarea de grupos, actividades constructivas y activida­

des para su propio provecho. 

(11) "EL COMPORTAMIENTO HU:-.!ANO E:-.' LAS ORGANI :ACIONES". F. Huse, 
Edgar, L. BoKditsh, Jmnes. Edit. Fondo Educatico Interamericano. 
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l. ACTIVIDADES EN TAREAS DE GRUPO. Las actividades tales 
como iniciar, clarifiear, coordinar y orientar al grupo hacia 

sus objetivos, dar y buscar información, y establecer contac­

to con el "mundo exterior", ayudan todas ellas a que el grupo 
consiga sus objetivos fundamenta¡es. 

' 
2. ACTIVIDADES CONSTRUCTIVAS. Estas actividades permiten 

.al grupo consti~uirse y mantenerse al ayudar y satisfacer las 
necesidades de sus miembros y alentar la confianza y coopera-

• 
ción entre ellos. Cualquier grupo puede ganar en eficacia m~ 

<liante la aplicación de principios tale~ como los de amortiza 

ción; empleo del humor para reducir tensiones; y estímulos ~~ 
ra participar y·comprometerse. Todas estas a~itividades son 

intentos de constituir mejores relaciones dentro del grupo p~ 

ra que éste pueda mantenerse. 

3. ACTIVIDADES DE PROVECHO PROPIO. Puesto que cada miem­

bro de un grupo tiene su propio conjunto de necesidades, val~ 

·res y objetivos singulares, llevará a cabo actividades en pr~ 

~echo propio tales como la bfisqueda de atención, el dominio,_ 

la agresión y la retirada. Aunque pueden_~ satis faeer .:..1as :·.nec~ 

sidades particulares del individuo, tales actividades contr~­

buyefi muy poco al éxito global del grupo en la obtención de ~ 

.sus objetivos fundamentales. Cuando una persona emprende es-
te tipo de actividades es que está más interesada en servir -

·sus propios intereses que en=realizar actividades de tarea o 

de mantenimiento del grupo. 

b) LIDERAZGO DEL GRUPO. 
~ 

La palabr~ lÍder suele implicar la idea de alguien con -

autoridad formal, el "jefe" de un grupo con una misión formal'. 

Pero dado que ~l líder "oficial" puede no ser más que un tes.­

.taierro, no se puede usar la palabra "lider" corno sinónimo de 
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"jefe" o "director". 

Líder en un grupo informal es mis bien alguien que acepta 
realizar actividades de tarea del grupo, o de construcción del 

mismo o que emprende actividades de provecho propio. Por consi 
guiente, a lo largo del tiempo, ~l grupo puede tener muchos lí 

deres distintos, algunos más ~ficaces que otros. El liderazgo 
no es una función o rasgo de pn solo individuo, sino que se 

distribuye entre todo el grupo y cualquier miembro de éste pu~ 
de ser lider en cualqu·ier moment'o dado. 

No se niega que uno o mis individuos puedan influir más -

que los demis del grupo (por ejemplo en un grupo de trabajo, el 

jefe puede muy bien tener mis poder e influen~ia que cualquier 

otro miembro). Sin em~argo, es esencial señalar que el lidera~ 

go, expresado eri poder e influencia, se distribuye en varias -

épocas durante la vida del grupo. En realidad, los grupos con_ 

~iecuencia tiene por lo menos dos líderes comfrnmente reconoci­
dos: uno que es el que con más frecuencia emprende la tarea de 

hacer progresar el grupo hacia la realización del trabajo y 

otro que el el que con más frec~uencia se hace cargo de la mi-_ 

~ión de mantenimiento. La persona que frecuentemente adopta la 

actitud de actuar en prov~cho propio puede servir de líder de~ 
organizador, es decir, puede hacer mucho para impedir que el -

grupo alcance su objet~vo. · 

c) NORMAS Y COMPG.~T.~MIENTO DEL GRUPO. 

A lo largo del ti~mpo,~el grupo tiende a desarrollar una 

vida, una historia y u~a cultura propias. Al mismo tiempo, 

sus miembros tienden a desarrollar aproximadamente las mismas 

actitudes y valores o bien abandonarlo. Esta semejanza de ac~. 

titudes y valores se denomina norma, y respecto de ella se 
puede juigar la propiedad del comportamiento de los miembros. 



Algunas normas corresponden solamente al comportamiento mani­

fiesto, observado; otras son formales, es decir, escritas; y_ 

otras son informales: surge de la interacción de los miembros 

del grupo. 

Las normas influyen también~en que una persona decida o . -
no unirse a un grupo determinado. La tendencia a asociarse -

con otros miembros del grupo,-a prestarles atención, a escu­

charles, hace fuAs intensa la comunidad de actividades y nor­

mas colectivas. 

Las normas del grupo se pueden traducir en tipos especí­

ficos de comportamiento resultantes de las relaciones mutuas 

e interdependencia de los ~iembros. La existencia de normas 

ejerce una presión sobre los miembros en el sentido de que se 

adapten a ellas. Por ejemplo, el comportamiento de un estu­

diante universitario puede variar considerablemente segfin don 

.de est~: en su casa, con sus padres, una reunión, con sus com 

pafieros ó en un salón de clases. Cada uno de estos grupos 

tiene normas de comportamiento en las cuales espera se adapte 

aquél. 

Los miembros cuyas actitudes y valores difieren conside­

rablemente de las normas, han de decidir entre tratar de cam­

biar estos valores, aprender~a acep~arlos o abandonar el gru­

po. Sin embargo la des~iaci~n patente respecto a las normas 

establecidas es objeto por lo general, de castigo por parte -

del grupo y en los casos ex~remos el miembro puede ser expul-.. 
sado del mismo. 

Las normas no escritas pueden ser tan import~ntes como -

las escritas o formales. 

d) LA COHESION DEL GRUPO. 
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Cohesión significa solidaridad. Cuanta más cohesión exis 

te ~n el grupo, más probable es que éste tenga valores, actit~ 

des y normas de comportamiento comunes. El grado de cohesión_ 

de un grupo de trabajo afecta al grado en que dicho grupo es -

Gtil o perjudi~ial a la organización corno un sistema social . .. . 
El grupo solo puede tener mucha cohesión si ha tenido éxi 

to en la ralización de sus ac~ividades constructivas y propias 

de las tareas grupales y en reducir al mínimo las actividades_ 

en provecho propio de sus miembros. Además existen otros fac­

tores que afectan a la solidaridad del grupo. En general, 

cuanto más es el ESTATUS del grupo mayor es su cohesión. 

El tamaño del grupo influye en su cohesión. Si el grupo_ 
es demasiado pequeño, por ejemplo dos o tres personas, quizá -

no exista habilidad suficiente dentro de él para realizar las_ 

actividades constructivas y de grupo. Por el contrario si el 

grupo es demasiado grande, las comunicaciones dentro del mismo 

puedén desbaratarse y sus miembros quizá no encuentre suficie~ 

tes oportunidades de satisfacer sus propias riecesidades. Fre­

cuentemente, los grupos de más-de ocho o diez miembros tienden 

a dividirse en subgrupos mas pequftos. 

La solidaridad se ve tambien afectada por la homogeneidad 

del grupo. Si los miembros ·.tienen valores distintos o perten!::_ 

cen a estatus diferentes, será difícil que constituyan una co-

1 munidad con mucha cohesión. 

Cuanto mas aislado est~ el grupo de los demás, mayor será 

su cohesión. De igual manera, es mas probable que los miem­

bros de un grupo aislado compar~an valores y normas de compor­

tamiento comunes. 

Así un grupo aislado del resto de la organización será -
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probablemente muy cohesivo y exijirá mucha conformidad a sus ~ 

miembros. 

Uno de los modos de desenvolver rápidamente una fuerte so 

lidaridad es el de reaccionar ante la presión exterior. En 

los grupos de trabajo industrjal~la presión puede adoptar va­

rias formas: conflictos entre el sindicato y la gerencia, com­
petencia entre los grupos, desconfianza entre el personal eje­

cutivo y el organizador o reacción contra un. supervisor dicta­

torial. 

En general cuanto más éxito tiene el grupo, lo mas proba­

ble es que su cohesión sea grande. Por el contrario, si el 
grupo no consigue alcanzar determinado objetivo, su solidari­

dad quizá disminuya, aunque no simpre. 

El hecho de que el grupo sea muy cohesivo aumenta también 

la probabilidad de que sus miembros puedan influir en otros p~ 

ra que modifiquen su comportamiento. Si por ejemplo, 

ce influencia en favor de la conformidad a las normas 
se ejer.:. 
del gru-

po, los cambios que se consigan de este modo aumentaran a su 

vez la cohesión. En otras palabras, cuanto mas cohesivo es el 

grupo, mayor es el número de miembros que se ajustan a sus nor 

mas. 

De este modo la cohesióñ del grupo y la conformidad de 

las normas son factores que se esfuerzan mutuamente. El he.cho 

de que exista cohesión significa que un miembro le es posible_ 

cambiar las normas a las qu~ otros se ajustan. El deseo de un 

miembro de originar un cambio en el grupo es valioso, particu­

larmente si los otros consideran que las opiniones y actitudes 

de aqu~l son meritorias, refor:ando asi dichas opiniones. 

La c6ndici6n de miembros proporciona varias recompensis. 
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Sin embargo, para recibirlas, el miembro a de aceptar las exi­

gencias del comportamiento del grupo. Los individuos permane­

cen en un grupo o lo abandonan según el grado de aceptacion de 
dichas exigencias y si las recompensas les parecen mas valio­

sas que las aportaciones de aqué~ al grupo. 

Sin embargo, si no existe un alto grado de corresponden-_ 
cia entre la filiació al grupo y la consecución de los objeti­
vos del individuo, la presión del. grupo puede todavía ejercer_ 

un profundo .efecto en el juicio del individuo. 

Dado que los miembros de un grupo cohesivo tienen simila­
res actitudes y comportamientos, la dinámica de los grupos de_ 

trabajo afecta considerablemente al comportamiento en las si­
tuaciones laborales. 

Aunque en el grupo de trabajo existe una presión que obl~ 
ga a la conformidad, esto no nos dice apenas nada acerca del -

contenido de estas normas, puesto que varian desde la creativi 

dad~ originalidad en el grupo a la rigides, reserva y produc-_ 

ción restringida en otro. 

Algunis investigaciones han proporcionado suficientes da­

tos que prueban que muchos grupos de trabajo tienen estableci­

das normas, objetivos y pautas de comportamiento perjudiciales 

para la organización. Hay ~ocos directores de industrias que 

se dan cuenta de las actividkdes del grupo tales como, la res­

tricción de la producción, las huelgas, y las actitudes de br~ 

zos caídos, todas ellas con~rarias a los objetivos de la empr~ 

sa. A lb.. inversa casi todos los directores de organizaciones_ 

pueden citar ejemplos de los modos en que los grupos informa­

les han contribuido materialmente a los objetivos de las mis-_ 

mas ayudando a resolver problemas de producción, a aumentar la 

proJuciivida~, etc. 
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2. RELACIONES HUMANAS EN LA ORGANIZACION. 

En los dltimos años se ha popularizado a gran prisa el uso -

del t~rmino "Relaciones H_umanas". Sin embargo, el uso indiscri­
minado del t~rmino ha ocasionado confusiones y mal entendidos -.. 
acerca de su significado y alc~nce. Se dice que .por Relaciones 

Humanas debe ent~nderse como eJ conjunto de principios que go-­

biernan las relaciones entre los individuos; también se ~es lla 
ma conjunto de "Reglas de Oro", qu'e solucionarán casi todos los 

problemas humanos; se les mira despectivamente dado el uso man~ 
p~lativo que de ellas ~e ha realizado; se identifican con las -
normas que regulan la interacción entre ias personas y los gru­

pos; se sefiala como el conjunto de reglas para el logro de las 
buenas relaciones obrero-patronales, o bien se les confunde con 

la Administración de Personal. 

Tanto· las funciones de Personal, como las "Relaciones Huma- -

nas d~berian estar integradas en un solo paquete en la Organi­

zación. A pesar de que ambas funciones se aplican sobre los in­
dividuos, se efectüan en ámbitos_generalmen~e diferentes. Tam-­

bién _el alcance y la finalid"ad pueden tener diferencias, en el 

sentido en que la Administración de Personal ha estado más lig~ 
da a los interéses de la empresa que a las personas mismas, en 

quien las. Relaciones Humanas éstán inetresadas. Sin embargo, 

~xisten áreas de contacto entie algunas de las funciones de - -
ambas. 

Precisar una definición Je las Relaciones Humanas que abar­

que todas las dimensiones y enfoques, además de difícil, podría 

por su generalidad distorcionar la esencia de las mismas. 

Quizá lo más que se puede afirmar , es que las Relaciones -

Humanas constituyen" un cuerpo sistemático de conocimientos, 

c::ida ve::. más voluminosos y cuyo objeti\·o debería ser la explicación y predi~ 
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ci6n del comportamiento humano en el mundo industrial actual" . 

Su finalidad última es el "desarrollo de una sociedad cada vez 

más justa, productiva y satisfecha". 

Z.1. BASES DE LAS BUENAS RELACIONES HUMANAS EN LA INDUSTRIA 

La gen~e trabaja por.amar y por dinero, y rara vez ob­

tiene lo suficiente de ambas ~6sas. Por esto, si se le da sufi­
ciente importancia a apoyar y-remunerar adecuadamente a la gen­
te que lo rodea, los resultados s~rán óptimos. Esto se basa sim 

plemente en la buenas relaciones humanas. 

·"Las bases de las buenas relaciones humanas son un conjunto 

de reglas prácticas que ha dictado la experiancia para tratar -

correctamente a nuestros semej~ntes; y para una mejor y m4s fruc 

tifera convivencia en la industria" (12)., estas reglas son· comu­
n~s a cualquier tipo de persona y han mostrado su eficiencia a -

través del tiempo. Exigen reglas de juego justas y a tono con -­

las necesidades reales de su colectividad. 

Los administradores suelen perder de vista la conveniencia -

de lograr que los demás colabor~n de buen grado con ellos. En la 
práctica, esto significa hacerles saber lo que esperamos de ellos 

~nspeccionar lo que han hecho, alentarlos por lo que esté bien -
realizado y pasar por alto aquello que no haya hecho bien y que 
no tenga mucha importancia. 

