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INTRODOCCION: 

El Desarrollo Organizacional busca la óptima complementación 

de los recursos materiales, técnicos y humanos, para lograr un 

desarrollo continuo y progresivo de una Organización determinada. 

El Desarrollo Orqanizacional no se fundamente en un estudio 

fria de la organización, ya que para propiciar un auténtico 

desarrollo busca las causas que originan desviaciones y retrazos 

en la productividad de una Organización, enfocando sus estudios 

al ámbito f1sico y de convivencia de una organización. 

El Desarrollo Organizacional se dirige al estudio del 

comportamiento humano ya que el comportamiento generalmente es 

predecible si sabemos cómo el sujeto percibe la situación y lo 

que es importante para él. Si bien la conducta de un sujeto no le 

parezca lógica a un extraflo, tenemos buenas razones para pensar 

que suele querer ser lógica y que el que la realiza la consiedera 

como tal. A menudo el observador juzga ilógico el compactamiento 

porque na tiene acceso a la misma información ni percibe el 

ambiente en la misma forma, recordemos que cada uno de nosotros 

percibimos las cosas a nuestra manera. 

Todas las personas reaccionan de diferente forma ante una 

misma situación sin embargo dentro de estas diferencias hay 

cierta congruencia fundamental en la conducta de la gente, y se 

pueden utilizar para modificar ciertas conductas, estas 

conclusiones nos permiten practicar la predicibilidad. 

Por Desarrollo Organizacional entenderemos una serie de 

actividades orientadas al cambio o una disciplina que investiga 

el impacto que los individuos grupos y estructuras ejercen sobre 
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la conducta dentro de la organización a fin de aplicar ese 

conocimiento y mejorar la eficacia de la organización. 

Asl mismo estudiaremos el comportamiento del empleado que 

generalmente es predocible si sabemos como percibe la si tuaci6n 

el sujeto, por lo cual hablaremos de las diferentes relaciones 

laborales para tratar de atribuir las causas y los efectos 

basando nuestras conclusiones en datos cient1ficos. 

Estudiaremos la conducta individual a través de aspectos 

psicológicos para tratar de entenderla, apoyándonos en las 

teorías del aprendizaje, las teorias de la personalidad. Teor1as 

que han sido reestructuradas por los psicólogos organizacionales 

y as1 conoceremos por ejemplo los aspectos que motivan el 

liderazgo. 

También analizaremos el comportamiento organizacional a 

través de la Sociologia 1 misma que estudia el comportamiento 

colectivo en las empresas. Las contribuciones sociológicas en las 

que nos apoyaremos son dinámica de grupo, procesos de 

socialización, cu1turn organizacional 1 etc. 

Por medio de la psicologia social procuraremos explicar cómo 

y por qué los individuos realizan ciertas conductas en las 

actividades de grupo, los fundamentos de su comportamiento, la 

comunicación y torna de decisiones en grupo, asi como la 

resistencia al cambio, como realizarlo y superar las barreras que 

se oponen a su aceptación. 

Por su parte la antropologia nos muestra como la conducta 

depende de la cultura y nos lleva a conformar una cultura 

organizacional. 
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KBTODOLOGil\ 

PLl\NTBl\MIBNTO D ll L PROBLEMA 

Demostrar la importancia de implementar en la administración 

de las empresas el DESARROLLO ORGllNIZl\CIONAL como medio para 

pre veer y resol ver los problemas de baja productividad, 

ocasionados por la desmotivaci6n del recurso humano, la falta de 

interés y compromiso en el desempeflo de sus !"unciones. 

J U S T FICACION 

La carencia de un adecuado Desarrollo Orqanizacional va 

minando poco a poco la estruc~ura administrativa de una 

organización y por ende su nivel de productividad. 

Es por ello que la falta de motivación del personal ocasiona 

una gran gama de conflictos y errores administrativos que 

repercuten en la productividad. 

