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INTRODUCCION 

La inquietud de investigar este tema te6rico, es por el hecho de que 

actualmente consideramos de suma importancia conocer y comprender el 

comportamiento de los trabajadores en la organizaci6n, ya que debido a 

la presi6n ejercida por algunos factores de diversa índole, se ha 

generado una ineficacia en el desarrollo de programas establecidos 

dentro de las organizaciones, donde se ve directamente afectado el 

elemento humano en su comportamiento dentro de la organizaci6n. 

El presente tema nos permitiréí conocer los factores que de acuerdo a 

la filosofía de cada organizaci6n determinan el comportamiento htnnano 

dentro de la misma, y se hará menci6n de algunas herramientas para 

mantene::- o modificar dicho comportamiento. 

No se hace mencH5n de un depa.rtamento o C'irea específico, pues los 

resultados que obtengamJS de esta observaci6n, noa permitir.!i aplicarlo 

a todo el medio organizacional. 

Para corrprender lo que es el comportamiento organizacionaJ, es necesario 

conocer algWlas ciencias que nos ayudan a determinarlo, ya que el ser 

humano es producto de sus Mbitos, costUilbres, cultura, etc., y estos 

factores de una u otra faena intervienen en la conducta que manifieste 

dentro de una organizaci6n. 
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EstamoS convencidos de que si se da un seguimiento y aplicaci6n adecua

do a una investigaci6n de este tipo, nos traerá coroo beneficio el 

mejoramiento o incremento de los resultados. 

Tanpoco se hace menci6n de actitudes en especial, ya que nos limitarra 

a crear un ambiente que probablemente no exista jCilll&l en otra organiza

ción y entonces no se obtendría el aprovechamiento que se tiene pensado 

para este trabajo. Aunque no es tema de actualizaci6n, tampoco es un 

tema que pasará de moda y mlis aGn tratlinclose del factor humano, el 

cual ea el nás difícil de comprender y controlar dentro de una organi

zaci6n. 
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OBJETIVOS 

1. - QUE PUEDA SERVIR O'.Ml GUIA PRACTICA PARA MEJORAR EL COMPORTAMIENTO 

ORGl\NIZACIOOAL. 

2.- CON EL PRESENTE TRABAJO SE ESPERA QUE LAS PERBCW\S CONOZCAN LOS 

ELEMENTOS NECESARIOS PARA LA f'DDIFICACION DEL COMPORTAMIENTO 

ORGANIZACIOOAL. 

3.- QUE SIRVA PARA INVESTIGACIONES Y ES'l'llll!OS FUTUROS DE TAL MANERA 

QUE EL ALUMNO LLEGUE A DOMINAR LOS ELEMEm'OS NECESARIOS PARA UNA 

MEJOR CONDUCCION DE OBJETIVOS EN LA ORGANIZACION MEDIANrE LA 

f'l)[)IFICACION DEL ca1PORTl\IUEN'lU ORGANIZACIONAL. 
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CAPITULO 1 

CXJ!IPORTAMillNl'O ORGANIZACIOOAL 

Comportamiento: 

Conducta, parte o maneras, reacciones de una persona cano resultado de 

su propia experiencia individual. 

conducta: 

Manera como las personas gobiernan su vida y dirigen sus acciones. 

1.1 CONCEPro. 

Es el estudio de las necesidades humanas para dirigir y m:>tivar de 

forma sensible y refinada a las personas en el medio ari>iente de la 

organizaci6n. 

"SENSIBLE" Que puede ser conocido por medio de los sentidos .. 

"REFINAR" Hacer mlís fina y mis pura una cosa. 

1. 2 ANTECEDENTES 

En un principio el hont>re trabajaba en forma individual o en grupos 

pequeños, teniendo una relaci6n de trabajo fácil y sencilla. Esta 

forma de trabajar fomentaba. en el hoobre s6lo ilusiones de felicidad y 

satisfacci6n, pero en realidad las condiciones laborales eran brutales 
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y agotadoras, ya que su jornada se iniciaba al amanecer y terminaba al 

anochecer, aar tanbién contaban con un medio ambiente en el trabajo de 

suciedad, peligro y escasez de recursos, y ésto solamente le daba 

oportunidad al trabajador de pcxler sobrevivir. 

Después de la Revoluci6n Industrial al principio era igual, pero en 

poco tiempo se present6 una mejora potencial al trabajador, otorgando 

a éste capacitaci6n, salarios m.'.ís elevados y horarios m.'.ís cortos, 

dando a los traba.jadores una mejor satisfacci6n en la realizaci6n de 

su trabajo. 

En 1800 Robert owen, hace hincapié sobre las necesidades ht.nnanas de 

los trabajadores y se rehus6 a emplear a menores de edad. Enseñ6 a 

sus empleados los aspectos de liq>ieza, y proporciona un mejoramiento 

en las condiciones de trabajo.. Asimismo, se dice que éste es el 

inicio del conp:>rtamiento organizacional, o de mejoras a las condicio

nes anbientales de trabajo. 

Asi como Owen, Andrew Ure, otorga a los trabajadores condiciones 

ambientales 6ptimas y ofrece el pago por enfermedad a éstos .. 

A principios de este siglo Taylor 1 despert6 el interés por las perso

nas en el trabajo y los cambios por él generados, prepararon el camino 

pa.ra el desarrollo posterior del comportamiento organiza.cional. Su 

trabajo llev6 a mejora: el reconocimiento y la productividad de los 

5 



trabajadores: señaló que aar cano existia la mejor IMquina para los 

empleados, también habta la mejor manera para que las personas reali

cen sus laborea en mejores condiciones .. 

1.3 su IMPORTANCIA. 

Debido a que los trabajadores piensan y sienten de una manera diferen

te, no se puede hacer menci6n a un modelo o técnicas espectficas para 

otorgar un estfmulo definido a un grupo de personas, ya que su reac

ci6n a dicho estfmulo pcxlrc'.i ser diferente, es por eso que la importan

cia del comportamiento organizacional, mismc> que es!:§. dirigido al 

conocimiento y estudio de las necesidades de los trabajadores, con el 

fin de identificarlas y a su vez tratar de satisfacerlas, para que con 

ello se logren con efectividad sus actitudes y como consecuencia 

alcanzar los objetivos de la organización. 

Los modelos ya existentes nos darán el margen para que de una manera 

general y de acuerdo a sus caracteristicas, se trate de ubicar de 

algGn modo a las organizaciones en cualquiera de ellos, lo cual nos 

puede servir de referencia para el análisis del comportamiento de una 

organizaci6n .. 

Se llega a la conclusi6n de que no existe un modelo del comportamiento 

organizacional que deba seguirse como patrón en una organizaci6n 

especifica, ya que éstas difieren una de otra de acuerdo a su clima 

organizacional .. 
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CAP I T U_L O 2 

LA PSIOOLOGIA COMO UNA CIENCIA QUE INFLUXE EN EL COM

PORTAMIENTO ORGANIZACIONAL Y SU RELACION CON arRAS 

CIENCIAS 

2.1 PSIOOLOGIA. 

(Definici6n etimo16gica) 

La palabra Psicología proviene de los vocablos griegos: 

- Alma, Mente o Espíritu 

- Saber, conocer 

concepto .. 

La Psicología e~ la ciencia que estudia la conducta de los organismos 

y sus experiencias íntimas, la relación entre ambas, así como las 

influencias reciprocas, tanto del organiBmO cano del ant>iente. 

La Psicología es sin duda alguna, una de las ciencias que influyen 

directamente en el individuo y por lo mismo repercute en la organiza

ción. 

Dado que la Psicología es la ciencia que interviene en el individuo, se 

analizar~ con algunas otras ciencias, pero antes de pasar a analizar-
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laa, veremos cano se ha ido desarrollando. 

- Desarrollo de la Psicologia. 

La aparición de la Psicología, se caracteriza como una ciencia del 

horrbre, ésto es, como una ciencia natural. Los primeros grandes 

psicólogos de la antigüedad son los creadores de la materia, y apare

cen entre los siglos V y III a.c. / y sus contribuciones se encuentran 

influenciadas dentro de la lucha entre un materialismo común y un 

idealismo utópico (Falso o Ficticio). Por eso aunque sus bases de 

trabajo sean frecuentemente influenciadas por una filosofia idealista, 

algunas variantes se encuentran en sabios de esta época. 

- Desarrollo de la Psicología Administrativa. 

Siglos XVII al XIX d.c .. , se debe hacer mención de algunos técnicos 

corr.o Vauban, quien estudió las ventajas que proporcionan a las indus

trias una organización de trabajo hecha para el hombt·e y no estricta

mente para el rendimiento. Otros técnicos especializados en organiza

ción intervienen en esta época, que corresponde justamente del Paso de 

la producci6n artesanal a la industrial: como se puede apreciar en los 

alboC'es de la Revolución Industrial. 

Siglos del XIX al XX d .. c., Fayol, un distinguido ingeniero fC'ancés, 

consagró su vida al arte de la organización, casi simultáneamente a 

los trabajos de su colega Taylor. Pero Fayol no serta refoanista en ª.!! 
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tructura de la planta industrial y en los métodos de la producci6n, 

sino que daría énfasis a la organizaci6n comercial y administrativa de 

las E!llt>resas. 

Para saber cual es la relaci6n anal6gica y las diferencias entce las 

ciencias, es necesario sistematizar los convencimientos y su misma 

clasificación. El problema de la ubicaci6n de una ciencia, está. sujeto 

a la definici6n del objeto de estudio que le atribuimos. Por ésto no 

es extraño que la Psicología entre a las distintas clasificaciones. De 

acuerdo a criterios prevalecientes, encontramos a la Psicología como: 

- Rama de la Filosofía. 

Se sustenta por las direcciones idealistas. Este criterio se refleja 

en los planes de estudio de las universidades que mantienen la especia

lidad de Psicología dentro de la Facultad de Filosofía y Letras. 

- Rama de la Biología. 

Se mantiene por la posici6n de la llamada Psicología Científica y 

Objetiva, que afirma que, desde que se inicia a la vida en sus formas 

nás elementales, se presentan ya fen6menos equivalentes a los Psic6lo

gos, que aunque rudimentarios al principio, se van haciendo rtás COO{>le

jos, en virtud de la necesidad de adaptaci6n al medio ambiente, hasta 

llegar a la nás elevada manifestaci6n Psíquica del hont>re. 
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- Rama de la Antropología. 

Kant sostuvo opiniones categ6ricas, acerca del campo y las limitaciones 

de la Psicologfa, exigiendo su separaci6n de la filosofta y su anexo a_ 

la antropolog!a, puesto que su objetivo de estudio era la experiencia .. 

Mantienen este criterio los que consideran que el campo psicol6gico 

debe limitarse al estudio de los fen6menos ps!quicos del hombre que es 

el único ser que ha desarrollado una t&nica, una cultura, una activi

dad racional y abstracta, por lo tanto, la Psicolog!a es una de las 

ramas que estudian al hcmbre. 

La Psicolog!a a pesar de ser tan joven, ha adquirido una importancia 

extraordinaria en las demás ciencias que forman el panorama de la 

cultuL·a contemporánea, hasta el punto de que se considera indispensable 

para el desarrollo de otras ciencias. 

El cwp:> al que hoy extiende sus investigaciones la Psicologf:a, es tan 

~lio que ha sido preciso crear diferentes ramas o especialidades para 

agotar su estudio. 

2.2 PSIOOLCJGIA Y MATEMATICAS 

El objetivo del campo de las materáticas es el desarrollo industrial y 

16gico derivado de la fonnalidad de diferentes sistemas de pensamiento, 

las tendencias que en la actualidad demuestra la Psicología en el 
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desarrollo del pensamientc:> matemático,_ ae basan en tres corrientes: 

- El estudio de sistemas cerrados de pensamiento. 

- El estudio de sistemas parcialmente abiertos de pensamiento. 

- El estUdio de sistemas abierto de pensamiento .. 

2.3 PSIOOWGIA EN LA INGENIERIA. 

Tradicionalmente el diseño de ~inas ha sido responsabilidad de 

ingenieros y el descubrimiento de los procedimientos nés efectivos pa.ra 

seleccionar y entrenar a los hollbres que las usen, han sido tarea de 

los Paici5logos, sin enbargo, las necesidades de la segunda guerra 

nrundial aumentaron los problemas de diseño de equipo, problemas que 

resolvieron los Psicólogos en colalx>raci6n con flsicos e ingenieros. 

Esta rama. se ha identificado con diferentes nazbres com:> son: 

- Psicofisiologta aplicada. 

- Biotecnologla. 

- Psicotecnologfa y Recientemente Ingeniería Banana. 

2.4 PSI<DWGIA EN LA l!EDICINA. 

El factor psicol6gico puede ser el causante y no el acompal!ante de las 

enfermedades, cano sucede en l~ hipertensi6n, en el asma, y en la 
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colitis.. Se calcula que el 87% de los pacientes que acuden a consulta 

son de tipo psicol6gico, en otras palabras, su mal ea psicol6gico y no 

orgfulico. Con pasos acelerados la Psicología eateí creando un nuevo 

enfoque, un nuevo criterio que contribuirá en mucho a la compenaaci6n 

integral del enfermo y su relaci6n con el médico. 

