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Oesde los origenes de la Administracidn los conocimien­

tos relecionados con la Ad'ministrecidn del Personal hen ido 

cnr.ibiando y progresando, surgiendo un cambio JrUY importante, 

el cual he sido que al trabejador o empleiado se le considere 

yo como sor humano y no una simple mdcuina pero hacQr y pro­

ducir trcbojo. 

So hen venido hacienLio un5 serie da invest:lgoc.toncs de­

dicadas a incrementar los conocimi:ntos sobre la notnroleza 

de los grupos, les leyes de su des.arrollo y sus in~.;erralactg, 

nes can individuos, otros .grupos e ihstitucion:.a m4s amplias. 

A portir de ese momento, los estudios se hcn ido inten­

sificando, multiplicando y profundizando 1 presontando nctua!, 

mente une serie de datoe y conclusiones muy interesantes, -

que ya han sido a;Jlicados con tvenos resultados an al terre­

no experimental C:l Funciona:niento de los grupos. 

Es por asto que el presente estudio se refiere e los .­

orupos do trabajo, teniendo como objetivo investigar la d1-

recci6n y la integracidn de los grupo5 de trabajo y le. impo,t 

tancia da la concicntizacidn sobre las características que -

involucran al coordincdor dol gruP.O• 

El presente estudio qued~ constituido por cuatro capf.:O. 

tules: 



El primero correspondo al ponorar.io general de los !]!"U­

pas da trabejo, planteando su definici6n >' cl:;sif'icoci6n 1 -­

asi como tornbifin se menciona la t.dministrccidn Particip~tive. 

En~el segundo capítulo se hable· ~obre el papel y f'un--

cidn del arupo en una orgoni.Zc.cidn, moncionando los f'unómc-­

nos [it.H1 intervienen en el C.:oserrol!o de los gn.1p:Js )' ;mr dl-

timo se r:lenciona le relec:!.6n existente ·ntro los miet.lbras de 

'1stos. 

El capítulo tercero esta constituido por la dirección 

que se le hn de C:ar a un grupo dentro de lo organiz'3ción. 

por 1.1ltimo 1 el capítulo cu¿;rto quedo. conformado por el 

desarrollo de la investigación de campo, presentando la Im­

portancia de los Grupas ée Ti!au.:?Jo en una Ins.titucidn N'bli­

ca de Servicios. 

La metodología de D!Jte estudio, camldna lo investiga-

ci6n documental con la de ccr.ipo, utilizanc'a pn?".:! 6sta ln -

eplicacidn de cuestionerios 1 a fin de conoc~r si rselrnunte -

se le da la i.,,portancia odecucd~ a los grupo:; ds tra'.ajo de!!. 

tro de una lnstitucidn N!Jlica da Servicioz. 

tn ln :::oordinaci6n y c!ireccién de los S'rur.os de tra!Jc.Jo, 

la intervcmcidn o pcrticipE"cidn del Licenciado en .".c'~ini:;tr.e, 

cidn, es C:e suMa importrrc iiJ Y:! c-us c117ntc ce,., le::; c:::ir=ci:-:i­

cnt."Js nccest.ri ~:; ¡lera poder llc:v:.r i? cd:o dichc= t~re~s y -

asi ~ati.:.facer los objetivo:; t,.,nto del ;rupo ::r"J:io lo:;; de le 

Institucidn. 



l:APlTULC l 

Pr\NCílN.'.A 3¿NEílAL :JE LCS 3;-4JPOS DE TR.-"&AJC 

El hombr~ es un ser social. Los ~:micólogos podrán dis~ 

tar acerca de E:i ha n~c:tCo con !a nece!::idad de estar en 50,.;.... 

ciedad o si la c.dc:uiere con los cor.icnzos de su oxiotencia, 

de todos modos, la necasidüd de relecionarse con otras per52 

nas es uno de los ir.ipulsos humanos más f'ucrtas y mtis conste!:?, 

tes. 

Hemos visto que las nocasidades sociales figuran entre 

las motivaciones más pader':i~ns y mds ccmnulsiv.:i9. 

les ;:>ere.enes que irte~ran lc.s or;;u·nizocianes se compor­

tc:n como r:df:mbros Ce :¡:-t..pos, y su pertenencia a dichos gru­

pos ayudan o dar forme a su comportamiento de trabajo y a -

sus ectituC'es re!:pocto a l.:¡ or,Janizac.idn y e sus lcOOres. 

Existen C'entro do lt! o!"gani.Lación grupos formr-las, inf'onna­

les y ds referencia. En realidad son un bloc;uc fundamental -

que sirve de cirr.iant:J pc.ra l2var.tar a le organización. Pues­

to c,ue la dir~ccidn no pu~de cu:nplir con sus fines m~s c;ue -

por medio de su lc:iOOr con las personas, tienen c;uc trabajar 

por medio de grupos. 

L.J ACrdni~tri"cidn P¡¡rticip::.tiva, o:onatituye una nueva 

f'o.nnc dP. :jiriair y or~.:ni=.ar los orgc.nizaciont;?s. 
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Pera peder habler de los gropoa, debemos saber que se -

entiende por tfstos, par lo que citar4 algunas definiciones -

dedas por diferentes autores. 

l.- Schein: 

Un grupo se da cuando dos o más personas entablen cual­

c,Jisr cloee de relec111n entre si. 

2.- !loo>y1 

· El grupo se de cuando existen dos o mtls persones que pe, 

saen COMO une de las cualidades en sus relaciones cierta in­

dependencie y cierta unidad reconoc:ible. 

3.- tt.!1"181 

COllK> un ntfmero de personas que se comunican entre si, -

11uchas veces durante el transcurso del timipo: si son pocas 

las personas en el grupo, cada persona puede comunicarse con 

todas las den.As 1 no por segunde mMo, e travds de otras per­

sonas, siro e are a cara. 

4.- Krech: 

Cuando dos o auts personas se rwnen con las siguientes 

condiciones se de un grupa: 

- Cuando las relaciones entre los miembros son interde:­

pendientes, let conducts de uno de ellos influye en le conduE, 

ta de los danés. 

l.- Schein, E. Organizational Pstchology. Prentice hall HJC 

1970, PBIJ• 25 

2.- Bony, M.A., Oinámica de tos G'nlpos en la Educación, Ed. 

~lar, 19?3, Pag. 31 



- Los miembros del grupo comparten una ideología, o sea 

un conjunto de valores, creencias y nonnas que reQulan la -

conducta de los miBnbros. 

5,- .1.ilieta Cohen: 

Una relación significativo entre dos o más personas con 

una f'inalidad que, en acci6n conjunta, tienden a satisfacer 

sus necosidades. 

6.- Oeutsch: 

En la medida qua los individuos ~e lo comprenden pers! 

gen fines promotivemente interdependientes. 

Tomendo en cuanta las definiciones anteriores, concluyc 

que un grupo ea~-une pluralidad de individuos que se interco­

munican entra si e interactuan en une eccidn cooperativa con 

el fin de lograr un objetivo comt.1n. 

Un grupo está compuesto da individuos, cada uno de los 

cuales tienen su patrdn t1nico de habilidades, aptitudes y ca 

racter!sticas de personalidad. Pronto se evidencia para los 

que observan y trabajan con varios grupos, que un grupo tam­

bi~ tiene su propia y t.1nica personalidad, la cual lo disti~ 

gue de otros. Las características distintives de un grupo -

son el resultado de factores tales como la personalidad de -

los individuos que lo integren y la naturaleza da las rela­

ciones interpersonales dentro de in • 

.3 .- Klineberg, Psicolo!]!a Social, Fondo de Cultura Ebondmica 

1969, Pag, 411 

4 .- Krech 1 o., Crutchfield 1 A.S. y Ballachey, Psicolog!~ So­

cial 1 Biblioteca M.Jeva, 1972, Pag. 395 



4 

Cl.ASIFICACION 

Dentro de una organización existe, al grupo f'ormal pera 

alconza.r objetivos organizacianales; por consiguiente 1 es la 

orgonizecidn la que lo esteblooo, mantii?ne y sustenta. Las -

tareas u objetivos del grupo suelen estar bien def'inidos y -

sus miembros le son asignados sin tener en cuenta sus deseas 

peraooalea o sus aptitudes para trabajar juntos. los gl"'-1pas 

inf'onaalee tionden a f'onnarse espontáneamente como consccu ea 
cia de la interaccid'n de las personas en el trabajo y cuando 

unas nol"ll'lo.S de un grupo sirven de raf'erencia a una persona, 

dste es uno de los gn.ipos de referencia. Son los tres grupos 

que seran explicados en los siguientes puntos. 

GRJPOS FOFr.lALES 

Los gn.ipos formales se creen con el f'in de cumplir cfe_E 

tos objetivos espec!ficos y realizar tareas concretas que se 

relacionan claramente con le misión total de una organiza­

cidn. Los grupas f'onnales pueden ser de dos tipos y se basan 

en su duracidn : 

l.- los grupos fonnales permanente.S: son estructures -

e¡ue pero1oter1 continuamente en le organizoc16n, po.l"' ejemplo; 

el ec;uipo directivo superior, las unidades de trebajo en les 

5.- F'em&idez de Cohen J. y Cohen De-gavia, G., El Grupo Ope­

rativo, Ed. Extsmporoneas, 1973, Paga. 31-32 

s.- Sprott 1 Vi.J., Gn.lpos H.Jmanos 1 E'd. Paidcs, 19?3 1 Pag. 9 
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diversos departamentos de la organización. 

2.- Los grupos fonnales temporales r son comisiones o -

fuerzas operativas que se crean para realizar un dete:nninado 

puet>to de trabajo, pera una vez que dicha misión se cumple -

cesan de existir a menos qua se descubre otra torea quo de­

ben seguir r8alizando o que adopten una solución info:nnol; -

los crrunas 'formales te:iporales puedBn existir un tianpo lar­

go, lo que hace que sean t.er.iporales es cµe se hallen defini­

dos de tül manera por la organizacidn que se presentan como 

tales y Que los miembros se concepb.1en a si 111ismo como parto 

de un grupo que puede desaP.nrecer en cualquier momento. 

GfUPOS INFOFJ,of.l..ES 

Son aquellos en los cuales las relaciones de los mien­

bros están ligadas por aspectos emocionales e intimas, se b_! 

san más en los sentimientos que en el cálculo. 

Debido a que les persones no se limitan al trabajo y a 

ingresar en una organizaci6n ya que poseen necesidades aje­

nas al trabajo, buscan realizarlas mediante el desarrollo de 

une serie de relaciones con otros miaT1bros de la orgsnize-­

ci6n. 

Existe une tendencia en las personas e f'onnar parte de 

un grupo inf'ormel. 



5 

Las rsleciones sociales desnrrolladas dentro del cante~ 

to acapresarial dan origen a la f'ormaci6n de grupos de carác­

ter informal, producto no de las relaciones formales que se 

den en la enpresa, sino que esta el aso de grupos !::Urgon de -

una forma espontánea y cuyos miembros e!;t.:in unidos por una -

muestra de compañerismo, simpatía, acercamiento, enistad, -

comprensi6n '/ ayuda mutua. Existen adem~s f'actoras externos 

al ambiente de la empresa que contribuyan a la formHcidn de 

es too grupos como son: la clase social a la cual pertenecen 

los individuos, su educacidn, costumbro, grado do instruc­

ción, ideas política:::. o credo.s religiosos, sun¡en nues 1 como 

consecuencia natural de las emociones humü.nas y de los inte­

resaa y sentimientos personales. 

Lo impartente es señé::ilar a estos nucleos sociales den­

tro de la empresa como agrupaciones que surgen sin la e>dge!! 

cia fonnel de reglamentos y preceptos of'iciales que Favore­

cen grandemente a la organización si se orienta en su actua­

ción hacia los 'fines que la empresa persigue y si al mismo -

tienpo estimulan el desarrollo, el bienestar y el pt"Ogreso -

individual de suo componentes. 
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GRJPOS OE HEFEREt;t;lA 

Cuando unas normas de un grupo sirven de referencia a -

una persona, éste es uno de los grupos do referencia da di­

cha persona. 

Y.elley (? J di"<::tingue dos tipos funciona.les de gt'\Jpo de 

referencia: 1 J el normativo, establece y mantiene estándaroa 

oera el individuo (.sirva como fuente de los valares que asi­

mile). 2) el comparativo, sirve como estlindar de comparaci&n 

de acuerdo con el cual el individua· se eveliJa a si mismo y -

a los d,?rnás lle permite evaluar su pasfci6n en ralacicS'n con 

la de otrosJ. Deben Cistinguirse los dos tipos de gnipos de 

ref'erencia de los grupos de interacción del individuo. 

Un grupo de reforeni..:ia puede ser positivo a negativo, 

Es positiva cuando sus nonaas o cstánderes son adoptadoa co­

mo merco de referencia. Es negctivo cu.:indo sus normas se re­

chaznn en fuvor de nonnas contrarias. 

En la teoría de los grupos de referencia existen dos -

problemas co:::ntrales: 

1.- Los factores que determinan QUB un individuo elija 

(J?'\J;:>o de referencia entre los grupos a los cuales Parten!_ 

ce o no, 

2.- Lo que detennina en cada caso cuál de los diversos 

uropos pertinentes se seleccionara como gruoo de ref'erencie. 

?.- Jri::ellay, H. y Tribaut 1 J. VI., E'<perimantal Studios 1 1970 1 

Fag. 124 
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Paro rasponaer al primer problema, Merton lBJ seiiale a!_ 

gunos f'sctcres en el nivel del grupo, del individuo y del -

sistema social : 

1.- Wendo f'Jayor sen el podP-r de los grupos de no r:rnrt~ 

nencia pera otorgar prestigio el individua {en comparaci6n -

con el podar de sus grupos de pertener>eiaJ 1 mo}'Dr será le -

probabilidad de crue los utilice corno rnarco de ref'erencia. 

Esta significe que vamos a buscar grupos de referencia 

que tengan un cierto status para comparar con dicho grupa -

nuostras propias opiniones o capacidades. Lo c:ue buscemos -

can dsto es lograr ülcnnzar un mayar status, por lo tanto 1 

no vemos o elegir grupos de menor status que nosotros para 

hDCBJ' la evaluación. 

2.- Cuando menos central sea la ubicación del individua 

en sus grupas de pertenencia tcue.nto meycr sea su tendE>nCii'l 

a aislarse) mayor seré la probabilidad de que alija un grupo 

d9 no pertenencia como morco do referencia. 

llreo qua cuando esto posa, el inc!ividuo no se siente tg_ 

talmente integrado a su grupo, por lo t'.:;Ue se ve en la neces! 

dad do tomar o otro grupa como su marca dn referancia. 

J,- Hay pruebas que confinnen que los sistemas sociales 

tienen tasas de movilided (cambios de ctatu~ i:;,ocialJ relQti­

vamente altea, promueven la adopción de grupos de no pcrta­

nencia como grupos de ref'erencia. 

B.- Shopherd, Sriall Braups, Ed. Lhandl~r, 19?4, P'1gs. 10-12 



a.- La personalidad individual también tiene su f'uncidn 

y sará un factor detorminante en los decisiones del indivi-

duo, 

Los grupos de referencia pueden operar en f'unci6n de -

clCses bastr:ntes específicas de evoluuci6n y comportamiento. 

Algunas grupas de reforencitJ inf'luyen sobre un individuo só­

lo en un contexto muy 1~1'l:ltado, mientres que otros ejercen -

una influencia mds prorund_a. 

Al formarse grupos de trebejo dentro de la organizacidn 

nos podemos encontrar con c;ue elcrunos serán benéficos paro -

~eta, mientras que otros pueden ccasionnrle a la institución 

problemas. 

Por ejemplo al intcgr-:.irse un grupo "formal puedo provo­

car beneficios a lu compañía ya q.JO si ~ste trabaja en un -­

clima do mTionfa y calotoroci6n, se loarerá un mayor rcndi­

r;iionto dol personal, mayor productividad y mEnor tiempo. 

En cambio si al clima es de rivalidad y competencin en­

tro los sujetos cue integran el grupo, entorpecerá el traba­

jo, no sa logrará al objetivo, se usará mas tiempo, le.s per­

sonas quedarán molestas a insatisfechas. 