La carencia de estimulas que inyecten en el personal la 

energ1a necesaria para el correcto desarrollo de su trabajo, asi 

como los factores que intervienen en él para que esto susceda no 

pueden soslayarse y representan problemas a 

cuando no se detectan y eliminan. 

una organización, 

Por lo tanto es de suma importancia introducir en las 

empresas las técnicas que integran al Desarrollo Organizacional, 

el cuál podrá preever y resolver los problemas antes mencionados~ 

OBJ.ETIVO GENERAL 

Demostrar la importancia de implantar el 

ORGANIZACIONl\L para mejorar la productividad 

DESARROLLO 



OBJETIVO ESPECIFICO 

Analizar el Desarrollo Orqanisacional dentro de 

NACIONAL PROVINCIA. 

H I P O T E 8 I B 

GRUPO 

A) Un estudio basado en el Desarrollo Organizacional del Recurso 

Humano asegura la detección de fallas y desvios administrativos y 

productivos. 

B) La motivación del Recurso humano y el impulso a su 

participación activa resuelve problemas no sólo actuales sino 

futuros. 

C) El Desarrollo organizacional en una empresa asegura la 

detección de fallas de los recursos humanos. 

V A R I A B L E B 

INDEPENDIENTES 

A) Un estudio basado en el Desarrollo Oranizacional del Recurso Humano 

B) La motivacion del Recurso Humano y el impulso a su 

participación activa. 

C) La introducci6n del Desarrollo Organizacional en una empresa. 

DEPENDIENTES 

A) Asegura la detección de fallas y desvios administrativos y 

productivos. 

B) Resuelve problemas no solo actuales sino futuros. 

C) Asegura la detección de fallas de los Recursos Humanos. 

MUESTRA 

Con ayuda del departamento de Desarrollo Organizacional de 

la compa!\la Grupo Nacional Provincial se llevara a la practica la 



aplicación de una de las técnicas que instrumentan al Desarrollo 

Organizacional, conocida corno Desarrollo de equipos de trabajo. 

Con lo cuál comprobaremos como la aplicación del o.o. en esta 

empresa a facilitado el buen funcionamiento de las diferentes 

áreas en las que se han implantado sus técnicas. 

El área donde enfocaremos nuestra investigación, será la 

denominada SISTEL, 

telefónicamente. 

PROPUESTA 

encargada de asegurar automóviles 

Como consecuencia del análisis de la aplicación de la 

técnica "Desarrollo de Equipos de Trabajo", intentaremos 

demostrar que el establecimiento de ésta dinár.lica, favorece el 

desarrollo interno de las diferentes áreas donde se ha implantado. 

Con esta técnica los integrantes de determinada área 

perciben sus equivocaciones tanto a nivel operativo, corno de 

integración con sus compafieros y colaboradores, pues les ayuda a 

determinar sus logros alcanzados y distinguir los compromisos 

contra!dos para con la empresa que colaboran. 

Debemos tornar en cuenta los multiples beneficios que 

conlleva la aplicación de esta técnica, misma que nos permite 

programar cursos, detectar si las cargas de trabajo sobrepasan 

los recursos y asi solicitar nuevas plazas o cualquier 

herramienta de trabajo que nos permita dar hagilidad a nuestras 

funciones, proporcionando retroalimentación individual y grupal, 

definir tiempos de producción y asi establecer un estándar 

adecuado a cada Area, determinando técnicas de control de calidad 

y lo más importante comprometerse a llevar a cabo todas las 



acciones correctivas que se establecen durante la dinámica. 

Esta dinámica no sólo nos ayuda a detectar las desviaciones 

por parte del personal operativo, sino también ayuda al 11der a 

percibir y comprender los procesos sociales que ocurren entre los 

miembros que integran su Arlla, a fin de que se propicie una 

coordinación mejor de trabajo y ambiente, ya que después de la 

aplicnci6n de esta técnica estará en condiciones de comprender 

los procesos que se dan en su grupo de trabajo, determinar su 

funcionamiento y procurar su desarrollo. 

En base a la información proporcionada en la aplicación 

de esta sencilla técnica, (la cual forma parte de un grün número 

de técnicas aplicadas por el DESARROLLO ORGANIZACIONAL). podemos 

decir que toda empresa debe contar con un adecuado sistema de 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL, que le permita optimizar su 

funcionamiento, garantizar su productividad, comprometer a su 

personal con los objetivos de la misma y lograr un alto indice de 

compañerismo y buenos resultados por parte de un personal 

satisfecho con su trabajo y con su ambiente de trabajo. 
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CAPITULO l ASPECTOS DEL TRABAJADOR 

1.1 FUNDAMENTOS DEL COMPORTAMIENTO 

con el fin de fundamentar el comportamiento del trabajador 

déñtro de una organización analizaremos los siguentes aspectos. 