2.5 PSICOLOGIA EN LA BIOLOGIA. 

La relación de la Psicología y la Biología, se puede considerar en dos 

aspectos: 

- Los estudios comparativos de conducta entre el hombre y los animales 

que son a cierto nivel b.'isicos, para comprender el complejo comporta

miento del aer humano. 

- Los estudios del comportamiento animal para aumentar o disminuir la 

proliferaci6n de individuos de una especie determinada, por ejemplo 

la exterminación de especies ncx:i vas. 

2.6 PSICOLOGIA EN LA PEDAGXIA. 

Los primeros trabajos de la Psicología, que se hicieron en relaci6n con 

la educaci6n y el aprendizaje, son: 

- Los problemas del aprendizaje. No sólo en lo que se refiere a candi_ 

cianea normales, sino también, trabaja en niños de lento aprendizaje 

y en niños superdotados. 
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- Los problemas de evaluaci6n del conocimiento. 

- Los problemas específicos ele educaci6n. Leer con mayor rapidez sin 

perder comprensi6n, escribir correctamente con ortografía y sintaxis. 

La mSs reciente contribuci6n de la Psicología a la Pedagog!a, fue la 

enseñanza programada que presupone entre otras ventajas un aprendizaje 

divertido y ameno, la correcci6n y eliminaci6n de errores y malos 

Mbitos, un aprendizaje de acuerdo con las capacidades de los estudian

tes. 

2. 7 PSICOLOGIA EN LA GENETICA. 

Las inplicaciones genéticas en la Psicología, se fwtdan principalmente 

en los aspectos de la codificaci6n hereditaria molecular y su relaci6n 

con el comportamiento, darán ccm:> resultado al conocer, modificar y 

alterar la informaci6n genética, producir el superhombre, no sólo en 

inteligencia y creatividad, sino tanbil?n en su inmunidad a las enferme

dades com:> el cáncer, padecimiento conocido fundamentalmente caoo 

genético. 

2.8 PSICOLOGIA EVOLUTIVA. 

Es el crecimiento de las propiedades de los SP.res vivientes .. 

La Psicología estudia organismos que estfut en constante evoluci6n, y 

13 



continuo y gradual desarrollo, que representa cambios mentales, orgáni

cos e irreversibles. 

Esta.s variaciones que ocurren con el tieap:> en los seres vivos, tanto 

en los individuos, como en las especies, tienden a aparecer de una 

manera preponderante y acumulativa, que nos lleva a una constituci6n 

nés compleja. 

El enfoque de la Psicología evolutiva va dirigido a loa cambios que se 

producen durante el lapso de vida de un ser vivo, de una colonia de 

seres o de una especie. cant:tios que se revelan nás fácilmente a trav~s 

del estudio del crecimiento. 

Desde el punto de vista evolutivo, la Psicología estudia la reproduc

ci6n de los organismos en: 

- El Conp:>rtamiento Sexual 

- La Fecundaci6n 

- El Periodo de Incubaci6n 

- El Nacimiento 

- I.a Infancia 

- La Pubertad 

- La Madurez 

- La Menopausia 

- La Muerte 
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CAPITULO 3 

AGENTES DE CAMBIO 

3.1 CONCEP'ro. 

Es la persona o grupos de personas con la capacidad para desarrollar 

actitudes y procesos que logren mcxlificar los cursos de acci6n de los 

aistenaa establecidos en una organizaci6n, para poder elevar el nivel 

de eficiencia en la misma. 

3.2 SUS CARACTERISTICAS. 

El agente de c:ant>io para considerarlo cano tal, debe de reunir las 

siguientes caractert'aticas: 

l~- Ar21.iais del clima organizacional en colaboraci6n con el afectado. 

(Llamese afectado: Grupo de personas, personas u organizaci6n). 

2.- Determinar y decidir sobre el problema en focma. conjunta con las 

personas involucradas. 

3 .. - Poder de convencimiento. 

4.- Guiar hacia el éxito el plan a seguir. 

5.- Habilidad para mcxlificar el coup:>rtamiento organizacional. 

6.- Evaluaci6n del plan establecido y el progreso de liste, y de las 

relaciones hmnanas de los individuos afectados por el cambio .. 
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7 .- Controlar los cursos de acci6n establecidos, ast cano el manteni

miento de los miSIJIOS y tanbi~n correcci6n de las desviaciones 

cuando éstas se presenten. 

8.- capacidad individual, asr como: 

a) Conocimientos pr:icticos 

b) Conocimientos tec5ricos 

e) Personalidad 

d) Comportamiento 

e) Psicologra y Sociologfo 

f) Din.'imica de Grupos 

g) Aitninistraci6n de Eq>resas 

h) Inspirar confianza 

3.3 TIPOS. 

Son aquellas personas dedicadas exclusivamente a prestar o vender sus 

servicios a las organizaciones, que necesiten de un cambio organizaci.2_ 

nal. 

Es la persona integrante de la misma orgMizaci6n que se le asigna la 

tarea de anfil.isis del carp:>rtamiento de la organizaci6n, asl cano 
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tant>ién el desarrollo de estrategias para su mejora. 

3.4 IMPORTANCIA DE CADA UNO DE ELLOS EN LA ORGANIZACION. 

a) Externos. 

- Ventajas 

1.- Tiene Irás experiencia que el consultor interno. 

2.- Tiende a tener mayor aceptaci6n para actuar dentro de los altos 

niveles de la organización. 

3.- Puede hacer o decir canentarios que a veces el consultor interno 

no puede. 

4.- Tiende a ser exento e impa.rcial frente a las realidades socio

técnicas de la organizaci6n. 

- Desventajas. 

L.- Conoce menos los detalles y aspectos muy formales de la organi

zaci6n. 

2.- No tiene poder formal. 

3.- Tiene menos acceso a las personas o grupos de la organizaci6n. 

b) Internos. 

- Ventajas. 

1.- Conoce bien los detalles de la organizaci6n. 

17 



2.- Tiene presencia diaria. 

3.- Puede tener f:icil acceso a las personas de la organizaci6n. 

4.- Puede asegurar uás fácilmente la continuidad en la realizaci6n 

de los esfue~ del personal. 

- Desventajas. 

1.- Dificultad para actuar con los altos niveles de la organizaci6n. 

2.- Tiene menos experiencia en la modificaci6n del coaportamiento. 

3.- Tiene menos libertad para hacer y decidir ciertas cosas. 

3.5 Cll'!BINllCION DE SUS APORTACION&S. 

Es conveniente que existan anbos para actuar en forma conjunta como 

consultores. F.sta consultor:ia permite la visi6n objetiva, actuando de 

un modo lré.s caft>leto. Es decir, integrar un canit~ con personal inter

no y externo. 
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CAPIT.JLLO 4 

CLIMA ORGANIZACIONAL 

4.1 CONCEPTO. 

Es el conjunto de características propias de una organizaci6n, que 

determinan el ambiente humano, dentro del cual desempeñan su traba.jo 

loa individuos. 

4.2 FAC'l'ORES QUE DETERMINAN EL CLIMA ORGANIZACIONAL. 

En seguida se mencionan varios factores, que de alguna manera se consi

dera que pueden presentarse en cualquier organizaci6n. E.o:1to no quiere 

decir que todas las organizaciones cuenten en su totalidad con ellos, 

pero sr algunos de éstos pueden presentarse, tales como: 

l. - Ausentimoo 

2.- Retrasos 

3 .- Rotaci6n de Personal 

4.- salarios 

5.- Prestaciones 

6.- capacitaci6n y Desarrollo 

7. - Proyecci6n dentro de la Organizaci6n 

8.- Condiciones éle Trabajo 
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9.- capacidad Técnica y Prlictica de los Jefes de Grupo 

10.- Seguridad en el Trabajo 

11 .. - Eventos Socio-Culturales y Deportivos 

12.- Planes de Incentivos 

Estos factores nos pueden dar la pauta para iniciar una investigaci6n 

dentro de la organizaci6n y as!, llegar al problema que origina el 

factor estlldiado. 

4.3 RELACION ENTRE GRUPOS. 

Ea la comunicaci6n que existe entre los miembros de una organizaci6n, 

~stos a su vez pueden ser miembl;'os activos de hasta tres grupos que ae 

pueden calificar en los siguientes: 

a) Grupos Fonnales 

b) Grupos Infonnales 

e) Sindicatos 

a) Grupos Formales. 

Los grupos formales ya bien conocidos por nosotros, los determina 

la organizaci6n de acuerdo a sus necesidades y son aquellas Cireas 

de la misma. Estos gru.[X>S est:M creados para alcanzar un fin 

específico y cuentan con sistemas y procedimientos determinados 
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para que sean cumplidos y alcanzados los objetivos de la organiz~ 

ci6n. 

En estos grupos existen jerarqut:as y responsabilidades, y ésto le 

da la foanalidad, hay títulos espec:i:ficos y actividades exclusivas 

para cada uno de los miembros del grupo, también se presentan 

cambios predeterminados, ya sea por decisión del jefe de grupo o de 

la misma organizaci6n. Obviamente estos cambios se originan por fll_!! 

cienes propias de la organizaci6n y sus necesidades. 

b) Grupos Informales. 

La relaci6n de los mieabros de estos grupos va rtás allá de la 

formalidad de la que se mencioOO en el grupo anterior, - aunque se 

denominen informales, se dice que van uás alla. de la formalidad, 

porque la uni6n de estos mienbr:os es por mera afinidad personal. 

No existen jerarquías ni títulos definidos, pero siempre en gru(X>s 

como éstos se distingue W1 l:tder, el cual sobresale de los denás 

por su don óe mcmdo, y su gracia. No es un líder inp.Iesto sino que 

es aceptado cano tal por el grupo. 

4.4 EFECTOS DE GRUPOS DE PODER (SINDICATO.S). 

Los sindicatos son el grupo fenal con más poder dentro de una organi

zaci6n. se apuntará que los iupa.ctos presentados por este grupo son 

de tipo: 

21 



1.- social 

2.- Econ6mico 

J.- Laboral 

4.- Y porque no, tanbil!n en niveles de producci6n. 

se dice que los sindicatos estfill formados para la representaci6n y 

defensa de intereses econcSmicos cammes de todos sus integrantes. 1 

De esta definici6n se desprenden los inpactos ya mencionados, se 

puede decir que adem.1a buscan el crecimiento de este grupo para que 

así, el poder sea mayor dentro de la organizaci6n. ¿c&oo buscan este 

crecimiento? 

Puede ser de tres maneras que son: 

1.- El buscar nás prestaciones a los integrantes de estos grupos. 

2.- Buscar la posibilidad de que el nGmero de trabajadores sindicali

zados sea mayor. 

3.- Hacer valer el Contrato COlectivo de Trabajo al pie de la letra. 

De estos tres puntos el oás L'l\X>rtante y donde se puede observar el 

poder del sindicato es en el Ultimo, ya que si se hacen cumplir las 

cláiusulaa del contrato como se estipulan en el mismo, se da a cono

cer el poder del Sindicato. 

1oubin,Robert.Las Relaciones Hunnas en la Amón,Págs.353-355 

22 



Al ll'QUento de hacer valer el contrato, ya sea por sus cl~usulas econ6-

micas o scx::iales, trae como consecuencia una serie de costos ocultos, 

que en su gran mayorra no se tiene estimado el inpacto total de los 

tiempos y movimientos de los trabajadores que intervienen para cumplir 

una sola cl:iusula del Contrato. 

En momentos llega a darse en el trabajador la ociosidad, debido a que 

el sindicato los protege de r.ás. Esta actitud por parte de los traba

jadores y el amparo del sindicato, trae conc consecuencia un nivel de 

producci6n bajo.. Esto es en caso de que la organizaci6n no tenga 

fijados sus estándares. 

Puede ser de tanto poder el efecto de este grupo, que se llega a la 

resoluci6n de parar las laborea de la empresa por un mal acuerdo entre 

antias partes (PATRON-SINDICA'IO), este paro o suspensi6n de labores es 

ya bien conocido como la huelga, y el producto de esta situaci6n llega 

en ocasiones al cierre total y definitivo de la organizaci6n. 

A diferencia de los grupos formales e informales, a l!stos (sindicatos) 

se le debe tener mucho cuidado, astucia y conocimiento de causa, para 

poder manejarlo adecuado y/o acertadamente y no llegar a la huelga por 

un mal arreglo o un buen pleito. 

Se piensa que el sindicato es bueno, y en ocasiones es malo para los 
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trabajadores, como a continuaci6n se ejemplifica: 

a) Bueno: 

Porque defiende los derechos de los trabajadores, ast: como las 

injusticias y hasta los sobreprotege. 

b) Malo: 

se dice que en ocasiones los sindicatos o ltderes sindicales se 

venden al patr6n y s6lo buscan el bienestar personal y no social. 

Los sindicatos blancos son los que no etm1plen con su funci6n b5.si-

ca. 