En un grupo inforr.tal., le ventaja puede ser ""'º las per­

sones c;ue forman el grupo, al tener un clima cordial dentro 

da le organizaci6n, se sen tiren contentas duntro de ~sto y -
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BUmentnrA su rendimiento y por lo tento aumentará la produc­

cidn y sa lograrán los objetivos tanto de la empresa como -

los del illdividuo, 

El problema [J.Je puede presentarse con los grupos infor­

males es cuando los personas se interesen solamente en fome!!. 

ter y lftantensr sus relaciones sociales, con sus compañeros -

de trabejo y descuidan las actividades que tienen ~e reali­

zar par considerarlas socunderias .. 

Por lo tanto al fonnarse gn.rpos en una institucidn, pu.2. 

de traer consecuencias óptimas¡ el problema estd en encon­

trar q.Je los sujetos al formar parte de un grupo busquen sa­

tisf'acer las necesidades propias de la orgonizacidn y los s~ 

yes al mismo tiempa. 

LA AOOWISTRACIO" PARTlCIPATIVA 

La Administrecidn Participativa se puede definir como -

el acto de lograr que el trabajo se haga median te la gente -

pero creando una situecidn en la cual los sul:xJrdinados pue­

dan desarrollar una implicecidn mental y emocional en un nd'­

mero de sib.Jaciónes que los impulse a contrib.Jir el logro de 

les metas de grupo y a comptirtir la res(.lonsn~ilidad. l9) 

La Administre.cidn Participativa involucra no sdlo la -

conducta del trabajador sino tambi&i une situaci6n. 

9.- Aoaenfield, J. y Snith 1 M. Participativa ~:unagement: M 

Overviaw, Personnel Fourne.1 1 XL.VI, 1967 1 ·Paga, 101-102 



ll 

Existen todavía, muchas instib.Jciones que, a pesar do -

que se han esforzado en dar a sus empleados un trato ml!s e-

quitativc y humanitaria, asi como un ambiente de trabajo se­

guro y auradable lmucho de ello orillado por las normas gen!!. 

ralea de trabajo 1 establecidas en la Ley Federal de TrabaJoJ 

siguen creye,.'.¡do, y contim.lan sin modi~icar sus ideas acerca 

de la na'b.Jraleze humana 1 considerando a sus sutx:irdinados, CQ. 

mo una mt!quina mds da su 1nduatria1 e incapaces de partici­

par en los objetivos de la organiza~idn. 

De la Administrocidn Participativa, nace el deseo do mg_ 

dif'icar totalmente, ln forma de pensar de los Administrado­

res tradicionales. Dirige sus esfuerzos a lograr una integr!!. 

cidn total entre los grupos, departamentos y niveles jer~r­

quicos, esi como a crear un ambiente, en el que el empleado 

pueda, de la mejor manera, logrer la realizac1dn de sus asp! 

rnciones personal.es, dirigiendo y polarizando sus esfuerzos 

hacia los objetivos de la empresa. t.:onstib.Jye el intento de­

liberado, de unir el progreso de la competencia ejecutiva, -

con la satisf';:iccicSn de los necesidades que experimenta el -

trabajador, de proyector su ye, hacia un nivel mde alto, y -

de su realizacidn personal. 

1U decir que con la Adrninistracidn P!l!"ticip.:i.tive, nace 

·al deseo de modificar le mentalidad del Administrador tradi-

cional, rne ref'iero a Q..JB pretende hacerle entender la natur.a 
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' leza humana, desde otro ángulo completamente distinto. En -

reel!dad el tiambre no evita el trebejo, no siente repugnsn­

cia hacia dl, sino todo lo contrario, el esfuerzo f'!sico y -

•ental, constituyo una fuente de satisfaccid'n pare dl ¡ asi -

m!SJm, aosti.,11 "-'ª al control externo y el castigo, no son 

ni con llLlch.:1 1 los m4todos ideales; para encauzar el esfuerzo 

hJmano hacia los objetivos de la organizacidn, sino que es -

el hambre, .i CJJ8 data controlarse y dirigirse aei misma. 

Por otro lado 1 el obrero, no necesita de la amenaza de un -

castigo pare obligcrlo e cumplir con sus deberes, ya que ae 

debe tener en cuenta, que el ser humano ordinario, no solo !! 

capta sino l:JJB busca nuevas responsabilidades, par lo que es 

lc!Qico, qua se comprotaeta a le realizecidn de los objetivos 

da la mpraae, por las eo1npensacionas asociadas a su cargo. 

los Adntinistredores qua apoyan la nueva Administrecidn 

est&n segures de QUB en la vide industrial de t-oy en d!a, -

lu patencialidade!I dal ser humana, estan a1endo utilizadas 

edlo ·en parta, en tanto cuanto, le capacided de desarrollar 

lQ 1mag1nac'ldn 1 ingenio y hebU1ded creadora, es carecter1s­

tice de grandes, no pac,.iai'loa sectores de poblacidn. 

Todas astas ideas, señalan ~e la renencia de la colatJi 

racidn humt!na can los f'ines da la organizac1dn, no son limi­

taciones de la naturaleza humana, sino fallas de le empresa 

para descubrir el potencial represEW"ltado por los recursos ia, 

dividueles. 
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Anteriormente se dijo, c¡ua una de les metas mlls impor­

tantes de la Administrecidn Participativa, es la do lograr -

que los grupos y departamentos, se integren totalmente, cre­

ando con ~sto las condiciones necesarias para pennitir a loe 

miembros de la orgenizecidn, realizar mejor sus propios obJ! 

tivos, encaminando sus esfuerzos hacia el dxito de le orgM! 

zecidn; por otro lado, la integracidn eviter4 CJ.Je la dirac­

cidn y el control, sean ejercidos a travds del desarrollo de 

la autoridad, que tanto obstaculiza. le epericidn de los re­

cursos y potencialidadbs humanas,_ 

En cuanto al principia de la integrei:idn, t'lsta trae COQ. 

sigo muchos f'actores, que deben ser tomados en cuanta pare -

que funcione; considerando que uno de los mds importentes, -

es que el Administredor, debe dejar de pensar, ~e lo l.1nico 

digno de tomarse en cuenta dentro de la orgenizacidn, son -

los necesidades de dsta, es decir, las necesidades del indi­

viduo son tan importantes como las de la empresa, paro lo­

grar una b.Jena integracidn. 

Desde luego 1 creo necesario hacer notar, ~e la integr!!. 

cidn perfecta, como todas las cosas en este mundo, no as po­

sible alcanzarla¡ ni tampoco pretendo asegurar ~e el dxito 

de lü organizacidn depende de la anulecidn de le eutoridad 1 

al contrario, no se trota de negar la et'icienci~ da la auto­

ridad en determinadas circunstancies 1 sobre todo cuando no -
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~ad9· lo~se la. dedicacidn genuina de los empleados e. los 

fines da la empresa, pera si de señalar, que ~sta no es con­

VSl1Wtta ., todos los ca!IDs y efectos. Pero de algo si estoy 

convencida, el principio ir.tegrL?dor, da al individuo le OPD!: 

tunided da conseguir sus objetivos, a travds de le prosperi­

dad d• la orgllllizacidn. 

Par otro ledo,volviendo a los m§todas empleados por la 

orgenlzacidn, pare lograr el cumplimiento de les responaabi-

11.dadaa de los emplee1dos, creo, que si se les da la oporb.Jn!, 

dad de ejercer la •autodireccidn• y el •autocontrol•, dstcs 

ea irsn acosbJmbrendo paulatinamente a comprometerse al lo­

gro da las matas de le empresa, sin necesidad de otros proc!! 

dimiantos, y con ello logrsn edem.§s, su propia satisf'accidn. 

La Participacidn, no puede ni debe ser tomada, como una 

~6nnule m4gica, de la ~e, de su aplicacidn depende, la defi! 

pnricidn da los conn.ictos y divergencias administretives. 

Tl!!llllpoCO constituye une tdrniuls !1.pliceble por cualquier ger°'.l 

te sae cual t'uera su preparscidn y capacidad. Y en ningtJn C!!, 

ao se pueda ponsar que a travt!ls de ella, las relaciones in­

dustrial•• se van e trenst'onnar de lo noche e la mañana. 

la Participacidn en las orgl!llliZociones, consiste simpl! 

menta en b:rindar el personal• en los debidos condiciones, -

oportunidad pare intervenir en las decisione9 que le of'ecten. 

AhOra bien, en cuanto e le ubicacidn de la Participa-
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ci6n, 65t:? tiene su o?"i!)en, como es de suponerse, en la alta 

gerr?ncia, >'ª c;u~ ;Jara c;ua exiGta, se nccasita no s!Slo de la 

U;Jrobccid'n de .~~t.!l por psrt~ de los odrr.inir;tri:'.éores, sino -

también de un::i edecuadt• rnotivacidn a los cola00redorcs 1 Q.Je 

ilCO~tur.ibrodos n no ser tomados en cuenta se ..,ostrarón recel2, 

sos }' reacias <! aceptar est~ nueva forma do ,::dr::inistrar. 

Por otra lado 1 la Fi!rtici~c.cidn debe exii:;tir sn todos -

los nivolcG jerc.rc:uicas dc une Ol"genizacid'n, por lo C1Ue es -

ncces~,rio uprcmd<Jr a confiar poco a po::o, en las posibilida­

des de los 8'llplcnc!os 1 . y u d:Jjer de pensar, quo los dnicos C.!!, 

peces c::!e tomar un" decisi~n inteligente, son los crcrentes y 

Administrf.'dores, 

E:l uso de lu AdninistrE.cid'n Pnrticipotivc, ha sido muy 

discutida por los criti.c~c de dsta~ algunos piensan aue la -

particip:.cidn con:>tit'.iyr.: une m~s, un art!culo dtil para su -

coleccid'n de? trucos cjccutiv':'s en ol ~us se oblig.:s a l.:?. rrcnt:o 

a hacer lo r:ue ellos ~iaren, Manejdndolas de tal milr1'3ra 1 -

c;uc loaren c¡ue los participantes, contesten lo C"UC el geren­

te y::i: ten!:> ;Jensando, pero haci~ndoles ercer c;uc es idee de 

ellos. Exi::.te otro tioo de personas l adversarios tembi'1n de 

este tipo de Administrocid'n J que consider~ que es una for­

ma Ce rcr:uncia >mr p0--tc de !.:- gerencia; es decir, piensan -

:.:;uo si ponen cm :-::.;rchn la ;:;c.rticipecidn, dentro de la orga­

nizacidn, dsta terminará por a:-"rebatt:!?'les todO el control, 
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orrillandolos a derrochar tiempo, mennar eficiencia y quitar 

ef'ectividad a la gerencia. 

Sin embargo, 81 Wen uso de la Administracidn Particip!! 

tiva, no constituye ni con mucho, los usos 111encionedos ante­

riormente; todo lo controrio, si se pretende que la Partici­

pacidn sea uri elemento que ayude al desarrollo y bito de la 

empresa, dsta debe ser comprendida y utilizada, con un crit§. 

ria sano y abierto, en el que no quepan mentalidades egoís­

tas que quieran utilizsrla tJnicamente como una f'orma de eng! 

ñar o sus colaboradores, lograr can al.lo, una satisfacctdn -

persone!. 

La Participacidn crea un gran ntJmero de satisfacciones, 

en g!;peciel, le satisf'accidn personal de los colaboradores, 

en lo relativo a su )'0 1 por lo cual pueden estinallarlo hacia 

el logro de los objetivos de la orgenizacidn. 



CAl'ITULO II 

PAPa Y FlJl;!;!Ofj EN UNA OAGA.\!.i..'ll!Oli 

Dentro de ur. grupo existe unn estructura, en la cual -

los dif'arentes miambros que lo intocre.n c!csc~;::c.1 ".n dctermin!! 

dos roles, ol cual detunnina lo posicit1n del i:ic:::lividuo. 

En unn isntitu::idn oe prcr;entan difrrcntes fonór.i:=nat: -

orupeles, los cualss da ma u otra r:~nara influyen en 21 fu~ 

Cionsnianto del grupo y de la r::i~rn::i in&titucián. 

Los grupos son de 9ren import:.¡ncia an l;l inDtit·Jción, -

son subsociodade::: en les c;ue ticn:J lugcr l.:1 intcreccidn ca--

cial. 

Las relacicnss entre iJni;oo, cvnstituyc uno d:;; los fcctg, 

res m~s impartnntes y cor.tplicadas en la vic:::ln o:-gar.izc.cional. 

la posicidn do un individuo ;_n cuclruier r;rt.:;J::J !:ien:>ro 

aste dct~rminuCo por un rol crn~cc!fico. 

Ralphir.ton {l)' 

Pueden exi~tir diferentes tiµcs de rolas de acu~rc:!o o -

lo. sigu.:cntJJ clcsi1"ic~cidn: 

- .Je acuerdo a la edad y nexo 

l.- Aill.phinton, Funcidr. ~el Grupo, Linctg:-on 1 1:::72, r~o l?l 
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- Por la remtlie 1 parentesco• clan u hogar 

- Por prestigio a por la posicidn 

- Por el tipo de trabajo que desempeñe 

- Por amistades o intereses comunes 

Las roles se pueden clasificar en dos tipos: 

1.- ADS::RITOS: Q.Ja son los que se escapan al control de 

la par90na como son los que están detenninodos por el sexo, 

edad. 

2.- ALCANZADOS: ll.Je son los qua se consiguen con ciert.o 

esfuerzo por el individuo, como es una prof'esidn o ser el -

miembro de un club, 

Una de los clasificaciones que han emitido con respecto 

a los dif'erentes roles adaptados en el grupo son: 

1.- RJLES DE POOCJJCT!VIDAD: Son ac¡uellos centrados en, -

la tarea y ayuden a de.finir y lograr los objetivos del gNpo. 

2,- 11JL.ES DE CONSTRJCCION T ~AlffENlMlENTO: Son los que 

cumplen la funcidn de estn.icturar y mantener el [JnJpo corre -

tal, 

3,- llll.ES INDIVlllJAL.ES: Son los que realizan los inte-­

grantes de un grupo paro cumplir con las metas del r.iismo. 

El Fbl se .refiere al papel ºque desempeñan cada sujeto -

dentro de un gropo al cual pertenecen. (o más 1rnportantG 1 es 

qua estos rolas sean claras y dorinidos poro qUe conclusc&n -

al individuo a una mejor realización del papel aue desempeño. 
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FErJQi,,EfmJ GFUPALE5 

Los fendmenos ·grupales que se presentan son: 

Cohesidn de Gn.lpos 

Productividad de Grupa 

lnteraccidn de Grupo 

Decisión de Grupo 

Locomocidn de Grupa 

t;omunicacidn de Grupa 

Presi6n de Grupa 

Los cuales serán explicados a continuacidn. 

COHESION DE GRJPOS 

Es la identificacidn de los miembros del grupa con el 

mismo. 

Se dice c;ue un grupa es cohesivo cu~do las persones -

que lo fornan, trabajan juntos para alcanzar una meta conn1n 1 

son leales a sus compañeros y est&n dispuestos a derenderlos 

y a defender al gn.Jpo en contra da un atcque extemo de cua!, 

quier tipo lemotivo o f'!sico). 

Existen siete factores que influyen en la cohesidn de -

orupos l2): 

1.- OEPEN~NCIA: Es el orado en "°'ª depende un individuo 

2,- Litteror, J, 1 The M!ll.ysis of Orgcnizetions, Wiley, 1972 

Pt!gs, 92-95 
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de un grupo pare la satisfaccidn de la.E necesidades. En tan­

. to m4s dependiente es una persona de un grupo, más atractivo 

tendr~ dicho grupo para el individuo. Entro m.§s fuerte es la 

dependencia de un grupo COtllO un todo, r.itis cohesidn tendrá el 

grupo. 

ALTA 

COHE3l V !DAIJ 

!!AJA 

DC:PEtlOEi~CIA 

2.- lAa.!A'•O: Tiene una relacidn inversa a la cohesidn de 

grupos. Lo cohesidn aumenta en parte, mediante la interac­

cidn entre los miombros del grupa. Entre más grJ11de se vuel­

va un grupo, hay menos oportunidades de: intcraccidn entre -

los miembros integrantes d3l grupo. En esta situacidn un g~ 

po grande tiende a dividirse en subgropos. 

3.- K:ll.(lOCUCIDAO Y MZ.:GrlESlr\ E'::iTAa:E: Los grupos cuyas 

r.:ier:l~c~ tienen intereses diferentes, son con frecuencia me­

neo eficaces para promover sus intereses. El grupp puede ca-
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racterizarne por circulas QUe obstaculizan le accidn comdn. 