EDAD: 

Cuanto mayor de edad sea alguien, menos probabilidades 

habra de que abandone su trabajo, pues conforme envejecen los 

empleados, tienen menos oportunidades de encontrar otro trabajo, 

adem~s dif icilmente renuncian porque su mayor antigUedad les 

proporciona sueldos mas altos, vacaciones más largas y 

prestaciones más atractivas conexas con la jubilación. 

Los empleados de mas edad ~uestran menores tasas de 

inasistencia evitable que los jóvenes, sin embargo tienen tasas 

más elevadas de ausencia inevitable debido ~ que sus enfermedades 

requieren mayor tiempo de recuperación. 

En cuanto a la productividad dependiendo de las exigencias 

del trabajo la edad ejerce un influjo positivo, negativo o 

neutral en la porductividad. cuando el puesto requiere velocidad, 

agilidad fuerza y coordinación entre mano y ojo u otras destrezas 

semejantes que tienden a deteriorarse con la edad, la 

productividade los empleados deberá mermar. 



La relación ente edad y satisfacción en el trabajo. Los 

cambios en la tecnolog1a como la implementación de la computación 

influye en la insatisfacción da loa empleados da mayor edad. 

SEXO 

Hay pocas diferencias importantes entre hombres y mujeres, 

las cuales puedan afectar al desempeno en el trabajo. Por ejemplo 

no existen diferencias en la capacidad de resolver problemas, en 

las habilidades analíticas, en al impulso competitivo, la 

motivación, liderazgo, sociabilidad y capacidad de aprender. Si 

bien los estudiosos psicológicos revelan que las mujeres están 

mas dispuestas a acatar la autoridad y que los varones son más 

agresivos y que desean el extio más ardientemente. Sin embargo no 

existen diferencias significativas en cuanto a la productividad 

debido a los sexos. 

En lo que respecta al ausentismo, la evidencia indica que 

las mujeres presentan tasas mas altas que los varones, ya que es 

responsable del hogar·y la familia al mismo tiempo. 

ESTADO CIVIL 

Las investigaciones revelan que el empleado casado falta 

menos a su trabajo, conserva mas tiempo su puesto y se muestra 
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má• satistecho de su trabajo, 

responsabilidades que hacen 

estabilidad en el trabajo. 

NUMERO DE DEPENDIENTES 

pues el matrimonio impone mayores 

más importante y valiosa la 

EL numero de dependientes guarda una corrolación positiva 

con al ausentismo, sobre todo entre las mujeres. De manera 

semenjante, la evidencia al parecer indica, una relación positiva 

entre el numero de dependientes y la satisfacción en el trabajo. 

ANTIGUEDAD 

No hay motivos para suponer que los que llevan ~as tiempo en 

un trabajo serán más productivos que los de ingreso más reciente, 

relacionar la antigüedad con el ausentismo nos demuestra que 

tienen una relación negativa. 

P E R S O N A L I O A O 

Oiremos que la personalidad es la suma total de las formas 

en que el individuo reacciona ante otros e interactua con ellos. 

Existen determinantes de la personalidad del adulto 

integradas por factores hereditarios y ambientales. 
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La Herencia. Si todas las caracteristicas de la personalidad 

fueran dictadas por la herencia quedarian fijas en el nacimiento 

sin que ninguna cantidad de experiencias puediera modificarlas. 

Por ejemplo, si el lector fuera un individuo relajado y 

tranquilo, ello seria resultado de los genes y no le seria 

posible cambiar esos rasgos. Si bien 

atractivo a los intolerantes y r1gidos, 

satisfactoria de la personalidad. 

ese enfoque resultara 

no es una explica~:ón 

El Ambiente, es decir la cultura en que hemos sido criados, 

el condicionamiento en los primeros anos de vida, las normas de 

nuestros parientes, amigos y grupos sociales en que vivimos 

desempena un papel decisivo en el moldeamiento de la 

personalidad. 