Existe tant>ién otro grupo de poder del cual se debe hacer menci6n y ea 

aquel forma.do por las cabezas de área o direcciones de la organiza

ci6n, de las cuales dependen los cursos y seguimientos de las acci'ones 

establecidas en la organizaci6n. Las decisiones por ellos tomadas, ea 

lo que se deberá hacer en la organizaci6n, he ahr el poder de este 

grupo. 

4. 5 EL ENIORNO SOCIAL 

Este tema va a tratar los puntos mis sobresalientes que son mC'ís comu

nes y se dan con mucha frecuencia dentro de Wl departamento en espe

cial, asi como en toda la organizaci6n. 
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se sabe que existen distinciones p::>rque se pueden descubrir en dife

rentes tipos de canportamientos que caracterizan a las diferentes 

personas en la organizaci6n, pero se sabe que no todo el comporta

miento de un individuo, es igual al de otro y ªsto lo caracteriza y 

le da cierto nivel dentro de la misma. Este nivel se conoce como el 

"srA'IUS", o desempeño del rol o papel. 

El status es una posici6n que las personas se van ganando y se hacen 

acreedoras a él por n!ritos propios, ast como por su capacidad de 

creatividad, resp:msabilidad y por el trabajo que desarrollan dentro 

de la organizaci6n .. 2 

Por lo tanto, este factor tanbién va a distinguir a una persona de 

laa clem&s. 

El status siempre ea claro en un sistema jerárquico, por lo que lo 

podemos definir cano sigue: 

Status. 

Es un conjunto de cualidades propias de los individuos y de los 

grupos, con relaci6n a otros y que asigna a los mieabros de la organi

zaci6n dentro de la misma, asimismo, se dice que el status eata 

conformado por: 

Zouhln, Robert.op .. cl t., Págs.lt15-ft16 
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a) CUltura 

b) Hábitos 

e) Costumbres 

d) Idiosincracia 

4.5.l - CULTURA. 

son los conocimientos necesarios en cualquier persona que la distingue 

de las dem.15 o lo que aprende el ser huma.no corw mient>ro de una socie

dad. 

4.5.2 - llABITOS. 

Facultad que se adquiere por larga y constante práctica, como son los 

buenos modales, decencia, respeto y credibilidad hacia los dem.:is .. 

4. 5. 3 - CDSTUMBRES. 

- Hábito ad:¡.lirido por la repeticiOO de actos de la misma especie. 

- Lo que se hace IMs C01l"1111leflte. 

- Conjunto de cualidades y usos que forman el caracter distinto de una 

persona o naci6n. 
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4.5.4 - IDIOSINCRJ\CIA. 

Para entender perfectamente el significado de esta palabra la tUL"Tlare

m:>S en relaci6n a los individuos en forma particular, ya que cano se 

mencion6 anteriormente, una persona es distinta a la de otra y as!, 

podemos formar un todo.. Llamese como un todo a la organizaci6n1 y si 

la comparamos con otra, la encontraroos diferente a la primera. Encon

tramos que su sistema de trabajo, su nivel productivo, sus procedimien

tos y filosofía ea distinta a otra, ya que la caracteriza a un nivel 

ma.yor o menor cocrparcido con el de su competencia. Así pues con el 

individuo pasa exactamente lo misroo, por lo que se llega a la siguien

te definici6n: Son las condiciones naturales, particulares y propias 

del individuo que resulta del predominio del estado de OOimo en que se 

encuentre. 

4.6 IMPORTANCIA DE LA DETERMINACION DEL CLIMA ORGl\NIZACIONAL. 

Es el conocer los factores predominantes que afecta las actividades de 

la organizaci6n con el prop6sito de mejorarlos, y aar dar una soluci6n 

adecuada. 

Principalmente se busca el problema, se reconoce y analiza, y se dan 

alternativas para la soluci6n, se hace un estlldio de éstas y se elige 

la que en tiempo nás cercano nos ayudará a solucionar el problema. para 

27 



mejorar el curso de las actividades afectadas. 

Este estudio se puede llevar a cabo en: 

a) Departamentos 

b) Areas 

e) Grupos Informales 

d) Grupos Formales o, 

e) En toda la Organizaci6n 
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CAPITULO 5 

HERRAMIEmAS PARA M:JOIFICAR LA CONDUCTA ORGANIZACIONAL 

5.1 LIDERAZGO. 

El Liderazgo es una funci6n que ejerce el líder, y ea la diatinci6n 

otorgada a las personas que tienen la habilidad de saber manejar a 

grupos de personas, con el fin de cumplir objetivos establecidos. A 

estas personas se les puede reconocer esta cualidad, ya sea en la 

familia, en grupos forma.les e informales, en gremios, etc. Este 

trabajo estará enfocado a los l:f:deres de una organizaci6n, por lo que 

definiremos el liderazgo como sigue: 

s.1.1 - cniCEPIO. 

Es el eq>leo de palabras, actitudes y conductas para influir sobre 

los de:n.1s para alcanzar una meta, ya sea personal , grupal u organiza

cional. 3 

cuando una persona convence a otra de algo o para algo, esta primer 

persona liderea a la segunda,· su poder de convencimiento y su influen

cia para hacer lo que la primera sugiere, le da el papel de líder en 

esa relaci6n y en el nxxnento. 

jS•lth,C./Warkeley.H.Psicologb de la Conducta Organizaclonal, Págs.13\-11t0 
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Existe gente en las organizaciones con este tipo de actitudes, que se 

manifiestan en forma constante, y será. de éstas de las que hablaremos 

m<is adelante. 

5 .1. 2 - QUE ES UN LIDER EN LA ORGANIZACION. 

Es aquella persona que debe tener las aptitudes y habilidades, para 

pcxler influenciar un gran interes, para la elaboraci6n de tareas en la 

organizaci6n .. 

Tanbién su interés debe ser hacia las personas. Sin desvirtuar lo 

anterior, siempre debe existir wta distancia entre el líder y los 

subordinados. No debe intimidar con ellos, néa ar considerarlos .. 

Se recomienda esta distancia entre éstos, ya que en ocasiones el subor

dinado pierde la estima y el respeto por el Uder. Si se puede hablar 

de elitismo dentro de una organizaci6n, probablemente este es el momen

to de hacerlo. No se presenta por discriminaci6n laboral, sino por 

intereses propios de la organb:aci6n. 

Adenás el buen líder en una organizaci6n, debe de tener una serie de 

características que en su gran mayoría no son los conocimientos te6ri

cos ni pr:icticos, sino son cualidades personales, innatas o propias, 

tales caoc>: 
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- coraje 

- Dignidad 

- Ecuanimidad 

- Amistad 

- Honestidad 

- Justicia 

- Amabilidad 

- Lealtad 

- Consideraci6n 

- Nobleza 

- Mente Abierta 

- Sinceridad 

- Iniciativa 

- Madurez 

- Decisi6n 

- Adaptabilidad 

5.1.3 - O'.Kl IDENTIFICAR O SELECCIOOAR A LOS LIDERES •. ~ 

En las organizaciones se presenta de manera repetida la probl~tica de 

elegir jefes de departamento, los cuales deben de contar con una serie 

de cualidades, mismas que ya ae mencionaron en el punto anterior. 

No es nada fácil para Wla persona, tomar la decisi6n de ascender una 

4rrabajo da aqulpo .. "aterla de Desarrollo Organlzaclonal, ?G Sem. 
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persona, o si no es el caso, contratar a una persona externa, ya que es 

en ocasiones la duda o incertidumbre de saber si en realidad lci persona 

a ocupar el puesto, dará los resultados esperados. 

El temor a ésto, no es s6lo por falta de conocimientos t~icos, ni 

experiencia laboral, sino de los atributos individuales de las personas .. 

Puede presentarse el caso de un trabajador que sea contratado ae fuentes 

externas (siempre con fa búsqueda interna), pero si esta persona no se 

adapta a los sistemas y políticas establecidas en la organización, 

probablemente no dacá los resultados esperados por él: o bien, si se da 

la oportunidad a una persona del mismo departamento o de la misma. organi

zaci6n y si su manera de organizar y UlilJldar a los subordinados no es la 

ideal, también caeremos en la duda de si en realidad fue la persona 

ideal para ocupar el puesto .. 

Esta toma de decisiones incorrecta trae como consecuencia, adenás de 

resultados no esperados, la baja productividad del departamento o lirea. 

cabe hacer menci6n que durante el perícxlo de inducci6n y adaptaci6n de 

la persona en el puesto (si se adapta), el rendimiento de ésta no es lo 

esperado en su inicio, sino que se presenta hasta después de un período 

mtniroo de un mes, ésto quiere decir, que lo que se pretende es que el 

departamento se normalice en el menor tiempo ¡x:>Sible. 
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¿Cáro podemos identificar a las personas que pueden ocupar el puesto, 

para así, obtener los resultados esperados? 

Es importante indicar que lo que se pretende con este análisis, es 

disminuir el margen de error en la toma de decisiones .. 

El proceso de selecci6n para personas a ocupar puestos a nivel supervi

si6n, o m1a altos, no se puede llevar a cabo de un dia a otro .. 

Para ésto se debe de implementar un sistema que permita de forma rápida 

y segura, la elección de gente para ocupar los puestos deseados. 

E3 recomendable que si~rc se esté en conocimiento de las aptitudes, 

potencial y conocimiento de cada uno de los trabajadores. Para obtener 

esta información se pueden aplicar cuestionarios a los trabajadores, en 

los cuales ellos mismos indiquen las personas que creen tienen nás 

cualidades, o sobresalen en su trabajo, que tipo de actitudes y aptitu

des tienen, así como su trato personal. 

Es obvio que los cuestionarios no serán realizados en fonra idéntica 

para todos, deberá existir al menos 4 tipos de éstos, mismos que se 

aplicarán de acuerdo al nivel del trabajador y por departamento. La 

intenci6n de hacer cuestionarios diferentes, ea para obtener infonra

ci6n que nos podr.:í. ser Gtil pa-ca poder identificar a las personas, que 
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pueden contar. con las características de un H:der. 

Aparte es importante hacer corrp:iraciones de los mismos coopañeros, 

jefes y subordinados, ya que en ocasiones mucha gente se deja llevar 

por preferencias personales y sentimientos que para este tipo de cues

tionarios podrían desvirtuar la informaci6n; es tambi«!n por «!ato que 

debe ser de forma general. Es de suma importancia hacer uso de tkni -

cas de evaluaci6n que nos permitan no caer en el error. 

5.1.4 - IMPORTANCIA DEL LIDERAZG> ORGANIZACIONAL. 

Ya se ha citado varias veces en este capítulo, la itt¡XJrtancia de los 

líderes en la organizaci6n. 

¿Qul! tan inportante es tener a los líderes ideales en los puestos 

id"i!a.les?. En primer término se hizo menci6n de que el líder debe tener 

ciertas cua.lidades o características que ae presentan: 

- En forma repetida 

- En forma acertada 

- con prop6sito de mejorar 

En segundo tlionino, debe ser reconocido por loa trabajadores del depar

tamento o área (aunque no aieo¡:>re sucede). 
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Estos factores son inp)rtantes, ya que si se cuenta en una organizaci6n 

con éstos, sería una gran ventaja para poder mantener este ritmo o 

nivel en la organizaci6n, así tant>ién es necesario de la motivaci6n y 

de ésta hablaremos en el siguiente punto. 

5. 2 ICrIVACION. 

Un agente de canbio no puede llevar a cabo su tarea, sin saber que es 

lo que motiva a las personas, la necesidad de integrar elementos de 

motivaci6n en las personas de la organizaci6n, es con el fin de saber 

el proceso total de la direcci6n y conducci6n de personas que debe 

basarse en conocimientos de la misma motivaci6n. 

La tarea no es intentar manipular a las personas, sino por el contrario 

identificar los factores rootivantes al diseñar un medio anbiente que 

inpulse o praweva el desenpeño de los propios trabajadores. 

Se puede contenplar la conducta humana como una serie de actividades 

motivacionales que conduzcan a las personas a lograr algo, ya sea 

mayor prcx1ucci6n o terminar un trabajo urgente, estas actividades van 

aieq>re encaminadas a los objetivos establecidos por la organizaci6n 

en determinados rnanentos, y es aplicable a todos los departamentos que 

existan en la misma, así caro a los individuos. 
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5.2.l - CONCEPTO. 5 

A) Es un término general que se aplica a una clase completa de impulsos, 

deseos, necesidades y fuerzas generales. 

B) son las personas que trabajan en grupos, para el logro de objetivos 

comunes. 

C) Son todos aquellos factores capaces de provocar y dirigir la conducta 

hacia un objetivo. 

5.2.2 - ORIGENES. 

La motivación aparece al mismo tiempo que el hombre en la tierra, al 

alimentarse, cubrirse del frfo, tener una familia y vivir en comunidades 

se ve motivado para defenderse de inclemencias propias del medio ambien

te. Conforme pa.sa el tienp:> se van modificando las formas de motivación 

para satisfacer sus necesidades, y ast verse motivado. Así pues cuando 

empieza la educaci6n, el honbre se ve moti vado para superarse y poder 

llegar a tener un lugar en su medio ambiente que lo distinga de los --
Con la Revoluci6n Industrial y la Tecnologta, la motivación empezó a 

tener más auge, hasta llegar a nuestros aras. Por lo tanto, podenDs 

decir que el origen de la moti vaci6n surge cuando aparece la necesidad 

en el hont>re, ya que la necesidad esta ligada con la motivaci6n, por lo 

5Koontz O' Donne 11. Ad•inistración ,págs .. 528-530 
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que al surgir una necesidad, aparece la motivaci6n para poder subf:lis

tir en cualquier organización, hogar o ante la vida que tenemos desti

nada, y a consecuencia de ésto, surgen diferentes teorías motivaciona

les que a continuación veremos. 