Así pues, se debe pensar ·en hacer algo por la gente, y no ~ 

la gente. 

Quienes alcanzan un éxito perdurable se caracterizan por ex­

presar su agradecimiento y reconocer las contribuciones valiosas 

de sus colaboradores. 

(l ~) .SELECC ION'ES DEL RE-1.DER 'S D I.GEST. "Sencilla estrategia para el éxi 
to". fome X:.2II, Núm. 550, Septiembre de 1986. 
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Hay cosas que cualquier administrador, y prácticamente cual· 
quier persona, puede hacer, y que.dan frutos muy superiores a -

los que podrían esperarse. 

l. Hacer una lista delas personas cuyas actividades sean im 

portantes para uno (en este cqso ~os empleados). Hablar con ca­
da una de estas personas sobre~los logros que de ~l se aprecia~ 

Si se requiere que la gente haga contribuciones, hay que en 

contrar algo que agradecerle. 

2. Evitar la crítica destructiva. Si no es necesario hacer­
lo, no hay que corregir a una persona cuando acaba de cometer -

un·.error; hay que esperar a que est~ a punto de hacer lo mismo, 

y entoncas motivemosla para que su aportaci~n-sea más positiva. 

Así tendrá la oportunidad de hacer algo bien, en vez de ~ -
lamentarse por un error. 

3. Hacer visitas informales a los colaboradores. Usar ojos 

y oídos para darse cuenta de que está sucediendo; pero no con -

el fin de buscar problemas, sino de detectar habilidades yac~eE 
tos, aún pequeños. Hacer observaciones de todo lo bueno que se 

encuentre. Hay que recordar que los cumplidos sinceros son t~n 

raros, que se quedan en la memoria, a veces por años. 

4. Escribir todos los puRtos positivos que detecte. Pocas -

personas aprovechan la fuerza de la palabra escrita. Enviar no­

tas de ieconocimiento, surten un efecto notable. 

Eliminar los aspectos n;gativos en el trato con otras pers~ 
nas, esforzarse por sacar a colaci6n las aportaciones positivas 

de estos y decir algo elogioso a cada una de las personas con -

las que vive o trabaja. 
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2.2. IMPORTANCIA DE LA PERSONALIDAD EN LA ORGANIZACION. 

Thompson y Van Houten, proponen tres enfoques para el 
conocimiento del hombre: ll3) 

1. El hombre corno un ser t.ran~accional, que no s6lo recibe 

insumos del ambiente, sino que también adopta una pocisi6n pr~ 

activa, anticipándose y, muchas veces provocando los cambios -
que ocurren en su ambiente. 

2. El hombre con un comportamiento dirigido hacia un obje­

tivo, lo que significa que es capaz de tener objetivos o aspi~ 

raciones, y de aplicar grandes dosis de esfuerzo en el sentido 

.de alcanzarlos; y 

3. El hombre corno un modelo de sistema abie~to, donde es -

dirigido hacia objetivos, en relación con el medio físico y s~ 

cial y activamente involucrado en transacciones con ese arnbie~ 

te en la medida en que persigue sus objetivos. Esto exige no -

solamente que el hombre desarrolle capacidades mentales de pr~ 

cedirniento de pensar, decidir, ~te. sino también que adquiera 
informaci6n y creencias que le permitan "conocer" a las perso­

nas y a las cosas en su medio y enfrentarlos. Se hace importa~ 

te aquí conocer el contenido mental del hombre y la forma como 
ese contenido es adquirido, o~sea, sus percepciones y como 

ellos actüan como un sistema de filtros por intermedio de los 

cuales concibe la realidad ambiental que lo envuelve. 

El comportamiento de las~personas en una organi:ación de-­

pende de factores internos (consecuentes de sus característi-­

~as de personalidad, como: capacidad de aprendizaje, de motiv~ 

ción, de percepci6n de los ambientes interno y externo, de ac­

titudes, de emociones, de valores, etc.) y externos (consecue~ 

(13J LAS CIE:\'CIAS DEL COMPORTA:-!IE:\TO. D. Thompson, James v D. 
Van H6uten .. Una interpretación (Sao Paulo:Atlas 1Y7SJ p.jQ 
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tes de las cara~terfstica~ organizacionales, tales corno siste-­
rnas de recompensas y castigos, los factores sociales, de polít! 

cas, de la cohesi6n grupal existente, etc.). 

Entre los factores externos (o ambientales) que influyen en el 

comportamiento de las personas. se ·,pueden incluir; las pres iones 

de 1 jefe, las influencias de lo·s compañeros de trabajo, los 

cambios en la tecnología utili..;cada por la organizaci6n, las de­

mandas j presiones de la familia~ los programas de entreteni-­
rniento y desarrollo de empleados por la organizaci6n; las cond~ 

clones ambientales (tanto físicas, como sociales), entre otros. 

La figu~a siguiente, nos da una idea de los factores que -­
pueden influir en el comportamiento del individuo en la organi­

zaci6n. 

ESTADOS DE 
. ENERGIA: 

) INTERNA 

CONDICIONES 
i>l•lliiu:i'.1.'Jl..LES 

PRESIONES DEL 
SUPERIOR 

nmivrnuo 
EN LA 

ORGP.lHZACION 

INFLUENCIA 
DE LOS 

COMPAflEROS 

SISTEMAS 
PERSONALES 

1 :-?:OGRAMAS DE / 
: :.:::..Yií:I'RENAMIENTO 

~ CJ'.i.ffiIOS EN LA 
TECirOLOGIA 

i Y DESA.."11.ROLLO 

DEl·IP·.lIDAS DE LA 
Fftl.JILIA 

F~=~cres potenciales que influyen al individuo en la organ! 

zació~. (J.4) 

lP) AD'.\II?-:ISTRACION DE RECURSOS HUM,\NOS 
E~lt. McGraw Hill, México. p. 53 

Idalberto Chiavenat¿. 
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2.2.1. ¿QUE ES LA PERSONALIDAD? 

Queremos establecer una diferencia entre persona y -

personalidad. La filosofía tradicional no fué muy explícita .al 
respecto; pero la reflexi6n existencial ha brindado valiosas --

• 'J • 
aportaciones que deben aprovec~arse sobre todo por sus aplica~-

cibnes a la problemática socia1 . 
. -

Empecemos diciendo que el hombre es persona; pero habrá que 
conquistar una ~ersonalidad en el ~ranscurso ~e sus vida. Es de 

cir, en la persona esta la esencia del ser humano y en la pers~ 
nalidad su existencia. 

"Personalidad: Son las características en cierta medida pré 

·decibles, los patrones de conducta permanentes, la respuesta -­

que cada persona da a los estímulos de la existencia tanto cons 
ciente como inconsciente, y que son determinantes de sus ,estilo 

de vida." (lS) 

La personalidad, por lo tanto, está impregnada de un profu!!_ 

do dinamismo. Se hace, se está haciendo constantemente. Nosotros 
la hacemos, la formamos, para bi-t=n o para mal, la estructuramos 

como uria prueba de nuestra realización personal o como demosir~ 

Ci6n de nuestra vida frustrada. En la personalidad está el din! 
mismo existencia:!. de c3.da hombre .. En otros ·términos: menciona-­

mas los componentes del ser hHmano, la constitución física, el . 
temperamento, el carácter, la.voluntad y la inteligencia. Pues 

bien, en cada hombre se mez.cl_an estos integrantes en proporcio­
nes dnicas, exclusivas; pero )a mezcla misma es variable, sus-­

ceptible de modificarse, como de hecho se modifica por los cam-

bias de sus propios componentes y por la influencia del medio 

(15) HU:•L\.NIS:>IC TRASCENDENTAL Y DESARROLLO. Issac Guzmán V. E¿it. 
LI~USA, M&xico, 1973. 



37 

material y social, en el que cada hombre se encuantra. 

Cuando les psic6logos C--onfunden a la personalidad con el -­
carácter del hombre, no cometen sino un error a medias. La ·per­

sonalidad no es el carácter, pero es en él donde mejor se ad~ -

vierte la naturaleza de la per~on•lidad. El carácter se form~ y 

cambia porque en él influyen las modificaciones de la constitu­
ción f~sica; porque en él repercuten los impulsos temperamenta­

les; porque sobre él se ejerce la acción de la voluntad; porque 
sobre él se reflejan los juicios de la inteligencia y porque, -
quizá de una manera decisiva, sobre él se deja sentir la in- -~ 

fluencia del medio natural, social y cultural. Así nos explica­
mos el dinamismo de la personalidad. En la unión de todos estos 
·factores, la personalidad se integra y se desarrolla normalmen­

te, o sufre desajustes en su estructura interna y en sus rela-­
ciones con la sociedad. 

2.2.2. UNA PERSONA EFICIENTE. 

La persona eficiente hace mucho en poco tiempo, con 

u~ m~nimo de esfuer:o desperdiciado. Este concepto lo d~fine el 
·.Diccionario como sigue: "Eficiente: 1. Que contiene un efecto di. 

·recto, causativo. 2. Que actúa o pro duce efectivamente con un -

mínimo de desperdicio, gasto 9 esfuerzo innecesario. 2a. ~ue -­
muestra una alta proporción de rendimiento en relación al es- -

fuerzo .. (latín efficere, efectuar) . " ll6) 

Desafortunadamente, el d~finir la palabra no nos enseña ne­
cesariamente la manera de ser eficiente. Por ejemplo: en sí una 

actividad muy agotadora no es sinónimo de eficiencia. El ofici­

nista que levanta una nube de papeles en su escritorio, quizá -

no esté produciendo más que confeti. 

La clave de la eficiencia es el control. Nadie llega a sér 

(16) lJICCIONARlO ENCICLOPEDICO lLUSTR..l..DO. Reader' s Digest. 



eficiente sin entender y utilizar el control. Por ejemplo: si -
es necesario un presupuesto complicado para un cliente que lo -
está esperando o que tenga que mecanografiar un reporte· de 10 -

páginas para·una mesa directiva impaciente; se puede .ejercer -­

control: control en las accio~es.~en los materiales, en el equ.!_ 
po, en las lfneas de.comunicaci6n relacionadas en el trabajo y, 
.sobre todo, control en el prop-io pensamiento. 

Una prodúcci6n eficiente requiere que tengamos mando . sobre 

el ambiente inmediato que nos rodea. Y si deseamos un aumento 
un ascenso o una mayor responsabilidad, debemos demostrar que -

controlamos una área más amplia. 

Cuando una persona apenas puede controlar su pequeña sec-­
ción en una lfnea de producci~n, no podrá quejarse (aunque pr~ 

bablemente lo haga) sino se le asciende al puesto de supervi-­

sdr, el cual implica el control del equipo y la producción de -
muchas personas. 

Para comprender el control mencionaremos lo que Ronald Hub­

bard llama el "Ciclo de Acci6n"-:. Toda tarea que emprendemos, - -

desde ordeñar vacas hasta pilotear un avión, se compone de tres 
partes distintas: 

l. Iniciar, 2. Cambiar, 3. Parar. 

Un agente de bienes raices inicia un ciclo anotando una pr~ 

piedad, P!Ocede luego a mo~trkrsela a los clientes potenciales, 
y concluye el ciclo al hacer la venta. 

Para iniciar un fuego, lo encendemos, lo cambiamos mediante 

agregarle leña o atizándolo, y lo paramos extinguiéndolo. Esta 

combinación de iniciar, cambiar y parar, es el "Ciclo de Acción" 

Toda actividad en la vida es un ciclo igual. Algunos son largos 

y ~bmplicadds, corno el manejar su propio negocio; otros pueden 
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ser tan breves y sencillos como el tratamiento que le damos a -

un folleto de propaganda. 

CONTROL. 

Control es la habilidad de iniciar, cambiar y parar. 
~ 

Con frecuencia relacionamos. la palabra "Control" con cosas 
negativas. Escuchamos como: "co~trol de salarios'_', "cont·rol de 

precios", etc. Generalmente esto significa "parar": parar el 
aumento de los salarios, los preci~s, etc. 

Un padre irritado dice: "Martha, ¿no puedes controlar a ese 
• - ? ni.no. , queriendo decir, "¿no lo puedes parar?". 

controla; cualquier cosa que sea . 

. INICIAR. Iniciamos el ciclo de acci6n cuando. comenzamos al­
gún movimiento en e 1 universo: físico. Los pensamientos no son -

a~ciones, aunque la preceden. La mayoría de nosotros encentra-~ 

mos que es más fácil en n'ues'l;ros planes que ponerlos en. práctL­

ca. 

HABILIDAD PARA INICIAR. 

La persona eficiente inicia un ciclo de acci6n sin d~fi~ul 

tad y lo continúa con un mínimo d~ demora. 
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Aqu~llos que experimentan dificultad para comenza~, nunca -

comienzan, o son iniciadores compulsivos que comienzan proye.cto 

.tr~s proyecto sin terminar ninguno de ellos. Su atenci6n vuelL 
Su determinismo se tambalea. 

CAMBIAR. Mientras .que inic¡iar significa poner algo en movi­

miento, continuar significa ma~tener algo en movimiento. La pa­

labra. "cambiar" en el ciclo de acci6n. significa llevar hacia -
adelante o continuar. 

HABILIDAD PARA CAMBIAR. 

Una persona con problemas en esta parte del ciclo, continú~ 

mente comienza a hacer cosas, las contin~a br~vemente pero las 
abandona. Es incapaz de mantener las cosas en movimiento. Un i!!_. 
dividuo pierde el control de sus ciclos cuando se desvía, se d~ 

mora o detiene con facilidad antas de llegar a su meta deseada. 

PARAR. Concluir un ciclo de acción' simplemente significa -
termina~ el movimiento deseado para ese ciclo. Es más, signifi­

ca dejarlo terminado. 

HABILIDAD PARA PARAR. 

Uria persona de buen contra2 sobre sus ciclos de acci6ni re­
conocé cuando su trabajo est~ ~erminado, y lo deja. 

Siri embargo, debido· a qu~· J.a impaciencia o la falta de -

carácter, muchas veces detienen sus ciclos antes de tiempo. 