La investigación indica que los primogénitos estan más 

propensos a sufrir esquizofrenia son ~as susceptibles a las 

presiones sociales y muestran mayores dependencias que los que 

nacen despues. 

La Situación, las exigencias especiales en situaciones 

distintas suscitan diferentes aspectos de la personalidad. 

Rasgos de la personalidad las caracteristicas que describe 

el comportamiento son la agresividad, sunisi6n, pereza, 
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ambición, fidelidad o timidez. Cuando esas caracterlsticas 

aparecen en muchas situaciones reciben el nombre de razgos. Se 

descubrieron dieciseis factores de la personalidad y se les llamo 

razgos fuente o primarios. 

l) RESERVADO EXTROVERTIDO 

2) MENOS INTELIGENTE MAS INTELIGENTE 

J) AFECTADO POR SENTIMIEUTOS EMOCIONALMENTE ESTABLE 

4) SUMISO DOM HIANTE 

5) SERIO DES PREOCUPADO 

6) OPORTUNISTA ESCRUPULOSO 

7) TI MIDO ARRIESGADO 

8) OBSTINADO SENSIBLE 

9) CONFIADO SUSPICAZ 

10) PRACTICO IMAGINATIVO 

ll) FRANCO ASTUTO 

12) SEGURO DE SI MISMO APRENSIVO 

13) CONSERVADOR EXPERIMENTADO 

14) DEPENDIENTE DEL GRUPO AUTOSUFICIENTE 

15) INCONTROLADO COUTROLADO 

16) RELAJADO TENSO 

Por ejemplo, entre la ambición y la agresión tiende a 

existir una fuerte correlación. 
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PRINCIPALES ATRIBUTOS DE LA PERSONALIDAD QUE INFLUYEN EN EL 

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL 

Los atributos de la personalidad pueden ayudar a predecir el 

comportamiento en las organizociones. LOCUS DE CONTROL aquellos 

que creen controlar su destino, reciben el nombre de internos 

(personas con locus de control interno) y los segundos (osea los 

que piensan que su vida esta regida por fuerzas externas)l 

Los externos están mas satisfechos pues creen tener poco 

control sobre los resultados organizacionales que son importantes 

para ellas. Los internos atribuyen sus acciones esos 

resultados. 

Es interesante el influ)o que el locus (sitio) de control 

tiene en el ausentismo. Los internos piensan que su salud se 

halla en lo esencial bajo su control por medio de buenos hábitos, 

por eso tornan mayor responsabilidad por su salud y tienen 

mejores hábitos de vida. Ello conduce a menor frecuencia de 

enfermedad y por consiguiente a menos ausentismo. 

No debernos esperar que haya una relación neta entre el locus 

(sitio) de control y la rotación de personal. Ello se debe a que 

no hay fuerzas antagónicas en acción. Por una parte, los internos 

tienden a tornar una decisión y en consecuencia, cabria esperar 

que dejen más facilmente su empleo. Por otra parte , tienden a 

tener más éxito en su trabajo y a estar más satisfechos, 

factores que acampanan a una menor rotación. 

l. "ORGANIZACION, TRABAJO Y PERSONALIDAD" Psychological bulletin. 
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Los internos hacen bien las tareas complejas (entre las que 

se cuentan mayor parte de los puestos profesionales y gerenciales) 

las cuales exigen procesar y aprender información intrincada. 

Además esas personas son más idóneas para puestos en que se 

requiere iniciativa e independencia de acción. Por el contrario, 

los externos dar6n buen rendimiento en trabajos estructurados y 

rutinarios y en aquellos donde el éxito dependa principalmente de 

acatar las intrucciones. 

Orientación al logro. quienes sienten la necesidad de logro 

son personas que luchan sin cesar por hacer mejor las cosas 

quieren superar obstáculos, les gustan taráas de dificultad 

intermedia que pongan a prueba su capacidad. Pero de manera 

an4loga evitan las tareas que son tan dif!ciles que la 

probabilidad de éxito es demasiado poca. 