5.2.3 - TEXlRIAS.
6 

Loa motivos humanos se basan en necesidades, que se expresan en forma 

consciente o inconsciente. Algmia.s de éstas, son necesidades prima

rias conocidas también como necesidades fisiol6gicas y de seguridad, 

carD son el agua, aire, alimento, etc., dentro de éstas cabe mencionar 

que algunas son secundarias, tales cano posición, autoestima, afilia

ción, cariño,· reconocimiento, etc .. , estas necesidades las detallaremos 

a continuación en diferentes teor.1'.as. 

Una de las teorías que se mencionan con nayor frecuencia, es la de 

jerarqufo de necesidades propuestas por Abraham Maslow. Este autor 

considera que las necesidades humanas, dan forma a una jerarquía que 

ccmienza en forne ascendente, desde las necesidades inferiores hasta 

las superiores y concluyi;! que cuando un conjunto de necesidades ha 

sido satisfecho, deja de ser una motivación. 

a) Necesidades Fisiol6gicas. 

Estas son necesidades Msicas de la vida humana, como por ejemplo: 

6loontz O'Donnell .. op .. cit .. ,pág.536 
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alimento, agua, vestido, habitaci6n, descanso. Esto nos dice que 

hasta que se satisfacen estas necesidades en el grado necesario para 

mantener la vida, entonces pueden otras necesidades motivar a las 

personas .. 

b) Necesidades de seguridad. 

Esto significa la necesidad de sentirse libre de peligros físicon y 

del temor de perder su trabajo, la propiedad, alimento, abrigo o 

habitaci6n .. 

e) Necesidades de Afiliaci6n y Aceptaci6n. 

Dado que las personas necesitan identificarse o aceptarse y ser 

aceptados por otros. Ya que las personas son sociables p:>r naturale

za. 

d) Necesidades de Estima. 

Ya que las personas empiezan a satisfacer sus necesidades de perte

nencia, canienzan a estimarse ellos mismos y a sentirse estimados 

por otras personas. F.sta clase de necesidades produce aatisfac-

cienes, CODD poder, prestigio, posici6n y confianza en st mismo .. 
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e) Necesidades de Autorrealizaci6n. 

F.sta necesidad se considera la superior dentro de Wla jerarquia de 

necesidades, ya que es el deseo de convertirse en lo que cada quien 

es posible y capaz de poder hacer. 

Por lo que a medida que se van C\llll>liendo las primeras necesidades, el 

individuo se ve motivado a pasar a otra fase y lOC]rarlo hasta llegar a 

la cima, por lo que se sentirá un ser realizado. 

Estas necesidades se pueden enfocar a cualquier persona y en cualquier 

situación que se quiera sentirse y verse rootivado, independientemente 

de la preparaci6n o status social o econánico que tenga cada una de 

ellas. 

- Teoría de "ERG" de Necesidades de Alderfer. 

Estas teorias y las necesidades que la apoyan, han encontrado que 

existen tres necesidades htmanaa b5.sicas: 

- De existencia 

- De relaci6n 

- De crecimiento 
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Existencia. 

Incluyen tOOas las diversas formas de deseos materiales y fisiol6gi

cas, tales caoo, alimentos, agua, remuneraciones y buenas condicio

nes de trabajo. 

Relaci6n. 

Son las que implica relaciones con la gente ya sea familia, superio

res, subordinados y amigos. 

Crecimiento. 

Estas son las que impulsan a una persona a tener influencias creati

vas y productivas sobre sr misma o sobre el medio anbiente. 

Alderfer no las considera caoo una jerarquía y encuentra en carri>io que 

Wla clase de necesidades puede continuar siendo fuerte, independiente

mente de que otra clase se haya satisfecho o no. 

Otro tipo de necesidades o m:>ti vado res que debemos tanar en cuenta 

aparte de las dos anteriores que se refiere al individuo, es la que se 

refiere al trabajo que se desarrolla en la organizaci6n y para ello 

expondreiros la teoría de Herzberg. 
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- Teorra de Herzber de los dos Factores. 

Herzberg ha considerado la existencia de dos clases de motivadores para 

el trabajo. Los factores extrrnsecos e intrrnsecos que a continuaci6n 

se indican: 

a) Factores Extrínsecos .. 

1) Pago o amnento de salarios. 

2) Supervisi6n t~ica o contar con un supervisor competente. 

3) La calidad de las relaciones humanas en la supervisión. 

4) PoUticas y adninistraci6n de la organizaci6n. 

5) condiciones de trabajo o ant>iente físico. 

6) Seguridad en el trabajo. 

b) Factores Intrrnsecos. 

1) Logro o t€rmino con €xito una tarea in¡iortante. 

2) Reconocimiento o ser señalado ¡nra encomio. 

3) Responsabilidad por el propio trabajo. 

4) Adelanto o cant>io de status por ascenso. 

Loa factores intrrnsecos se consideran en la relaci6n del individuo con 

el trabajo y los factores extrrnsecos son fuentes de JOOtivaci6n o 

satisfacci6n de las necesidades, que se derivan del contexto organiza

cional y p:>r lo consiguiente, están W1 tanto apartados de las influen-
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cias del individuo. 

5.2.4 - INIXJCCION. 

Es de suma importancia tener presente que debe de existir un momento o 

tiempo específico, para tootivar a las personas o cuando haya la necesi

dad de ello. 

¿ Por qué debe de existir este tier:rpo específico? Se puede partir de 

la premisa que al proporcionar un estllnulo se espera un resultado. 

cuando un trabajador o mi grupo de personas no estfui preparadas emocio

nal, mental y físicamente para recibir un estínrulo, es proba.ble que el 

efecto del estimulo no sea el esperado. En ocasiones puede ser este 

efecto hasta contraproducente e ir nás atrás del punto de donde se 

parte, pero tarrbi€n el resultado obtenido por el estímulo puede produ

cir frutos mejores a los esperados .. 

El prop::>rcionar estímulos a los trabajadores en cualquier momento, 

sería CO[OC) W1 juego de azar, ya que no se sabrá en realidad los resulta

dos a esperar, si ea que no se le prepara. 

Es 16gico que una persona al proporcionar un estímulo, espera una reac

ci6n positiva a dicho estímulo, pero para ésto, se deben analizar una 

serie de factores, para aplicar el estínrulo adecuado y así obtener el 
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resultado esperado. 

Dentro de la gran gama de estímulos o incentivos usados por las organi

zaciones para rootivar al personal, se encuentran que de los nés impor

tantes son: 

- El dinero. 

- El reconocimiento. 

- La teoria del castigo y la reconpensa. 

- La capacitaci6n. 

Para la aplicaci6n de estos incentivos, hay que conocer cual emplear, 

sino, no conocem:JS a la gente que se pretende motivar. 

- El Dinero. 

Este factor de motivaci6n que es el más canGn y que en ocasiones no 

llega a tener el efecto esperado, sirve al trabajador para poder 

satisfacer sus primeras necesidades de manera adecuada.. Esto da 

oportunidad a que el trabajador pueda crear nuevas necesidades, y en 

poco tienpo regresar a la misma aituaci6n que ten!a antes de t"ecibir 

el aumento. Este círculo vicioso tennina hasta que el trabajador 

tiene un sobrante, de acuerdo a sus ingresos con respecto a sus 

egresos. 
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- El Reconocimiento. 

cuando a un trabajador se le reconoce su trabajo en general o algGn 

aspecto en particular, da oportunidad para que el trabajador se 

sieJ;lta seguro en la realizaci6n de las tareas asignadas, ast como 

mantenerse moti vado pa.ra poder seguir llevándolas a cabo. El efecto 

de duraci6n de este tipo de reconocimientos verbales no es muy 

largo. 

- La Teoi::;ía del castigo y la Reconp:msa. 

Este tipo de calificaci6n a actitUdes para los trabajadores puede 

ser permanente, ya que de ellos depender& el obtener ese valor 

agregado, que ea la recompensa al !legar a tm parámetro establecido. 

Si no es cumplido, simple y sencillamente no se otorgar§., y este 

ser§. el castigo. Los estímulos más conmunmente usados son: 

- Premios de puntualidad y asiduidad. 

- Premios de producción y calidad. 

- Premios de mayor aprovechamiento como son: 

a) Tiempo 

b) Materia Prima. 

c) Desperdicios 

d) Herramientas 
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Para la aplicaci6n de estimulos de este tipo, se debe preparar un 

programa. adecuado, ya que sino se es~ en el conocimiento de la ai

tuaci6n de los trabajadores, el estimulo no dar:i los resultados 

esperados. 

Este tipo de programas deber:i elaborarse con el fin de preparar al 

trabajador y así proporcionar el estímulo y tratar de obtener con 

mayor certeza los resultados esperados de los estimules aplicados. 

El tiempo de duraci6n de estos programas, podr:í ser de entre seis 

meses hasta un afio y en forma continua, para poder mantener vivo el 

interés de los trabajadores por su trabajo. 

- La Capacitaci6n. 

Debido a la auplitud de este tipo de motivaci6n, se hablar:i en forma. 

m.'ís específica y p;:>r separado en el siguiente punto. 

s.2.s - IMPORTANCIA. 

La motivaci6n es el motor generador de la productivldad y eficiencia 

en una organizaci6n. Para poder aplicar los programas, es de im¡x>r

tancia la autorizaci6n de la Direcci6n General de la organizaci6n .. 

Aparte de la autorizaci6n, se deber:i estar convencido de los 
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resultados esperados por parte de los trabajadores y en loa niveles de 

producci6n. 

Para ésto, es necesario el recurso econ6mico para invertir en los 

programas a establecer., ya que un programa. de roodificaci6n cuesta 

dinero. Sin ent>argo, si no se cuenta con este recurso, poco se p::x]ria 

alcanzar y la continuidad de los programas se verían truncados. 

Si no se tiene el respaldo econ6mico para soportar el programa en su 

totalidad, es recomendable no iniciar lo, p:>rque la poca inversi6n no 

dará ningGn resultado positivo durable. 

Como conclusi6n, se puede decir que un programa para poder ser aplica

do, deberá contar con el respaldo del recurso económico, y as:[ poder 

lograr los resultados esperados. 

5. 3 CAPACITACION. 

cuando un nuevo elemento entra a una organizaci6n, requiere de wt 

desarrollo de sus cnpacidades y aptitudes para adaptarlo a lo que el 

puesto pedir:í de él. Es necesario que se le proporcione un entrena

miento, capacitaci6n y se adiestre para poder desarrollarlo dentro de 

la organización, según el puesto a ocupar. 
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Aunque el tema se denomine capacitaci6n, es importante mencionar y 

desarrollar los otros tres puntos ya mencionados (Adiestramiento, 

Entrenamiento y Desarrollo), por lo que se puede prestar a una confu-

si6n con la capacitaci6n, ya que son continuaci6n o van muy relacio-

nadoa. 

La capaci taci6n ea una forma de motivar al personal 1 ya que de esta 

manera se le está. considerando para desarrollar una actividad iqx:ir-

tante dentro de su empleo, es raz6n de nás para que el individuo 

sienta que se le toma en cuenta y por ello se sentir~ tootivado, ya 

sea por wt cambio que le permita visualizar y manejar operaciones que 

son importantes para la organizaci6n, as! coroo para él miSIOO. 

El entrenamiento y adiestramiento son factores importantes que se 

tornan en relaci6n a la capacitaci6n para que, posteriormente pueda 

desarrollarse en la organizaci6n, y as! poder .cmnplir con los requisi-

tos que se necesitan para Wl puesto determinado. 

. 7 
5.3.l - CONCEPI'O. 

son los conocimientos que debe de tener wi trabajador de acuerdo al 

puesto que deseq;eñe dentro de la organizaci6n, y sus formas son las 

siguientes: 

?colegio Nal.de Educación Ticnlca.Ad•lnistración de Personal,Págs.121-138 
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5.3.2 - TIPOS. 

Directa. 

- cursos Breves 

- Becas 

- Conferencias 

- Método de Casos 

- cursos por correspondencia 

- Instrucci6n Programada 

Indirecta .. 

- Ilesas Redon&s 

- Publicaciones 

- Medios Audiovisuales 

cursos Breves. 

Son temas especificas dentro de alguna materia en especial, y su 

duraci6n es de B hasta 30 nra. 

Becas. 

Es un gasto efectuado por la ~resa hacia sus trabajadores, 

para la capacitaci6n de l!stos, con el fin de que las activida-
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des desempeñadas en su trabajo sean efectivas (Art. 132 LFT). 

Conferencias. 