Un paro es un paro, ya s.::=z ::_ue se haga con un regaño o 
~ 

una sonrisa. 

con. 

En un puesto ejecutivo ci~ .'l:.".ia empresa, el parador compulsi­

vo aplastar! el talento crea:i1T de las personas que est€~ bajo 

·su mando. Decir "no" (su versién deformada de lo que es el con~ 
trol) llega a ser su forma de vivir. Si no e~tá criticando acii 

··-~···,::--·- ,'-
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vamente los proyectos de los dem~s, simplemente rechaza cual- -

quier sugerencia, proposici6n, petici~n o idea. Como él no es -
creativo, act~a con cuidado. Al parar una idea desde su naci- -
miento, se imagina que ahorrar~ dinero y disminuir~ su propia -
responsabilidad. Por supuesto, pr~senta amplias justificaciones 
pero su defensa negativa, dis f'r_az~ una mente sin· imaginaci~n. -
Finalmente, destruye la moral j su alrededor y puede frenar el 
progreso y la expansi~n de toda una e~presa. 

El individuo que tiene que controlar absolutamente todo lo 

que hay a la vista, nos esta perturbando a todos y ese indivi-­
duo es el causante de que empeceraos a pensar que el control es 
malo. 

2.2.3. LOS RASGOS DE LA PERSONALIDAD. 

La personalidad es un conjunto de rasgos: físicos, -
psíquicos y culturales que hacen a cada ser humano diferente de 

FlSICDS 

ESTATURA 
COMPLEXION 
ESTRUCTURA OSEA 
CAPACIDAD TORACICA 
COLOR (PIGMENTACION) 
MUSCULATURA 
PIEL 
CABELLO 
VI CERAS 
GLAN.DULAS 

todos los demás (17) 

PSIQUICOS 

INTELIGENCIA 
ME:t-!ORIA 
JUICIO 
CONFIANZA 
TENACIDAD 
AGRESIVIDAD 
H!AG IN:<\CION 
I:·~GENiO 
RESPONSABILIDAD 
H~PATIA 

CULTURALES 

NACIONALIDAD 
EDUCACION 
IDIOMA 
RELIGION 
TRADICIONES 
HABITOS 
ALIMENTACION 
VESTUARIO 
RITUALES 
UBICACION 

Las posibilidades de combinación son tales que no ha habi­
do jamás dos individuos idénticos. 

Recibimos este conjunto de características que nos indivi~­

_duali=a por medio ¿e la herencia endosomdtica (genética) o por 

llí) RELACIONES HUMANAS. Haro Leeb, Luis. Edit. Edicol. p.14 
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medio de la herencia exosomática (tradici6n) y la irifluencia 

del ambiente. 

Por su origen, cualquier rasgo de la personalidad es hereda 
do o adquirido. 

. 
2.2.4. LA PERSONALIDAD EN LAS RELACIONES HUMANAS. 

En realidad la personalidad es una, pero resulta muy 

atil distinguir los problemas que. se refieren a su estructura -
psicol6gica y los que surgen de las relaciones de convivencia. 

En el primer caso se habla de una personalidad íntima y en el -

segundo de la personalidad social; ~stas se encuentran ~ntima-­
mente relacionadas. Son las dos vertientes de-la vida humana. 

L~ :rsonalidad se actualiza tanto en la vida interior como en 

ciedad. 

a persona vive y se realiza en el pensamiento, en las de-­

¿is1ones de la voluntad, en los sentimientos y emociones y en -

:las expresiones del carácter; pero ig~almente vive y se realiza 
en las pautas de comportamiento, preceptos, costumbres y usos , 

en los papeles o roles sociales-y en las instituciones que inte 

-g~an la cultura y la civilizaci6n. 

Sin embargo, hay algo más importante, el dinamismo existen­

cial de la persona humana co~o c6ntenido de. la doctrina sobre -

personalidad, permite compre~der mucho mejor los problemas de -

nuestra !poca~ sobre todo las que implican tensiones y desgarr~ 

mientas de nuestro yo, ocas~nados por la incompatibilidad u -­

oposici6n entre nuestra personalidad íntima y nuestra personal~ 
dad social; dicho de otra manera, los desajustes internos de la 

personalidad y sus conflictos con el medio social. 

La sociología de las relaciones humanas se impone cuando se 

conterapla la organizaci6n desde un ángulo de la psicología ~o-~ 
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cial. "Sistema de actividad es personales conscientemen'te coordi 
nadas", la organizaci6n puede ser definida en esta perspectiva, 

como un sistema social que se distingue a su vez en un sistema 

de status y un sistema de papeles a desempeñar. Ahora es posi-­
ble precisa~ que;el status de un ~iembro de una cole¿tividad de 

trabajo implica "una interaccitíp. de sentimientos e intereses en 

una r.elaci6n de dependencia mutua" (Roethilisberg y Dickson, 
1939, p. 365) mientras que su papel pone en juego convicciones, 

opiniones y juicios que aconpañan a sus actitudes. 

2. 2 .·s. LA PERSONALIDAD Y LAS OPORTUNIDADES DE TRABAJO. 

A fin de cuentas, como lo han enseñ~do grandes pens~ 

doT3S, la más alta aspiraci~n de la humanidad es el paso de la 

s ridu:nbre a la dignidad y de la necesidad a la libertad, el -

t Jajo; rasgo esencial y·motor de la especie humana, opone hoy 

a esta aspiraci~n dobles y graves dificultades. La dificultad-· 
intrínseca al trabaj6, la de la humanizaci6n a través del reco­

nocimien~o de las condiciones técnicas, fisiológicas • econ6mi­

cas y sociales que permiten, gra.cias a una adaptaci~n reciproca 

~~l puesto de trabajo y del trabajador, un máximo de interés y 

de satisfacción. Y la dificultad extrínseca: ¿como asegurar, 

gracias a la reducción de la ~uración del trabajo, la expresión 

y el desarrollo de la personaJidad durante el tiempo libre? Pa­

ra que éste no resulte afecta~o por toda~ las formas de trabajo 

negro, de "doble empleo", propuesto por nueva servidumbre, por 

medios de difusión en masa, a menudo obsesivos y degradantes,­

la publicidad y propaganda, modelación totalitaria de los espí­

ritus, consumo forzado, es necesario que el trabajadoF forme -­

parte de un medio que , lejos de ahogarlo, s~scite en él la ne­
cesidad de elegir, la necesidad de cultura, de pensamiento li~­

bre. Vista desde esta perspectiva, la reducción de la duración 



44 

del trabajo no crea la libertad, la supone. 

2.3.6. TEMPERAMENTO Y CARACTER. 

El temperamento es el;~ubsuelo de la personalidad 

humana~ Nos referimos al temperam~nto_y no al i~consciente freu 
diana a pesar de sus rauchos pu"ntos de contacto. ·nesg~aciadamen-:­
te la psicolog~a a~n no llega~ conclusiones precisas para defi 

nir este integrante de nuestro ser. 

Sin embargo, puede afirmarse que el temperamento lo recibi­

mos por la vía de la herencia. Depende fundamentalmente de nues 
tra biología,de nuestro cuerpo, y particularmente de los siste- • 

mas endocrino y nervioso. Con él nacemos y co~ ~l morimos. Prá¿ 
ticamente no se modifica, aunque si se controla y se gu~a. 

El temperamento es un conjunto de impulsos· instintivos. Es 

tambié~ el centro de nuestra emotividad. Ha servido para elabo­

rar muchas tipolog~as del ser humano. Desde la de Hipocrates, 
todav~a aceptada por psico~ogos y psicoanalistas modernos como 

· · Eric!< Fromm, que clasifica a los individuos en flemáticos, san­

gu~neos, coléricos· y melancolicós, hasta otras más complejas co 
mo las de Jung, Kretschmer, La Senne, Sheldon, Jyensch, etc. 

El temperamento explica muchas de nuestras reacciones espo~ 

taneas directas. Aún cuandc se puede dominar los impulsos temp~ 

r_amentales, estos hacen act~· ;:i.e presencia y matizan nuestra co~ 

dUcta, aunque por supuesto, no la determinan. El temperamento 

imprime en el hombre un pecuiiar estilo de vida. Sefiala un esp~ 

cial .modo de ser. El carácter se forma, se educa, se modela. No 

lo recibimos, la hace.mas me.:iiante la adquisición de hábitos en 

el transcurso de la vida. 

El car~cter llega a ~er una segunda naturaleza. Es el sello 
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(esta e~ su significación etimológica) impreso en el ser humano. 

Su importancia es fundamental en la personalidad, al grado.de -

que en muchos tTatados de psicología se confunde con ésta. 

Educar a un hombre es formar su carácter, es crear y estru~ 

turar su f6rma de pensar, de querfr, de juzgar, de preferir, de . 
hablar y de decir. 

Naturalmente, la formació~ del carácter debe tener en cuen­

ta los impulsos del temperamento, _porque estos obran como ayuda 

o como obstáculo, de tal manera que el carácter ha de aprove- -

charlos o frenarlos. 

Por otra parte, es obvio que en la formación del carácter -
! 

influyen decisivamente, no so lo las facultades· espiritual es del 

hombre, su voluntad y su inteligencia, sino factores externos -
cono los educadores y las condiciones positivas y negativas del 

medio social. 

En la esfera del carácter donde ocurren hechos tan trascen­

dentales como los siguientes: el ajuste o desajust~ interno de 

la personal~dad y la adaptación_o inadaptaci6n del individuo a 

la sociedad.· 

El carácter es el escenario de la vida personal de cada ho~ 

bre, es en é1 donde puede lo~rarse la armonia de la materia y -

el espíritu, la coordinaci6n ~e los sentimientos, de la inteli­

gencia y del querer de la voluntad. Pero es x;,;l, también, donde 

la conciencia da testimonio del desequilibrio interno, de la 

desintegración del yo, del cÓnflicto entre impulsos, nor~as, de 

seos, ideas y aspiraciones. 

El carácter h-1ce posible la :J.decuación del hombre con sus 

semejantes en-el seno de la convivencia, como igualr.1ente es en 

~1 donde se vive la tragedia del desgarra~iento provocado por -
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l~ incompatibilidad entre la vida personal y las presiones de -
la sociedad. 

Y.en todo caso es en el carácter donde cada ho1:1bre puede 
.conquistar o perder la conciencia de su identidad: 
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3. RELACIONES HUMANAS Y PRODUCTIVIDAD. 

La acci6n administrativa en la mayoria de las organizacio­

nes, est~ dirigida finalmente a la formación y mantenimiento -
de la producci6n. La gente trabaja para producir algo, lo bien 
o mal que trabajen influirá ~n io mucho que puedan producir , 

entonces se presenta el probl~ma de determinar que tan impor-­
tante es ia acci6n directriz y que tanto lo es también el am-­

biente en la producci6n de los que esta~ siendo dirigidos. 

Si se pudiera tener la seguridad de que la direcci6n de la 

organizaci6n.influye directamente en la efectividad de las peE 
senas, entonces podríamos mejorar la producción proporcionando 

un~ dirección m's efectiva. 

3.1. PRODUCTIVIDAD. 

El concepto de productividad no es nuevo, pues data -

de épocas lejanas en que fue empleado por economistas clási-­

cos. 

Lo que se puede considerar -reciente, es el "Espíritu de :la 

productividad" y a raíz de esto, el término productividad a.­

~d~~irido gran difusión, y se le cita frecuentemente en el 
planteamiento y solución de todos los problemas políticos, eco 

nómicos y sociales, a menudo'. se emplean términos similares co­

mo eficiencia y rendimientó. 

"La productividad es la'>eficienci:i con la cual se producen 
bienes y servicios, esto es, la proporción entre la producci6n 

de los bienes y servicios y el insumo de los recursos". (18) 

~ctualmente existen diferentes definiciones de productiv~-

(i:: l "REL.-\CIO:'\ES INDUSTRU.LES Y COMUi\IC.-\CIOX". 
Espinosa Hern~ndez. Ed1t. Hcctor Pacheco 

Ing. 
v. 

Hcliocloro -
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dad, sin lograr esclarecer un concepto que abarque todas las -

implicaciones que.de este hecho se deriva, pues los conceptos_ 
que se han establecido enfatizan en la importancia que tiene -

uno u otro factor como su determinante fundamental, de ahí que 

su~jan diversos enfoques, de
0
los,cuales se distinguen los si-­

guientes: 

- ENFOQUE ECONOMICO. 
Productividad es la capacidad de la sociedad para utili­

zar en forma racional y 6ptima los recursos de que se dispone: 
humanos, naturales, financieros, científicos y tecnológicos, -

retribuyendo equitativamente los factores que intervienen en -

la generaci6n de la producci6n para proporcionar los bienes y 
servicios que satisfacen las necesidades mater{ales, educati~­

vas y culturales, de manera que mejore cuantitativa y cualita­

tivamente el bienestar social y econ6mico de la población. 

No se trata de producir más, sino de trabajar mejor~ Los -

beneficios deben ser distribuidos entre utilidades razonables, 

salarios, impuestos y precios de consumidor. 

- ENFOQUE TECNICO 

La productividad se define en térmirios técnicos ~orno can 
tidad de producto obtenido ppr unidad de factor o factores uti 

li::ados para lograr la medida en términos físicos. Para poder_ 

medirla se relacionan con uno de los factores que la misma co~ 

prende, la más común de est~s medidas es la productividad del_ 

trabajo, la cual se mide ca~ el número de unidades de producto 
obtenido por hora entre hombres empleados. 

- ENFOQUE HUMANISTICO. 

Productividad es un fen6meno, es una actitud que se mani 

fiesta en el acto productivo. Como tal, incrementar la produc~ 
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tividad es incrementar la calificaci~n del hombre en cuyas ·ma--. 

nos, talento y decisi~n recae precisamente la responsabilidad -

del manejo de los recursos técnicos, financieros, naturales y -

de otro orden. 

Se puede decir que la produc~vidad es el resultado de la -
forma en que el hombre se org~niza para hacer un uso racional de 

los recursos disponibles, tangibles e intangibles y su transfo~ 

mación de los bienes y servicios, que permitan cubrir sus nece-
sidades y así-mismo elevar sus niveles de vida y bienestar so-­

cial .. Su importancia recicle en que permite el ahorro de tiempo_ 
y esfuerzo. 