Aun cuando tengan éxito, es mas probable que se deba a la suerte 

que a la capacidad. En cuanto al desempetto si este presenta una 

dificultad de grado intermedio, rápida retroalimentación sobre el 

rendimiento y permite al empleado controlar sus resultados, será 

satisfactorio su desempe"º· 

Autoritarismo: La personalidad extremadamente autoritaria 

muestra rigidez intelectual, juzga a los demas, busca complacer 

a los de arriba, explota a los subordinados es desconfiado y 

resistente al cambio. El hecho de poseer una personalidad muy 
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autoritaria tendr6 relación negativa con el desempleo en puestos 

que exigen sensibilidad ante los sentimientos ajenos, tacto y la 

capacidad de adaptarse a situaciones complejas y cambiantes. 

MAQUIAVELISMO El autoritarismo se relaciona con 

maquiavelismo, la manera de conquistar y manipular el poder. 

el 

El 

que tiene esta caracter!stica en alto grado es pragm4tico 

mantienen la distancia emocional y esta convencido de que el fin 

justifica los medios. 

Esos individuos manipulan mas, ganan más y son más dificiles 

de persuadir , logran convencer más a la gente que los que tienen 

un nivel menor de maquiavelismo. 

ACEPTACIOll DE RIESGOS 

Las personas difieren en su deseo de asumir riesgos~ Esta 

propensión a correr un riesgo o a evitarlo se ha comprobado que 

influye en el tiempo que tardan los administradores o gerentes en 

tomar una decisión y en la cantidad de información que necesita 

para tomarla. Los que estaban dispuestos a correr un alto riesgo 

las toman mas pronto y utilizan menos información al hacer su 

elección que los que corrian poco riesgo. 
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l. 2 VALORES, ACTITUDES 'i SATISFACCION EN EL TRABAJO 

La importancia de los valores se destaca al estudiar el 

cJmportamiento organizacional porque ponen los criterios de la 

comprensión de las actitudes y la motivación, además de que 

influyen en la percepción. Las personas ingresan a una empresa 

con ideas preconcebidas sobre lo correcto e incorrecto y tales 

ideas conllevan valores. Los valores influyen en las actitudes y 

el comportamiento. Si al ingresar a una empresa suponemos que es 

adecuado premiar el desempeno y vemos que al contrario premian la 

antigüedad ira contra nuestros valores y nos sentiremos 

insatisfechos 

Los valores a los que nos adherimos están escencialmente 

establecidos en los primer.os anos de vida en el hogar, en la 

escuela, con los amigos, y en las relaciones con la gente. 

TIPOS DE VALORES 

TEORICOS: En ellos se da mucha importancia al descubrimiento de la 

verdad mediante su enfoque critico y racional 

ECONOMICOS: Ponen de relieve lo útil y lo pr!ctico 
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ESTETICOS: En ellos se atribuye el mAximo valor a la forma y la 

armenia 

SOCIALES: Conceden el máximo valor al amor entre las personas 

POLITICOS: Ponen de relieve la adquisici6n del poder. 

RELIGIOSOS: Se ocupan de la unidad de experiencia el conocimiento 

del cosmos como un todo. 

ACTITUDES 

Las actitudes son proposiciones evaluativas, favorables o 

negativas, respecto personas objetos o acontecimientos, 

reflejan nuestra opinion sobre algo, cuando digo me gusta mi 

trabajo estoy expresando mi actitud hacia el trabajo. 

Las actitudes no son lo mismo que los valores. Estos son un 

concepto mas ar.;plio y general, sin embargo guardan estrecha 

relación. Los investigadores coricluyerun que pr~ctic~mente 

cualquier actitud estara significativamente asociada con alglln 

conjunto de valores. La evidencia nos permite decir que los 

valores de la gente explican sus acti~udes y que en muchos casos 

tambien los comportamientos; pero por desgracia no sabemos en que 

valores se basan en las actitudes y conductas.(2) 

TIPOS DE ACTITUDES 

Hay tres actitudes primarias importantes para el 

comportamiento en el trabjao. 