Es la exposici6n de algún tema, con el objetivo de crear inte 

rés en los asistentes, para la investigaci6n a fondo del tema 

tratado. Son impartidos en un tiempo no mayor de 3 Hrs .. 

Método de Casos. 

Esta relacionado con el sistema de encomienda de casos y la 

diferencia es que en este nétodo son hechos ya pasados y en 

encomienda de casos son hechos presentes y futuros. 

cursos por Correspondencia. 

Es un método poco efectivo, ya que no hay empresas con prestigio 

al respecto y segundo que los resultados siempre están p:>r debajo 

de lo esperado. 

Instrucci6n Programada. 

Es similar a los cursos por correspondencia, con la diferencia 

de que en este sistema existe un cuestionamiento constante de lo 
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estudiado y posteriormente se puede hacer la comparaci6n de lo 

contestado con lo correcto y en caso de existir algGn error, 

saber porque. 

Mesas Redondas. 

Es una soluci6n a los problemas. se lleva a calJo en forma prác

tica, sin que exista una persona que tenga el mando del grupo. 

Publicaciones. 

Es la adquisici6n de folletos o revistas dedicadas a manejar 

informaci6n muy especifica, por ejemplo: 

- Bolsa de Valores 

- Boletines Financieros 

- Demanda del Producto Fabricado 

- Etc. 

Medios Audiovisuales. 

Es la utilizaci6n de peliculas o videos b:isicamente, en los 

cuales se pueda presentar lo que en una conferencia y/o curso, 

seria extremadamente dificil de exponer. 
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- Desarrollo. 

Es la capacitación previa de un individuo para ocupar puestos con . 

niveles trás altos. 

- Entrenamiento. 

Preparación adecuada para un esfuerzo físico y mental. 

- Adiestramiento. 

F..s la adquisición de mayor destreza y habilidad para el desarrollo 

de un trabajo, logrfuldolo con mayor facilidad, rapidez y precisi6n. 

Los tipos de Adiestramientos existentes son: 

- Por un Fin. 

- Nuevo Ingreso 

- canbio de Puesto 

- Canbio de Sistema 

- Correcci6n de Defectos 

- Por Métodos. 

- Encomienda ele casos 
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- Rotaci6n Planeada 

- En Escuela Vestibular 

- En Escuela Tecnol6gica 

- Escuela de Antigllo Aprendizaje 

- Por quie!n Imparte el Aprendizaje. 

- Jefe Irunediato 

- Trabajador Experto 

Nuevo Ingreso. 

Es la mod:ificaci6n de loa Mbitos para el trabajador, enfocados hacia 

loa requerimientos necesarios de la. organizaci6n. Se imparte a los 

trabajadores aGn cuando l?stos ya tengan experiencia. 

canbio p:>r Puesto. 

Ea pr&cticamente igual que el anterior, pero es con personal que ya 

está en la organizaci6n y se enfoca básicamente, a las suplencias por: 

- Incapacidad 

- Permisos 

- Vacaciones 

- Faltas Injustificadas 
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Estas pueden ser en forma ascendente o en el misroo nivel. 

cambio por Sistema. 

COmo su narb.re lo indica, es la toodificaci6n parcial o total de las 

actividades desempeñadas a wia fecha determinada. Estos carrbios 

pueden ser por: 

- S~lificaci6n de Funciones 

- cant>ios de Maquinaria 

- cambio de Instrumentos de Trabajo 

Es 16gico que el éxito de estos canbios, depender& del adiestramiento 

y capacitacilín que se ÍD\»rta al trabajador. 

correcci6n de Defectos. 

Se puede decir que en este sistema entraría una etapa del proceso 

acininistrativo que es el control. Tanando COOD base esta etapa, se 

hace la modificación a las actividades que toma una direcci6n inade

cuada y las consecuencias de estas desviaciones pueden ser derivadas 

de: 
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- Vicios Creados 

- Fallas de Supervisi6n 

- Defectos de Producci6n 

- Niveles de Producci6n por debajo de lo esperado 

- Problemas Psicol6gicos, SOciales, Econ6micos y Familiares. 

Enccxnienda de casos. 

Es una actividad personalizada encargada al trabajador, dejando que 

éste, con sus conocimientos proponga varias alternativas (Tana de 

decisiones), a au jefe irunediato, decidiendo este últi.Joo por la nejor 

de las alternativas presentadas. 

Rotaci6n Planeada .. 

Es prácticamente la capacitaci6n para el desarrollo del trabajador en 

la organizaci6n, para otorgar ascensos. Es rotado en todos loa pues

tos que en un nonento dado dependerán de IH, si se logra el ascenso. 

Escuela Vestibular. 

son pequeños talleres establecidos dentro de la organizaci6n' para que 

el personal sea adiestrado. (Personal de nuevo ingreso y personal 

para suplencias) • 
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Escuela Tecnol6gica. 

Son escuelas particulares, dedicadas al adiestramiento de enpleados y 

son utilizadas por aquellas organizaciones que no pueden mantener una 

escuela vestibular o bien, que no le es costeable. 

Antigilo Aprendizaje. 

No es un adiestramiento uruy adecuado en los actuales sistemas de 

producci6n, ya que se presenta conforme al tierrpo y se clasifica de 

acuerdo al grado de perfecci6n adquirido por el trabajador. 

Jefe Inmediato. 

Es la persona indicada en el departamento y aae.Ms suele darle nés 

prestigio como jefe del área o departamento. 

Trabajador Experto. 

cuando el jefe irunediato no puede adiestrar al trabajador de nuevo 

ingreso, ~te es encanendado a otro con suficiente experiencia, pero 

debe de estar sieDlJre bajo la supervisi6n del jefe del departamento o 

:írea. 
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5.3.3 - IMPORTANCIA. 

Dado que la capacitaci6n es una motivación directa al trabajador y la 

cual permite a €ste tener una visión más amplia de sus actividades, 

asr ccxoo estabilidad en la organización, otorga seguridad y permanen

cia por ser considerado ccxro miembro de la misma al se:c capacitado. 

La capacitación concede la oportunidad de desarrollo y así lograr 

ascensos. 

El obtener promociones m:>tiva a los trabajadores a otorgar m:ís de 

ellos mismos en la organización, teniendo corro resultado un mejor 

desempeño en sus funciones asignadas.. Aunado a lo anterior, los 

resultados para la organización podrán ser mejores .. 

Básicamente tma. organización lo que persigue con un programa de capaci

tación permanente a los trabajadores es: 

- Mejores Resuitados 

- Producci6n 

- Ventas 

- Eficiencia 

- Estabilidad 

- Entusiasmo 
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- Inter~a 

- Mejor Nivel de Vida de los Trabajadores 

- CUl.tura en la organizaci6n 
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CAPITULO 6 

OBJETIVOS 

Para dar inicio a este capitulo, es necesario hacer la aclaraci6n de que 

por costumbre literaria y por situaciones de senántica, adenás de traduc-

cienes al español, se da el mismo significado a una meta y un objetivo. 

M&s sin embargo, existe diferencia y a continuaci6n se darán las definí-

ciones de una y otra: 

META: "Considera los puntos concretos, mesurables, establecidos en 

tienp:>s determinados en el camino del comp::>rtamiento de los 

objetivos. n 8 

6.1 OONCEPID. 

Lós objetivos son los fines hacia los cuales se dirigen nuestras ac

ciones .. 9 

6. 2 IMPORTANCIA. 

Para la irrplantaci6n de los objetivos de una organizaci6n, es inportante 

fijarlos en su totalidad y conjuntamente, para despu~s fijar los de 

todos y cada uno de los departamentos integrantes de la misma, y por 

tanto dar a conocer los resultados esperados e indicar los puntos 

BHdez. ,Serglo/Ballesteros,"icolás.f undHentos de Ad•On. ,pig.28~ 
9Aoontz O'Donnell.op.clt.,pág.1'7 
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finales de lo que ha de hacerse, es decir: d5nde debe estar la impor

tancia principal y qué es lo que se quiere lograr 1 a través de las 

estrategias, políticas, procedimientos, reglas, presupuestos y progra

mas. 

Los objetivos de la organizaci6n orientar.ful los planes importantes, 

los que al reflejarlos definen los de todas y cada una de las áreas, y 

éstas a su vez controlarán a los departamentos subordinados y así de 

manera descendente. Los departamentos menores quedan mejor enmarcados 

si los jefes o supervisores de éstos entienden los objetivos generales 

de la organización, y así se les da la oportunidad de contribuir con 

sus ideas y determinar si los de ellos mismos se pcx1r&n llegar a alcan

zar en su totalidad, esto dependiendo de que cada individuo se prop:mga 

alcanzar objetivos medibles y que sean verificables, es decir: que se 

apeguen a la realidad y momento en que se encuentra la organización. 

Es int>Ortante que exista una interrelación y apoyarse entre sí, porque 

las personas seguirán rutas que parecerán buenas para su propio depar

tamento, pero en desacuerdo para el desarrollo de los organizacionales. 

Tanbién es in:prescindible que el cumplimiento de éstos, determinen los 

resultados finales deseados y que lleguen a formar una jerarquía que 

abarque desde los rrá.s amplios hasta los individuales espectficos. 

Antes de pasar a su clasificaci6n, es importante saber como fijarlos, 
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cuales son sus ventajas y sus desventajas y cuales son sus tipos, para 

poder guiar a la organizaci6n a una perfecta determinaci6n, plantea

miento y desarrollo de los mismos. 

Después de asegurarse de que los jefes de departamento y/o supervisores 

estén informa.dos de los objetivos geneL·ales, éstos trabajarán con los 

subordinados para determinar de manera definitiva los de cada uno de 

ellos. Es recomendable preguntarles que metas creen p:>der alcanzar, 

en que tiempo y con que recursos para luego discutir el beneficio 

posible para la organizaci6n o departamento. 

Existen algunas 'reglas para fijarlos, mismas que a continuaci6n se 

mencionan: 

- Reglas para Fijar loa Objctivos.10 

1.- Deben fijarse por escrito. 

Es importante que sea por escrito, ya que ai OOlo son verbales 

se pueden olvidar fScilmente, y más que nada se prefiere que 

sean precisos al definirse y que contengan una uniformidad de 

entendimiento. 

2.- Deben fijarse por se~rado. 

F.s decir, que cada uno este por escrito y en un orden cron6logi-

10odiorne,George.Ad•inistració~ por Objetl vos.Págs 
9
155-166 
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co. Se recomienda que sean planteados del de mayor al de menor 

importancia. 

3.- Debe fijarse la fecha de logro. 

Este punto se refiere al tiempo que se hayan fijado los departa

mentos, para cumplirlos y se recomienda que sean menores a un 

año y mayores a seis meses. 

4.- Deben de ser claros, específicos y precisos para los que van a 

participar en su realizaci6n. 

Es decir, deberá usarse un lenguaje conocido y una terminologta 

no muy rebuscada, €sto es con el fin de que cualquier persona 

que los lea, le sea fácil entenderlos. 

5.- Definir pocos al inicio del programa. 

Esto es con el fin de f\O desviarse, definiendo un gran nGrne!ro de 

ellos qu~ al final no se podrán cumplir en su totalidad. Se 

recomienda que sean de cuatro a seis, para que logren salir ade-

lante en el departamento. Ea conveniente hacer la aclaraci6n 

que el nGmero debe de ser por persona. 

6.- Antes de defininirlos, es necesario analizar en qu~ forma van a 

contribuir al progreso de la en¡>resa. 
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Es decir, hasta que grado pueden ser verificables y no verifica

bles. A continuaci6n se explica en el siguiente cuadro compara

tivo. 

a) Objetivos No 

Verificables 

l) Lograr una Utilidad 

razonable 

2) Me)orar la comunicaci6n. 

3) Mejorar la productividad 

del &rea de producci6n. 

b) Objetivos 

Verificables 

1) Alcanzar un rendimiento so_ 

bre la inversi6n. 

2) Publicar una carta informa.

ti va mensual del grado de 

avance de los objetivos. 

3) IncC'ementar la producción 

hasta un 5% sin costos adi

cionales y teniendo el n.!, 

vel de calidad actual. 

La irrportancia de la participación del personal en la iq>lanta

ci<Jn de los mismos, es que el trabajador participe activamente, 

ya que con ello traería una mejora en el sentido de prestigio, 

status y seguridad del mismo personal. 

62 



a) Necesidades de Prestigio. 

Esto se refiere a que el individuo, siente el deseo de ser inqx>r

tante, tiene el af&t de sobresalir, asi como tant>i~n, llamar la 

atenci6n. 

b) Status. 

La participaci6n recae en el individuo, ya que ello puede perm!_ 

tirle ocupar puestos nás altos, as1 como cambiar de un empleo a 

otro que le permita obtener mayores ingresos y tener una valoriza

ción a nivel mercado. 

e) Seguridad. 

Se refiere a que si se tiene l!xito en el logro de sus objetivos 

se sentirá seguro en su entJleo, ya que posteriormente se le puede 

calificar su desen{)eño en base a su cunplimiento, y si su partici

paci6n es · inportante y acertada se podrá sentir con la seguridad 

total en el deseq>eño de sus actividades. 

Las ventajas de una in:plantaci6n para los participantea son: 

- Para los Subordinados. 