La me:nbres:!a estable también contribuye a que haya une cohe­

sidn más Fuerte. 1,;on el tiempo los miembros llegan a conoce!:, 

se y anrondcn los valores y esperanzas del grupo. 

c.- CmUNICACION: Este factor tiene una gran importancia 

para qua se do la cohesión en las grupos. Sólo por medio da 

aste factor se puoden desarrollar similitudes e intereses cg 

munes, establecer sus ncnnas e iniciar le unidn de la accidn. 

Los grupos en los cuales sus miembros se pueden comunicar f~ 

cilmente entre si 1 tienen rn~s PDllib.ilidad de ser cohesivos. 

s.- AISL.1\l.U~:.ro: El aislamiento físico de los grupos -

tiende a crear cohesión. Aún los limites r!sicos d-31 grupa -

son esenciales para la cohesidn. Si un grupo no puede ident! 

ficar a sus miembros y diferenciarse por si mismo, la cohe­

sión será dtibil. 

6.- PHES!Otl E.\TE:Ff'l.-1: Los rniemtros de los grupos tienden 

a unirse cuenda hay presidn. Por ejB11plo, la presidn externa 

continua de la Administrücidn puede provocar una cotie~idn -

fuerte dentro del grupo. Las diferencias personales se mini-

mizan cuando el grupo se VE? amenazado por un peligro cor.tdn. 

Esta cercanía puede persistir at1n cuando haya desaparecido -

le amencza. 

7.- L.Of.'PZTEt~t.;iA: Dos tipos de co~petencia t_ier:ien un -

efecto vital en la cohesidn de grupos: 1 J la competencia en-
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tre los miBnbros del mismo grupo lintragrupal} y 2J la comp!. 

tencia entre grupos lintergrupalJ. Generalmente la cornpet~ 

cia entre los miemhros del gn.ipo destruye le cohe!lidn del -

gnipc 1 ls competencia excesiva ontra ellos puede reducir !lU 

cohesidn. Sin ecibargo 1 le carnp:Jtencia entre grupos es de in­

fluencia positiva para la cohesidn 1 o seo esta cohesidn ten­

derte l!I aumentar. El dxito de la competencia intergrupel ha­

ce crecer m~s la cofiesidn 1 pero las perdedores de le compe­

tencia intergrupol generalmente experimentan tensiones y mm, 

pimientos que perjudican las relaciones intemns. 

Son tres los f"actores que tienden e romper o o disminu­

ir le cohesi.dn de arupo, y éstos son(3): 

l.- La cohasidn declina cuenda los miembros o subgrupos 

de un grui:x> tienden a utilizar m~todos diferentes pera lo­

grar la 1:1isma mete. El •czSmo" para cum;;ilir la mete es un fa.s, 

tor de r"Ol':lpiniento. Esta situecidn se oncuentra con mnyor -­

frecuencia en situaciones competitives; cdmo gnnar y la ele.s, 

cidn de la estrategia. 

2.- Las diferencias segt1n la meta o metas del grupo pu~ 

dan tener ef"actos adversos para le cohesidn, sin cmborao, d.!, 

ferenCi"3s de esta naturuloza no causan tanto ror.ipimionto co­

mo las diferencias de mdtodo para logra!' s~lo una meta. 

3.- Si estt1n en conflicto las ma~.:is de lo.3 f"ie:111bros del 

grupa, disminuye la cohesidn de dste. 

3.- Frech, J., The Disruption end Cohesion of G'roup!! 1 T!-19 

Foumal of" AbionnaJ. Psyc:.hology, XXXVI 1 l9?C 1 Ptig, 361 
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Entre más fuerte as ld cohosi6n de arupos, mtts f'uerte -

será su inf'luencia sabre el comportar.iiento de los miembros -

si una de las personas tiene intensiones que resultan incon­

o:n.1entes con li..s del grupo, se ejerce presión pnra suprimir 

dichas intensiones porque: e esa persona no le guste varse -

apartadn de un grupo que le atrae¡ un grupo fuertemente coh_! 

sivo tiene metas md:s claras y cutlc:uier desviacidn es rt1:pid!!_ 

raente aceptada y l!!s opiniones en un grupo de este tipo, es­

t6n uniformemente sostenidos y un 1"9mpir.liento separar!a a tg 

dos los miembros dol grupo. 

Para proporcionar un al to grado de cohesi6n en todos -

los grupos, es necesario crear en los miembros del crrupo ca!! 

vicci6n de qua sus neCAsidatJes personales pueden ser satisf!! 

chas por el grupo y exaltar el potencial del ~po para pro­

piciar prestigio personal. 

PflOa.Jl,;TlVIOAD DE muro 

La productividad de arupo consiste en la interdependen­

cia de los r.demhros del grupo con una meta comdn, para la -

real tzf'cidn de un objetivo. As! entro más identificados es­

t6n los ;.11erabros de un grupo con el objetivo o la meta a lo­

~rar harán rnsjor y m6s rúriido tm.is proéuctivo J l.a parte qua 

les corresp:inda, ta.,bién influye la democrscia existente en 
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e1 grupo y la 1nterrelaci6n existente entre todos los r.iiem­

_bros del gn.ipo 1 para qua poster~ormante se les haga saber a 

. Astas y sepen ~ue se· espera de ellos y sean productivos t t:r~ 

bajan rápido y eficientemonteJ. 

Aa1n cuando el grupo puad!:> influir en sus miembros para 

restringir le producción, tambián puede influir sobre sus -

•icmbros para aumentarla. Esto l'lltimo recuisro de un entend,! 

miento y la cooperAci&n entre lo gerencia y ~us empleados, -

lo cual se logra en forma r.i&s efectiva medinnte lC po.rticip2, 

ci~n del grupo do trobejo [4). 

Otro f'en6meno grupal es 1a interoccidn de grupo 1 cnten­

di6ndose por ásta n le raunidn de personus cor.:i a cara,· en -

la qua cado una da ellas recibe la 1.mpresidn o la percepci6n 

de los demlís. 

Le interncci6n so refiera a las rclr.ciones entre dos o 

M~s pcrsono.s en los cuales los actos de cada una de 6stc'.ls a-

fectan o los da la otra u otras, 

ftlmensl5): 

Ha propu aGto definir lo intar.:icci6n co.-o el cor:iporta-

miento de ~ru¡io c:ue sur!::;'e de un sistem.J interno, en le. r.icdi-

da CiUe se diferencia del campor:tamicnto c;uc surne de su :.is-

4.- Cartwriaht, t'- y Zander 1 DinWlicn da '1ru:pos, Ed. Trillas 

Pág. 46? 

5,- ~t:mane 1 O,, The ~man Graup, Pnrcout 1 !1roce nnd t.:omPAny 1 

196?, Pdgs 0 109-11? 
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tema D>C.terno; es decir, de la conducta del gn.1po tal y como 

reacciona ante un medio circundante pc:.rticular. 

Si es frecuente lo intl3raccidn entre los mier.ibros de un 

grupo 1 entonces sa acrecienta la simpatía de las niembros ª!! 

tre si. La interaccidn y la anistad están asociados entre sí 

siempre y cuando no intervenga la autoridad, es decir si n~ 

guro de los miembros tiene la ;:iosicidn de autoriéad. 

La interaccidn no pue~e ser tratada como producto del -

grupo más o menos independiente de los individu·:>s que lo ca~ 

ponen, ni puede ser definida sin tener en cuenta la situa­

ción en que se produce. As!, paro describir las nonnas de ~ 

teracción de orupo han d:J tomarse en cansiderecidn tanto las 

caractor!sticas de los miembros como la natureleze dal medio, 

porque los tipos de intero.cci6n estdn detorminodos por fec~ 

res tales como le edad, el sexo 1 la aceptC1ci6n socicl de los 

miembros, y por influencia del medio, tales como le organiz!!. 

ci6n del grupo, sus practicas de comunicaci6n y el volumen -

del mismo. 

AUn cuando el compo!'tamianta reciproco lc6mo nctijan -

unos individuos sobre otros y c6ma esos otros actúan sobra -

aquellosJ as un aspecto irnportanta de le interaccidn 1 hay o­

tro azpecto del desarrollo de la interacci6n que es importa!!, 

te, la estructura del an..ipo. Este estructura emerge como re­

sultndo de le interacción de los miembros del grupo. 
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El t~rmino estructure expresa el fenómeno par el cual -

los miembros do un grupo est6n situados en una considcroci6n 

par·;icular en relecidn a otros miembros. 

Si la estructuro es flexi~le, habrli ::ioycr interecci6n -

de ceda uno de los miembros dol grupo con los demás, sin em­

bargo, si la estructuro es rígida se deirl lugar a une estra­

tificacidn social o jerárGuica y se hará m6s difícil lo. int~ 

rcccidn. O sea, lu interoccidn ~e d~ en todo los ::rrupos pero 

en diferentes grgdos. 

OECISION DE GTUPO 

La definición de decisidn de grupo es lo elección de -

una do les alternativas de solucidn do una información can­

f'ronkda [6J, 

Dos 'factores interrelaCionados pnrecen producir por lo 

comdn desviaciones respecto al estado en que las profercn-­

cias de todos los miembros tienen igual peso para formar las 

matas de grupo: l J las diferencins entre los r::iombros en la 

participocidn y 2J les diferencias entre los participantes -

en el grado de influencia ejercida (7J. 

t.:Uchos gnipos 1 espociolm nte los ~rendes y ':'láS fonnoli­

zndos1 hon especi,;liZüdo le funcidn de 4..omar dcci~i<Jr.c~; en 

cor:iitds y juntas, y los ejecutivos disponen las metas de ese 

6.- Cartv•right 1 A. y Zender, Din&nica de Grupos, Ed. Trilles 

Plig, 495 

7.- !dem. Pa3. 11~ 



grupo, la participF:cidn de otros en el establecimiento de -

les metas posiblcmt"mte esta prohibida. 

Le Pflrticipoci6n activa del grupo y el proporcionarles 

la inFo::taocidn en fama viztosa los hará decidirse mtis rlipi­

de.mente y ecertadamcnte. 

LGC.:01/.0i.;ION DE: GRJFO 

Ln definiremos como ln movilidad dt•l grupo y el grado -

en que se dt'i hacia su ctata. Entre mds comprometidos estén -

los miembros de un !JNpo con la meta y las t~cnicas o méto­

dos empleados pera llegar a ella, trabajan más y edecuedatneQ 

ta {productividad de !Jl"\..lpo) por lo tf!nto, hebr.1 movilidad de 

grupo ya que todas lai:; conductas de cada uno de los miembros 

del grupo, sertin emitidas para el logro de su meta. Sin em­

bargo, si en un grupo existen pi;rsonas que emiten conductas 

individuales, éstas serán barreras para cue se de una locome. 

cidn de gru;::io adecundn y eficas y tcrderán m6s .en al logro -

de le meta. 

t.:m'UNICACIOtJ 02 GfUPO 

GornuniCRCidn es lu trensnisidn da un r.irmsaje desde un -

cr.iisor, hnsta un receptor, a traV~!i de un cono! adecuado con 
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el objeto de obtener un efecto detennin&do y oosteriormente 

cantar con uno. rctroalimentcci6n del mensaje transmitido. 

mensaje 

retroalimuntación 

El prondsito do la comunicocicSn es la tran!;r.dsión de -­

significados de una persona a otra. la buena comunicación es 

un elemento a:::oenciol para el áxito dr. un .;rupo porque no pu!! 

de haber ninguna interacción co..:Jrdinada sin ella. 

El comportamionto de los ::ticmbros de un grupo t>B basa -

en la tronsmisit1n y reC!:!pCi6n de infoI":"Tioción; pues por lo -

QUe se considera que ln corr.unicaci6n es funder.iental para el 

logro de los objetivos de un;~ empres.!'.I. 

Obtener la aceptnción de las pol!ticas 1 lograr co:Jpen:?­

ción entre los miembros del arupo, hacer r¡ue lan ideas y las 

instrucciones se entiGndan con claridad ·y erectuur los cam­

bios que se deseen en al grupo, dependen do la cficiencifi de 

les comunicaciones, 
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Sin uni"! comunicnción fluyente y efoctiva del grupa, los 

rniernt:ros no pueden enterarse de la situuci6n 1 de cuál direc­

ci6n temor, da como ha ido desempeñando su trabajo, en fin 1 

se encuentra en unr. situoción totalmente insegura. 

En tadc comunicación encontrf'.mos tres elemento~ b6sicos 

QUe son lo~ siguiemteo lBJ: 

1.- El',ISCA: Es la pcrsuna a fuente en lo cual se origi-

nn la camuniceci6n, y se c~:msidera el primer elemento neces!!. 

ria pare efectuar dicha acción. 

2.- UENS~JE: Es aquello que se· requiere comunicar a --

otras u otra persona ya SBfi; ideas o sentimientos. 

3.- RECEPTOR: Es aquella persono o personas a quien tes} 

va dirigida la comunicación, es decir la persona o personas 

qua reciban el mensoje. 

Estos son las tres elementos básicos para que se de -

cualquier tipo de cornunicocid'n, sin embr.rgo de!Jerr.os tomar en 

cuenta e otros. Como son: 

- CANAL D J.~CDlO: Es el- instrumento da~ que nos valemos 

oara transmitir el mensaje, 1fotos pueden ser: La palnbra ha-

blade, la palabra escrita. 1 medioE visuales o auditivos. 

Es muy importante temor en cuenta que le claridad, la -

precisid'n 1 l.:: energía y la fidelidad depende de cdrno utilic!. 

mas 6stos medios. 

B.- Loavitt, H., Communication, The University of Ghicaao, 

1976, Pogs. 118-121 
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Por eso, en cuanto m.1s largo sea el canal 1 suelen debi­

litarse y distorsionarse los r:icnsejes. 

- liGt.TENIOO DE LA c..:m.1Jf.:lCAC!O:.l: En esencia es todo aqu.! 

llo que deseamos comunicar. Todo el procaso daba realizerse 

de modo que el contenido vaya correctamente del emisor el r=. 
captor ya c;uc dste es el f'in de la comunicacic1n. 

- AESAJEST."i DE LA COl.UNICACIO~: A esto respuesta tam-­

bit1n se le llama "retroalimentacid'n• y es lo resouesta QUe -

da el receptor el men!'.laje c;ue le dirige el amisor, entonces 

ol receptor se convierte en un emisor y viceversa. 

BAAREA4S Oc LA CQl.Ul/lCACIOr' 

Las ba.r:'eras son todos aquellos f'actores c;ue impiden la 

Comunicacidn, deformando el mensaje u obstaculizando el pro­

ceso general de 6sta (9). 

Barreras Psicológicas: 

Se refiere a las borraras c;ue se pueden presentar cuan­

do se comunican dos personas can distinta personalidad y son 

les siguientes: 

- No tener en cuenta el punto de vista de los dem&s 

- Timidez 

- Expliccciones insuficientes 

-Sab:reevaluaci~n de si mismo 

- Al to status 

9.- Dean 1 s. Sarriera to Communicaticn, Personnel, 19?a, Pags 

108-114 
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- Poder para emplear o despedir 

- Uso del sarcasmo 

- Actitud despdtica 

- Cr:!tices punzantes 

- Facilidrid en al uso del lenguaje 

- Apnriencia física impcncnta 

- lnterrurnpir a los dem~s cuando hablan 

- Emociones aj enes e.l trabo.jo. 

9arreras Semánticas~ 

Se refiere el significado de les palabras orales o es­

critas, c;ue son generalmente el s!mOOlo use.do en la comunic,2 

ci6n oCministrr·tiva.O !>Ca a l.: dcformo.cidn o contenido do -

las palabras. Esto puede no deberse al significado en si, si 
na a la interpretncidn Que el receptor le da a la misma. 

l3arreras Fisiológicas: 

Son las Que impiden emitir o recibir con claridad y pr!! 

cisidn un mensaje. Existen cuando hny defomaciones y otras 

deficiencias funcionales en la persona ~ue emite o recibe el 

mensaje, ya sea que el emisor no exprese bien el mensaje, o 

que el r~ceptor no lo escuche. 