Si bien la productividad generalmente es medida en términos 

del número de horas hombre de producción, son los otros facto-­

de insumo los determinantes dinámicos del aumento de. la pr~ 
:tividad. Esta·s incluyen: insumos de capital• innovaciones• -

.ciencia técnica, materiales, ~onocimientos administrativos , 

e~c. Asi pues, debe te~erse siempre en mente que la productivi~ 
dad es en realidad, el resultado derivado de todas las fuentes, 

aún cuando esté enunciada en ténnínoas de producción horas-hom­

bre. 
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3.z.· EL HOMBRE COMO FACTOR DE LA PRODUCTIVIDAD. 

Anteriormente .cuando se hacía referencia a la produc-- -
ci6n, el concepto "humanismo" se relegaba a un segundo término_ 

por considerar que era un factor secundario de la producci6n. -

Ei hombre, co~o tal, dentro d~ lá esfera industrial valia en -­
cuanto a su habilidad en la p~oducci6n física. 

El hombre era una máquina más para producir bienes y servi­

cios. 

Para el siglo XX nos trae aparejado, junto con el progreso 
técnico, la preocupación por el ser humano. Aparece· el hombre -

"creador" y empieza a desaparecer el "hombre máquina". De igual 

manera se empieza a notar que el hombre tiene necesidades, nec~ 
sidades personales tan imperiosas que cuanto más insatisfechas 

están, menor es la capacidad de concentraci~n y de trabajo, lo 

cual redunda en que siendo él quien crea, alimenta, supervisa y 

~contiola a las m~quinas, su insatisfacci6n se refleja en la can 
~ida~ de producci6n. 

La productividad disminuye~otablemente cuando el hombre se 

siente insatisfecho, ya que la cantida¿ ~e producci6n y serví-~ 

cios disminuye. 

Otra causa común es la ipeficiencia del personal en una em­

presa, es la falta de adapta:ci6n entre las caracteristicas de -

los puestos y las facultadei de los empleados. 

Es frecuente saber de c~sos en que el empleado es califica­

do de bajo rendimiento sin considerar la posibilidad de que en 

otro puesto su eficiencia pueda aumentar notablemente. 

Es decir, cada persona por su temperamento peculiar, alcan­

za su máxima eficiencia cuando encuentra sus condiciones de tra 

bajo óptimas, o sea; la empresa debe ''tener para ca¿a puesto al 



51 

hombre adecuado". 

Por lo tanto, esto nos lleva a la necesidad de conocer debí 

damente las caracter~sticas del personal con quién se convive -

en la empresa, sean subordinados o superiores, con objeto de m~ 
jorar las relaciones humanas ~ ac!entuar el rendimiento per-sonal. 
Con esto lo que se pretende es· aumentar la productividad por me 

dio del uso adecuado de los recursos humanos existentes. 

El elemento humano, es el qu~ verdaderamente da vida a un -
sistema empresarial, es decir, el factor dominante descrito co­

mo parte de los insumos que se incorporan al sistema de produc­

ci6n. 

El sistema de producci6n recibe informaci6n de los insumos 

para construir una eficiencia de organizaci6n entre ambos sist~ 
mas~ eficiencia que debe estar basada en la efectiva planeación 

y control de los objetivos, las politicas, los procedimientos y 

lbs programas que forman parte de la administración de personal~ 

(19.) 

La planeaci6n y el control -de la admi~istración de personal, 

<lebe llevarse a cabo en funci6n a la sigtiiente división: 

OBJETIVOS. La obtenci6n de la máxima eficiencia, el. más alto 

giado de cooperaci6n y el bienestar mayor posible del personal. 

POLITICAS. Normas genera~~s de acci6n a seguir, que refle-­

j~n el criterio de la empresa sobre problemas de personal. 

PROCEDIMIENTOS. Sistema~ te¿nico~ sobre selecci6n de perso­

nal, adiestramiento, capacitación de supervisores, análisis y -

evalu~ci6n de puestos, calificación de méritos, medidas de seg~ 

(10)AD:O.HNISTRACIO:-.l DE LOS SIST2:>1AS D:: PRODUCCION. Velázquei 
Maitretta. Edit. LlMUSA. 
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ridad e higiene, etc. 

PROGRMtAS. Planes a corto y .largo plazo, tomando en consid!:_ 

raci~n los problemas m~s urgentes y de inmediata resoluci~n,las 

·posibilidades econ~micas de la emJ'resa y la capacidad de expan­
si~n de· las actividades del d~J?ar-tamento especial izado, inclu- -

yendo la organi~aci~n y desar~bllc de éste. Es decir, se requi~ 

re de funcionarios, trabajadores y empleados . . 
El factor.humano es de primordial importancia tanto para la 

administraci6n como para el trabajador. 

A la Dirección compete: 

- La adecuada se·lección de personas y la ásignaci6n adecua­

·ª" del trabajo. 
- La creación de condiciones de trabajo satisfactorios .. 

- El reconocimiento de las actitudes, necesidades y ambici2 

ne:;; humanas. 
·-.El diestro manejo de los intereses comunes o en conflicto. 

Todos con elementos de relaeiones humanas que promueven la 

eficiencia~ el esp~ritu de cooperaci6n ~ la lealtad requerida -

>para el ·éxito en la dirección de una empresa. 
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3.3. EVOLUCION DEL CONCEPTO DEL SER HUMANO EN EL PROCESO 
PRODUCTIVO. 

La Asociación de Negocios Americana, define la activi­
dad de administrar como "obtener determinados resultados de max 

irna eficiencia, a trav~s de la eficaz diercci6n de otras perso-" . " . -

nas". Definitivamente el ejecutivo que administra, deberá con---- . -

tar con objetivos claros por lograr, con un conjunto de medios 
o recursos que deben ser·, debidamente coordinados y aprovecha-­

dos en forma máxima y ejercer una. acción dierctiva para con los 

subordinados que tendrán que realizar el trabajo. 

Aún cuando el ejecutivo pueda contar con los conocimientos 

t~cnicos administrativos suficientes así como la habilidad sufí 

ciente, los conocimiento_s y las técnicas que emplea, ·ál ej ecuti­

vo le serán de limitada utilidad, si_ no considera las actitudes 
y comportamiento humano dentro de la empresa. 

En relaci~n con el progreso y la obsolecencia, debemos ser 

-consciente que el signo que identifica nuestra época es el cam-

-bio, como acci6n, se realiza en todos los 6rdenes y se deja sen 
tiren_ el seno mismo de las empresas y evidentemente, es un si~ 

no de progreso. 

La época exige del ejecutivo que se convierta en agente de 
cambio definitivo de actitud.~ental, que implica_ una mente abier 

ta y receptiva, dinamismo y deseo de acabar con lo obsoleto. 

A lo largo de este ciclo los conceptos que han regido la 

forma de administrar, han eV})lucionado como lo mostramos en la 

siguiente tabla: l20) 

~G)AD~I~ISTRACION. Koont: O'Donnell. Edit. McGraw Hill. 



Nombre y año aproximado de la 
contribuci6n más importante. 

Contribuci6n más importante 
a la Administración. 
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ADMINISTRACION CIENTIFICA 

FREDERICK W. TAYLOR 

- Administraci6n de Taller 
(1903) 

- Principios de Administra 
ci6n Científica (1911) -

- Testimonio antes del Co­
mité de Casa Especial. 
(1912) 

HARRINGTON EMERSO.N 

Eficiencia es u~a base ~ 
par:..i. operacior.·:-3 y sala- >¡, 

rios. (1909) 

- L6s Doce Princ~~ios de -
eficiencia (1~7.2) 

~Su preocupación principal fu~ au 
- mentar la productividad, median7 

te una mayor eficiencia en la -­
producci6n y un aumento en el pa 
go

0

de los trabajadores a través­
de la aplicación del Método Cien 
tifico. · -
Principios Básicos que propuso -
Taylor y que fundamentan el enfo 
que científico -de la Administra~ 
ción. 
l. ·Reemplazar las reglas y con-­
cionalismos empíricos por la-.~ 
ciencia. 
2. Obtener armenia en la acci6n 
del grupo, en lugar de discordia 
3. Lograr la cooperación entre -
los hombres en vez de tin indivi­
dualismo ca6tico. 
4. Trabajar para alcanzar la máx 
ima producci6n, no una produc-·~ 
ción restringida. 
S. Desarrollar a todos los traba 
jadores al máximo posible para -
su prosperidad y la de su campa--,,. nia. 

Des~rrollÓ los primeros trabajos 
sobre selección y entrenamiento 
de empleados. 
Los principios de eficiencia ex­
puestos en su libro, son los si­
guientes: 
1. Trazar un plan objetivo y bien 
definido, de acuerdo con los idea 
1~5- -
:. Establecer el predominio del 



HENRY L. G.ANTT 
Trabajo, Salarios y Gan~~ 
cia. (1910) 

~ 0rRanizaci6n de Trabajo. 
(1919) 

- Plan d~ Incentivo: Salarial 
- Gráfica de Gantt. 
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sentido común. 
3. Mantener·or~entaci6n y super· 
visión competente. 
4. Mantener la disciplina. · 
S. Que haya honest1dad en los -­
contra tos , o sea. justicia social 
el\ el trabajo. . . . 

• 6.- Mantener registros precisos , 
··. irunediatos y adecuados. 
_- 7. Fijar una remuneración propo~ 

cional al trabajo. 
8. Fijar normas estandarizadas -
para las condiciones de trabajo. 
9. Fijar normas estandarizadas -
para el trabajo. 
10. Fijar normas estandarizadas 
para las operaciones. -
11. Establecer. instrucciones bien 
precisas. 
12! Crear incentivos adecuados -
para un mayor rendimiento y efi­
ciencia. 

Se preocupa por el aspecto psié::~ 
16gico y humanístico, insistien­
eri. la importancia del elemento hu 
~ano para la productividad. -
Propuso la selecci6n cient~fica 
de los trabajadores y la "coope7 

raci6n armoniosa" entre trabaja­
dores y administraci6n. Es qui-­
zás más conocido por sus métodos 
gráficos para la descripción de 
planes y muestra de un mejor con 
trol administrativo. Acentúa la­
importancia del tiempo, así como 
el costo, al planear y controlar 
el trabajo. Estb condujo a la fa 
masa gráfica de Gantt, que se usa 
ampliamente en nuestros días y -
es la precursora de varias técni 
C:J.S modc=rnas. 



LILIAN Y FRANK GILBRETH 

- Estudios de Movimientos 
(1911) 

- La Psicología Administrati­
va (1914) · 
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El interés de Lilian Gilbreth 
por los áspectos humanos del tra 
bajo, y el de su esposo por la 7 
eficiencia , produjo una extraña 
CCfllbinaci6n de talentos. No sor-

• prende por lo tanto, que Frank -
-- Gilbreth señalara durante mucho 

_- tiempo que al aplicar los princT 
pies de Administraci6n Científi~ 
ca debe observarse arites ~ue ·na­
da" a los trabajadores y entender 
sus personalidades . 

.MODERNA TEORIA ADMINISTRATIVA OPERACIONAL 
HENRY FAYOL. 

- Admini.S.traci6n Industrial 
General (1916) 

Dividio las ac~ividades indus~~·~ 
triales en 6 grupos: ·.·Técnicas ;. 
comerciales, Financieras, de Se­
guridad, Contables y Administra­
tivas. Reconocio la necesidad de 
la ensefianza en la Administra- -
ción. Formuló 14 principios admi 
nistrativos: DIVISION DEL TRABA7 
JO, DE AUTORIDAD-RESPONSABILIDAD, 
DE LA DISCIPLINA, UNIDAD DE MAN-

. IiO, UNIDAD DE DIRECCION, SUBORDI 
NACION DEL INTERES PARTICULAR AL 
IXTERES GENERAL, REMUNERAC ION AL 
PE~SONAL, CENTRALIZACION, JERAR­
QUIA, ORDEN, EQUIDAD, ESTABILI-­
I:AD DEL PERSONAL, Y DE LA INICIA 
TTVA. 

CIENCIAS DEL C:ONPORTAMIENTO 
HUG.MUNSTERBRG 

- Psicología y Administra­
ción (1911) 

Anlicación de la Psicología a la 
:idus~ria y a la Administración. 
L~s temas predominantes son: Se­
lección de personal, la orienta­
=i5n profesional, los métodos de 
aprendi=aje y de trabajo, la fi­
siologia del trabajo y del e~tu­
dio, de los accidentes y de la -
fatiga, así como también el estu 



WALTER DILL SCOTT 

- Un análisis del comporta­
miento de la Administra-­
ción (1911) 

MAX WEBWR (traducciones 
1946-1947) 

~ La Etica Protestante en -
el Espíritu del capitalis 
mo (1930) -

- La.Teoría de la Organiza-
ci6n Social y Econ6mi~a 
(1947), . 

VILFREDO PARETO. 
- La Mente y la Sociedad 

(1935) 

ELTON MAYO 

- Los problemas Humanos de ~ 
la Civilizaci6n Industrial 
(19 33) 

- Los problemas sociales de 
la tivilización Industrial: 
(.194 s) 

- Los problemas Políticos de 
la Civili=aci6n Industrial 
(1947) ~ 
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dio de la personalidad del traba 
jador y del jefe, de la motiva-~ 
ci6n y _de los incentivos d~ tra­
bajo y de las relaciones inter-­
peTsonales y sociales dentro de 
la empresa. 

~ 

-- Aplicaci6n de la Psicología a la 
- publicidád, a la comercializa- -

ci6n y a la Administración de -­
pe.rsonal. 

Teoria de la Burocracia. 