2. "ACTITUDES Y FUNCIONES DEL EMPLEADO" Psychological Buklletin 
1975 
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La Batistaccicn en el Trabajo designa la actitud· general del 

individuo hacia su trabajo. En el que tendrá un alto grado de 

satisfacciOn mostrará actitudes positivas hacia el trabajo, 

mientras que él este insatisfecho exhibira actitudes negativas. 

cuando se habla de las actitudes de los empleados, 

uno se refiere a la satisfacciOn en el trabajo. 

menudo unas y otras se emplean indistintamente. 

casi siempre 

En efecto, a 

La Expresion participación en el trabajo representa una 

adición l:las reciente a la literatura relativa al comportamiento 

organizacional. si bien no hay un consenso sobre el significada de 

esa designación, 

participación en 

una def iniciOn funcional establece que 

el trabajo mide el grado en que alguien 

la 

se 

idenfica con su trabajo, participa activamente en él y considera 

su rendimiento como importante para su autoestima. Los 

investigadores del co~portamiento organi:acional han supuesto que 

los que expresan una gran participación en su trabajo tienden a 

ser más productivos, muestran mayor satisfacción y es más dificil 

que renuncien, que los que muestran ~enor paticipación. 

El compromiso Organizacional. Esta actitud expresa la 

orientación de un individuo hacia la organización, al reflejar su 

fidelidad, identificación o participación en la empresa. Los que 

están muy comprometidos con ella, tienden a permanecer en su 
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puesto y se sienten psicol6qicamente vinculados con él, sea o no 

satisfactorio para ello. Esta definción nos hace suponer la 

existencia de una fuerte relación negativa entre el compromiso 

orqanización y las tasas de rotación del personal, y eso es 

precisamente lo que indica la evidencia. EL nivel de Compromiso 

de un individuo es al mismo tiempo un excelente indicador de la 

probabilidad de que en el futuro renuncie, ya que la reducción 

del compromiso suele preceder a la renuncia. 

En conclusión cuando hablamos de las actitudes laborales y 

de su influencia en el comportamiento, nos estamos refiriendo a 

las evaluaciones positivas o negativas que la gente hace sobre su 

trabajo o su empresa. La satisfacción en el trabajo es la actitud 

que más se ha medido en las organizaciones, pero en los útltimos 

años se ha prestado atención creciente a la participación en el 

trabajo y al compromiso organizacional. En general, esas 

actitudes se miden para utilizarse en la predicción de conductas 

como productividad, ausentismo y rotación de personal. 

s A T l s F A e e I o N E N E L TRABAJO 

Qué determina la satisfaccion en el trabajo? Los empleados 

tienden a preferir trabajos que les brinden la oportunidad de 

utilizar sus habilidades y destrezas y que además ofrezcan 

variedad de taréas, libertad y retroalimentación de la eficiencia 
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con que están cumpliendo sus obligaciones. Esas caracteristicas 

hacen un trabajo mentalmente interesantes. Las labores que 

ofrecen poco reto o interes producen aburrimiento. 

Pero una dificultad excesiva produce frustaciOn y sentimientos de 

fracaso. En condiciones de dificultad moderada, los empleados 

generalmente experimentar4n placer y satisfacción. 

PERMISOS EQUITATIVOS: Los empleados quieren sistemas de 

remuneración y politi~as de promoción que sean justos, sin 

ambiguedades y acordes a sus expectativas. Cuando el sueldo se 

percibe como justo y basado en las exigencias del trabajo, en el 

nivel de destrezas del individuo y An los niveles de sueldos de 

la comunidad, tiende a habe~ satisfacción. Desde luego, no a 

todos les int~resa principalmente el dinero. Muchos están 

dispuestos a recibir un sueldo menor con tal de trabajar en un 

sitio o en un puesto con menor exigencia, o bien tener mayor 

libertad en las taréas que realizan, en el horario de trabajo. 

Pero la clave para vincular la remuneración con la satisfacción 

no es la cantidad absoluta que se paga, por el contrario es la 

percepción de equidad. De manera análoga, los empleados desean 

politicas y métodos justos de promoción. Los ascensos brindan la 

oprtunidad de lograr el crecimiento personal, de asumir más 

responsabilidades y de elevar la condición social. Los que 

piensan que decisiones sobre la promoción se toman en lo justo y 

correcto tienden a sentir satisfacción en el trabajo.(3) 

3. "NATURALEZA Y CAUSAS DE UN TRABAJO SATISFACOTIRO" CLIFFS, 1983 
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CONDICIONES DE TRABAJO FAVORABLES 

A los empleados les interesa ~u ambiente laboral porque les 

brinda comodidad personal y facilita un buen rendimiento. Los 

estudios revelan que prefieren un ambiente f isico que no sea 

peligroso ni incomodo. La temperatura, luz, ruido y otros 

factores ambientales no han de ser extremos, por ejemplo, exceso 

o falta de iluminción. Ademas casi todos preferiri.\n trabajar 

cerca de su casa, en instalaciones limpias y modernas con 

suficiente equipo e instrumentos. 