Generalmente entes fallas son provocadas par fatiga en 

el tr.:bnjo o bien por c:?lementos ne Ci!pacitcdcs poro desempa­

ñar dichae; puestos. 
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Barreras F! sic es~ 

Son los medios físicos que se utilizan en la transmi­

si.dn y recepcidn del manseje y pueden ser f'allas de tipo td.s_ 

nico, act1stico, visual, etc. 

Son fallas c:uo mds problemas pueden causar, ya que evi­

ta que se desarrolle bien el trabajo. La di~tencie y el nJi­

do dificultan le comunic.acidn, 

Barreras Administrativos: 

Son aquellas causadas por las estructuras orcranizaci::Jn.2, 

les, mala planeación y deficiente operación de los canales. 

Se enuncian e continuecidn algunas soluciones pera impedir -

algunas barrares administrativas: 

- Aprovechamiento oportuno de las situe.ciones para -

transmitir ol mensaje 

- Reforzar les palob:-as con hechos 

- Aclaracidn anticipada de toda idee antes de comunica:: 

la 

- Precisar le verdedera f'in<:!lidad de 1.:i. 1nform.:i.ci6n a -

comunicar 

- Utilizecidn del lenguaje sencillo y C:irecto 

- Empleo de rnultiples cenales da cor:iunic·::icidn a fin de 

asegU?"'arse de c;uc la infonnacidn ·lleoue hnsta dende -

nas herno~ propuesto 

- Verificar que se recibid el mensaje 
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ComUniC<:!Cidn dantro de las Crgenizaciones: 

El diseño de unu organizacidn debe proveer comunicacio­

nes en cuatro sentidos distintos llOJ: 

1. - ;'\scendenta 

2.- Descendente 

3.- HJri::ontel 

4.- Diagonal 

1.- ASCa:O.::tffC: San aquellos que van de los niveles bo.­

jos a los nivele.o superiores de ler. estn1ctura orgónice. 

Sirve a los ouOOrdinadoo, este tipo de comunicnci6n, P,2. 

ra entrar en contacto con sus superiores y Ot.Je dstos pueden 

e~tar oportuna y suficientemente enterados de lo que pasa en 

el 5rea de la Cual son responsables. 

Entre este tipo de camunicacidn tener.:os las quejes, su­

gerencias, reportes, consultes, etc. 

2.- QE~¿noEi.T~: La corn•Jnicecid'n descendente fluye des­

de les personas de los al tof: niveles hasta los niveles mtis -

bajos de la jcrarquín • ..1iempre ;:>reviene de un jefe y se dir!, 

gen a uno o varios suh:lrdinados • 

.Ejemplo: 6rdenes 1 instrucciones, reglas 1 informes, avi-

so::i, etc. 

J.- 1-0ílIL:L.:,TAL.: Se bas:i en lo necc:.idad dl::i transferir e 

intcrcam!:Jiar dentro de un mismo nivel jerárQU1Co 1 1nf'crma­

ci6n zin d~formación 1 ideas, puntos de vista y conocimientos. 

10.- Evortt !J., La t:omunicacid'n en las Organizaciones, Ed. 

l'cGrar.-H:!..11, 1900 1 Pags. 9A-102 



a.- DIAGONAL: La comunicacidn dieoonal es importante en 

situaciones en le.s cuales log miembrü:; ;10 se pueden comuni­

car eficientemente por medio de los otros canales. Un cand 

diagonal ser!a el més ef'ac.tivo en términos de tiempo y esfu-

erzo. 

la comunicacidn puede ser oral, escrita y grSfiea lll}. 

La comunicecidn oral ·ahorra tiempo, pennite les explic!. 

Cienes y focilitan lar, preguntas. ~ermita edem&s el contacto 

personal entre los individuos y crea el espíritu da amistad. 

Se considera como el Slemento esencial para el trabajo. 

Las personas qua se sncuentran cera e. cara pueden usar tain­

bil1n el tono de voz, gestos,sdemenes 1 etc., que ayudar&1 a -

lo mejor comprens!dn da lo idea. La relacidn verbal f'ecilita 

la comunic.'.!cidn, pennite el intercambio de ideas, las dudas 

podrán ser resueltas el momento. 

E'n concreto le comunicació'l oral Facilito las relacio­

nes da los individuos que lnboran en una empresa. Lo mds ef'!_ 

ciDflte es el diálogo. 

Ejemplo de este tipo da comunicacidn : 

Conversociones, entrevistas, plótices por tellifono, r~ 

niones, conforeneias, ate. 

Lo. cot:\\Jn1co.cidn escrita ofrece mayores dificultüdee aue 

la oral; el autor de une comuflicocidn ase rite no sabe hasta. 

11.- Leavitt, H., Com~nication, The University of Chicego, 

19?5, Pogs, B?-89 



35 

. ~~ greda le aattin entendiendo, y no puode ayudarse de ges-­

tas o a.deinanes. Este tipo de comunicacidn está constituida. -

par caJ:tss, circulares, memorandum, reportes, quejas, recla-

111.:ionea por escrito, telegromes, manuales de procedimiento, 

reglamentoa, rollatos, etc. 

Tiene la vontaje de que el mensaje oueda impreso y se -

puede vol ver a consultar cunntas veces sea necesario, sir­

viendo de eclaraci6n unte cualquier c:onfusidn. 

La c~nicación Grlifica es da gran utilidad, pues nos -

permite por medios dpticos captnr una inmensidad de elemen­

tos y su rsl.:icidn con otros, ya c;ue a trav~s del lenguaje se 

tomará alr¡tjn tiempo S)(plicarlo y no se l:icrrer!o ten objetiv~ 

mente. 

Ejemplo da g:rdfices administrativas: 

Orgenigramas, gráficas de Gantt• di~gramas de flujo, -

diawamas de procedimeintos. 

En rasumen 1 cualQuier rapresantacidn con linees o figu­

res que no sean lenguaje. 

PHESlOll 0€ GRJPO 

S:J.n las fuerZoG oue nct\lan para es.tablecer unifonnidod 

en el grupo tl2). 

Esta presidn de oue son objeto el pertenecer a un grupo 

12 .. - t=artwrihgt, A. y Zender, Din&nica. de Grupos, Ed. Trillü.1 

Peg, 118 
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. inrtuye en actitudes respecto a csuntos socit'llas comµlcjo!: -

y en percepciones, 

AaAGIOl~ES 8lTAE GRJPOS 

No sdlo es neeesorio cue exi5tn un conjunta de per=onos 

. para podar denomincrlo grupo, existen otros factores, indis­

pem:ebles para ello. Principalm;;?nto, se nccesitt: lo oxh.t~n­

cia de une ralocidn psico!dgica reciproco da cl:::;tfo g~nero, -

por lo que debe haber interacciones frccuentoc entre las in­

tegrantes del grupo, c;uienas nl rmrtenec~r ~ 61, cncuentron 

une satisFncr.idn recqr.ipensrmtc. Gencrnlmcntc 1 zo idontificiln 

entr0 si como rosul tada da buscar los mismos objetivar.¡ t!rm _ 

den o actuor de medo unitario respecta al p~nbiente y, campe!:, 

ten la mü:me cultura. 

Lo principal rez6n pera c:¡ue existan, es c:uo se canRide­

ro que las personas ¡iuadcn realizar mejor sus octividode!; y 

llevar a cet:x:J lo r.uc se proponen en coleborncUin con los de­

más. Ln adhnsidn de una personil e un grupo ~e pu~de ex¡ilicar 

por sus necesidades de afili~cidn, reconocir.rtento 1 ::::ocruridad, 

u otros valores r;ue oueda obtener del grupo¡ lns propiedades 

:Jol grupo: r.i"?tn:;, ¡Jro:¡raMcs 1 tistilo de func:.i::mmr,iento, pres­

t1.r;io ¡ su expactRtiva, o sec la probobilidt!d de .::;ue el sati:_ 

facer esa necesidt!d de pert'3nencia e eso grupo, ter.drñ CO!i_2 



cucncit;1.s hcnRfic.::.oerJs, i' por tl'ltir.ta, or nivel de camp.:i.racidn 

".'UU .t::r:]a. con otros sc:r:cjontes, ill imd:fr sus re::n:ltados pcr­

tnnecicnL1o l! l.;n LJru¡::o. 

Uno da los aspectos r.i..'is importantes de l.: vida organiz_! 

1.lorr: es el f'en6m:.mo da lF.Hi relnci~nes entro- arupas. Lo!; org!l 

nizaciona!:> sC cof"lpan~n dL? arupo!:l 1 tanto f"orr.ale~ 1 informales 

y de referencia, los cueles ejercen influencia importante Sf?. 

hre las p::r500'.3S y sobre Rl wisr.a sistemn de la organ:!..=ecidn. 

Lns rel~.ciancs intcrgrupe:lcs constituyen una de loe. fa~ 

tora!> mÓ.!:; importcntos y complicodo5 ·en la vida orgnnizaCio-

nel. Cuando os tac san ·nrnio1)ios.:1s y funcicnale!i 1 lo.E: ::ibjoti-

vos de elle probable:n .. ntc :.e cumplirln, usi como los Metas -

inc.lividucles de los grupos. 

POJro si viven en c·irif'licto, gnstornn tiP.mpo, energía y 

rccuruos 11Jch~,ndo contr"1 ::lle, onf'rent?ndose a su~ con~<:?cuc!?_ 

cias y mnntenienc!o un cont:~cto minim·7 nntre sí, 

Une do los princip.-ilos fuaas de <:?n.-:rg:ía cue sufren los 

cmpres:1s, ha¡· en d!n cs par lr car:ipstencia mal llow~da y los 

confli~tos c;uc surgl•r. por estns cousns entre los dif'crentes 

grupos da trnlJcjo cu.~ ln!:ioran en unn o:t·genizcci6n. 

Cuando ei::;to !i~Codn, la camunicncidn tiende o dismir.uir 

y nar cnnsigL1iento cr.ipir:iza t:! existir un.::i grr.n ::fi!itnncia en-­

trn los obj!:?tivas ftj"'ldc:: ~' lo:; rc!;.ultr.dos n!.itcnidos. 
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Sin er.ibergo 1 se ha compro be.do que una da les m~cesidu-­

des m&s f'ucrtes que tiene el hombre, es ln socin.l. 

El ho111brc, el ingresar a une organiznci..Sn, inraedistor.tc::!!_ 

te empieza· a 'formar parta de un grupo. 

El empleado MUChP.s vacas puede sentirse te.-n~roso de pe­

dirle al jef1? 1 le repita las im:truccionas de algún trotlnjo 

encomendada por ~ste, en este coso el empleeCo puede pedir -

ouxilio a sus comp~iierog de grupo. 

La moyor!n de las ~crsonas cnCu!:'ntrnn nl!s n-::rrcda~te el 

trabajo, cul'néo ~ste es campartid:1 con otras p§f"E"onns. 

Las relaciones entre grupos intervienen en osnectos co­

r.10 son: la motivaci6n, lo cornuniceci6n y al clim.3 oranniza­

cional. 

Para c;ue una cmprasa funciona correcte:ncnte y pui:?da -

a:d alc.,nzer los objc::tivos fijados, todos su.s dcp.=rtmn~ntos 

deben estar coordinados. Ejemplo: para c.uc r.l Cepartarnento -

de producci6n puedn produc"lr m6s c:-ntidod de lo nomc.1 1 debe 

tener la ~proheción del dopnrtc..mcnto de f'in.<!n;z.as, porn s~ber 

si !a cepf.cid.-.d aconór.iica de 1~ or.i;:trcsc es :.;uficinnte. 

Adrnn.1s c!obe conocer 31 rrovi.•;ii~nto d~l dopartnmento de -

venta~, de la contrario unr1 r.ia"or p1·af.!ucción se ~1odr1n trcd!,!_ 

cir en p6rdida pero. le cmnreso., ul no vender l.: cnntid:id cx­

tr~ proc!uc:.idc:. 
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Por otro ledo 1 si esta produccidn necesita el trabe:jo -

de horas extras de.los enpleados, esto se deber~ consultar -

con el departamento de recursos humanos. 

Como podemos ver, es muy importante la comunicacidn y -

la c:oord1neci.6n en todas las t'ireas do la empresa. 

Pvnque éstos aspectos dependen brisicamente de los nive­

les superiores, es importante que las relaciones entre ociui­

pos sean sanas ye que de otro modo la empresa ver4 en difi­

cultades los aspectos tales como la motivacidn, la organizs­

c16n y por lo tsnto el· aspecto econÓmico. 



CAPITULO III 

'DIFl&:CJON DE LOS GfUPOS 0E TRAS,\JO 

La craacid'n, cbt<?ncid'n o fonnacióri dl! un arupo adecuado 

y ·apto no es une situncidn simple o f.!cil, ai no s~ cumplt=n 

·cC.n determinado.a procedimientos, comunicaciones, ec.tilo~ de 

lid1:1razgo y diracc:td'n. Los grupos de trttbajo dnntro d3 le º!: 

g.:inizaci6n persiguen objetivos y para la conaecución de los 

mismos el grupo deberá contar con un coordinador que reune -

oferte& car.::.ctar!stic.:!.s, c;uc ~n oste Ct1pítulo las desarroll~ 

re, 

OBJETIVOS DE LOS GFlJFOS oe:;.rin oe: LA OílGAt<!ZAC1or; 

El objetivo 93 uno. verrladaro fui:!rZa inductora r::ue rnUE.!Ve 

<:i. los miembro.o del grupo. Se conviel'lte en una fu~nte de mot! 

vac!ones para actuar. Ceda 1.ndividuo t~.one unrJ serie dn mot,! 

veciones per!;.Onelas QUB le llevan cl. grupo¡ el entrar en el 

grupo, el ideal comlln es interiorizado por lo5 individuos. 

Ento le~ llave a trabnjer on cunjur1to pnro con5eguir el obJE, 

tivo del gru:~o. Tient;? lugar un;i e~;:icciÍ? lle id:.!-~tirtc:..:cián ~o 

los obj~tivo!:> de cuela uno con los o~jctivos dol grup:i, lo -­

Cual a su vez e!: uri~ formél de m:i.tisfacción individuul. 



La identifieecidn con los objetivos produce en el grupa 

una cohesidn de amistad y los grupos en l.os que sus miembro~ 

se acepten como personas, al sotisfacer les necesidad.es per­

sonales de comunicaci6n entre loe miembros, sjercan una gran 

presi6n para c:;ue acepten los objetivos colectivos. 

Lo. acci6n comdn pare conseguir un mismo objetivo eumon­

ta la red de intercomunicaciones entre los miembros de un -

grupo y 1 en une accidn coa pera tiva, los une intenewnente par 

el auxilio mutuo. Este interdependoncia efectiva provocada -

por la comunión de idoales 1 da a lcis individuos mayores fue:: 

zas de responsabilidad, mayor velocidad de movimiento en di­

rccci6n del objetivo 1 aumento de la tensidn emocional y ma­

yor cohesión de grupo. 

Los objetivos del grupo pueden ser magnificas y el gru­

po na funcione porque sus miembros no se identifican con los 

objetivos. Recordemos que no hace un grupo la mere unidn fi­

siea, ni siquiera ln mere unidn efactive1 si dsta no está -

centrada alrededor de un mismo objetivo. Son mtlltiples las -

motivaciones personales que llevan a los individuos e los -

g:rupos, pera sc5lo serán válidos cuando se identifiquen con -

las motivaciones del gTUpo. 
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ccaR:Jil;A!JGR DEL Gl1Jro 

~s la perf:.one re:::ponsnblc de coedyuvcr al logro de los 

objetivo!.> oraoniZLJCionales, a trav!1s de la coordin~ci6n de -

los osf'uerzos de un grupo d12 empleados dedicados a la reeli­

zacidn de divarsas tcreas. I!)unlrnente el coordinador, tam­

bién es responsable de encontrar los mejores medios para ob­

tener lo segurided, motivat:i6n, comunicecidn, copecitecidn 1 

integrücidn 1 confianza y caoperacidn del personal bajo su -

manco¡ además de fomentar el respeto entre las personas y el 

interds del personal por identificarse con la orgenizacidn -

en donde prest.::m sus servicias. 