Conocido como el padre del "en'.fo 
que de sistemas sociales ... para ::­
la organizaci6n y administración~ 

Fue aparentemente entre 1927 y -
1933, época en que Elton Mayo, -
inicio una serie de experimentos 
con objeto de conocer la influen 
cia de ciertos factores fisicos­
en el rendimiento obrero, dentro 
de las instalaciones de la Wes-­
tern Electric, Co. si bien es -­
cierto que existía ya con ante~­
rioridad, algunos estudios basa­
dos en el hombre como factor de 
producción, no es sino hasta Ma­
yo que se empieza a notar la - -
existencia de terrible hueco, que 
se manifiesta en la falta de ~o­
luntad, de superaci6n y de tra~a 
jo por parte del factor humano.­
~::::.yo, descubre probablemente en 
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un principio sin habérselo pro-­
puesto pero ya al final con un ~ 
enfasis especial, que existeri --

. factores psicoldgicos que inter­
vienen en el desarrollo de las -
labores y era necesario brindar­
les atención a estos factores, -

, pu~s su desarrollo significa un 
·--escape de energía productiva. El 
-notó que pequeños aspectos tales 

- como: el interés del jefe, las -
consideraciones, eran motivo de 
es~ímulo para quien lo recibía y 
por lo tanto, no solamente traba 
jaba el hombre en· un ambiente· fT 
sico, sino que trabajaba en un~ 
ambiente mental creado por la -­
empresa y los h~mbres que la far 
man. 

TEORIA DE LOS SISTEMAS. 
CHESTER BARNARD 
- -Las funciones de los 

ejecutivos. (1938) 

KURT LEWIN 
- Una teoría dinámica de la 

Personalidad (1935) 

- Principios de Tipología 
Psicoi~gica (1936) 

Resolviendo conflictos 
sociales (1948) 

AMITAI ETZIONI 

- Un análisis comparativo de 
Organizaciones Complejas 
(1962) 

- Organizaciones Modernas 
. ll 964) 

Lecturas sobre organizacio 
nes modernas (1969) 

La tarea de administrar consiste 
en mantener un sistema de coope­
ración en una organización for-­
mal. Surgió un enfoque compr~nsi 
va de sistemas sociales para l~ 
~dministración. · 

Se refirió en sus investigacio-~ 
nes a la importancia de la moti­
vación y la frustración en el -­
comportamiento social. 

Según Et::ioni "La organización -
crea un poderoso instrumento so­
cial, mediante la coordinación -
de un gran número de acciones hu 
manas. Combina el personal y lo~ 
recursos, al reunir líderes, es~ 
pecialistas, trab.:ijadores, reáqui: 
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nas y materias primas. Al mismo 
tiempo evalúa continuamente su 7 
realizacidn·y busca ajustarse, -
con el fin de alcanzar sus obje·­
tivos". e 21) 

Actualmente se siguen real.izando investigaciones en los cua 
les se considera a las personas como un factor determinante del 

aparato productivo, por lo que- se considera indispensable adap­

tar la capacitaci6n de los trabaj':dores a las acciones. que de-­
manda cada una de las ramas de la actividad económica, tanto en 

lo refernte a la organizaci6n interna como al cambio tecnol6gi­
co. 

La Secretaría de Trabajo y Previsión Social implement~ un -

Programa Nacional de Capacitación y Productividad (1984), en -

el cual los principales objetivos son; obtener mejores niveles_ 
de utilizaci6n de los recursos de la economía a través de la ma 

yor C:alificaci~n de los trabajadores; e indü¿ir las condiciones 

adecuadas de productividad en los centros de trabajo del Pais. 

Los autores antes mencionados, así como otros ~nvestigado-­
±~s hah demostrado que el hombr~ posee ciertos aspectos de con­

ducta que un administrador efectivo debe de comprender. Después 

de todo, el administrador maneja individuos y grupos, y a pesar 

de que l~s funciones de la organización se proyectan para lograr 

fines comunes, estas posicion~s las ocupan personas. 

La tarea de administrar es asegurar la continuidad de la or 

ganizaci6n para que pueda atender las exigencias y necesidades_ 

de -la sociedad en que se desenvuelve, y para esto, corresponde_ 
a la Administraci6n la tarea de diagnosticar los cambios que s~ 

fran estas. exigencias y necesidades, y ajustar el comportamien-

(:21:I>iTRODUCCION A LA TEORIA GENERAL DE LA Am.IINISTR.),.CION. 
b~rto Chia vena to. Eciit. ::..tcGraw · Hill. 
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i.---·-.. ---·- ·--.. 

f'[l;. (1) PRINCIPIOS DE /\DMINISTRACION POR OBJETIVOS, Cuauhtemoc Vazquez Martínez. Edit. DIANA, Méx. 
O\ o 
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to de la organización a las nuevas oportunidades propiciadas -

por las nuevas circunstancias. Fig. (1) 

Charles Garfiel en su inquietud por conocer más acerca de -

lo que motiva a la gente a rendir~esfuerzos superiores, realizó 
algunas investigaciones de las· ~cuales nos transmite sus expe- -

riencias y l~s conclusiones a )as que lleg6. 

Al observar hazañas en el dep~rte y realizaciones en otros 

campos, pronto se convencio de que el impulso de sobresalir pr~ 
~ede básicamente de dentro. 

Encontró 5 técnicas sencillas que pueden aumentar la proba­

bilidad de éxito: (22) 

l. FIJAR UNA META. Las personas de éxito tienen una meta de 

rgo alcance que inspira su compromiso y su, acci6n. 

Thomas Watson tenía 40 años cuando lleg6 a ser gerente gen~ 
r<>l de una pequeña empresa que fabricaba rebanadóras de carne , 

relojes marcadores y unos primitivos tabuladores llamados máqui 

nÍis de tarjetas per.foradas. Rec~noci6 el potencial de una tnáqui 
na de procesar y almacenar informaci6n (una computadora) un de­

cenio antes de su primer uso comercial. Para llevar a cabo su.­

misi6n, pronto di6 otro nombre a su pequeña empresa; Internatio 

nal Business Machines Corpora·tion. Cuando hacia e 1 fin de su vi 
da, se le preguntó en que moIT!ento había pensado que la IBM se -

volvería tan grantie, contestó sin titubear: "Desde el principio" 

A este tipo de personas 1e preocupa menos ser competente en 
todo que cultivar ~a:: fuerzas específicas que puede encauzar 

hacia una meta co~:::-et.i. La clave no es ser un Einstein sino, -

en cambio, converti:~se en una versión más product.iva de uno mis 

mo. 

(22., 5ELEC.CIONES DEL READER'S DIGEST. "Secretos para vol\·erse. un triun­
fa¿cr". Torro XCII, Nam. 550. Sepet iembre de 1986. 
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Z. ORIENTARSE HACIA LOS RESULTADOS. Los fanáticos 'del traba 

jo son adictos a la actividad; los trabajadores en cambio, bus­

can resultados. Trabajan para alcanzar objetivos que contr~bu-­

ycn a su misidn. Visualizan el final que desean y las acciones 

que·conducen a él. 

Los triunfadores no se pre?cupan mucho del desalentador -
abismo que hay .entre donde es~án y donde quisieran estar. Se fi 

jan objetivos intermedios en armonia con sus metas y misi6n pr~ 

maria. 

3. VALERSE DE SUS RECURSOS INTERNOS. El Psic6logo Abraham -

Maslow, consideraba que hab~a en todos una tendencia hacia la -

"autorrealizaci6n". Se refirió a "capacidades ·que piden a gri-­

tos ser utilizadas" a una inquietud para e 1 desarrollo pers anal, 

la realizaci~n y el reconocimiento. El pleno potencial no surge 

simplemente añadiendo habilidades, sino ante todo, abriendo la 

puerta a los recursos internos que aguardan a ser explotados. 
AL aprovechar los recursos internos, los triunfadores ven tam-­

bién posibilidades que pasan inadvertidas para el resto de la -

gente. 

4. FOlli~AR EL ESPIRITU DE EQUIPO. El desempeño del alto ni-­

vel -especialmente en situaciones de competencia dentro de la -

organización- pueden mejorarse haciendo que otros aporten sus -
. . 

capacidades ocultas a la labdr de uno. 

El capataz de una planta termodinámica del Sur de Califor-­

nia. explic6 porque una unidatl de técnicos que revisan las tempe 

raturas y presiones del delicado equipo de las plantas -empleo_ 

rutinario y repetitivo- tienen la menor tasa de cambio de traba 

jadores en la compañia y un formidable historial de servicio. 

Señaló las. batas verdes que 11 evab an y exp 1 icó: "Son _de mi hijo 

cirujano cardiovascular". Les digo a mis hombres: "Cüicl::tmos es-
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tos tubos como un médico cuida un coraz6n, no habrá fallas en ~ . . 
esta.planta mientras nosotros trabajarnos en sus arterias". Con 

una mezcla de buen humor y de orgullo, se llaman "Doctores" -­

unos a otros. 

Están surgiendo muchas compaliias muy productivas porque ha­
cen que sus empleados se sient~n como socios de una-empresa co­

m~n. Cuando a tales trabajadores se les ofrece mayor ·autonomía_ 
y responsabilidad, junto con opor~unidades de desarrollo perso­
nal,. los resultados habituales son aumentos correspondientes en 

la producci6n, en la calidad y la satisfacci~n. 

5. CONSIDERAR LOS OBSTACULOS COMO PASOS HACIA LA META. En -
los vuelos entre la Tierra y la Luna, las naves Apolo estaban -
fuera de curso más del 90% del tiempo. Su tripulación tenia que 

corregir la trayectoria una y otra vez, y la·verdad es que estar 
fuera de curso todo el tiempo no importa. Ir en curso no s igni­
fica ir a la perfecci6n, aunque no marchen perfectamente, uno -

va encaminado en la direcci6n correcta. En un estudio con 90 li 
de res empresariales, políticos·,.· deportivos y artísticos, muchos 

.hablaron de "arranques en falso", pero nunca de "fracasos". Las 

decepciones deben proporcionarnos una experiencia para tener más 

resolución, desarrollo o cambio. 
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4. SISTEMA COMPUTARIZADO DE COMPORTAMIENTO GRUPAL. 

En los cap~tulos anteriores, hemos mencionado ya la impbrta~­

cia cada vez mayor que se le esta dando a los Recursos Humanos_ 

dentro de las organizaciones, hem~s conocido experiencias~ ~las 

cuales nos muestran que es fun'.~am~ntal la existencia de ··buenas 
Relaciones Humanas, tanto como: el conocimiento de las personas_ 

que laboran en la organizaci6n para obtener así unamayor colab_E 

raci6n por parte de los trabajadores, y en consecuencia esto nos 
llevará a la obtenci6n de una mayor productividad. 

Ahora bien, para ilustrar más los conceptos antes menciona­

.dos y teniendo como objetivos; la motivaci~n d_el personal par..i 

contar con su colaboraci~n en el trabajo en equipo y el de pro­

porcionar retroalimentaci~n a un equipo de trabajo para que se 
conozcan mejor. Realizamos este estudio basanaonos en una cade­

na de restaurant~s, a los cuales se les denomina unidades. En -
total son 53, distribuidas en los principales puntos del País. 

La cadena esta conformada de la siguiente manera: 

Nº de Unidades 

2 

-
1 

3 

1 

1 'A 

Ubicaci6n 

Puebla, Pue. 

Guadalajara, Jal. 

Toluca, Edo. de M!x. 

Monterrey, N.L. 

Acapulco, Gro. 
Cuerna vaca, Mor. 

y las 43 unidades restantes, se encuentran ubicadas en puntos -

estratégicos del Dis-crito Federal Fig. (2) 

Para este estudio, es importante sefialar que se realiz6 en 

la Uni~ad de Lago Alberto, en el Distri~o Federal, y para la 

cu3.l realizaremos un an6lisis, plantear~mos sugerencias y posi-
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Fig. (2) 

UBICACION GEOGRAFICA 

REPUBLICA MEXICANA . 

RIO 
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bles alternativas de solucio'n al problema. 

Este estuJio Jcscribe un mecanismo de Jiagn6stico para apo­
yar sesiones de "Trabajos ele· Grupo"·, <lon<le se busca mej ar.ar el 

trabajo en equipo mediante la retroalimentaci6n ele percepciones, 

dpiniones, cte., entre los miembros <lel grupo. 

Este tipo de trabajo, lo inici6 hace 10 afias aproximadamen­
te.el Ing. Carlos Ross, Socio de Proa Consultores. En este tiom 

po busc~ interpretar los datos que habian recolecta<lo mc<liantc 

encuestiis para apoyar a la sesi6n ele "Trabajo en Grupo" lle-­

gando a obtener algunas conclusiones rudimentarias. 

Ahora, el reporte tiene como objetivo presentar el esquema_ 

general del modelo de diagnóstico en su forma actual y mostrar 

los avances a la fecha, clabora<lo con bases te6ricas de Compor­

tamiento Organizacional y usando corno herramienta la computad~ 

ra, considerando que ya en la mayoría de las empresas se usan -

para obtener informaci6n más rapiclamente y confiable. 

4.1. PR.OPOSITO DEL SISTEl'-lA. 

El prop6sito principal del mecanismo, es Je proporcio-­

nar rotroalimentaci6n a un grupo de trabajo. La función princi­

pal del mecanismo es Je Jiagn6stico y como tal solamente funcio 

na bien si los <latos que se manejan son confiables. 

El mecanismo tiene Jos enfoques generales. El primero es 

el de proporcionar una retroalimentación individual a cada -

miembro del grupo respecto a c6m~ ve él el grupo, c6mo es pcrci:_ 

bido por el grupo y cu~les factores do evaluación <le la encues­

ta son percibidos diferentes por 61 y por los otros miembros 

del grupo. El segundo enfoque es el de cliagnóstico <lel grupo· -

cómo un todo, ~nali=ando las interrelaciones <le los miembros y 
su sinergia potencial. Este reporte se concentra prlnclpalmentc 

el seguru.1o enfoque, donde .se le ve un potencial 11wyor p:lra -



mejorar las relaciones de tr~bajo de un grupo y así contribuir 

a un aumento <le productividad del grupo. 



O R G A N I G R A M A 
(DE LA UNIDAD) 

~ 
SUB-CIIEFF 1 

CUBRE 
SUB-CHEFF 

GERENTE 

CONTADOR 

SUB - GERENTE 

JEFE DE PISO 

CAJERO 

PERSONAL DE 
LINEA * 

1' Vendedoras, Fue.i:tteros, Garroteros y mozos de piso. 
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4.2. DESCRIPCION GENERAL DEL SISTE~IA. 