BUENOS COMPAÑEROS 

Las personas no solo ganan dinero en su trabajo o realizan 

logros tangibles. Casi siempre, el trabajo satisface su necesidad 

de interacción social. Por ello no debe sorprendernos que tener 

campaneros de trabajo amistosos y buenos, aumenta la 

satisfacción del empleado. El conportamiento del jefe cons':ituye 

también una importante det:eri.'.inante de la satisfacción. En los 

estudios se ha comprobado en general que la satisfacción de los 

empleados aumenta cuando e: supervisor inmediato es una persona 

comprensiva y amistosa, elogia el buen desempeno, escucha las 

opiniones de ellos y muestra interes personal en sus subordinados, 

SATISFACCION Y AUSENTIS~O 

Observamos una relación negativa constante entre la 

satisfacción y el ausentismo, pero la correlación no es muy 
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grande, . si bie_n C:abe. suponer que el empleado insatisfecho tienda 

más a faltar al trabajo, también otros factores repercuten en la 

relación y aminoran el coeficiente de correlaci6n. 

SATISFACCION Y. ROTACION DE PERSONAL 

La satisfacción tiene también una relación negativa con la 

rotación de personal, pero la correlación es más estrecha que la 

encont~ada en el caso de ausentisno. Sin embargo, otros factores 

como las condiciones del mercado de tr~bajo, las expectativas 

sobre otras oportunidades de empleo y antiguedad en una empresa 

son restricciones importantes en la decisión concreta de 

abandonar el empleo. En concreto el grado de satisfacción ayuda a 

prever la rotación en las personas de alto rendimiento. 

l. J H A B I L I D A D "{ H O T I V A C I O N 

Desde el punto de vista de nuestro trabajo definiremos la 

HABILIDAD como la capacidad individual de efectuar las tareas de 

un puesto o trabajo. En una evaluación actual de lo que puede 

hacer. Las capacidades globales del individuo están, en esencia, 

compuestas de dos conjuntos de destrezas, intelectuales y físicas. 

HABILIDADES INTELECTUALES 

En este tipo de habilidad se necesita para realizar las 

actividades mentales. Las pruebas tests del coeficiente 

intelectual, por ejemplo tienen por objeto medir la capacidad 

21 



intelectual. Y asi tenemos los ex4rnenes de admisión en las 

universidades y los de admisión de graduados. 

Algunas de las dimensiones centrales que constituyen las 

habilidades intelectuales comprenden aptitudes aritméticas, 

comprensión verbal, velocidad perceptual y razonamiento 

inductivo. 

Los trabajos difieren en las exigencias que imponen a los 

que los desemperrnn para qlie utilicen sus habilidades 

intelectuales en efecto en algunos trabajos donde la conducta del 

empleado es rutinaria y hay poca oportunidad de ejercer la 

iniciativa, ese tipo de capacidades no guardara relación con 

el desempeno o rendimiento. 

HABILIDADES FISICAS 

En la misma medida en que las habilidades intelectuales 

repercuten más decisivamente en el rendimiento al .:iscender una 

persona por la jerarquia organizacional, también cobran 

importancia las habilidades fisicas en la realización adecuada de 

las taréas más calificadas y estandarizadas en la parte inferior 

de la organización. Los puestos donde se requie.re energía, 

destreza manual, fuerza en las piernas o talentos similares 

requieren que la gerencia identifique las capacidades físicas del 

empleado. 
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La 

trabajos 

investigación en 

ha descubierto 

los requisitos que e><igen cientos de 

nuevas habilidades b4sicas que 

intervienen en la ejecución de tareas !lsicas. 

M O T I V A C I O N 

La motivación es resultado de la interacción del individuo y 

la situación. Sin duda las personas difieren en su impulso 

motivacional. 