En toda Administracidn Pdblica 1 los mandos intennedios 

(Jefes de Departamento, Jefes de Seccidn y SUpervisores) 1 d!_ 

terminan o hocen nrlicor los procedimientos de trabujo 1 dan 

ordenes e instrucciones, asignan a sus col.:dx1rBdares 1 exami­

nan y evalijan el trabajo poru determinar su Cülidad 1 clari­

dnd 1 propáEito, limpieza, etc. 1 rnontienen un ambiente agradg 

ble entre el por::;anol, ajuGtan errores y solucion:m proble­

mas. Sin ernhurga 1 pero poder llevar a coOO todos astas fun­

ciono!i, los mandos !.ntr;nnl3dioG dab!!r6n aorender o hrcer un -

U!io adecurdo de l!! nutoridod que: representan y o delegar y -

co.-.fi~r en su pers:m~. 
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t:xistcn ocusioncs an GUe el coor~inedor no posos un 911!, 

po de trübajo apto, ~sto no es :.in obstáculo; yo. que el coor-

dinador deb12 tener la facul tr!d o capacidad pera moclcler y -

formar a su personal 1 para alcanze.r satis1"actor1amanto los' -

objiJtivos planeados y cumplir con les políticas y disposici!?_ 

nea do la Dirocción General. 

En toda organizsción los puestos de mandos intermedios, 

poseen una egpecial impo!"_tuncia por ser estos los intermedi!! 

rios 1 mediadores y rep:--esent,:mte!l inmediatos da la Direccidn 

y Gerencia entro el p~sonal. 

Los puestos de Mando!! intermedios, son eslabones centr~· 

les y críticos en L:i cadena de menda que une e le Al to OirE?2. 

ción y Garencio con la fucrzn·-de trabajo. Por lo tanto, en -

esos puestos existe una necesidad integrada s institucional,! 

zeda de poseer doble via de seceso pero poder ver y dirigir-

se en dos sentidos al mismo tiernpo •. 

Pera poder comprender mejor le posición e importenci~ -

de estos niveles, es necesario observar con detenimiento sus 

interacciones con otras :iersonas y niveles. 

En toda empresa de ara.ndas dimensiones de produccidn o 

servicio 1 todos los días existe una interoccidn entre los n,1 

Velos de menda~ intemeditJs con le Gerencia o l\l ta Oi.rcccidn 

con do terminados especialistas o personal Ce staff, con in~ 

pectares, ingenieros 1 parsonal de seguridad 1 de m~nten1rniento 1 -



de m4todos, connejcros, otros jefes y ouporvisores, .asü;ten­

teS o subordi~edos, personal do confianza y sindicalizados. 

NIVEL lNTi:lf.IE[)IC - WPEAIOA 

En la estruct...i.ra moderna de toda empresa, quiza no exi_a 

ta relacidn de mlh importancia que la del subordinado can su 

superior. Situacidn que so aplica desde el personal de l!nea 

hasta ol Director o Presid~nte. 

En la relación entre un sutordinsdo y su superior, es -

en donde se m!lllifiestn la mayar!a de las rupturas de coordi­

naaidn y cor.iunic:icidn de los partos de lo. estructura organi­

zacional. Es aquí, donde son más pronunci¡:¡das les distare!~ 

nes de le nctitud personW. y las alteraciones emocionales. 

El porqud este relae16n es da tanta importancia, se po­

dría indicar en cualr:.uier mJmero de fonnas. Pero es obvio, -

que un anl1!1sis implicarla una critica o las relaciones de 

ilUtoridad y responscbllidad, y a un ex&non de la ideolog!a -

sustentada por los dirigentes do le empresa. Ya que siempro 

existirá una dcpandencio. del p~rsonal en los juicios y deci­

siones con respecto a loo supervisores, convirtiendo esta r2 

lecid'n en une oituacidn de inse~uridad, Oebido a QUO se si~ 

te lo necesidad conntante de ajustarse a lea cxigcncian del 

superior, tucc::cndo la aprobaciiSn .de óste y todo lo cuo se h!!. 
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ce, se trata de evaluar en funcidn de le reQccicSn del ~uper­

visor. 

IJIVa INTEff.~EDIO - ESPt:CIALitiTA 

Tambilin de mucha importcncia, son las relncionas con 

los especialistas t~nicos que crean los est.§ndares a los 

que debe ajustarse el nersonol. Este grupo de ingenieros, a!!, 

ministradores, contedores, etc. pueden convertirse en alia­

dos, para ser una de las pr1ncipolos fuentes de cambio y ev2. 

lucidn rápida del nivel de trabajo¡ además de diseñar y ajar_ 

cer controles cm forma más preciso. 

INTERRELACIGr•E3 DE NIVELE¡¡ I1'TEAMED10S 

Por la mismn naturaleza de los diversos procesas tecna­

ldgicos, el jefe o nivel intermedio tiene que tr.::ibajar con -

frecuencia en C!ltrecho contr.cto con !:?l jefe de otras óref!S o 

departamentos. Este.s rclncione!> lr.tcr.~lec no cst6n formulmc!! 

to definidas, y su f'uncion;:imiento depende on mucho da los C!!, 

tendimientos inf~r::i1;1los. En consF.cucnci~, l.:i CltJse y c .. nti-­

dad de cooper.:Jci6n :'"UC es probc!Jlc cue un jefe 0'1tan~:rl ée -­

otro jefe cst6 d13t~rminodt1 en buenr. ncrta por !":.U.'.; rel:-.ctcnos 

interpersonales. 
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A&in cuando todos los jefes a un mismo nivel, tienen un 

igual status forrnel 1 ellos, como todas so.ben, na ~isfruten -

de igual statuo informal. El status relativa individual lin­
formol), acta detcnninado por factores teles cor.in la odüd 1 -

sexo, tiempo de servicio, simb::llos sociales de una u otra -

clase. Pero al f'ector determinente 1 es su rel~cid'n directa -

can el suparior, ~sto es, de lo cerco que est& del EUperior, 

situe.cidn GUB creo en ocasiones abiertos competencias entre -

el personal de un mi~mo nivel. 

l;Iva IliTEfAIEilIO - FC:'l;¡¡jl·•.11.. DE L!t;EA 

Esta relocidn os espocielmcnto difícil ya QUB ol diri­

gente a nivel intermedio debe sostener el nivel ~e trabajo, 

los ost~ndc.!"es, poli'.ticao y reglu:n;.::ntcs quu hayan sido arig! 

né.dos por otros Ll'rupo5 y ver c;ue el personal le!:. acepte y al 

mismo tiemno 1 si es ror.ibla, obtener su coopflré:cidn espont&­

nea hccia la. f'ormu do hacer el trabc:jo. 

Obtener lo cooper.;ici6n de todos las empleo.dos o car-

go sin ninguna Cli!SC da opazicidn n~ es toreo fécil. Es im­

portante que los niveles interm1::;dio~ r.icntcngan un~ estrecha 

rolc.cidn cor. zu ~ur~onal de l!nea. 

Finalmente se puede dacir r.¡ua los posiciones de r.ia.ndos 
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intermedios son lugares clnves para el logro de los objeti­

vos organizacionales y que mucho del comportemiento, trayec­

toria e imagen de una empresa, será el reflejo del desanvol­

vimier.to de sus mandos o niveles intcnnedios. 

CAR.ACT¿RISTIGAS DEL GOORDINAOOR Da GRJPD 

Toda persona que tienl? a su cargo un dapnrtamento o se~ 

cidn o por consiguiente un grupo da persones qua realizan -

las octividcdes designOdas para su área de trabajo, tiene -

-que cumplir con ciertas carccter!stice.s que le son requeri­

das. La naturaleza de sus obligsciones puede variar mucho de 

acuerdo con los objetivos, políticas, funciones y otras ca­

racter!stic8S propias de la empresa. 

Las personas que tienen mandos intermedioz o puestos de 

mayor jerarquía se caracterizan por ser coordinadores., pero 

los primeros, fungen como conductores. de relacidn entre los 

directivos y los trabajadores a su cargo, de esta manare es­

tablecen el contacto entre la plancacidn o teorf.a con la -

práctica que deberdn de poner en marcha en su área de tr&ba.­

jo, 

Pera poder cumplir con la f'uncidn que les he sido enco­

mendada deberá de contar con ciertas ca.racter!sticas que ce 

t!esprenden de la func16n del coordinador para el personal a 

su crrgo. 
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l;Uiza los funciones de r.:..;.s i:-r.portc:ncin desc;;'ptiñadi4~ por 

los mandos intermedias sean las de r.iotivdr y controlnr el d~ 

sempaño del er.ipleado o trnbaj~dor. Ternbi!ln ccrán ra:;pnnen-­

bles de crear condiciones C" inc":!ntivoi;; ~.ue r.:ol:iv!:n e :!.os .::r.i­

plaados o alcen.o; 3r los objetivos est;:hlc:::1.da= p::.ru :;us tru~!!. 

jos y para su lrea. Ooben dr;i'::errninur el rr;;do en r.ue se vo.n 

locirando los objativos y ~1 al n<..?rsom .. l se apugn a l•Js pal!-

ticas 1 praced:L:lier-tos y re.;-1 ·,m~nto.!: pro;:;crit.:i.::. ¡Jor l.:s dire~ 

tricec de la orgF~niznci:1n. 

DcbiJ contar con los conocinicntoa t.5cnicos de su depnr­

tamento o sc..--cci6r. y c:m los conocimiento!:. :-:é~ini:.:;.trt!tivos PE, 

r~1 pod::r coordinar a su gente. 

Será ol lidcr dol grupo ouicn procurcr6 cumplir lns r.ie­

tcs oropuestE'S, para lo 1:1Ue ~e hece n~ceonrio el temor en -

cu~nta lcis Crtr~ctar1::tice.s !' Ca;'.'."C!t!.:Jc!es do loto trn":laj:.dorns 

realiznndo ns! l~ funcidn da t:dminist.rcr el tr~bnjo el :!ele-

3er resr.ions~btlidadas y hacer un.:i. justi:.. do!;if'ic:~ci6n Ce:-1 mi~ 

mo, 

Une do los cnrocterfoticos importnntes dt1 lo~ :';'lt·ndo~ i!J. 

termedios tcoordinudor J ;Js proporcionar a lo5 cmplcaéos 111 -

l!xperien::iu de p:ir~icip,ir en ln tori•1 dl! dtCisiorec. ::'n 1~ rn.=. 

did& tlr. • Loi.! ::e ~t r:onfi;·nz,, al grupo de" ccl<!~r•~d;Jre~ 1 r.i~jo-

rer·~ tonta lrr: rul::CfonE:. cor.o el interf::. r:;u.2 ~:.Jr'lJ'. . .;n '-'l d.1=.s, 

rrollar l.:'!!> üCtividm:12s cmc:omend:!des. Si los dc!:Jerc:¡, rP.~''lj!!. 
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sa~ilidode5 y relaciones fom;:les eotán planeadas, organize­

dus y controlados con propiedad 1 los empleados dirigirán sus 

energías hocio actividades productivas y satisf'actorias, mi­

nimizéndoze los frustraciones. Una pnrte de la planeacidn -

efective par!'! el personil es la implantacidn de t:oenas re­

glas pnra el trabajo y de otros controles para dirigir la -

conducta de todos los empleados en una formo razonable y un!_ 

Forme. Deben comunicarse .¡ cumplirse los reglamentos relati­

vos a las roras de trabajo, regles ·.generales do seguridad y 

otras que soan esenciales para el mantenimiento de un bJen -

ambiente de trabajo. 

Es sum&mente importante para poder organizar el trabajo 

el fomentar la comunicación con su personal, 4sto lo lograr& 

promovienc:!o buenas relaciones humanos con ceda uno de los 9!. 

pleedos o trabajadores como con el grupo en general y al mi!. 

mo tiempo debe asegurarse. de que se cubran los requisitoa y 

esttindares establecidos. 

La promoc~n do b.Jenas relaciones humanos suele eer uno 

de los aspectos más difíciles de la administracidn da perso­

nal1 ya c:;ue los b.Jenas relaciones f"K.lmanes, dependen, tanto -

de la.s actitudes, cooo de la habilidad para fomentarlas. 

La inicic.tiva y creatividad qu~ demuestre el coordina­

dor serviré do motivación para .lograr que los empleados cum­

plan con las tareas que se les hayan asionada. Tiene tambit1n 
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la fecul ted de seleccionar al personal c¡ue ester6 o su corcro 

y a la vez estará en posibilidad de proporcionar ol entrena­

miento que requieren. 

Otra caracter!stice c,iue le da su puestil de jerarqu!a z.e, · 
bra el personal, es la de evaluar a los e!':'lpleados, asi 1 como 

el avance del trabajo mismo, pudiendo modificarlo o mejorar­

lo al hacer el uso de los m~todos o herramientas qua consid.! 

re odacuedos y llav~nd:J un registro o control de ias ov~lue­

ciones. 

los car~ct1:1r!sticas propios del coordin::dor dal orupo -

de tr:!bajo: 

- Conocimiento y. dominio del traba.) ... 

- Capacidad para cocrdinnr, asesorar y rectif'ic1Jr al 

per~omal bajo su mando 

- ~!'lilidad poro sugerir mejoras en los m~todos de tra­

bajo 

- Actitud adecu:ida en lr:is relacionss con los dum&s 

- Concfencia de seguridad ~ontro de cuulc,uiiJr trab.Jjo 

- Etice y moral 

Aspuctos c¡ua ~cr6n trutodos a continu..!ciJn. 
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Como yo antes se mencionó los mürldos intermedios o coa::. 

dinadores tienen c;ue abor.a~e a ln tarea de coordiner y dirl, 

oir les actividades de su 6rea, pero para poder llevar a ca-

to ~sta te.rea es menester el que cuente con 106 canocimicn-

tos que se manejariin, 

Es imposible c:;ue uno ·persona pueda coordina!' octivida-

des que dosconoco, o proponer u sus coloboradores m!:!dios y -

procedimientos que no ·ha aplicado nunca, pues de ser as! la 

argc.nizacicSn ciue re:ilice se verá invalida, pues se dardn un 

sin ntl'mero de errores y ec;uivocacicnas que har~n que el tra­

b3.jo c;ue se realice se tenga que repetir unl' o varios veces. 

Al tener los conocimientos do los aspectos tl!cnicos po­

dr~ cnlculrr Bdecuodanmnte el tiempo 1 los recursos los mat~ 

rialos y les personas necesarif!S pare el desempeño de l3s a=. 

tividades. 

Sobrti entonces, t¡uc equipo, mac:uinariu, instel~ciones 

hcrrami1,mtas es convenic:nto utilizar y ciSmo httcerlo. 

Todo ello no implica c1ue el coordinodor tencra Que ser ... 

m/.::¡ hábil :¡ue el mejor de las emplendos o tra!::mjcdorco que -

co,,rdina, pero si debe conocer tacas lns responsabilidades ~ 

hcrtintcs n su ~ropio puesta y tirea de trsbejo. 
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En algunos casos les persones desiane.des a ocupar car­

gas da direcci.Sn o rnando, pueden no sor las más id6no~,s ya -

a11a porque carecen de la proparacidn y car~ctP.r de liderazgo 

o por tener una preparecidn y disponibilidad pf!I"a puestos da 

mayor jerarqu1o. En el primer ce.so quo e~ cuando corrunrnente 

decimas que •te queda grande el puesto" 1 so observen grsvos 

consecuencie•r debido e las prolonga.das tensiones baja las -

cuales se encuentra dicha persona y dsto no stflo afecte el -

f'uncionemionto de su departamento o seccidn 1 sir.o que tam­

b14n pueden lesionar su salud. 

En muctDs casos de estos lo experiencia que se tenga en 

dt!terninado trabajo no le será de gron utilidad, puer. lo qua 

ae necesita no es un aspecinlista 1 sino un conocedor de sus 

funcicnss directivas y del campo de trab9jo en general. 

Sin amb3Tgo 1 estos dericiencies no carecen de solucidn 

pues exista la oportunidad pera todo aquel runcionnrio de -

mando intermedio que lo desoe 1 do adquirir los conocimientos 

y habilidades para cumplir satisractoriamente con sus t'unc12, 

nas. 

Para ello tiene le posibilided do conocer m4s, ser mAs 

ef'iciente en sus asignaciones¡ leyendo, tol'lanrfo curso:s, osi!_ 

tiendo a juntas y lo más importante do "todo 1 por ensayo y e­

rror en al desempeño de su puesto. 
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Su hebilidad paro ejecutar las actividades que le co­

rresponden como jefe do un grupo de personas, depende en su 

greda considerable del entendimiento que tenoa ~l y sus su­

pervisores del proceso de direcc i6n y del grudo hasta donde 

sean copcces de dcsarroller y usar las aptitudes necesarias 

para una fai?llit.-·ci6n del trabajo efectiv 7. 