Aplicando la t6cnica de muestreo, se tom6 el total dd lri -
poblaci~n o del universo, ya que fueron 30 los elementos que 

componen el personal del restaurante y fue con ellos con los que 
se realiz6 el caso práctico. 

Con este estudio, se obtuvo informaci6n, haciendo una serie 
de preguntas a la poblaci6n, con el objeto de indagar hasta qu6 

punto se conocen a sí mismos y a sus compafieros de trabajo, to­

mando en cuenta que sus actividades se realizan en equipo. 

La base fundamental del mecanismo es una encuesta aplicada_ 
a los miembros del grupo, en donde cada miembro cval6a a todos 

los miembros del grupo incluyendose a sí mismos. Los elementos­

de evaluaci6n son caracter~sticas subjetivas de una persona y -

sien~o subjetivas, pueden variar para diferentes grupos segón -
só~ conveniente (por ejemplo; ejecutivos, supervisores, obreros 

et~,). Lo importante de la e~cuesta es que sean elementos subj~ 
tivos que se puedan valorizar en una escala. Las evaluaciones 
de cada miembro del grupo se rec¡¡buron en una f'orma similar a -

la fonna presen.:atla como Fig. (3) 

La escala de evaluaci6n tambión es significativa ya que es 

con esta que se hacen las comparaciones entre los miembros del 

grupo. P<irLI darle ;:¡ cada miembro Jel grupo lL! libertad de exprE_ 

si~n más amplia posible, so les permite calificar las evaluaci~ 

nos entre l y 10. Para aseguror la uniformidad de comparaci6n -

de las evaluaciones entre miembros del grupo, se aplica ~n pro­

ceso de normalización de las calificaciones de evaluaci6n pnra 

cxiender el rango de evaluaci6n de ca<la miembro <lel grupo a un 
ringo uniforme entre 1 y 10. Así, si un miembro utiliza el ran­

go entre 5 y 9, y otro m.iembro utiliza entre 2. y 9, ambos qued~n 

nórm~ll::~dos en un rango entre 1 y 10. Flg. (4) 
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Estas evaluaciones,se puc<lcn analizar en forma matricial, 

para observar las evaluaciones inJ.ivi<lualmente y ver hacia -
quien v:m <lirigi<los y <l.csde quien vienen clirigi<los. Fig. ('S) 

Al analizar los datos con un enfoque general de grupo en -

vez de los miembros indivi<l.ualmente, dejan de ser importantes 

los datos individuales sabre las cracteristicas evaluadas en ~ 

la encuesta y se consi<l.cran las evaluaciones altas y bajas Ca! 

tas: iguales o mnyores <le 8 y bajas: menores Lle 5) , que hace -

cada miembro hacia el grupo y el grupo hacia cada miembro. Es­

tas evaluaciones, se amplifican por me<l.lo de un proceso <le ma­

nejo de matrices de datos para obtener un~ serie de matrices -
de evaluación Fig. (6) y <le sinergia Fig. (7). En estas matri­

ces se puc<le observar las interrelaciones del grupo y sepue<len 

graficar para visualizar mejor Fig. (S). Túmbién de estas ma-­
trices y gráficas se obtiene la interpretaci6n de las relacio­

nes <le evaluaciones altas o positivas e <le armonía ) y de eva­

luaciones bajas o negativas e <l.e disonancia ) entre miembros -

<lel grupo Fig. (9) 

La riqueza de este mecanismo se encuentra en la habilidad 

:par::i. interpretar las matrices y las gr:íficas que se construyen 

J.e los datos. Para hacer una buena intcqJret:ici6n, es ncccsar io 

c6nocer bien el <lesarrollo y la estructuración <le los datos p~ 

ra compren<ler el significa<lo <le las mismas~ 

La mejor forma de entender este mecanismo, es estudiando 

ejemplos reales del grupo a los cuales fueron aplicadas las -

encuestas. (ver anexos) 
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ENCUESTA 

(Nivel Subord in:.i<los) 
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La finalid:.i<l <le esta encuesta es de proporcionar a los miembros 
del grupo retroalimentaci6n para que se abran m~s y se conozcan 
mejor. · 

En una escala de evaluaci6n que irá de 1 a 10, anota el nómero 
que corresponda segón tu ópini6n, dn relaci6n a cada uno Je lo~ 
miembros que forman 'parte de la uni<la<l. · 

l. Cuenta con la suficiente clari<lad y disposici6n pura dar po­
sibles soluciones y proveer a la organizaci6n de.personas y -
otros recursos, basandose en la i<lea <le mnyór producci6n. 

2. Tiene la capacidad de sacar adelante un problema, cuan<lo es­
te se presenta repentinamente. 

3. Es capaz <le aplicar su habili<la<l mental en forma lógica al 
analizar todas las posibles soluciones de un problema y escoger 
la mejor, controlando las posibles consecuencias. 
4. Tiene habilidad para crear ideas originales y la manera para 
comunicarlos, para ofrecer nuevas formas do trabajo que perrni-­
tan el avance en el 6rea que maneja o para la solución do pro-­
blcmas difíciles. 

5. Comprende la actividad o inactivi<la<l <le sus compai'ieros y tie-
ne capacidad <lo conocer con anterioridad las reacciones de los 
demás ante una situaci6n determinada. 

6. Tiene capacidad de convivir bien con las personas dentro de 
un ambiente do trabajo buscando compafierismo, se hace del respe 
to <lo los demás mejorando el ambiente laboral. -

7. Es capaz de estimular y empujar a otros con comprensi6n, ¿o~ 
vencimiento o mando para que actóen por sí mismos y así ilcan-­
zar las metas deseadas con confianza y entusiasmo. 

8. Puede ejercer autoridad y rodearse de personas que colab6r~n 
con usted y los ensefic el sentido de la dedicaci6n. 

9. Tiene y aplica los conocimientos 4uc son necesarios para el 
dcsempcfio Je su trabajo. 
10. Es capa= de aplicar sus conocimientos para manejar a otros 
y mejorar las relaciones !1umanas, los recursos materiales y eT 
tapital para conseguit los objetivos deseados. 

11. Responde positivamente cuando surge repentinamente una idea 
para actuar consiguicnJo resultaJos animando a los dem~s. 



12. Se concentra en asuntos 
la informaci6n para separar 
en orden de ~mportancia. 
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importantes haciendo m6s sencilla -
lo m~s importante y c.leci<lir y actuar 

13. Cucinta con empuje para integrar y controlar las <lifercincias 
qtic afectan el desempefio de sus compaficros para lograr consc- -
guir los rcsul tados cspera<los . 

. 14. Cuando nota que alguna arca del trabajo "esta para<la" reco­
nocien<lo que no esta haciendo lo correcto, ¿lo reporta? 
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FORMAS PARA RECABAR EVALUACIONES DE LA ENCUESTA (SUBORDI­

NADOS TURNO MATUTINO). 

NOMBRE 

P R E G U N T A S 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 

l. CECILIA AVIL.A C. 1 1 1 1 1 

2. FRl\NCISCA. NAVARREI'E P~ 1 

3. IREI\1E FLORES G. 

4. M<\RTHA GARCIA F. 1 l 
s. VICTORLA. REYES 1 

6. GUADALUPE CERVANTES 1 

7.. SARA ·f!Ep..,\;ANDEZ 1 1 1 1 1 
s .. PAULH\O Müfü\LES 

9. GREGORIO GODII\~Z 1 1 
10. ALFONSO BAUTISTA 

1 
11. I-IER"1ENEGILDO C. 
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FORNA PARA RECABAR EVALUACIONES DE LA ENCUESTA (SUBORDIN~ 

DOS TURNO VESPERTINO) 

NO.MERE FECHA 

P R E G U N T A S 

11 2 3 4 si 6 7 8 9 10 11 12 13 14 

1 VERONICA LAGUNA R.I 

2. ROSA SANCHEZ R. - 1 

3. IRi'-lA HERNANDEZ 1 . 
.· 

4. JUANA ROMERO 

5. ANTONIA DIAZ 1 
6. ROCIO RUI Z 

' ·CLARA 1•!ARTINEZ 1 . . 
8. MJ\RIO AL CANTARA 1 1 

9. EPIFANIO TORRES 
10. JUAN MARTINEZ 1 1 1 

11. TEODORO PRADO 1 



Fig. (3) 

ENCUESTA 

(Nivel Supcrvisi6n) 
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La finalidad <le esta encuesta es <le proporcionar a los miembros 
del grupo retro~limentaci6n, para que se abran más y se conoz--
can ·mejor. · 
En una escala de evaluaci6n que irá de 1 a 10, anota el n6mcro 
que corresponda según tu opini6n, en relaci6n a cada uno de los 
miembros que forman parte de lci unidad. 

l. Cuenta con la suficiente claridad y disposición para generar 
citrat~gias e implementar la organizaci6n de personas y otros 
recursos en al tos estándares de desempeño. (llabili<la<l para org~ 
nizar). 

2. Capacidad de sacar adelante un punto de·vista ante la posibi 
lidad de riesgo, peligro o impopularidad sin contar con proce-= 
dentes. (Toma .de Decisiones) . 
3. Capacidad de aplicar la habilidad mental en una forma racio­
nal e insistente al analizar todas las variables de un problema 
para seleccionar la alternativa 6ptima, controlando las posibles 
cons ecucncias. (Juicio) 
4. Habilidad de generar ideas, modelos y conceptos originales y 
lenguaje para comunicarlos, para ofrecer innovaciones que perrni 
tan el avance en el arca que maticja o para la soluci6n <le pro~= 
blcmas complcj os. (Creatividad) 
S. Tener "insight" sobre la actividad o inactividad de los indi 
viduos; el desarrollo de la capacidad de cmpatia hacia las per~ 
cepciones de los demás y lacapacidad de prcdicci6n de las reac­
ciones de los dcm6.s ante una situaci6n especifica. (Comprensi6n 
del Comportamiento llumnno). 

6. Capacidad de interactuar bien con personas dentro de un es-­
pcctro amplio <le características; iniciar ajustes buscando com­
patibilidad, hacerse acreedor del respeto <le los clemas y crear_ 
relaciones productivas. (CaliJ.ad de relaciones). 

7. La capacidad y el vigo"i· <le estimular y "empujar" a otros por 
comprerisi6n, pcrsuaci6n, o mando para que uctu6n -por si mismos­
para alcanzar las metas dcscaJ.as con confianza y entusiasmo. 
(Motivación de otros). 

S. Capaci<la<l reconocida Je ser colocado a cargo de otros; Je 
ejercer autoridad, de rodearse de subalternos que respetan su -
liderazgo y les inbuya un fuerte sentido de dirección y dedica­
ci6n. (Liderazgo y manJo) 



"(6 

9. Capacidad de poseer o desarrollar los conocimientos tócnicos 
que son vitales en el desempcfio de sus funciones. (Conocimiento~ 
T6cnico-Profesional) 

10. Capacidad de poseer y desarrollar la totalidad de recursos -
cognocitivos para manejar a otros y efectuar la interacci6n efi­
ciente de recursos humanos, materiales y capital para con~eguir 
los objetivos deseados. (Conocimicn tos Pro fes ionales Admins it ra­
tivos) 

11. Capacidad ele respuesta a la "chispa" interna que incita a la 
acci6n; el desarrollo y mantenimiento del momento por medio del 
cual·~el individuo consigue resultados y estimula a otros. (Moti-
vaci6n interna) · 

12. Capacidad de concentrarse en los asuntos vitales (delegando_ 
otros} sintetizando la información para extraer la escencia; y 
decidir y actuar en orden tle prioridades. (Uso <lel tiempo (prio­
ridades)). 

13. Capacidad demostrada db desarrollar subordinados que culmine 
en la promoci6n de ellos; y cuyo avance sea directamente atribui 
ble a su "mentor". (Desarrollo de subordinados) 

14. Empuje para integrar, disciplinar y controlar las diversas 
.vaTiables que influencían el dcscm¡~eiío -a pesar tle adversidades 
y fuerzas antag6nicas- y utilizar todos los recursos eficiente-= 
merite para conseguir los resultados esperados. (Logro de objeti­
vos) 
15. La iniciativa de percibir y report:ir "en donde estamos p.'.lTa­

. dos." admitienclo las inadecuaciones' tanto como los aciertos. ce~ 
paci<l~d diagnóstica) 
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FORMA PARA RECABAR EVALUJ\CIONES ·DE "LA ENCUESTA (NIVEL SU-­
PERVISION) 

NOMBRE 
F:¡:CHA ---------

P R E G U N T A S 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

l. ALEJ.Af\~RO BUSTOS 

2. LUIS A. ROMERO 1 

3; ANDRES .. M. SANTOS 

4. RAUL VAZQUEZ 

s. . HERMELO SANCHEZ 1 1 

6. ARM.'\NDO t-11\RTINEZ 

7. PATRICIA ROJAS 

8. LETICI.A MERCAI'O 1 
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Fig. ( 4) 

NOR.MALIZACION DE RANGOS DE CALIFICACIONJJS ENTRE 1 y 10. 