63 



a) Le permite conocer exactamente que es lo que se espera de él, su 

implantaci6n permite precisar anticipadamente la mayor exactitud 

posible. 

b) Le permite mayor libertad de acci6n, es decir; usa sus propios 

medios y se siente un jefe nés .. 

c) sus logros quedan registrados de una manera objetiva (Buenos, 

Regulares o Malos) • 

d) Le pennite concentrarse en tareas concretas. 

e) Le permite ver la justicia, refiriéndose en este punto a promocio

nes y ascensos. 

- Para los supervisores. 

a) Vinculación al logro. 

b) La califici.ci6n es objetiva e indiscutible .. 

e) Concentra la superaci6n en pocas áreas .. 

d) Existe más comunicaci6n con los subordinados .. 

e) COordina para que sus subordinados logren resultados. 

64 



6.3 CLASIFICACION 

Los objetivos se pueden clasificar en tres tipos. Dependiendo de las 

necesidades de la organizaci6n, se le puede dar un tiempo a cada tipo 

de ellos para alcanzarlos. Es por ello que se clasifican para su 

realizaci6n y logro a corto, mediano y largo plazo, independientemente 

de los generales e individuales o colaterales. 

Independient;emente de su tipo, tambi~n deberful tener un seguimiento 

16gico, ya que en gran mayoría, sino se da terminaci6n a uno, no se 

podrá dar comienzo a otro. 

Regularmente loa de corto y mediano plazo son parte de uno a largo 

plazo, o bien el de corto plazo, es parte de uno a mediano plazo .. 

Para ésto, es importante elaborar rutas críticas y tener determinados 

los tienpos de terminación de cada uno de ellos, asi como tambiét su 

fecha de inicio. 

Se deberá hacer un ami.lisis de cada uno de los objetivos, asi'. como sus 

pasos a seguir; esto quiere decir que las actividades se deberi1n de 

hacer por separado, para la mayor optimizaci6n del tiempo. 

Asimisrro pueden ser muy especificas, es decir que s6lo una persona o 
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algunas personas estarfut Cinica y exclusivamente dedicados al desarrollo 

y cumplimiento de éstos, o tant>ic?n pueden ser en combinaci6n con las 

actividades del puesto desempeñado por la persona que vaya a realizar 

las actividades para darle cumplimiento. 

Su calificaci6n se deberá hacer al término del tiempo establecido. No 

es recomendable hacerlos en formi parcial, ya que existe un tienp:> 

espectfico, y hasta el t~anino de c?ste se revisará. su avance o conclu

si6n. 

6.3.1 - OBJETIVOS A CXJRTO PLAZO. 

Son aquellos que su periodo de elaboraci6n deberá. estar hasta los seis 

meses y en ocasiones a juicio del supervisor, será. reducido o atm:!ntado 

dependiendo de la magnitud de los mismos .. Tanbiát dependerá de la 

necesidad de terminaci6n, ya que deberá estar ponderado por su iq>or

tancia y necesidad de terminaci6n. 

6.3.2 - OBJBTIVOS A MEDIANO Y LAROO PLAZO 

La Cinica variable que existe con los de corto plazo, es que el tienpJ 

de Clllplimiento es ma.yor, y se presentan como sigue: 

- A mediano plazo de siete meses hasta un año seis meses. 
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- A largo plazo de un año siete meses hasta cinco años. 

6.4 IDENTIFICACION DE OBJETIVOS ORGANIZACIONALE:S. 

F.s importante conocer la filosofi'.a de la organizaci6n y saber que 

pretend~ lograr y en que tiempo desea hacerlo. 

Es necesario tener presente que se debe de estar en conocimiento de los 

recursos de la organización, y los prop6sitos deberán estar acordes a 

los recursos. 

Dentro de lo que es la filosoffa organizacional, se encuentran factores 

como: 

- Visibilidad 

- Publicidad 

- Relaciones Públicas 

- Participaci6n en el mercado 

- Estrategias de mercado 

- Nivel de los trabajadores 

- Posicionamiento 

- Moti vaci6n 

- Políticas de C01Tpra y venta 

- Reducción de gastos 
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- Efectividad en la tana de decisiones 

- Mejores nérgenes de utilidad 

- Reducci6n de costos 

El corrq>rometer a los directivos de la organizaci6n a cumplir los objeti

vos dará como resultado, la seguridad de lograrlos en el tiempo espera

do, éstos a su vez comprometerán a la gente de su área a participar en 

el logro y cumplimiento. 

COmo ya se mencion6 pueden ser a corto, mediano y largo plazo, y se 

deberán estipular en qué tiempo se cumplirá cada uno de éstos. Tam

bién se hará una ponderaci6n para su cumplimiento. 

se podrán elaborar rutas criticas para la combinaci6n de actividades y 

para su alcance. 

6. 5 IDENTIFICACION DE OBJETIVOS PERSONALES. 

Esto se dirigii-§ Gnicamente a los propcSsitos u objetivos a cuuplir por 

el trabajador en un tiempo determinado. Al conocer éstos por parte de 

los trabajadores, poderoos encaminar la capacitaci6n de cada uno de 

ellos, aieq;>re y cuando éstos estén acorde a loa de la organizaci6n, ya 

que será innecesario conocer aquellos que estén dentro de lo que se 

refiera a su vida social, familiar, conyugal, etc. 
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Como se dijo, deberán ser por escrito a un tiempo considerable y ser~ 

razonables de acuerdo a las herramientas, tecnolog:ia y tiempo de que 

dispongan los trabajadores. 

Ea necesario hacer hincapié, de la importancia de asesorar a los traba

jadores en estos momentos, ya que en ocasiones podrán quedar dentro de 

aquellas actividades que están impl:icitas en las del puesto desempeñado. 

Se apunt6 .que deben ser susceptibles de medir para poder ser califica

dos, ya que no deben existir ambigüedades en el m:xnento de asentarlos. 

6.6 CONDUCCION DE LOS OBJETIVOS ORGANIZACIONAL&S A OBJETIVOS PERSONALES. 

Después que son determinados los objetivos a alcanzar en la empresa por 

parte de la Direcci6n General, y ~stos a su vez son transmitidos a los 

directores de cada área, haciéndolos responsables de su cumplimiento en 

un tiempo determinado, darán tr:imite a la segmentaci6n por áreas de 

cada Direcci6n, para llevar a cabo los compromisos para su cmrplimiento. 

Se hizo referencia que se debe asesorar al trabajador, ya que en oca

siones, éstos no tienen los concx::imientos suficientes para el buen 

logro de sus objetivos, o tanbién no están en el conocimiento de los 

insUIOOS que les puede proporcionar la organización como tal, o bien, su 

viai6n no es lo suficientemente basta, para tener la iniciativa de 
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investigar o crear, modificar o suplementar sistemas de a&tlnistraci6n, 

que le permitan el mejor aprovechamiento de las herramientas de trabajo 

con las que cuentan. 

Aquí es cuando el supervisor hace un compromiso con los trabajadores, 

para que cada uno de éstos plasme los objetivos haciendo que sean 

responsables del cumplimiento de los mismos. 

r.o anterior peanitirá a su vez, que la calificaci6n del desenpeño sea 

nás objetiva de acuerdo a lo alcanzado .. 

se procurar~ que los objetivos a alcan?.ar por los trabajadores, estl!n 

si~re mSa altos que los alcanzados anteriormente, y se dará pondera

ci6n a cada uno, llegando al 100% la suma de todos. 

Esto dará la 'Jisi6n general de tomar una decisión para prt:m:>eiones, 

ascensos, desarrollo, capacitaci&t, etc .. , del trabajador en la organiza

ci6n. 

El prop6sito de comentar los objetivos inpuestos por cada trabajador, 

es el de encaminarlos dentro de un par/imetro razonable al ~imiento 

de los organizacionales. De este m:>do se permitirá que el trabajador 

se esfuerce y a su vez satisfaga las necesidades de desarrollo en la 

organización. 
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C.A PI TUL O 7 

OBTENCION DE RESULTADOS 

7 .1 SITUACION PRESENTE DE LA ORGANIZACION. 

Esta etapa consiste en identificar y evaluar la situaci6n actual de la 

organizaci6n, coroo sistema total, mismo que arrojará. un diagn6stico y 

con base en lo anterior, se podrá. estar en condiciones de plantear y 

definir las acciones correctivas y/o de mejoramiento, necesarias para 

el logro de una situación deseada en la organizaci6n. 

Este diagn6stico se podrá. obtener con la elaboraci6n de una encuesta y 

el prop6sito de éste, será. el de conocer la opini6n acerca de la forma 

en que el trabajador percibe la organizaci6n y las condiciones de 

trabajo, en base a ello se podrán desarrollar acciones que pretendan 

ayudar a incrementar la productividad y satisfacci6n en el desarrollo 

de las actividades realizadas en la organizaci6n. 

Con esta encuesta, se pretenderá obtener informaci6n de la organización 

en general, ¡x:>r lo tanto, los resultados se deber.in procesar estadísti

camente, lo cual nos podrá dar la confiabilidad de las respuestas. 
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No se deberá tratar de un examen, ya que no existirán respuestas correc

tas e incorrectas.. Lo que se debe de considerar es la opini6n personal 

del trabajador, que al final de cuentas es lo que interesa. 

Regularmente este tipo de encuestas son anónimas, con el fin de que las 

respuestas sean lo mc'ís francas y honestas posibles, por lo que no se 

debe de pedir la firma y el nombre en la encuesta .. 

Las encuestas se pueden seccionar en partes que pueden contener: 

1) Datos Generales • 

. a) Sexo 

b) F.dad 

c) Antigüedad en la organizaci6n 

d) Antigüedad en el puesto 

e) Escolaridad 

f) Nivel jerlirquico 

2) Diversos Aspectos Relacionados con el Trabajo. 

a) Misi6n 

b) Estructura Organizacional 

e) Sistemas de Informaci6n, Administraci6n y control 
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d) Tecnologia 

e) Recursos Humanos 

3) Espacio Abierto 

Consiste en la participaci6n directa del trabajador, sobre la organi

zaci6n. 

2.a) Misi6n. 

Dentro ael aspecto misi6n se considerará la raz6n de ser de una 

área de trabajo, as.i como los objetivos que se requieren para los 

prop6sitos de la misma. De igual forma contempla los programas de 

trabajo que garantizan el cumplimiento de los objetivos en tierr¡>01 

oportunidad y calidad que aseguren que la labor que se de5e11l"'ña 

satisfaga las necesidades de informaci6n, producto y/o servicio de 

los usuarios. 

En este aspecto pueden encajar preguntas tales como: 

¿Se conoce el prop6sito del departamento? 

¿Los objetivos a alcanzar estOO bien definidos? 

¿Se alcanzan los objetivos? 

¿se da oportunidad a participar en la deflnici6n de objetivos? 

¿C6mo es la calidad de trabajo? 
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2.b) Estructura Qrganizacional. 

En este factor se considera la manera en que la organizaci6n se 

encuentra conformada para facilitar al recurso humano la planifica

ci6n (Lo que debe de hacerse) ' la organizaci6n ( c6mo debe hacerse) 

y el control (C6mo se está haciendo). 

En esta parte pueden quedar preguntas corro: 

¿Evoluciona la estructura organizacional de acuerdo a las necesida

des de la misma? 

¿Las funciones de los puestos están definidas? 

¿se realizan? 

¿El trabajo realizado contribuye a los logros de objetivos del ~rea 

y de la organizaci6n? 

¿Se pueden suprimir funciones innecesarias? 

¿Cáro? 

¿Se utiliza el criterio propio para realizar las funciones de loa -

pueBtos? 

2 .. c) Sistemas de Informaci6n, Aani.nistraci6n y Control. 

F.ate factor considera a los elementos de informacii5n necesarios, 

para que loa mecanimoos aaninistrativoa y de coordinaci6n de las 
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actividades que realizan las áreas, proporcionen par&metros de 

control, que permitan evaluar el apego a los objetivos y procedi

mientos establecidos. 

Aquí las preguntas podr§.n ser de este tipo: 

¿Están definidos los sistemas de informaci6n y control del §rea? 

¿Se cumplen? 

¿De qué manera? 

¿Los métodos y procedimientos estSn definidos? 

¿Se cumplen? 

¿De qué manera? 

2.d) Tecnologra. 

En este factor se consideran los elementos t&:nicos (Herramientas, 

Maquinaria y Tecnología), para que las actividades que desempeñen 

las §.reas se realicen conforme lo indiquen los par:ílnetros de 

contt:'Ol establecidos en términos de calidad, cantidad y tiempo. 

se pueden considerar preguntas caro: 

¿se tiene o se cuenta con el equipo y herramientas necesarias para 

la realizaci6n del trabajo? 
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¿En qu6 condiciones se encuentran? 

¿Son las apropiadas para el t_rabajo realizado? 

¿Conoce mejores rMquinas para el desempeño de sus actividades? 

¿Cree usted que si se hace un cambio de maquinaria sería una 

mejora para los sistemas de trabajo? 

¿Estaría de acuerdo en adaptarse a la nueva tecnología implantada? 