C,IPAGIDl\O PARA COORDINAR, ·ASESORAR Y AECTlnt;;Jl AL PEllSONAL 

~AJO al MMN:xl 

Los puestos directivos ~ue comprenden los niveles intBI. 

medios de la jerarc¡u!a organizucione.1 implican famas de re!_ 

ponsabilidad y autoridad qUe est6n tipiC[llTlente delineadas -

por medio de los organigramas, monualen y an~isis de pues­

tos. Tal autoriad y TBSfl(JOSobilidad proporcionen la bese pa­

ro llevar e cabo los actividhdes de la organiz.ocidn en una -

forma ordenada y sistom6tica, 

Todos 1os jefes de una organizacidn descmpoñan funcio­

nes tales como la plancccidn y la oroanizacidn, la comunica­

cidn de drdenes e instrucciones, la motivacidn y al control 

del desempeño efectivo. 

El tipo de organi.Zacidn, el nivel de su pasicicSn dentro 

de ella y los requisitos especlf'icos son foctori;is que influ­

yen en la f'uncidn directriz de un coord1nactor1 delimitando -
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confíen en dl. y es~&n dispuestos a aceptar su conduccidn. 

La habilidad del coordinador para influir sobre otros a 

fin de quo trabajen juntos con eficiencia en una tarea condn 

dependerá de sus propias hnbilidadss y de los factores •­

bienteles que están fuera de su control. 

Existen diferentes métodos o estilos de direccidn ~e -

los mondos 1ntennad1os. usnh pare alcanzar los objetivos de -

la orgenizacidn con sus subordinado~ y mediante ellos. Y pe­

ra lograr que dicha fuñcidn se realice de la menara m4s ates 
tiva se deben reconocer las' fuerzas implicadas an la d1rec­

ci6n de un gl'\Jpo y la nexibilidc.d en el estilo que se uaa -

para cumplir con sus obligaciones dti-actrices. Por lo tanto, 

puada hacer uso de eu amplia variedad de mdtodas para diri­

r;ir, detenn.tnando el grado hasta el cual puede participar •l 

grupa de trabajo en la toma de dsisionea. 

A medida que se presentan los problemea, •s reaponaab1-

lidad del coordinador determinar si daba pennitir a sus M­

pleados mayor o menor libertad, pare. que tomen les dac1s1o­

nes necesorias reletivas a estos problemua. Sin e11borgo, -

cualquier orgon1zaci6n que opera en. una sociedad dem6crata -

reconoce el valor de la creciente participacidn del empludo. 

El coordinador tiene tembil!n como care.cteriatica, le de 

asesorar ol personal c:ue está baJo sue l!rden••• aunque mu-
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choS funcionarios se olvidan de llevar a cabo e.std actividad. 

Para llevar a caoo le f'uncidn de a!:iesor!a ::;e pueden ut! 

lizer tknicas o procedimientos a criterio del coorc!inndor, 

pero lo más importante es le relucidn que tancra con sus tra­

bajadores para .conocer las actividades quE. reel 1.zan ~, les d! 

ficiencio& qua presentan; ya soa an su rendimiento ;:iarsonel 

o en los m~todos utiltzados. 

Adem~s, dFJbe de propiciar la dinámica en ul ritmo de -

trabajo de su seccidn o departemento, tomando en cuanta los 

ccmbios QUB se suscitan por la actuolizccidn de procedimien­

tos o tknicas, en lo que respecta a la torea en esp9C1.al o 

o la ectividad do coordinar. 

Se deben de considerar las propuest¡:i:s e innoveciones -

OJB el personal tiene, ajuctlndole.s al logro de los objeti­

vos c;ue pretendo alc:inznr su dep2:rt.smcnto o lo organizacidn 

en general. 

P.:!l'e QJe el coordinodar pueda o!les:irnr al pel"SOnal a su 

ccrgo, deber& de observarlos, logrcnd:i. osi dotncter les dc1''! 

Cir:mcius, y de no contnr con los conocil'!':icntos rar.u9rido~, -

podrA solicitar capec1tec16n para sus tratn.1jcdores. 

Esto dcnuestra que el coo:--dinr.dor 1 r:o ti..:n::.? c;uc c,:onoccr 

todos los aspectos cspDc!ficoo de su !:rSa, ~!no tenar la ca­

iJdCitac:!.~n da dar soluc1.oncs a prohl~as t:""UC ~e le presr.nten 

ya sea asesorDndo personalocnte o eolicitonclo lo m:ca:?rf:~ al 

deporte.monto o luanr correspondianta. 
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Paralela a la carocter!sticc. de ascsor!o c!cberá ir, la 

da rectificcr los orroraa que puednn nresontnrse ~n al tla3er.J, 

per1o del trabajo 1 ggto se har~ de manera discreta y Justa, y 

nunae., ce~ une munifestaoid'n de outorided QUE! refleje la -

tal ta de preparacidn del coordinador y !:.U inccpe.cidad pora -

relocion.:irso con sus trabajadores. 

Las reetif1ce.c1onss son uno oportunidnd pare meJoror la 

Celidod o eficiencia en el trabajo 1 siomprs que sstae seQtt -

hechas con el fin de racttficar, pues de lo contrario solo -

~e logrer4 le rabeldfa por la egresidn recibida on una llmn,a 

mad11 de atenci&n, en el 11amento no oportuna o hecha de mane­

ra injusta. 

Entonces deba de cuidarse la forma, lugar y momento pa­

ra hacer dichos ract1ficac1ooas, logrando os!, una m&s coor­

diol relacid'n en el cmblente de trabajo y moJor' rendimiento 

laboral. 

La llberacidn dol potencial humano mediante el :iroccso 

motivacional de)lenda mucho de la a.xistcncia de tas coni:!icio­

nc!> o dol c:limc adi:?Cuedo en la oraonizec1dn. Toda oraontza­

cidn ticno un ambienta o pflrson'"!lidod ;:Jropie que 1~ di:stin­

gue d• otras amprasa!l y QJ& influyo an la cam:i'ucti! de r.uo -

miambro::., 
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Lr, :::!rocc!dn o Gor.JnCiLI, por lo tanto, daba csf'orzarse 

pnre. creE•r el el i.rm, cµe p.;rrnitr. alcanzar los objc:tivos de -

la orgenizoc16n y, el i.11n::io tic1:1po, satisfago las necesida-

dec psicologicas y ~ocio.les do su pcr::.onal. 

Paro ,lccnznr el objetivo onterior 1 !lB rer:.ui~re que la 

elt'3 OirE-Ccidn o Gerencia se clcdiquo de contínuo en lo que 1 

por lo camijn, se dcn:>1:1ina Dosarrollo Organizncionel l2). Tal 

c.!esarr·ollo rcr:uiere elgo más c;ue ~lo conr.truir crgnnigramae 

ror:;uicro, que sa propicic 1 concienticc y prorr.ueva la partic,! 

pacidn activa, de los bit:.mbros de los mandos intFJrm13dios; p~ 

ra qua considere por su car1t"'cto d!reCto con el porsonal, lo 

di.'nC!M:lidn 1-umena del ru.1b!.rrnta total de trab11jo. 3ituocidn b2, 

sado sobre ol supuc!;to de t;ue ol per!.onal dem1Jnda igu!.11 o m.! 

yor atencidn, c¡ue los recur~os '!::;icoG 1 si es cue le oraani-

z.acidn ho. de funcianr.r con efectividad. 

La est,·ucturn de una orgenizacidn do l!nea y staff • in­

fluye en el clima organizL:cionul; propicinndo que los aapa:~ 

tos intfmaihla~ t 3) : Los m~todos c:uu los gerentes o directo­

rm;, coordinadores o !:ur,,¡;rvi!;oreG u!lan pera diriair y contr"2, 

lar las uctividadea de cuc suooi·dtnudos, la n.~turcleza do -

lr:c relnci::mes entre lo~ individuos y los grur.:os de distin--

tm.• nivoll:!s o jcri:rc:uics¡ !:~n elaunos Ce lo~ det~rminantcs -

del clir:ia da trnb~jo rue pravnlccorti en la orgci~izeci~n. 

2.- ílP.S.:!rrnllo ~rt;cniz¿.cionol: Proceso de Cl'Jm~io planeado y 
control .... t!:i e lnrgo plazo en sistemns socio-t&:niCo!i con 
ha~r. en l:is ci:?ncios t!<Jl co~¡mrtrMi..~nto ::Jare r:l. loara da 
01"'.J!':ntu1r.ionc~ nlt.:irrcntc productivm:i y !Jlcn.::rn:intr;t huma-
nc-s. 
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Sin embf'JQO será la actitud de ende uno de lo::; ccordina­

dores en rel;;icidn a su CGUipo de t:-abajadoro~ o culcb..,r;:;dc­

ree lo que influ ir6 en la forma fundamental. 

No solo por motivos humanos sino por razone~ Ce inte:i.~~s 

letx:Jral, el coordinador deberá esforzoroe por desp.~rter en -

sus colctxirndore~ ese sentido d~ compoñeril:m'IO c;ue hcrú grc.to 

el ambierite da trabajo y multiplicar~ la eficiencia. Paro lo 

cual existen una serie do normas a las nue !;ori'a conveniente 

apeg<.ll'sc: 

- l~o criticar jarn6s al colalxlrador eri presencia do los 

dem4s 

- Ayudar a los col"1.borcodorcs .::> trohaj;;idora~, C!;;tenda -

dispuesto o ~aerificar ;Jcr ellos port::i de lo r,ropir.; -

COr:IOdide.d. 

- Dar entrada n todo la cue une y excluir todo lo qua -

divido el personal 

- Evitar el eg:oismo, ln suspicacia y le mumur~cidn 

- Desaparecer los cemt!rillas, tratondo de inte3ror en -

un Dolo grupo n lofl c:omponr.ntes 

- O~ ejemplo de esp!ritu de colabJr..:cidn 

- Pensar y h~cer pensar en ec:u1.po ar. 1::- m~Cida de lo 

corweniente 

Este ec une. labor dif'f.cil pero !"'L.C .':1eroca sor acometida 

con oncrg!ü por todo el 9ignificado c¡ue involucr;-i, p~rn el -

locrro de tuenos resultados. 

'3.- Aiasgo, 11. L., Artr. do l~;mdcr, ,u-te de O,bcc!acer, Jit:li':l­

tocn Fomento Socinl 1 19?'7, Pocrs, 190-195 
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Lo~ ¡::iccidf.:ntas no solo son costosos pera la economía do 

cualquier orgClnizüci6n 1 sino que tornbit'in den como resultado 

angusties e incluso le muorte para los individuos c:ue llegan 

a sufrirlos. A veces 1 los accidentes se atrit:l.Jycn e causas -

f'!sice.s del am01.ente 1 y en otras ocasiones, se considero que 

los :::irovocan c.ualc;uiera de· numerosos detalles o errores rol!!. 

cionadcs con el factor humeno, 

Educar para la seguridad, es mostrar e los er'!pleados -

d6ndc, por c:;u~ y cc5r.lo puedc'n ocurrir los eccidentes y desa­

rrollar en ellas, ht1bitcs de: trabajo seguros y la preocupa­

ción par evitnr accid~ntes. 

Aplicnr la segurida.d consiste en convertir en realidad 

el axioma de: "Seguridad nnto todo". 

Los empleados trabajan con mayor confinnza cuMdo est&n 

seguros¡ pero necesitan una gu!e. en forma de reglamento y -

una persona que vigile el cumplimiento dsl mismo. 

Al coordin!ldor, le corresponde cuidar de la seguridad -

de sus e:n;lleados o tr1;1b.:Jjadores, es él quien debe vigilar -

que se e'li~en los rc:;lamantoa estr.blecidoo por la orgW1iZ!, 

cidn. 

S:!. se c~enta con lo coltib-~recidn de especialistas en ª!. 

guridad, sar6 mucho m~s f"6cil que so cumplan con la.s medides 
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preventivas; pero de ria our os!, será al caordinador quien -

se enc.:-rgue de poner an marcha la !cib:lr pravcntivc. 

Ante todo es preciso inculcar a los empluE:dos la ideo -

firme da que son la fuente r.iúc. importr;.nte de prevanciár. t!o -

accidentes. Procurando que desarrollen h&bito:. S..?GUr.:Js de -­

trabujo, en la 1rdsma fome ~ue se les ~nso?\a a trobnjur con 

precisidn. 

El coordinador debo tener capacidad para hr,car c;ue cum­

plen las in::;trucciones de soguridud en al trub. jo. !.'.uch;:;io C!!!, 

pleados o trob.:ijodoras consideren ~e ln SC':¡uridad c:msizte 

en •no hacer ésto o lo otro", an cierto nl1moro de reglas y -

reglr.rnentoa. Pero pare lograr la accpteciór: de lo:; m.1todos -

du trabejo y las reglas, es prcci::;o dcmor:trL•r po1·qut'.i so re-­

quiere y hacor c;ue el personal ostll!li concio:ita de lo:.:. poli-­

gros e auo se expone por la fol t:J do respeto a csog regla:;. 

Anta todo ~e debe utilizar al razoner.iicntrJ y el est.!mu­

lo, poro sobre toc'o se ret;uiore c;uo el co~rdinndor le d~ la 

importancia neccoaria a le ;Jrcvcnc:i:Sn c.ic ~cr!dcnteE y se hn­

ga retiponscble de l& oportuna oplic;1cidn de lí!G medida!:. pro­

vontivas par.:: poder P-xiair lo :nisi:'IO del percon:::?l a !;~• c~ao, 

y do no aJustar:::;c a las medidas implantnd•~, co tcndr6n que 

aplicar len sc.nciones neccn.:i.ri:i:¡ rm b!;)ncf'!.cio C:..il por~·"Jm!l y 

del tr:ibajo :iismo. 
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21 c:i.orcli".:idor de~ departamento o seccidn deberá de to­

mnr en cuenta los siguientes puntos para llevar e c~bo sati_! 

fuctoricmcntc lo prevencidn do accidentes l4 J: 

Primero deberé de estar realmente convencido de la im­

portancia y necesidad de poner en práctica dich:> programa. 

Y coma. segundo punte, deber~ cancientizer al personal -

sobre las actividades y responsabilidades que le son requer,! 

das, pora. lograr las medidas que seen oportunas aplicar. Ca!!, 

siderendo que el elemento o factor ·Principal pare snantener -

les condiciones de seQuridod 1 será cada uno de los indivi­

duos que lntx.Jren pare la oi"genizecidn. 

Adamós de la seguridad fisica que se logre con la pre­

vencidn de accidanteo 1 considero qc.Je·, os preciso QUD el cae::, 

dinodor se encargue tambi{in de proporcionar a sus colcboradf!. 

res, lo. soauridad económica y latx:>r:il que requieran. Vi.;11.!lfl 

do el pego opcrtuno 1 el otoraemiento da prestaciones y vaca­

ciones correspondientes a cada empleado o trabajador. Y fo­

mentcndo la r-esponsabilide.d y cumplimiento de les latures m!t 

dir.nte la cr<:aci6n de estimulo!l dontrrJ de su 5rea de trabajo. 

Ya. c.ue en funci~n de la seauridad ecotidmica 1 física y -

lohoral ql1C !:tienta el p:?rsonal, podré confiar en su superior 

:1 en la empr1.;sa 1 de!;cmpeñando ndocueda.'Tl~nte sus tareas o fu!l 

e iones. ':'.!ltu seaur1.dud es de suma importancia pcra el ~en -

desempeño de los trabojc:dores dentro de .1a orgenizacidn. 
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ETICA Y MORAL 

La efectividad de las relp.ciones humanas d·~;=snde de la 

sinceridad y del interds por las v.Uores éticas. Si bien no 

s101"1pro es f"t1c11 lograr un acuerdo entra cu~l es el bien y -

cudl es el mal~ el coordin:!ldor deberá prestar una atencidn -

cuidedoss, a los al tos valores dticas en el desompe:io de t;US 

obligaciones. En prtrticuler en la motivacidn y control del -

desB"npsño de los subordinadas, haciendo un esfuerzo especi<tl 

pera considerar los Va.loros humanos involucrados. 

Se habrt1 da respetar los ve.lores individue.les, sieMpre 

que dstos no afecten al desempeño del trabrjo l.:iboral. 