R A N G o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

.1 a 10 l. o 2.0 3. o 3.0 5.0 6.0 7. o 8.0 9.0 10.0 
2 a 10 l. o 2. 1 3.3 4.4 5. 5. 6.6 7. 7. 8.9 10 .o 
3 a 10 l. o 2. 3 3.6 4. 9 6.1 7.4 8. 7 10.0 
4 a 10 l. o 2. 5 4.0 5. 5 7.0 .8. 5 10.0 
s a 10 l. o 2. 8 4.6 6.4 8.2 10.0 
6 alO l. o 3.3 5.5 7.8 10.0 
7 a 10 l. o 4. o 7.0 10.0 
8 a 10 l. o 5. 5 10.0 
9 a 10 l. o 10.0 
1 a 9 l. o 2 .1 3. 3 4.4 5. 5 6.6 7. 7 8.9 10.0 
2 a 9 l. o 2. 3 3.6 4.9 6.1 7. 4 8. 7 10.0 
3 a 9 l. o 2.5 4.0 5. 5 7,. o 8.5 10.0 
4 a 9 1.0 2. s 4.6 6.4 8.2 10.0 
s a 9 l. o 3.3 5. 5 7.8 10.0 
6 a 9. 1.0 4.0 7. o 1 o. o . 
7 a 9 1.0 5.5 10.0 

.8 a 9 l. o 10.0 
1 a 8 l. o 2. 3 3. 6 4.9 6.1 7.4 8. 7 10.0 
2 a 8 l. o 2. 5 4.0 5. 5 7.0 8. 5 10.0 
3 a 8 l. o 2. 8 4.6 6.4 8. 2 10.0 
4 a 8 l. o 3.3 5.5 7. 8 10.0 
5 a· 8 l. o 4.0 7. o 10.0 
6 a s 1.0 5. 5 10.0 

•.?.a 8 l. o 10.0 
1 a 7 l. o 2. 5 4. o 5. s 7.0 8. 5 10.0 
2 a 7 l. o 2. 8 4.6 6.4 8.2 10.0 
3 a . 7 l. o 3.3 5.5 7. s 10.0 
4 ·a 7 l. o 4. o 7. o J.0.0 
5 a 7 l. o 5. 5 10.0 
6 a 7 1. o 10.0 
1 a 6 l. o 2. 8 4. 6 6.4 s. 2 10.0 
2 ó. 6 l. o 3. 3 5.5 7. 8 10.0 
3 a 6. l. o 4.0 7. o 10.0 
4 a 

.. 6 l. o s. 5 J.0.0 
5 a 6 l. o 10.0 
1 a 5 l. o 3.3 5. 5 7.8 10.0 

. 2 a 5 1.0 4. o 7.0 10.0 
3 .'.l 5 l. o 5.5 10.0 
4 ó. 5 l. o 10.0 
1 a 4 l. o 4.0 7. o 10.0 

. 2 a. 4 . l. o 5. 5 1 o. o 
3 a 4 1.0 10. o 
1 a 3 l. o 5. 5 10.0 
2 ·.a 3 1.0 10.0 
1 a 2 l. o 10.0 



Y:ig. (5) 

MATRICES DE EVJ\LUJ\CION. 

Evnlu.:iciún de la 
Encucst:i. 
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Como se mencion6 anteriormente, se ha utilizado como herra­

mienta la computadora, por la rapiJez en la obtenci6n de la in­
formación necesaria pura la toma de decisiones .y ademns por con 

sidcrar que en esta época, catla vez son menos las empresas en ~ 

las cuales no se trabaja con este tipo de Qfiquinas, ya que las 
ventajas que estas ofrecen so~ cada vez mayores. 

Por to<lo esto, se anexa la documentaci6n del programa con -

el cual se realizG este Modelo de Anfilisis. 

l. Diagrama de Bloques. 

z. Descripción de Variables. 

3. Diagrama de Flujo. 

4. Listado ele 1 Prog:c.::.ma. 

5. Resultados . 



DIAGRAMA DE BLOQUES 

ELI..BORACION 
DE ARCHIVOS 

LECTURA DE 
AI\CliIVOS 

.m?1·:.ALI ZACI ON 
DE ;.1,'\.TI\ICES 

ELABORt\.crorI 
DE MAT. DE 
F:'TAL. ALTAS 

J, 

ELAEORACION 
DE ¡,:_11 • .'r . DE 
EV i\L • BAJAS 

.. 
ELiwORACION 
DE M.J\.T. DE 
F.V /l.L. NETAS 

... 
ELABORACiürl 
DE !·lAT. DE 
SII;ERGIA 

i 
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DESCRIPCION DE VARIABLES 

l\'Q\IBRE DESCRIPCI ON Dii\l. TIPO I:/S Us. VALOR OBSEERV. 

N Nº DE PERSONAS N E PERSO- 8 su· VALOR --
NAS CM-!BIA DE -

ACUERDO AL 
Nº DE Pffi.SO -NAS 

M Nº DE PREGUNTAS N E SU VALOR --
CAMBIA DE -
ACUERlXl AL 
TIPO DE --
CUESTIONA:..--
RIO 

A EVALUACIONES ORI- 8-15 N E PUNTOS 
GINALES 

B EVALUACIONES NOR- 8-15 N 
MAL IZADAS 

c EVAL. ORIGINALES 8-15 N 
DEL GPO. HACIA CA 
DA ill~A DE LAS PER 
SONAS -

V lNN,UACIONES 8-15 N s 
ALTAS 

w EVALU.-\CIONES 8-8 N s 
BAJAS 

En EVALUACIONES 8-8 N s 
NETAS 

\ 

Ms Mll.TRIZ DE S-8 N s 
Sii\TERGLI\ 

L ·CONL.\DOR DE CUES- N 
TIONAR OS 

I CO~TADOR DE PIRSO N 1 

NAS 
J CONTADOR DE EVA-- N 

LUACIONES 

r-ACTOR DE :l\Olt·í:\L EACION I'-=10/ ((Y -X) +1) 



INICIO 

ABRIR 
ARCHIVO 

L=l,N 

X=lO 
Y=O 

LECTURA 
DEL ARCHIV 

I=l,N 

J=l,M 

Dil\GRJ\Ml\ DE FLUJO. 

F=lü/( (Y-X) 
+l) 

X=A(I,J) 

- Y=A(I,J) 

ENCABEZADO l 

r--U\.TRIZ 
ORIGINAL 

X, Y, F 

83 



I=l,N 

B(I,J)=(A(I,..i) 
-(X-l))i-'F 

E(I,J)=l _____,j 
:.. B(I ,J)=lO 

~NCABEZADO 2 

t/.A'l'RIZ 
1'!0fü·1ALIZADA 

Cnt=l 
Vez=l 

I=l,H 

REG=REG+8 

LECTURA DE 
DATOS ORIGI­

HJ\.LES 

J=l,M 

FOf-U·lACIOTJ DE 
i'lUEVA MATRIZ 

84 

REG Cnt 



X=lO 
Y=O 

I=l,N 

J=l,M. 

F=lO/((Y-X)+l) 

Y=A(I,J) 

EIJCA13EZ/.DO 3 

NUEVA MATRIZ 

X, Y, F 

I=l,N 

J=l,M 



• C(I,J)=l 

C(I,J)=lO . 

C ( I ,J) = (!, ( I ,Ji:-----------' 
(X-1)) 7'? 

ENCABEZJ\IJO 11 

NUl."VA MATHIZ 

NOI\1-!1\LIZiJ)A 
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L==l,N 

Ea.=O 

Eb=O 

J=l,!'1 

V(I,L)=Eu 
W(I,L)=Eb 

Eb=Eb+l 

, Ea•Oa+1 ~ 

L=l,H 

I=l,I:-I 

En ( L ,I )=V(L ,I) 
-W(L,I) 

Cnt=Cnt+l 
Vez=Vez+l 



L=l,H 

I=l,H 

Ms(L,I)=Er:(L, [) 
+En(I,L) 

MATRIZ DE 
EVAL. ALTAS 

.. 
MATRIZ DE 
EVAL. BAJAS 

MATRIZ DE 

EVAL. NETAS 

MA'l'~IZ DE 
SINEHGIA 

FI:NAL 

' 
8él 



f:i,~I 
'.11:1.'· 89 

.. ,·,; OPTION B1~SE 1 

I 11AGE 8 < 10X, 2Z. DD, X, 2Z. DD, X, 2Z. DD, X, 2Z. DD, X, 2Z. DD, X, 2Z. DD, ;(, 2Z. DD, X, 2Z. DD, X,:::. 
~- 7:00,x,2z.oo,x,2z.oa,x,2z.co,x,2z.ao,x,2z.oo,x,2z.oo,11 

::·.··1· ·).··. REM "MODELO DE ANALISIS DE C!JMF'CH'<Tf~i'1IENTO Clr<Ci:~1i'HZ(lCIONAL" 
.:) O REM "ELABOF:f".\C I UN DE l_,~ 1··¡(4 TI::;: I Z CJF~; I O I i··i()L" 
:.i; wO. DI M E: < G, 15 > , C < 8, 15 J , D ( 14 J , 'v' (8, B J , W (O, 8) 
;:::1:·0 Dil-1 En<8,8J ,Cl (131 ,t1s<8,l'3J ,G<15J ,Z<lSJ ,Gl (!~3) ,Z1<15J 
:.~ ) INTEGER A<B,151 ,VectC15) 

·. O ASSIGi'l @F«;:ith TO "DATOS" 
.: ~O INPUT "VALORES DEN Y i"l",N,M 
:'.)'..IQ'? FOR Lo: 1 Tl.J N 
~::" l<.1 ENTEF.: r,eP2th;1~(-li·) 

,~,~~ ~~; 1:r TOF~R J~t TO M 

N~XT .. J 
NEXT t 

IF A<I,.JJ<X THEN 190 
IF ACI,J>>Y THEN 210 
GOTO 2:20 
LET X=1'.\ ( I, J > 
GOTO 2~20 

LET Y=A<I,JJ 

F~EM "E! .. <CDl\!Tr;:r.,¡:;: FrCiCTO:'< DE 1-.!C;F;Mf.lL I ZAC ION" 
LET F=lO/C(Y-XJ+ll 
IF L=l THEl:~ 280 
Go·ro 390 

F':'.'.\'IhiT TAB c::;.1 J , "E'v'1'!1LUP1CIOl\!ES DE u.; F'EF.:SOl\IA 1 Ht-)CJA EL GRUPO" 
i-'RlNT 
PiU!•!T 

1 2 
1 l l'.2 1 

. .,.. .. _:. 14 1 r--11 ,, 
¡:;•HJHT USJhiG :20;P·<·~) 
r=·1~: I l·r: Ti')D ( l ~~¡) ' ":-: == "; :r: 
F:F<lf,~T T:qi::(:t5> 11 \-·= 11 ;Y 
r-·:·~ I l\~-r Tr1H ( :t ~:;) ' 11 ;-=-=--'.: 11 r F 
F'F: I l'IT 
Pl"Il·IT 

r::EI·I "NOF\MtiL I z (1C I 01\1 DE:: L,!l r:r. Tí\ I z CJF: I G I l\!ri!_" 
rr.;r:: r = l ro 1,1 

l"CJG: ,J "'J. TU i'I 

NEXT J 

.lF L=l THEN 520 
GOTO. 580 

I !-~ >.: :.~.:() < { 1 ,J > 'T"l·iEl'J 4~'5() 

IF V=~CI,Jl THEN 470 
L.ET [¡ ( I , ,J ) = Z :0i ( I , J i -- \X - J. ) ) 1:-F 
GOTO •180 
LET B ( I 1 ,J ) = 1 
r.¡GTO i!fJO 
!_ET E• ( I , .J ) = 1 O 

6 

PRINT TAB <21 >,"EVALUACIONES DE LA FºERSOi'!A 1 HACIA EL 

7 



1-'1"'1N1 
11 

F'F:Il'ff 

"'t-"t:.l-\l J-"i \L:. 

12 13 
l 

14 

REt·I "l·l1-1TRIZ DC. ra::SULTADOS 
20;D(K) 

NEXT L 
ASSIGN @Path TO * 

. .:;. 4 
:l5" 

E~,, 

Rt:M" l.,.Oi\l•li';C I OM DC LA t·l,~iTr.:;; I Z 
F:EM" HACIA CADl-1 UMA DE u;s 
ASSIGN @F'ath TO "D{.lTOS" 
Cnt=l 

DE Et/t\LLJ{)CIONES 
PEG:Soi~..ti'~lS 1

' 

Vr:.r.:.=1 
FOR I=1 TO M 

IF I=l T!-IEN 
Reg=Cnt 

ELSE 

El\ID IF 
ENTER @Path,Reg;Vcct<*> 
FOR J=1 TO M 

A ( I , J) =V>2c t. ( .J) 
!'.!Ex·; .J 

NEXT I 
G:E::M .. f\ICJni·1AL T 7. ;'.:\C J í}l•J nr::: ¡_(1 M,'.", Tr;: T z" 
LC::T X-=10 
LET Y=O 
FOF: I=l TO N 

í"OF\ J=l TD 11 
rr: f.dT,.J><X 
IF f·HI,J>>Y 
GOTO 870 
LET X=P1 ( I, J) 

GOTO D70 
LCT Y=A<I,J) 

Tl-!EH DIJO 
THEl\I 8li0 

. ..:,. 

1 c..- 11 

~· 

'1-

90 

or:: I G I !'lr~LES DE!_ GF:UF'O" 

111 : 

5 6 7_ 8 9 10· 



-.J. ::·:t~ . .....:... 
·-··-.,-

FOR L=l TO N 
LET Ea=O 
LET Eb=O 
FOR J=l TO M 

I F C C L, J) < 5. O Tl-IEf\l 1280 
IF CCL,Jl>=G.O THEN 1300 
GO_TD 1310 
LET Eb==Eb+l.O 
GOTO 1310 
LET E:a=Ea + 1 • O 

f\lEXT J 

"Fom1:-\CION- DE: LA i'i(-\TF\l z DE EVALLJ{'1C 1 DI !ES (~LT r.s y 

LET V(Vez,L)=Ea 
LET \•J(Vez,Ll=Eb 

NEXT L 

650 

l ._;. 