2.e) Recursos Humanos .. 

Aquí se considera al personal que forma. parte de la organizaci6n, 

en cuanto a la proyecci6n profesional que tienen, relaciones 

grupales, percepci6n de la organizaci6n, entre otros, y pretende 

evaluar profundamente la si tuaci6n actual de la relaci6n organiza

ci6n-persona, para establecer vínculos s6lido3 que proporcionen 

satisfacci6n total a anbas partes en el desarrollo del trabajo. 

Dentro de esta parte se pueden tanar en cuenta preguntas coax:>: 

¿califique la inducci6n de las personas en la organizaci6n? 

¿C6ioo es la capacitaci6n otorgada al trabajador para desempeñar 

sus puestos? 

¿Existe colaboraci6n en los grupos de trabajo? 

¿Se consideran a las personas como parte del desarrollo de los 

objetivos? 
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¿Se recibe apoyo p:>r parte de los superiores? 

¿Existe la equidad en los grupos de trabajo? 

¿Existe autonomía en la realizaci6n de las acti vida.des? 

¿Se reconoce en los superiores la autoridad? 

¿Existe retroa~imentaci6n en el desarrollo del trabajo? 

¿C6mo es la comunicaci6n entre las personas que forman los grupos 

de trabajo? 

¿Existe reconocimiento p:>r laa actividades realizadas? 

¿SOn objetivas las evaluaciones por el desempeño de los trabajado

res? 

¿Existen promociones del personal dentro de la organizaci6n? 

¿Qu~ calidad tiene el IOObiliario de la organizaci6n? 

F.otas preguntas a encuestar regularmente se presentan como opci6n 

mfiltiple, y se deben dar par:imetros amplios pero concretos. Esto 

permitirá manejar las respuestas agru¡:ándolas y asi poder definir la 

situaci6n de la orqani2·.aci6n. 

Estas op::iones ·son las siguientes: 

a) Muy bien 

Bien 

Regular tendiendo a Bien 

Regular tendiendo a Mal 

Mal 

Muy Mal 
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b) Totalmente de Acuerdo 

De Acuerdo 

Tendiendo a Estar de Acuerdo 

Tendiendo a Estar en Desacuerdo 

En Desacuerdo 

Totalmente en Desacuerdo 

e) Excelente 

Superior a lo Normal 

Normal 

Inferior a lo Normal 

Deficiente 

Tanbién es pc:>.':lible dejar la encuesta toda en forma abierta, pero para 

su evaluación, sería más canplicada, pero sin ent>argo, se pueden presen

tar al fillill de cada factor preguntas complementarias para la opinión 

propia del trabajador. 

Al evaluar los resultados de la encuesta, nos presentará una fotografra 

real del estado actual y general de la organizacic5n, misma. que nos 

permi.tir.i conocer aquellas situaciones tales cocoo: 

a) Vinculaci6n en las actividades del personal 

b) Estructura deficiente 
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c) Formalización 

d) Planeaci6n de trabajo 

e) Espkitu de trabajo 

f) Responsabilidad en el trabajo 

ESTA 
SAUR 

g) Identidad con los objetivos empleado-organizaci6n 

h) Supervisi6n al personal 

i) Ambiente interpersonal en: 

- Cordialidad 

- Alejamiento 

- Intimidad 

- Conflictividad 

j) Espectativas de desarrollo 

k) Apoyo 

TESli 
DE LA 

1) Realizaci6n propia de las actividades de los puestos 

m) Independencia 

n) Condiciones de trabajo 

o) Areas de interes laboral 

p) Tecnologia utilizada 

11 DEBE 
•UOTl:A 

Al conocer el estado de las situaciones o elementos anteriormente 

citados, podE!IOOS tener las bases necesarias para poder desarrollar 

y/o planear las estrategias propias para mejorar aquellas que en el 

resultado obtenido, no se encuentren en los que serta 6ptim:> para el 

logro de los objetivos establecidos por la organizaci6n. 
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7.2 RESULTADOS E.SPERADO.S POR LA ORGANIZACION. 

El objetivo de este punto es proyectar aquellos factores de la organiza

ci6n, que tanando en cuenta las necesidades de la misma, sean objeto de 

mejorar.. Para ello se debe de considerar la planeaci6n del departamen

to encargado (Que regularmente es el área de Recursos Humanos), el cual 

tendrá: a su cargo el desarrollo de un sistema de administración, para 

poder facilitar el enfoque de los logros organizacionales de la situa

ci6n actual y éste a su vez da.Iá la base para determinar los planes de 

accí6n para los pr6xiroos años .. 

Lo que se pretende decir, es que t1e los resultados del estudio llevado 

a cabo, se obtendrcin una serie de resultados, los cuales seritín evalua

dos de manera objetiva. 

Aquellos aspectos que presenten de una ma.nera u otra un desequilibrio 

dentro de la organizaci6n, serán entonces los que se tendr&t que mejo-

rar. 

Se debermt analizar de raiz, los aspectos que estcin dando caro resulta

do aquellas desviaciones o perturbaciones dentro de los planes estable

cidos .. 

Ya después de identificados, aquellos aspectos que se detectaron defi-
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cientes, se deber:írt presentar a la Direcci6n General de la org:aniza

ci6n, para que (?sta, este en el conocimiento de lo que esta originando 

la deficiencia o baja productividad dentro de la organizaci6n. 

Despu~s de que el Director General de la organizaci6n acepte y reconoz

ca lo identificado, se planear§ como dar soluci6n a estas deficiencias 

y en que tiempo se esperará presentar mejoras dentro de la organizaci6n .. 

Aquí podr5.n hacerse uso de estrategias para dar soluci6n.. Dentro de 

las que se pueden considerar son: 

- Reestructurar la organizaci6n .. 

actividad de cada puesto .. 

F.sto refiere a la dcfinici6n de 

- capacitaci6n y Adiestramiento. Para que una persona pueda desenpeñar 

sus actividades caoo es deseable, es necesario que tenga el sop:>rte 

t&:nico y te6rico de las funciones del puesto a desenpeñar. 

cano se podr~ ver en el anexo "Detecci6n de necesidades de capacita

ci6n y desarrollo por el perfil del puesto", se deberli cooparar por 

cada puesto el perfil de la persona contra el perfil del puesto y la 

diferencia, nos indicará. las necesidades de capaci taci6n de cada una 

de las personas. 
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- Promociones. Aquí se refiere a lo que ea ventas y lo que persigue es 

atraer la atenci6n de los consumidores. 

Como estas estrategias se pueden presentar muchas, siempre y cuando 

estén enfocadas a mejorar las deficiencias detectadas en la organiza

ci6n. 

Las estrategias establecidas pa.ra la mejora de las deficiencias, debe

r.'.in darse a conocer al primer nivel, ya que se requiere de su ap:>yo 

total pa.ra su desarrollo, alcance y terminaci6n deseados. 

Al mcxnento de ser aprobado todo el programa de mejora de las deficien

cias detectadas, se dará principio al plan ya establecido. Este plan 

deberá contener de manera analítica el avance de cada uno de los pasos 

a seguir, a su vez, se deber:.i dar un grado de alcance para €atoa y un 

tiempo de terminaci6n. 

Lo anterior permitir.1 estar en conocimiento de los alcances en el 

momento deseaaO y poder deteaninar la aplicaci6n del plan establecido a 

desarrollar. 

cabe hacer menci6n, que ésto podrá hacerse de una manera general, por 

departamento o áreas específicas. 
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Esto depender& de loa resultados obtenidos por la encuesta, miszoos que 

cano ya se mencionaron, nos dar~ a conocer la situaci6n actual de la 

organizaci6n .. 

coroo mero dato se hace resaltar que la encuesta podr~ ser enfocada. a un 

aspecto en particular y podr& ser aplicada de la misma forma .. 

También algunas de estas encuestas, nos darcin interrogantes CCXIK>: 

- ¿Está el personal contento en la organizaci6n? 

- ¿Cuál es la cooperaci6n del personal? 

- ¿CUá.l ea el estado actual de la organizaci6n? 

- ¿En qu(!' eat:& fallando la organizaci6n? 

- ¿Los mlótodos son los adecuados? 

Con estas interrogantes, se podrán desarrollar planes para la mejora de 

las organizaciones. 

7 .3 REVISION PERIODICA DEL DE.SARROLLO DE LOS OBJETIVOS. 

como ya se hizo menci6n en capítulos anteriores, es obvio que para 

poder dar seguimiento a las estrategias y planes desarrollados, se debe 

vigilar el avance de lo que se pretende alcanzar. 
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Para lo anterior, se sugiere de manera ca.si indispensable dar tieup;>s 

de terminaci6n de cada una de las actividades parciales del plan gene

ral. Para detectar aquellas desviaciones generadas por el mal segui

miento del plan desarrollado o implantado, para el alcance de los 

objetivos. 

Estas revisiones se harán de manera constante en tiempos previamente 

determinados y así podrán tomar decisiones para la alineaci6n de las 

actividades desviadas. 

Estas decisiones podr§n ser de forma total o parcial. 

- Total. 

Es modificar al cien porciento las actividades que estl!n generando 

las desviaciones en el plan de desarrollo establecido. 

- Parciales. 

Correcciones minimas a las actividades del plan de desarrollo estable

cidas. 

Este tipo de correcciones permitim analizar nuevamente el plan de 

desarrol.J.o establecido, para que posteriormente se puedan hacer las 
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correcciones pertinentes que pueden llegar hasta la modificaci6n del 

tiemp:> para su terminaci6n. 

Esto no quiere decir que el plan no se realizar§. correctamente, sino 

que, debido a las correcciones hechas se modifica para au buen tl!rmino. 

Es por ésto, que es importante determinar parámetros parciales y asig

nar un grado de avance a cada una de las actividades. 

En el siguiente punto, se har5 menci6n de las decisiones a tanar p::1ra 

la correcci6n y/o mejoramiento del desempeño de las actividades a 

desarrollar. 

7 .4 CORRECCION DE LAS DESVIACIONE.S EN EL Dl'..SARROLLO DE LOS OBJETIVOS. 

En esta parte del tema en consecuci6n con el inciso anterior, aquI es 

donde se toman las decisiones a las desviaciones del plan de desarrollo 

establecido, p.:ira alcanzar los objetivos. 

CUando el plan est(? en marcha y asimisoo en forma paralela, se deberá 

vigilar este seguimiento, para poder encontrar los errores, o bien si 

no se esta terminando en los tieq;>OS establecidos. Para &to, se 

deber~ hacer un anfilisis detallado del porque no se esta cu:npliendo lo 
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establecido. 

Este aral.isis deberá comprender una serie de pasos que se presentarán 

de forma. cronológica, para así llegar a la esencia del problema.. Los 

pasos a seguir son: 

- Análisis de la situación actual .. 

- Detecci6n del problema 

- An§lisis del problema 

- Determinar que factor o factores lo están originando 

- Ponderación de estos factores 

- Determinar porque se están presentando los factores. 

~ Dar alternativas de soluci6n 

- Elecci6n de la mejor alternativa 

- Rehacer el plan de desarrollo establecido 

- Reinicio del plan de desarrollo establecido 

Cuando se habla de alternativas, se deben de dar todas aquellas posibi

lidades de soluciones 6ptimas para el alcance de los objetivos. 

Habrá ocasiones en que será necesario que algunas de las actividades 

sean nOOificadas en su totalidad, ésto se podrá evaluar finicamente con 

el transcurso del tieupo y podrá ser necesario modificar en ocasiones 

hasta la fecha de término del plan. Ahora bien, siempre se recomienda 
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tomar daciaiones preventivas y no correctivas, lo cual permitir.S dar 

soluciones no precipitadas, sino por el contrario bien presentadas y 

con fundamentos s6lidos. 

En ocasiones las medidas correctivas llegan a dar buenos resultados, 

pero en ocasiones, s61o solucionará un problema pero creará otro. 

7 .5 CDMPARACION DE RESULTAOOS OBTENIDOS CON LOS ESPERADOS. 

Esta es la parte final del plan de desa?:rollo establecido y es la 

comparación de lo establecido a lo alcanzado. 

Como se dijo en anteriores caprtulos, para cualquier plan son necesa

rios los objetivos que se p?:"etendan alcanzar y el tiemp:> para lograrlos 

(Considerando aquellas correcciones ya mencionadas), partiendo de esta 

base se har.S una compa.raci6n del alcance de los objetivos a la fecha 

determinada. Al momento de la compa.ración, se podrá detectar que el 

resultado del plan de desarrollo establecido, independientemente del 

resultado obteitido (Sea positivo o negativo), se podrt:a estar en posibi

lidades de desarrollar un nuevo plan con otro tienpo y poder alcanzar 

nuevos objetivos. 