Dentro de lt.? 6tica ~e dobe sLJ:¡uir el coordinador, es -

preciso que se tome en cuenta uno serie de normas que lo BY!:!, 

dardn e mentener le! armonía en su 6rea de tr.:ibr>Jo, tales co­

mo [5) 1 

- Poner el ejemplo de lo que csper.'.l de otras 

- llar itr.portancio el futuro en vez de el pnsl"!dQ 

- !JJscar les caus.ss y no los síntoma~ pare' poder atnca!: 

leo 

- Admitir lr:s cc:ui\IOCeciones y oprcndor do ellas 

- No rehuir e las responsrbilidcdcs 

- Considerar los resul tedas a largo y a corto plazo 

- Procurar el beneficio de todos 

s.- Idem, Pags. 25.J-253 



- ncspcter la dignidad do todo individuo 

- Comprender a los demés y hr.carse cnten~cr por ellos. 

l~ morsl dentro de un.;. em~resa puede dcfinirso como la 

poGe5ién dol scnti:dt.nto 1 :JOr p:.rte del empleado, da S!lr -

~cer:tado y pertenecar a un grupo 1 m¡:dianta la odhusi.dr. de m~ 

tas comúnes }' le ccnfivnza Eln la conveniencia de esas matos. 

(5) 

La r.mr.i!. ouc::!e comprenc!crse mejor d~ acue:rdC' con r;uatro 

determinantes (?): 

L!! deter-M!.nanto m<is in;portento es el "Sentimiento de -

'3rupa a Caopcrnción". le sugunda ·es le necesidcd do una m!!. 

ta. En tercer lugor 1 dobe haber progresos observables hacia 

la mo~a. En cuarta 1UU$r los individuo~ del grupa deben te­

ner t;;reas significotivas espcc!ficos, necllserias p:irll alcaa, 

zar le mete. 

Los em;leot.ios do ung situoci6n ncrmal de trabejo, rara­

mente se desenvu~lver. com::; individuos totalmente aiolado!:l 1 -

ti::mcn probobilidüdes da formo:r un grupo o cierto m!mero de 

~ubgru;Jofi. La situt1ción idool c,ue fomonto la moral, es Que -

un so~o J~-upo incl:.iyá ;:: todos los co'tebarodores que lo inte-

'S.- Blur¡¡, i... L. 1 r~icalco!n Indu'3trinl, ~d, Trillss, 1981 



La mojar oportunidíld de inclusi~n que tiene el coordin.f! 

dor es la adopcidn de una estructura democrética de grupo 1 -

brindando opartunidades pera ~ue se apliquan las cuatro dc­

term1nentss de la r.ioral y fomentando l.:is rtilticiones humona6 

y laboriJles en armon!a. 

El fomento da la co:::.peración en un grupo resulta r11lis f.2, 

cil cuando dicho grupo tiene una meta que alcanzar, Hacer el 

trab:ijo la mejor posible puede constituir une. metc 1 u condi­

cicSn de c¡ue el empleudo o trabaje.dar reciba reconocimionto~ 

de que se comprende su meta. 

Ademfls de tener una metu 1 debe sorles posible L:fcctuar 

progresos observables hccie olla. 

Las tcraas deben ser ~ignif"icctivcs y espcc!ficas 1 par.:i 

que las realicen los individuos en el grupo, originando un -

sentimiento de participccicSn en el tr"bnjo c!cl '1:l.IPO. P~ra -

alcanzar uno motu 1 cada mien.bro del gr-Jpo deben~ c:::rn1prender 

claramente de c;ue manero. su trabajo ospcc!fico contribuyo al 

nlc ... nce d'3 1.J rieta. 

En bo.se a lo anterior puado afirmar que el coardin~dor 

dsbe de fomentar las actitudes y valores ciue ::iyudan a m~nte­

ncr uno r:\Qrel que satisfaga los motivos individuales y da -

grupo 1 logrando un mejor desempeño laborul. 



1;,\FlTULO IV 

CASO Pll;,CTICO: Il.óPOi1TN.CIA OE LO::i GfUPOS OE TAA8'\JO Eh UNA -

INóTlTUCIOU R.13...lCM DE SC:RVIClO. 

Por mndia da lil prc~er:to inveEtigución se determinaré -

lo importancia que tienen los grupos de trabajo en ls conce­

cución de los objetivos y desarrollo do lus f'uncionos an: Ce,. 

misión Federal de Elcctricidcd. 

Pero tlll caso so obtendré inf'onnftc16n por medio da la 

aplicacidn de cuestionarios. 

HIPO TESIS 

La P'!rticipüctón de los grupos de trabajo ayudaré en la 

solucld'n de los p .. ·oblEr.ias de l'-1 Institución¡ Coi;'Jisid'n Fede-­

ral de ElL-ctricidad. 

UNIV~R30: 

Para afectos de le presente invostigoci!Sn, el univorso 

o ostudic.r, co1.1j)rcnde Comisid'n F'oderal de Electricidad 1 por 

sor la empresa ll'nica en '.~~xico oue se dedica al· giro de dar 

servicio de suminiutro y transpor·tacidn· dEl energía eldctrics 
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desde su generecidn hasta su consumo y oue por sus dimcnsio­

··n~!'·-a importancia pare el pe!s 1 merece considerable ntención. 

Q universo de le investigecidn est.1 formado por 100 miern--­

bras de nivel directivo y operativo, QUe estarían involucra­

dos directamente. 

le apliceci.6n de los cuestionarios se realizara en baso 

a los conocimientos estadísticos para el cálculo de une mue~ 

tre. 

loUESTRA 

La muestra comprende una porcidn significativa y válida 

del universo a investigar. Se determina en base a la siguieu, 

te fórmula; lo tome de la muestra se definirá por r.1edio de -

une muestra simple el azar, aplicenda l<! fórmula: 

n. 
+ Na2 

dondes 

n. tamaño de le nLJestra 

tl. tcre.'io del universo (100) 

error en porcentaje (10:/.) 



Sustituycmdolos: 

100 

i + ioo \.10F 

100 
n. ---------

+ 100 \0.01) 

100 
n. 

n. 50 

El resul t;"Jdo obtenido fue de ro entrevistados 

GUC:STlONAAIO 

Es uno forma de re:unir datos; su contenido tieno por 02 

jeto descubrir hechos u opiniones, reunir dctos objetivos y 

cuantitativos. Por tantO, el cuestioncrio está compuesto por 

prar.;untas c;ue tienden a aclarar el objGtivo previamente sañ! 

lado, \1) Ver Anexo r;o. l 

l.- ft::ldr{guez VLilencia, J., Auditoria Administrativa, Ed. 

Trillas, l~Bl, Pag. llB 
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T.\::JJL,;CIC'· 

Preg. 1.- .:ué TAt: IMPORTANTE SON p,\RA USTffi LOS OBJETI­

VOS DE LA 3'PAES.t,, 

Objetivo: Conocer el grado de importancia de los objat! 

vos scgdn los miembros de la Instituci&n. 

Resultado: 

l\Jctio 

Regular 

Análisis: 

N.Jmero 

23 

Porcentaje 

45 

-2§... 

100 

El 55~ de las personas consideren que los objetivos son 

de regular importancia, por lo ~.Je puado decir c;ue la mayo­

ría de lo..; .mtrevistados no reconocen los objetivos de la em, 

presa. 1 ~sto hasta cierto punto pueda diversificar las lobo-

res do los trebojcdores, ya qua ellos unicnmente trabajan -

pero no es importanto a donde lleguen con el ::dsmo. 

Mientrüs que par~ el 45,. de los entreviste.dos, los obj.2, 

tivos son muy importantes, c:insid~ran qua 6.sto fortifica la 

unidn de loz individuos que lnboran hacia la misma meta. 



GRAPICA No. l 

~ MUCHO 

D 
~ REGULAR 



·Prea. 2.- GRADO DE AEGPETO ·;,u¿ A¿cie¿ usreo oc LOS ~­

MAS. 

Objetivo r Datenninar el grcéo de respeto r.ue exi~te en­

tre los miembros que laboran on la lnstitu­

ci6n, 

'leoultado: 

Análisis: 

1-.t.'lmero Por6cntcje 

70 

_2!!,_ 

100 

El ?QY, dice que en mucho y un 30i en formtt regular. En 

t6rminos uon:?rales la gente se siente respetada por los de­

mda1 on su trtibajo se considorun sus !:;entimiento~ y nccosidg 

des. las personas se tienen con!:;idor:iciones muttJcs y no se -

sienten solas. lo c¡uo f'ncilita la relccid'n de loz grupos in­

f'orm~los de la amprasa y l;:. c:o~1un!cc.cidn inf:JrmEtl. 



GRAPICA No. 2 

70% -·-·-· -· -·-·-·-· ----._ ..... ....,...., 

3 º' ···-. "A"'F"F'Fl9 

REGULAR MUCHO 



Objetivo.- Ootectr.r el aro.do de oportunid.:td GUE? se les 

da e los miembros de la Instituc!d'n de des~ 

rrolle.r sus h~bilidades. 

Rssul todas: 

,,1ucho 

Regular 

r.Umero Porcentaje 

80 

~ 
100 

El 00"' piensa que tiene much.:is pooibilidades pare desa­

rrollar sus h&bUidaden dentro de la Institucid'n y el 2ar.i du 

los cntrevistcdos piensan c;ue regular, 

El uso de las ht'ibllidades dol personal 85 nuy importe::n­

to pare tomnr al hombre adccua~o en al puesto adecucdo. 

Lou resultados nos muestren c;ua m~s de la miti:1d de lo!j 

entrevistados consideran GUS sus hiíbilidade:J son considare­

dr.s por la Instituci6n, lo cual es import".'nte YE' c:U.3 lm. em­

ploados St;r si~ntcn considcr<:1dcs dontro de la :::iG111a. 



GRAFICA No. 3 

80% 

20% 

MUCHO REGULAR 



Preg. c..- nR.;.CIQ IJJC. SE TúhiA Ef.¡ Cl..Jé•~TA SJ OPINlON 

Gbjctivo: Ansli.2.fJ.I' hostQ que punto son tomadas en cuon-

ta les opinionas emitidas por los tr~bojodo­

res de lr: lnstitucidn. 

Ae!lllltf!dos: t.Jdmero Po re entejo 

55 

~ 
100 

i\n5lisis ~ 

r.·~cho 

Resular 

Para el 55';t de los entrevistac:tos, su opinión a:. tomüda 

en cuanta en f'orma LUf'iciente l1Jucho). Esto reflejo QUe en· 

muchos cosos la empresa si toma en cuenta las necesidades de 

los individuos pa1·a p!.:rticipilr y aporter ideos en beneficio 

de la lnstitucidn. Pero en otras ocasiones le cmpres[I. descu,! 

da este aspecto 1 y esto se ref'leja en ~uc un AS" do las per­

son¡is entr6vistode!l piensan o aienten yue su ot.iinidn no es -

tofl'rndu en cuer.to con:o ollas quisiernn o de~ean, que tienen • 

algo qua decir a lo ropre!ia que ~sto no e::.cuche 1 la capoci­

dcd de juicio de lr.s pcr::onas en los niveles m&s bnjcs 1 no -

se respota lo suficiente o no ser en 81 limite estricto de 

sus funcione~. 

Por lo5 renult3dos obtcnic!os le institucidn trota por -

tr.u:!os 1ci~ r:iudios :::.uo le scnn pcsil:Jlc& da no desc~idar este -

.~spcctc. 



GRAFICA No.4 

[i] HUCHO 

~ REGULAR 



Objetivo: Deteroinor ol Grndo de opa:-tmiide.d qua se las 

concede e. los tra.'::oj=:.dcrco ;:i3r:; poner e ;iruebc 

sus idea:;,. 

Rcsul tados: f,\1mer:i P::irc:rntc:je: 

Poca 2. 

Ncgulnr 13 25 

1.:ucho ~ _zg_ 
5J 100 

Anélisis: 

El ?Otf, pienea que existe l'e 0:10rtur.ido.d da poner a pru,a 

ba nuev~s idees, riicntre!:: que un :?D·~ pier.o:::=. -;uc El voces y un 

5¡4 pocc-n veces. La mcyor:!<J de lo~ miembros sienten c.uu hey -

un clir."J.3 d'J ordon, pero un s.lto ar.-·do da innovt·.cid'n en la -

CUbl al los participLm. 



GRAl'ICl\ No. 5 

70\ 

25\ 

5\ 

MUCHO REGIJLl\R POCO 



FreJ. é.- WlC.t'. L'3TC::J :lJE ¿a ~r:DTIV/, LA COMIJNICACION EN 

LA - r11i1.::rrrn_·crc1~. 

t:bjetivo: L:onoc~r ~i lu co~unicaci.:5n es efectiva paro 

el conocimiento y cumplimiento de lus funcio­

ne~. objativos y políticas dv la Institución. 

Ac::ultc.do: r.dmL?rO PorCt:lntaje 

:.:Ocho 15 ~a 

AegulP.l" 30 00 

Poco _lL --1!L 
rn lOC 

Análisis: 

~arn el 6arJ l~ co .:unicnción no es lo suficientcrnente -

ef"cctivo, carece de Cetullc:: (Raauler), y paro el lCI~ es po­

co efer.tiVü te:mbi~n. En ~ot:cl r.~á5 do l. .. rnitm:! da los entre­

vi:>tt,;;.dos pic:Jnsan t·uc no es cfec tiva, :dun~o ur punto vital -

en cu,1lc,uicr oraé.niza=ión, y~ cue oc une r.i~la ccrnunicccid'n -

!iC ra:.dficon UivE?rsos conflictos y dificulta 'la solución de 

probl2ra,:s 1 ~sto i'Ui::c!o debt:¿'EC a la .:Etruct;;.Jro. de l..? orgcniZ2, 

ci.:Sn, ¡:ialíticns '/ :::~~accdir.1ier.tos de ~:...t:?. y t.:..mbi~n a le clta 

C<Jntr::li=:.c!ón. Po.:.· lo t:·nto 1:.1 C:l~ur;ic.:i.cid'n e~ l~ er;;presa. 

n:- e!it~ E;i~r~c!o efectiva ye c;uc no cur.ipl.o adecuadcr.iente can -

::.•..J:: 0•1j:.:.tivo!; ~u ~er :i c.:•r.::1c~!r lo que se m:;·i:e hocicrir:!:J de m~ 

n-::!"'~ : rccis~, :Jj'o.:·tuna y ofiCüZ. Para llr" 3ar: la inforn:.cidn 

r-uc reci!::<J e:::: -;fice= 1 o seu. mucho. 



GRAPICA No. 6 

60i 

JOi 

lOi 

REGULAR MUCHO POCO 
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Preg, ?.- ES SJFICI"11TE LA INFUr.t/\CION WE Rc.-r;JBE USTED 

OE LA a.PRESA. 

Objetivo: Determinar si la infonnacidn QUo ea pronorcig, 

na a ·los trabaje.dores es l"a guf'ictentBt · Ó~r~ 

tuna, clara y eficaz i:>era e~ ~umplimian~. d~ 

.sus funciones. 

Resultado: 

lln&lisiot 

Mucho 

Regular 

Ntimero 

20 
__ 30 __ 

50 

Porcentaje 

4D --

__fil_ 

100 

El 40,4 de les personas entrevistadas recibe muche y al 

601' estima que no reeibe la suficiente informecidn sobra la 

empresa tRegularJ, ya ~e caraca de medies que otras· a_i .tia­

nan como son los tableros. Los boletines no sierapre so'n· roC! 

bidon a tierr.po u oportunamente, y se omite denasia.da infom!_ 

cidn por considerarse por entendido, eiendo que ~chas vacas 

es necesar1.o notificar e indicar pOr escrito sobro lo rete­

ronte a cambios en políticos y procedimientos o cualquier -

otro aspecto so altere tente las func~ones, responsabilid~­

des o nisternns cuc se realizon con nonnalidad en le anpresa. 



GRAFICA No. 7 

60% 

40% 

MUCHO REGULAR 
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Q!JJetivo: An411Zar la reaccidn de los miembros do la -

T,nstib.Jcidn en el ITl:lmonto de una crisis. 

Aesu1tados: ~men:i Porcentaje 

Mucho 12 25 

Hogular 15 30 

Peco ~ ~ 
511 .100 

El 45ft piensa que son pocna lns veces que las personas 

~-c~.lp~n uneis a otra~, el ·30~_pienea que 11eto sucede a ve­

Css (R~lar ), el 25~ piensa que sen muchas los veces. Es, -

.d~~· . cuando ~sy crisis la gente no coopera lo suficiente 

para ·eombat1rl8. 