USING 11 1.t)X.,D<3Z .. DD,2X) 'i/ 11 ;:"¡3;:":·) 

5 

9l 

E:(\JAS" 

6 7 B" 

6 7 8" ·· 

6 7 



¡. 
1 
~ 
1 
1 
1 
1 
1 

1 
1 
1 
1 
·; ·.~-; 

190 PRINT USING 20;C<*> 
1200 REM 
1210 
1220 
1230 
1240 . 
1250 
1260 
1270 
1280 
1290 
1300 
1310 
1320 REt·I 

FOR L=l TO N 
LET Ea<=O 
LET Eb=O 
For.;; J=l TO r1 

IF CCL,J><5.0 Tl-IEN 1280 
IF CCL,Jl>=G.O THEN 1300 
GOTO 1310 
LET Eb=Eb+l.O 
GOTO 1310 
LET E:a=Ed ·1- l _ O 

l\JEXT J 

1330 F;El·I "FOFi:t1P,CION. DE LA 1·11:iTF\IZ DE EVAl_LJ{',C:lOtlES m_Tns y [:(.¡JAS" 
1340 REM 
1350 
1360 
1370 
1380 REM 

LET V(Vez,Ll=Ea 
LET t•J <Vez, Ll =E::b 

NEXT L 

1390 i';EM "MP!TRIZ DE EV,::;LUACIONES l\ICTf.'iS" 
1400 FOR L=l TO N 
1410 FüR I=l TO N 
:1420 LI:T i:::n<L,I)='·!<L,Ii-WíL,I) 
1430 NEXT I 
1440 NEXT L 
1450 Cnt=Cnt+l 
1460 Vez =Vt:~;: + 1 
1470 IF Vez<=B THEN GOTO 650 
1480 ASSIGN @Path TO * 

· 1490 REM "ELABORAC ION DE LA M?"\Trn z DE s I t'1Er\G Ü\" 

1500 FOR L=l TO N 
1510 FOR I=l TO N 

. 1520 J.t· L-=I THEI\{ 15~"1-0 

1530 LET Ms<L,Il=En<L,Il+EnCI,L~ 
1540 NEXT I 

·1550 ¡,IEXT L 
15 ... -n 1.--:·c·.rt\ 1T Tt=:.B (~~O>; ºM;.:.iTl~IZ DE l::: 1v'i-::~LUP1C:!:O!,~E:~ ¡:1L·1·t:1s 11 

1 s7<:> ... ~.'r~ n~ r 
1580 r=·nrNT 
1590 F'RHff 

·1·6(;0 ;=·RIMT 
1-610 :=·r;:n1r 
1620 ;=·Ril'1T 
1630 F'F\INT 
1640 PfHl'1T 
1650 PRINT 
'1660 PRINT 
1670 F'RIIH 
1680 PRINT 
1690 F'l~INT 

1700 PRINT 
1710 r:·RINT 
1720 F"RI1'1T 
1T50 F'RINT 
17.40 F'RIMT 
C7!:.:;0 r=·RIIH 
17.!.J,) Ei·m 

1 3 .. 'j. 

USii'1G 11 10X,8(~Z.DD,2X) ,/ 11 ;~~·'·:·x·) 
TAB < 30) ; 11 Mf:"; TI;: I Z DL:: r;\,'P1LUf.1C I Oi\!CS -;.::~:.J ¡::\~; 11 

1 2 . .:;. 

USil\IG "10X,8<2Z.DD,2X/ ,l";L<J(·>.-) 
TAB(30);"1·!P!Tl:;;rz DE E'v'i4LUt4CI0i'lES NETAS" 

"F'EF\ / F'ER 1 2 3 

USil\IG 11 10X,f3(3L .. DD,~X) ?/ 11 ;Er"1(·1~.) 

Tt4!3 ( 30 i ; "i·IAlT;; I Z DE S .i: i'1Ei";;G .iJ1" 

··r=-t.:n/P[::n ·~· 

USING 11 1.üX,O<:::.Z .. DD,2\) ~/ 11 ;:~:::~:-.·; 

5 

•.. 
....J 

= __, 

6 

6 

6 

-~·, ... 

9l 

7 B" 

7 B" 

7 G" 
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Fig. (SJ 

GRAFICA DE RELACIONES POSITIVAS Y NEGATIVAS (T. MATUTINO) 

l. VIRGI::\L\ C. AYIL-\ C~'\.-\LES (ven.dedora) 
2. FR-\.'\CISCA ~A\.ARRETE P. (vendedora) 
3. IREi\'E FLORES GO:\ZALEZ lvendedora) 
4. ~1ARTfü. GARCIA FR-\XCO (\·endedorn) 
5. VICTORIA REYES (vendedora) 
6. M.-\. GUADALUPE CERVA.'\TES (vendedora) 
7. SARA HER'\.~\DE: VERONICO lve:1deciora) 
S. P.-\ULI?\O MJR.l.LES :-DR.l.LES (fuente ro) 
9. GREGORIO GODI:\EZ D. (garrotero) 

10 .. ALFO?\SO BAlITIST.-\ C. lgarrotero) . 
11 . HER\lE\'EGI IJXl D.RR-\SCO G . (Tilo zo) . 

Positi\ras 

.\egativas 
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Al término del análisis de la informaci6n obtenida del gru­

po <le trabajo del turno matutino, se observaron las siguientes 

situaciones: 

l. Virginia C. Avila, presenta hacia todos los mieT11bros del 
grupo,buenas relaciones y a su vez, el grupo le responde de 

igual manera. 

2. Francisca Navarrete, Su relación hacia el grupo es ecuá­

nime y del grupo hacia ella es estándar, aunque la relación con 

Victoria Reyes y Paulina Norales, es muy buena. 

3. l rene Flores, tiene muy buenas relaciones con Martha Garcia, 

Victoria Reyes, Ma. Guadalupe y Gregario Godinéz y en general -
hacía el gr~o, y del grupo hacía ella existe una buena relaci6n. 

4. l'-íartha Garcia, Victoria Reyes, t-~a. Guadalupe Cervantes y 

Sara Hernnndez, manifiestan una buena relaci6n hacía el grupo y 

viceversa. 

5. Paulina Morales, en general mantiene una una buena rela 

ci6n con el grupo, excepto con Gregario Godinez, el grupo lo 

evaluó positivamente. 

S. Alfonso Bautista y Herrnenegildo, su relaci6n hacia el 

grupo e~ ecuánime y viceversa. 

Como podemos observar, este grupo de trabajo tiene más rela­

ciones positivas que negativas entre sus miembros, lo cual es 

un indicativo de que en el desempefto de sus funciones lograrán 

mayores beneficios en la productividad. 

Consideramos pertinente que se realicen otras etapas de re­

troalirnentaci6n, y es muy posible que se note una mayor colabo­

raci6n por parte de los miembros del grupo para evitar las pe-­

qtiefias diferencias que ahora existen. 
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Fig. L8) 

GRAFICA DE RELACIONES POSITIVAS Y NEGATIVAS (T. VESPERTINO) 

l. VERO>:ICA LAGU?--:A REYES (vendedora) 
2. ROSA SA:'\CHE RODRIGUEZ (vendedora) 
3. IR\t-\ I-lERX . .\.\TIEZ (vendedora) 
4 .• JU . .\.'\.-\ RO~·:IERO (vendedora) 
5. A.\'TO~IA DL-\Z (vendedora) 
6. ROCIO RUIZ (vendedora) 
7. CL-\R-\ H~TI:-cz (vendedora) 
8. H~~IO ALC.\.\1.-\R!\ (fuentero) 
9. EPIF~~~IO TORRES (garrotero) 

10. JU.-\.\ M-\RTI0.1:Z (garrotero) 
11. TEODORO PR..\DO (garrotero) 

---B / ,,,, 
/ 

Positivas 

Negativas 
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Fig. (!:l) 

GRl\FICA UE AK~IONIA lTURNO VESPERTINO) 

GRAFICA DE DISO:\A:\CIA \TUR1'0 VESPERTINO) 
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Al término del anAlisis de la inforrnaci6n recabada del gru­

po de trabajo del turno vespertino, llegamos a las siguientes 

conclusiones; 

.l. Veronica Laguna, mantiene una opinión positiva hacia el 
grupo y la opinión del grupo hacia ella es igualmente positiva. 

2. Rosa Sánchez, tiene buenas relaciones hacia el grupo; 

pero no así del grupo hacia ella. 

3. Irma Hern~ndez, mantiene una r~laci6n ecu~nime hacia el 

grupo, y la opinión del grupo hacía ella es muy buena. 

4 .. Juana Romero, su relación hacia el grupo es ecuánine y -

del grupo hacía ella es estándar con excepción de la opinión de 

Juan Martínez, que no es buena. 

S. Antonia Diaz, Tiene buenas relaciones hacia su grupo y -

vice\"ersa. 

6. Recio Ruíz, mantiene buenas relaciones hacía el grupo y 

del grupo hacía ella, excepto por la relación con Juna Martines 

que no es buena. 

7. Clara i-lartínez, Mario Alcantara y Epifanio Torres, man-­

tienen buenas relaciones hacia el grupo y viceversa. 

S. Juan Martínez, sobresalen las malas relaciones con Juana 

Romero y Rocio Ruiz. 

9. Teodoro Prado, su relación hacía el grupo es ecuánirae. 

El potencial de este grupo en general es bueno, dado que 
las relaciones negativas son mínimas y creemos que con la retro 

alimentación puede aumentar este potencial al conocerse más y -

mejor entre los miembros del grupo, limando asperezas entre 

ellos, para trabajar con la a:r;nonía que se requiere para alcan­

zar altos. niveles de productividad. 
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Fl.g. l8) 

GRAFICA DE RELACIO:-.'ES POSITIVAS Y NEGATIVAS (NIVEL SUPERVISION) 

1. Alejandro Bustos Mayén lgerente) 

2. Luis A. Romero (cheff) 

3. Andrés M. San tos (sub-gerente) 

4 Raúl Vázquez (contador) 

5. Herrne 1 o Sánehe z (sub-cheff) 

6. Armando Martinez (cubre sub-cheff) 

7. Patricia Rojas (jefe de piso) 

8. Leticia Mercado (cajera) 

Positivas 

Negativas 



Fig. (9) 

GRAFICA DE ARNONIA lNIVEL SUP.ERVISION) 

GR.~FICA DE. DISONANCIA (NIVEL SUPERVIsro:-n 

: -14 
1 
1 

Q 
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Se obtuvieron las siguientes conclusiones de la información 

~btenida del grupo de trabajo de nivel supervisi6n: 

·1. Alejandro Bustos, es ecuánime en sus relaciones hacia el 

grupo.y el grupo hacía el manifiesta una relaci6n estándar. 

2. Luis A. Romero, tiene opiniones tanto positivas como ne­

gativas hacia el grupo, la relaci6n del grupo hacia él es stán­

dar. 

3. Andr~s M. Santos, mantiene huertas relaciones hacia el 

~rupo y el grupo le responde positivamente. 

4. Raúl Vázquez, mantiene buenas relaciones hacia el grupo 

y la respuesta del grupo es estándar con excepci6n de Luis A. 
Romero. 

S. Hermelo Sánchez, su relación hacia el grupo es ecuánime 
y del grupo hacia él es muy buena. 

6. Armando Martfnez y Leticia Mercado, mantienen buenas re­

iaciones hacia el grupo y del grupo hacia ellas, es estándar. 

7. Ptricia Rojas, su relación hacia el grupo es ecuánime y 

del grupo hacia ella es muy buena. 

Est~ grupo en general, mantiene una relación positiva entre 

sus miembros, aunque existen algunas diferencias, que consider~ 

mas que en el proceso de retroalimentación se pueden superar, 

obteniendo de esta manera un mejor rendimiento y como consecuen 

cia una mayor productividad y así lo proyecten a sus subordina­

dos. 
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Se obtuvieron las siguientes conclusiones de la información 

9btenida del grupo de trabajo de nivel supervisi6n: 

l. Alejandro Bustos, es ecuánime en sus relaciones hacia el 

grupo .y el grupo hacía el manifiesta una relaci6n estándar: 

2. Luis A. Romero, tiene opiniones tanto positivas como ne­

gativas hacia el grupo, la relaci6n del grupo hacia él es stán~ 

dar. 

3. Andrés M. Santos, mantiene buenas relaciones hacia el 

grupo y el grupo le responde positivamente. 

4. Radl Vázquez, mantiene buenas relaciones hacia el -grupo 

y la respuesta del grupo es estAndar con excepción de Luis A. 

Roraero. 

S. Hermelo Sánchez, su relación hacia el grupo es ecuánime 
y del grupo hacia él es muy buena. 

6. Armando Martínez y Leticia Mercado, mantienen buenas re­

laciones hacia el grupo y del grupo hacia ellas, es estándar. 

7. Ptricia Rojas, su relación hacia el grupo es ecuánime y 

del grupo hacia ella es muy buena. 

Est~ grupo en general, mantiene una relaci6n positiva entre 

sus miembros, aunque existen algunas diferencias, que consider~ 

mos que en el proceso de retroalimentación se pueden superar, 
obteniendo de esta manera un mejor rendimiento y como consecuen 

cia una mayor productividad y así lo proyecten a sus subordina­

dos. 
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e o N e L u s I o N E s 

Podemos concluir, que nuestra investigaci6n refuerza est~ mo 

delo de análisis, ya que P.Udimos comprobar los resultados obten~ 
dos, con la situación real que se daba en los grupos de la uni-­
dad referida en el estudio. Pero como en todo estudio realizado 

con personas, se corre el riesgo de obtener información influen­
ciada por variables fuera de nuestro control, por ejemplo, en el 

caso de Ver6nica Laguna del turno vespertino, que obtuvo evalua­

ciones positivas del grupo hacia ella, cuando se esperaba lo co~ 
trario por parte del subgerente de la unidad, ya que esta perso­

na siempre tuv.o actitudes negati\·as hacia el grupo, debido a que 

padecía una enfermedad, y creenos que este influyo d1storc1onan­

do la información hacia ella. Y es en estos casos en los que se 

reconoce la importancia de la retroalimentación. 

Por otra parte, opinaraos que este estudio servirá como una -

aportación más para aquellas personas que en un momento dado de 
·su .vida activa en el área de trabajo o profesional, tendra la 

oportunidad de tener subordinados a su cargo, ya que descubrirá_ 

que sus nuevas responsabilidades exigen tareas y habilidades muy 
diferentes de los que se piden cuando se carece de subordinados. 

Po~emos mencionar algunas de las ra:ones que nos han llevado 
ha estudiar este tema: 

Tof.lando 

nueva para 

municaci6n 

en cuenta que 

la mayo ria de 

e interacci6n 

supervisar a otros es una experiencia_ 

la gente, precisamente las áreas de co -

con otras personas son las más criticas 

al poner a prueba la habilidad del supervisor para manejar su -­

nuevo puesto. 

De hecho es la habilidad de un supervisor para desenvolverse 

en éstas ftreas lo que marca la diferenci~ entre tener exito o 
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fracasar. 

Ademas en cuanto al desarrollo de las empresas es nece~ario 

tomar conciencia respecto a la inportanc1a que tiene el más va­

lioso de los recursos con los que cuenta la empresa para d~sa-­
rrollarse y alcanzar sus objetivos: el Recurso Humano. 
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