Estos objetivos no necesariamente deberán estar enfocados a algo en 

especial, y podrán ser aplicados para: 

87 



- Producci6n 

- Ventas 

- Clina laboral 

- Optimizaci6n de recursos 

- Reduccit5n de costos 
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ANEXOS 

89 



DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION Y 
ADIESTRAMIENTO MEDIANTE EL ANALISIS DE 

PROBLEMAS O INCIDENTES CRITICOS 

Causa = Falla en equipo 

Causa = Falla en proceso 

Causa = Falla en personas 

Análisis sistemático 

Necesidades especificas de 
capacitación y adiestramiento 

Eventos especificas de 
capacitación y adiestramiento 

90 

Depto. de íngeníeria y 
técnico asesoran 

Depto. de capacitación 
asesora 



DIAGRAMA DE RECLUTAMIENTO Y 
SELECCION 

Vacante 

Perfil del puesto 

Reclutamiento de 
candidatos externos e 

internos 

Entrevistas y pruebas de 
selección 

Candidatos 

Entrevistas en la línea 

Decisión tomada en la 
línea 

Contrato para 
capacitación por 28 días 

Evaluación del período 
de capacitación 

Decisión tomada por 
la línea 

Inducción a la empresa o al puesto j 
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Inventario de 
recursos 

humanos 

Despido 



CONCLUSION DE LOS ESTUDIOS DE 
LIDERAZGO 

Dos posibles componamientos del lider 

Componamiento orientado 
hacia la TAREA 

• Comunicación en un solo 
sentido 

•Definición por pan e del 
liderdel: 

•Qué 

•Cómo 

o Cuándo 

o Dónde 

o Quién 

Componamicnto orientado a la 
REUCION 
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•Comunicación en dos 
sentidos 

•Mantenimiento de un 
clima adecuado de 

relaciones humanas y un 
alto nivel de motivación 

de las personas 



l!l 

Areasde 
resultados 
de/puesto 

DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACIONY 
DESARROLLO POR EL PERFIL DE PUESTO 

Personal de nuevo ingreso al puesto 

Empkad-as dt con[wrza: Análisis tk perfil de puestos 

Conocimknto.s 

1 Función2 K 
Habilidades 

Conocimientos 1 Función2 K ~abilidades 

K Conocimientos 
1 Función] 

Habilidades 

Perfil del 
puesto 

St comparan /os ~ 
conocimitnios y Paji/ 
habilidadts del ptnonal 

individuo nsptcto al 
pojil d<i putsto 

o 
Las difatneia son las 

MC~'idadu tk capacitación y 
da arrollo 

ConocimienJos 

Habilidades 

Conocimientos 

Habilidades 

Preparación 
acadlmica 

formal 

Experiencia 
profesional y 

de trabajo 

Preparación 
acadhnh:a 
informal 

Persona o 
candidato al 

puesto 



DIRECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO 

POR GRUPOS OCUPACIONALES 

OBREROS-OPEIURIOS: ANAUSIS DE ACTIVIDADES DEL GRUPO OCUPAaONAL 

Factor0puaci6n Motriz 

F«tor Conocimitntos 

1 Acü;dad 1 
FadoT Administ1'1dvo 

Fador Re/adona 

=i Factor Opuación Motriz Ocupa 

1 Acü:dad 1 
FactorConocimitnlo.r 

"' 1 ... 
Operaciones Factor Administrativo 

del equipo 
Factor Relcdonu y maquinaria 

Pa[J 
PERFIL 

~ o=::-.:; o habilidades de PERSONAL 
Gnqro cada individuo 

COlllJIJdpofú ODEL 
Oayoa-1 dtl grupo 

ocupacional 
OCUPANTE 

Mftododc Fador Opuadón MOlri:. 
Trabajo 

1 A<tl;dad 1 Factor C.onodmitnto.r 

Factor Administraúvo 

Q 
NECESIDADES DE 

Factor Rtladonu C4PACITAaONY 

ADIESTRAMIENTO 



~.JULLQ .. JL!Ul 

Debido a la importancia que se le dio a los trabajadores a principios 

de siglo por Taylor, y los cambios llevados a cabo por él, dio la pauta 

para iniciar el desarrollo de lo que ahora conocemos como el comporta

miento organizacional. 

Independientemente de la organizaci6n en que uno se encuentre siempre 

nos percataremos de que por una circunstancia u otra, jamás podrful ser 

iguales una organización de otra, dado que influyen factoces como el 

momento hist6rico de la organizaci6n, las condiciones propias de traba

jo, los sueldos, etc., es por ello que las medidas a tomar tambi~n 

siempre serán diferentes. 

La Psicología, as{ cr.:m::> otras ciencias en relaci6n con la primera son 

sin duda alguna las que influyen de cierta manera en el comportamiento 

del individuo dentro de la organizaci6n. El estar en conocimiento de 

éstas y c6mo influyen en los trabajadores, nos permitirá conocer situa

ciones né.s acertadas, por lo mismo decisiones de correcci6n más adecua

das, segGn sean los casos. 

Los agentes de canbio (Internos y Externos), son aquellas personas con 

la capacidad, actitud, aptitud y conocimientos necesarios para poder 
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desarrollar planes que logren los cursos de acci6n establecidos dentro 

de las organizaciones. 

Estas personas estudian, analizan y determinan el clima organizacional 

de las organizaciones y lo pueden hacer de manera individual, por grupos 

formales e informales, por grupos de poder o en toda una organizaci6n. 

El tener la oportunidad' de penetrar en el estudio, an<ílisis y determina

ci6n de un clima. organizacional, permitir:í. a los agentes de cari:>io, 

conocer el estado actual de las organizaciones y as! dar soluciones a 

los problemas detectados. 

Dentro de lo anterior deben considerarse aspectos como: el liderazgo, la 

capa.citaci6n y la motivaci6n. 

La motivaci6n es inp:>rtante en el desarrollo de los individuos dentro de 

cualquier organizaci6n, ya que con ello las personas podcán rendir mis 

en el trabajo y tendr&n la seguridad de una estabilidad en el mismo. La 

capacitaci6n y el entrenamiento son factores inportantes para motivar a 

los individuos, p;1.ra que posteriormente se puedan desarrollar y as! 

mejorar sus condiciones de traba.jo dentro de la organización. 

Los objetivos que se prop:>ngan las personas pueden ser de gran inportan

cia, ya que son los fines hacia los cuales se dirigen las acciones y 
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representan no s6lo la finalidad de la planeaci6n, sino trurbién el fin 

hacia el cual se encamina la organizaci6n. 

Los objetivos de cualquier organizaci6n, constituyen la esencia de la 

misma, por lo que cada departamento, deberá tenerlos y sus metas podrrut 

ser alcanzadas con el buen seguimiento y cumplimiento de los mismos. 

También el desarrollo de los diagn6sticos, se pueden realizar consideran

do a la organizaci6n desde un punto de vista sisteuético, por lo cual, 

las variables medibles pueden reflejar obstrucciones internas, así cano 

externas, que pueden influir en el desempeño de la organizaci6n. En 

este sentido es evidente que la disciplina que se pretende dar es para 

la soluci6n de problemas y alcance de objetivos. 

Después de lo expuesto anteriormente, se podrá analizar lo siguiente: 

- El curso econáni.co de la organizaci6n, nos invita a llevar a cabo un 

an5lisis de sus costos, a fin de precisar los rubros que otorguen 

utilidades y de esta manera, diseñar las alternativas de soluci6n 

adecuadas para mejorar. 

- Revisar los sistemas estructurales, es decir: evaluar la efectividad 

de las estructuras organizacionales, actualizar e idear formas nuevas 

para que los recursos tCScnicos y hmnanos sean aprovechables para la 
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solución de problemas, a fin de mejorar la comunicaci6n, p:>lfticas . 

y procedimientos, el control gerencial, el proceso de toma de decisio

nes, así como definir la responsabilidad y autoridad en el trabajo, y 

por otra parte, las fuerzas que originen el clima organizacional que 

resulte de las investigaciones realizadas. 

- Otra variable a considerar cuando se desea el desarrollo de una orga

nizaci6n, es su medio ambiente en el cual se desarrolla. Es decir, 

todos los elementos externos que tienen influencia sobre la eq:>re

sa y que sin enbargo, la organizaci6n no ejerce ningún control sobre 

ello. 

Finalmente OOlo resta precisar la necesidad imprescindible del ªlX'YD y 

pa.rticipación total de los integrantes de la organizaci6n y de las 

personas involucradas, para mejorar los sistemas de la misma, ya que de 

lo contrario, no se asegura el éxito. AdenW! de la participaci6n inte

gC"al de los tr~jadores, es tanbién considerable el soporte econán.ico 

que otorgue la organización. 

98 



BIBLIOGRl\FIA 

- ZORRILLA SANTIAGO/TORRES XAMAHl\R, MIGUEL. 
TITULO: GUill PARA ELABORAR LA TESIS 
ED. INTERAMERICANA 
la. EDICION 1986 

- BERNAJ, J. MIGUEL/ALBAN, BILLIE T. 
TITULO: LECTURAS SOBRE DESARROLLO PERSONAL Y ORGANIZACIONAL 
EDICION SUPERVISADA POR CASTAÑO, SUSIDMAN Y ASOCIADOS. 

- KOLB, DAVID A/RUBIN, IRWIN M/MCLNTYRE, JAMES M. 
TITULO: PSICOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES (PROBLEMAS CON'I'EMPORllNE) 
ED. PRENTICE/HALL INTERNACIONAL 
3a. EDICION 1982 

- KOLB, DllVID 11/RUBIN, IRWIN M/MCLNTYRE, JAMES M. 
TITUW: PSICOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES (EXPERIENCIAS) 
ED. PRENTICE/HALL INTERNACIONAL 
3a. EDICION 19Bl 

- DUBIN, ROBERT. 
TITIJW: LAS RELACIONES HUMANAS EN !.A ADMINISTRACION 
ED. CECSA 
4a. EDICION 1977 

- DA VIS, KEITH . 
TITIJW: EL COMPORTAMIENI'O HUMANO EN EL TRABAJO 
ED. MC. GRAH HILL 
3a. EDICION EN ESPAÑOL 1991 

- lll\MPTON, DAVID R/SUMMER, CHARLES E/WEBER, ROSS A. 
TITIJW: MANUAL DE DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS 
ED. TRILLAS 
la. EDICION 1982 

99 



- SMITH, HENRY C/WAKELEY, JONH. 
TITULO: PSICOLOGIA DE LA O'.lNDUCTA INDUSTRIAL 
ED. MC. GRAW HILL 
3a. EDICION 1988 

- WILLIAMS, J. CLIF'IDN/CALASDE:R BIRRIEL, MARTA 
Tl'IULO: O'.lNDUCTA ORGANIZACIONAL 
GRUPO EDITORIAL IBE:ROAMERICANO, 1984 

- LUFT, JOSEPH. 
TITULO: INI'RODUCCION A LA DINAMICA DE GRUPOS 
ED. HE:RDE:R 
4a. EDICION 1978 

- RIEDMAN, WOLFGANG. 
TITULO: TECNICAS DE DIRECCION POR 
ED. PARANINFO, 1981 

- INSTl'IUTO POLITECNICO NACIONAL 
TITULO: ADMINISTRACION I 
PRIME:RA EDICION 1988 

- COLEX>IO NACIONAL DE EDUCACION TECNICA 
TITULO: ADMINISTRACION DE PE:RSONAL 
EDICION. AClOSTO 1988 

- ARIAS GllLICIA, FERNllNOO 
TITULO: ADMINISTRACION DE RECURSOS llUMllNOS 
EDITORIAL TRILLAS 
la. REIMPRESION 1979 

- KOONTZ, O' DONNELL Y WEIHRICH 
TITULO: ADMINISTRACION 
ED. MC. GRAW HILL 
Ba. EDICION (3a. EDICION EN ESPAÑOL) 1989 

- JllCIL, TROUT 
TITULO: POSICIONAMIENTO 
ED. MC. GRAW HILL 
2a. EDICION 1990 

100 



- ODIORNE, GEORGE 
TITUW: ADMINISTRACION POR OBJETIVOS 
ED. LIMOSA 
la. EDICION (Ba. REIMPRE.SION) 1985 

- HERNANDEZ Y RODRIGUEZ, SERGIO/ BALLESTEROS I, NI COLAS 
TITUW: FUNDAMENTOS DE ADMINISTRACION 
NUEVA EDITORIAL INTERAMERICANA 
la. EDICION 19!!0 

- f'JJRRISEY, GEORGE L. 
TITUW: AIJ!'IJN. POR OBJETIVOS Y RE.SOLTADOS 
ED. FONDO EDUCATIVO INrERAMERICANO 
la. EDICION 1976 

- MALI, PAUL 
TITUW: LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS 
ED. DIANA 
la. EDICION ( 3a. IMPRE.SION) 1982 

- TRABAJO DE EQUIPO 
MATERIA. DESARROLLO ORGANIZACIONAL 
72 SEMESTRE .. 

101 


	Portada
	Índice
	Introducción
	Objetivos
	Capítulo 1. Comportamiento Organizacional
	Capítulo 2. La Psicología Como una Ciencia que Influye en el Comportamiento Organizacional y su Relación con Otras Ciencias
	Capítulo 3. Agentes de Cambio
	Capítulo 4. Clima Organizacional
	Capítulo 5. Herramientas para Modificar la Conducta Organizacional
	Capítulo 6. Objetivos
	Capítulo 7. Obtención de Resultados
	Anexos
	Conclusiones
	Bibliografía