GRAFICA No. 8 

MUCHO 

REGULAR 

POCO 
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Preg. 9.- GRADO Ell '.JJE SE CQJLTAN LOS CONFLIGTOS. 

Objetiva: Datenninar lR cantidad de conflictos oue pasLYl 

desaparsividos por la Institucidn. 

Resultado: rt!mern 

lll.lcho 7 

Regular 20 

l'<lco ~ 

fll 

.1n&liEis: 

Porcentaje 

15 

40 

--~-s_ 
100 

El 45" piensa que loa conr'lictas so oculten pocas veces 

el 40~ t:."l.JB sucede con regular f"recuancia, el 10~ QUe sucede 

.ucro, esto es un punto muy importente pare la salud de la -

empresa. Sería necensrio detector la gravedad y el impacto -

que tiene en el correcto desempeño de los funciones, ya qua 

si se oculten los conflictos, dstos no se senearnnt 

00 es elevaáo el porcentaje de las personas entrevista­

das CJ,Je conr:Jidernn quo los conflictos se ocultan, lo que re­

pr2sentn que le empr11s~ but.>ca lo resolucid'n de los mismos lo 

mt1s que se pueda. 



GRAPICA No. 9 

o MUCHO 

rrm REGULAR 

~ POCO 



?? 

Prog. lo.- llAAUC DE SATISF,.,CCIQN DE llJ TRABA.JO 

Objetivo: eo·nacer el porcentaje de las personas que· ~0 

sienten satisfechaa con el desarrollo de eu 

trabajo. 

Resultados: 

Análisis: 

r.•.ucho 

Hegul:ir 

N11moro 

43 

__ ?_ 

50 

Porcen~aJe 

85 

.....!L 
100 

El es';b piensa QUe c~.tá r.iuy satisf"echa con sus letX>res y 

un is;. en forma regular;° Lo mayoría de las persomss que 111-

bor,:n en le emprase cstc.n satisfechas, piensan· c¡ue astan en 

el ltigar adecuado, por que en cierta forma se identificen -

con la camiseta de la Institucidn 1 dsto ayudo a la mot1ve'"'-­

c1d'n y que el treb(?'jo sea rJ.grndable y no represente PD;I'B -

ellos una carga. 



GRAPICA No. 10 

85% ·-·-·-

1 

1 
1 
1 

- ·-·- 1 -·--1 

11 11 1 

151 

MUCHO REGULAR. 
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TAJ\9.\JO, 

Objetivo: Determinar el interds c¡uo loe tr:ib~jac!oras 

tienen hacia el trabajo dese~pE'ñ.:ido. 

Resultado: Nt1rnero Porcentaje 

ae 95 

__ 2_ 

so 100 

r'\n.1li!!is: 

El 951' ost.§ intere:;edo en su trubajo y i:!l e~ señaló que 

está interesado p~ro no completamente (Flegular). 

Esta respuesta, indica que existen posibilidades de re~ 

l.izer majares dentro de lo. Instituc16n, yri. r.ua la meyor!a de 

las Persones, al estar ten interosr>d~s, opondr~n menor resi~ 

tencia el c~mbio, y ser~ más f.§cil s;mear la 4'2.mpr9SE! de sus 

puntos d~biles, a ~rev~:; de: le impl:>r.t'!ci6n del Oeserrollo 

Org..111izacional, 

Ln "ayer!<". de lr.~ l'Jer~:mas entrcvi.s~:.-d~:; ,o::t:--~ron a:-!"n 

inter~!i rior el tra~njo C!..IB de=!:?mp~iiar, .:n 1:. Instituci6n. 



GRAPICJ\ No. 11 

95, 

S' 

MUCHO REGULAR 



79 

~STJ1i 
~t~Ll~ fJt 

~·.: ~j :~~~:.~{E 

~~ B~t1 L~CYf C~~ 

Preg, 12. - Q! .\LC:3 30N Lf'\S FOJJ.31Ll0.;QES DE TRABAJO 8'l 

E..lllFO, 

Objetivo; Saber el C"rodo de f'ecilidcdes qua se Can ps-

r:i desarrollar trabajos en ec;uipo. 

Resultac!os: 

l:ucho 

Regular 

Análisis: 

t~llrncro 

40 

...l!L... 
50 

Porcentaje 

80 

~ 
100 

El eo~~ piense c,uc hay mucha posibilidad y el 201i r,ue es 

rcaular. En un buen gre.Co parece QUB lo colab:racidn es bue­

nc y en fonna esponténea. Las oersonas buscan y reciben ayu­

ds.. Hay espíritu de g:upo o ~ienten c:uo cuando lo necesitan 

lo oncontreran, para lu plane:;cidn de lo:! trabajos y le sol:!, 

cién de lo~ ~=-~blerr.as. Pl:!.r:;i los trabaje.doras es una \.'entaja 

trabajnr en ec;uipo 1 ~orr:ua sienten el cpoyc y reapoléo da -

sus c;:v pa:icros, el treb.::jo se las hace 'iás :imer:o y coriside-

rP.n ru:::: mi~ relaC:i."Jnes inf'om.::las sa f'c1~t:;;;tacen nás. 
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Pre~. 13.- HASTA f\J~ '1R:,no SE SIE:'.TZ !Dt.. .. \T!F!C,\O(' CON 

SJS GC"~Ptt.:r:nos DE TBA.'3.-\JC. 

Objetivo: CoflOccr al porcentaje c., identtf'icoc16n nn 

un !jrupo de trebajo. 

Resultado: 

Anélisis: 

llucho 

Regular 

Paco 

Ntlmoro 

33 

7 

__ 5_ 

50 

Porcenté.Je 

75 

lS 

__ 1_0 _ 

100 

El ?5"/t de las paroonas entreviste.d~s se sinnten agusto. 

con sus compañero~, sient:ri el ~~!'J11;;;nb1 de tr;:_bajo .:iarc.d~ble 

pero. desarroll:?r su~ ¿;,Ctivitfodes, gst.:i idt.:ntificoci6r. ~e CO!!, 

vierta en un fnc.tor motivact!'3nal ~o tr~b:jo. 

El isr. considera m1 idcnt1ficocir5n en f'orm;: l"O!Julnr, 

gÚn no ha podido "'.r"ltc:;rE.Jn;:s por co1.1plcto y un!Cv/Tlcnte un 10~1 

{pocoj no e~t5 cor.iplatar.11:.ntü ld'.:mtifiCGdo, consic!er.tn qua dE 

!:::er!un e.::.tr:r on ntrl'.1 !J~?o. 
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11:·ct'• t4.- IJ8,;,00 OS ."\C~PTl\GIOi-. Di! LAS OEClSIOi,ES TOUA-

0.~S POti LA DIAE~!OI~ POR LOS OEIMS r;rvaEs. 

ObJotivo: Dctcrminer hnsta oue greda son aceptados las 

decisiones do le Direccid'n por les demás Ni­

veles jererouicos de la lnstitucid'n. 

Ac!·ul tE1dos: Nlfmero Porcentaje 

•.:ucho ªº 80 

Regular !l. 10 

Poco __ s_. _.l!L 

50 100 

/núlisi!:: 

E.l Oü,l de las porsonns consideran que lc.s deeisiones -

tnr.wdcs por la Dirección son acetades en su totclidad {MuchcJ 

lo auo nea muestrft en forma clc.ra qua l;:i. torna de decisiones 

es centralizada, el l'.J:4 da los mief:lbros de le InstitucicSn -

pie?MSE".n que les c;ecisiones regularr.icnt.e son G.Catadcs y el -

otro 10~ ~e µocas VGCE;!S son E.Ceptadas. 

El resul tndo nas muestra QU6 e:l procesa de la toma de -

decisiones cst:! a cargo de la Direccidn, poi· lo ~ue nos mue~ 

tra una Al!minitsracidn muy poco rurticiputiva. 
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Preg, 15,- Gll.;00 DE [).¡6Af1Alll.LO P<il!A AOJJlRlfl 1.tJEVO.:i CO­

NOCI1,:n::1TOS, 

-~bjoti\IO: Spber he.sta que medida la Inatitucid'n da de­

serrollo a sus colP.boradores p.:ira adGUirir -

nuevos conocimiontas. 

Rasul todos: J.;i.imero 

t.'ucho 

Aagular 

Anfilisis: 

F'orcE1ntajc 

EO 

_2!L 

100 

El 80'1 c:to los antrvi:::tados piensan que tian~n oportu­

ni~ad de aquirir nuevos conoc.imientis y el 20~ es regular ln 

paeibilid11d c¡ue ~u lec: prosentn. 

_ , ~ista nucho aprendizaje on el trabaja, basado en una -

voluntad de ac.e;ita.r loG consejos y la retroelir.19ntecidn, ds­

to ayuda a r.ve la g~nto est~ motivada y ~e invol•Jcre. coda -

vez m&s en ::;u trLi.b~;.jo 1 su lugar de trabe.jo ::rn c:.:invicrte:, en­

tonces en un lugar 1m.p·3rtontc y dlvurtido, r?th.ici~ndose ol -

,:,burrimien"!;o en al tro.~::- jo. 

El C::l~ de les i:i~rsan:i.s. cntrovi!it-:dss pLnson c.uc: :i::i --

axistu opartunidE.d o qua se da ~e manera regvlo.r, t1sto pucds 

ccusar probleroiss a loo otros t11ien~s en un fL-turo Cül"Crr.o -

ye et.a puedan dcs.a.nimtir o retrasar el tr3b.]jo en :?r-<1,,.ip:l, 

Pero los rasultndo:l con ,..avor~bles purn la ln~titur..:.id'n, 
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CONCLUSIONES 

:El. objetivo principal de 2sto trabajo es invasti~é<r c;uo 

importancia tienen los grupos de trab¡_:jo cm une empres e, PS: 

como tambitin sU integracidn y le relevcnci!! c!c la concicnti­

zacidn sobre las caructor:!sticas que involucran al CüorCini.l­

dor de grupo. 

Ya c;ue el olcmento hur.inno que inteare dicho grupo, jue­

ga un papel importRnte en el p::-ogreso de un~ empresa. t;od" -

un:J de los oslc.bones de esa cadano humana es importante, y -

cualQUiera r.ue falle, la empresa f"ollorá totcl o purcinlman­

ta. Las nersonec puaden dirigir!;a por s! 111isr.1a!l, diriyir i:!. -

otros y crear, tram;¡fonnar y dirigir o los elementos matori,g, 

les. 

Una vez concluida ln inve~tigucic1n de ccrpo 1 se llegó o 

conocer que la situecidri .::ictual de la empresa es le sicrui~. ·· 

te: los objetivos do le empresa no est~n claramer.ta dufini­

dos, por lo ::;ue pi~rden su inter6s para al porconnl, hocien­

do difícil coordinar t.:!l ssft:erzo o intcrds Cc lo5 tr.?hüje.dc­

ros y c;uo las deciaiones se tomt:in por un 91--upo determinado, 

por lo cuc se centraliza y se vuelve hrlsta cierto punto uno 

Admir.!!ltrccidn poco Participativa. Pera c;ue un<J empresa al­

ccncc su 6xito los trabaj~dv:-c~ deben tuner cr.r.acir.d .. "!nto éc 

ell.-J. y ::;o~o todo saber cuales son !:.LIS objul:ivos. Pt·rr-: cor.o­

ccr t!stos es necesnrio Que asten hien dcf'ir.idos:. 



Se ,Jirmen CL1r.! no se les da cuf:!.r.iente información sobro 

l:? e:!'.'lprcso. y er. 'llUChos casos se les ocul tn, pnra corncnzrr .no 

:;e ler. d::! rnenual de liierivon1dn 1 y lo::; m:-.nualcs ospr.c!ficos -

que existen no se d-5.funi:!r.n edecuud8mcnte. Ad'?m~S la comunic~ 

ción a·,neralmente no es comf1leta 1 por lo "ue le comunicocidn 

infnmel es aronde, .lo que da origen a chismes, rumores que 

en ciertas ocasiones r.on nl origen de rru.1chcs problan:as. 

flora lograr unc1 corr:unicacid'n efectiva es necesario pro­

porcione:r ln 1nformeci6n nP.cosoria. )' qua responda en cual­

quier Cirocción; :Jor erribn, hacia l:J alta 01.recc!d'n; Par.., ... 
ab~jo, hP.cie los trabajadores¡ tiorizontaln:-nte, entre los -

miem')!"Qs de CRd.::i nivel. La comunicaci6n dr~be ser f'luidn y -

constonte. 

A la gente se le facil:f.ts en esta Instituci!!n el trehe­

jo en equipo y encuentra c:ue ci:; l.i m&jor mansre de resolver 

los conflictos y pro'1lt>mus cotidianos. lo que ~i menciono cg 

me una curencia as la fe.l tF: de org3nizacidr. en dcterminad.-ia 

/;reao y le f;:l ta de ~ir::!cCi(:r. o cabczus que coori:!inen hacias 

l~s mi.::t1:is do le Institución. 



U~IVORSIOAO Da VALLE DE kiEXICO 

ESC. DE CONT,l(JJAI·' y ,.;o;,lJr,!STA.;GIC~\ 

PUNTa TLl\l.PMl 

SAt, JUAN DE Ll!QO r..a. 5 L!EX1~,D.F. 

El sic;uiente cuest!Qnario pretenda obtener infcrmí!Cion 

' r:ue eyudnr4 e volider les inveotignciones y estudios sobro la 

9Iinpartencia do los Ur\Jpos i!e Trabajo en una Jnsti'b.Jcidn N­

blice de Serv1cto•. le egredetco, do nntemeno el Apoyo y la 

caoper9cfd" cue ustod nuadR brindarme. 

140TAr En este cuestionario Usted debert1: sañl!!ler el "'1m!. 

ro QIJe correspondo e la letrt't inicial de la P!"lnbrc: f.1. ?lu­

cho, A. Regular y P .. Poco. 

l.- ':tJE TM: U:l'ORT-'NTE SOf. PARA U5Tc:::; LOS 

03.JETI\/05 OS: LA EJ,1PRt::5A 

2.- GA"1l(J DE REZPCTD :VE RECISé: usrm °" 
LO:J OBIAS 

9JLI~S 

!.! A p 

l 2 3 

l 2 " 

l 2 



5,- CFOH1V1'10hll P.-\AA PCNEA ¡, PfllE61-. l.UEVAS 

IOZ.-\3 

ü.- CR:?:C:: UvTEO !JJE ES EFs;TIVA LA COWNICAGION 

~N LA Ii..:JTll\.lCICi..; 

7.- é:S aJFICii;;.T€ LA 11,fOif.IACIOt. Wli Ra:laE 

U STEO DE: LA b..PRES.;. 

e.- Gll,-\t/00 LAS PERSONAS oor. AFECT;\OAS l'OA UNA 

CRISIS El.'.O~IDNAI., Sé: CIJLP~ll UNAS A OTA\S 

9 1- G!l,'<ll() S~ Cllé: S.:: OOJL T.;u.! LOS CONFlICTOS 

10.- '3RAOO o~ JATI,':iF'.~ICi• o¡:: ::ll TAA!JJ\JO 

11.- GR••.OO DE INTEJlES :JJ .. <ilO•TC: USTED H.;cIA 

W TRl\91..JO 

12.- QJ.'\l.E:S 501• L:.S F05I31LIO.>::!C:5 tlE TRMJAJAR 

EN Elllll'O 

13.- HAST.\ ·J.Jé: :m.-.JO GE SI~/.;T;; ID~TIFICAOO 

CON 9.!3 ~c:,,Pti~E:.IJS u~ TR..., ,,,JO 

14 .- aq 1.!X! 0Z AC~PT nCIO:, Di: LliS OEC.I:iIONES TO­

MAD.IS f'OA L,'\ OIRG"1:i.IU" FOA LOS DE!o'AS ¡>¡IV,€ 

LES 

15.- G~,,X DE DES.,f\"lJLLO F'\!1A ,\OC.Uifllíl (,UE\llJS 

Cüt;c:Clk.J¿' TQ.j 

11 A p 

2 3 

·1 2 3 

l 2 3 

2 3 

2 3 

l 2 3 

l 2 3 

l 2 :l 

l 2 3 

l 2 3 

1 2 :i 

. 1 2 3 
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