Asi pues definirnos la motivación como el deseo de hacer 

mucho esfuerzo por alcanzar las metas de la organización, 

condicionado por la posibilidad de satisfacer alguna necesidad 

individual. Si bien la motivación general se refiere al esfuerzo 

por alcanzar las metas de la organizaci6n, condicionado por la 

posibilidad de satisfacer alguna necesidad individual. Si bien 

la motivación general se refiere al esfuerzo por conseguir 

cualquier meta, nos concentraremos en las metas organizacionales 

a fin de reflejar ~uestro interés. 

IMPLICACIONES PARA EL DESEMPEÑO Y LA SATISFACCION 

No necesitamos detenernos demasiado en la afirmación anterior 

segün la cual la habilidad tiene una influencia directa sobre el 

grado de desempe~o y satisfacción mediante adecuación de la 

habilidad y trabajo. 

Como la gerencia desea una adecuación compatible, Qué puede 
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hacerse al respecto? 

1) Con un proceso idóneo de selección la adecuación mejorara. el 

an4lisis de los puestos suministrar4 información sobre los 

trabajos que se están realizando en ese momento y sobre las 

habilidades que se requieren para efectuarlos bien. A los 

candidatos se les hacen pruebas, entrevistas y evaluaciones 

para saber en que medida reunen los requisitos indipensables. 

2)Las decisiones de promoción y transferencia que afectan los que 

ya estan empleados en la empresa deberan basarse en las 

habilidades de los candidatos. Como en el caso de nuevos 

empleado, se procurara juzgar las habilidades que los candidatos 

necesitan 

recursos 

J) La 

en el puesto y adecuar esos requerimientos con 

humanos de la organización. 

adecuación mejorará adaptando el puesto para 

correspondan mejor a las cualidndes del titular. 

los 

que 

Las implicaciones que las teorias de la motivación tienen 

para los empleados de alto rendimiento y mas satisfechos pueden 

resumirse enumerando algunas sugerencias que revelan la escencia 

de lo que sabemos sobre la motivación. 

Reconocer las diferencias individuales Los empleados no 

tienen las mismas necesidades. No se les ha de tratar igual a 

todos más aun, se dedicará tiernpo para averiguar lo que 

es importante para cada uno de ellos. De ese modo es posible 
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individualizar los premios para que estén acordes a las 

exigencias del individuo. 

Encontrar al candidato idóneo para cada puesto. Si un 

trabajo consiste en dirigir un negocio peque"º o una unidad 

autónoma dentro de una empresa más grande, las personas con gran 

orientación al logro son las mas indicadas. Si el trabajo es un 

puesto gerencial en una enorme corporación el candidato más 

idóneo obtendrá una alta puntuación en la necesidad de poder y 

baja puntuación en la necesidad de afiliación. De manera análoga, 

solo se colocará a los primeros en puestos que estimulen y 

satisfagan su necesidad de logro. 

utilizar las metas y la retro~limentacion Los empleados 

deben tener metas especificas y firmes lo mismo que 

retroalimentación sobre la eficiencia con que tratan de alcanzar 

esas metas. 

Vincular los premios al descmpeno Conforme a la teoría del 

reforzamiento y las espectativas, los premios deben depender del 

desempeno. Es importante que los empleados adviertan un nexo 

claro. Por estrecha que sea la correlación entre los premios y 

los criterios del desempe"o si los empleados piensan que es muy 

bajo cabe esperar un rendimiento inadecuado, una disminución de 

la satisfacción en el trabajo y un aumento en las estadisticas 

de rotación de personal y ausentismo. 
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comprobar la equidad del sistema Los premios deben ser 

considerados por los empleados como acordes a las atribuciones 

que hacen en un nivel simplista ello significa que la 

experiencia, habilidades, esfuerzo y otras aportaciones obvias 

han de explicar las diferencias en el desempeno y por lo mismo, 

las asignaciones de trabajos y otros premios evidentes. 
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CAPITULO 2 LOS GRUPOS DE TRl\81\.)0 

2. l FUNDAMENTOS DEL COMPORTAMIENTO EN GRUPO 

Para analizar el comportamiento en grupo empezaremos por 

definirlos. Un grupo se define como dos o mas individuos, que 

interactúan y son interdependientes, cuya reunión obedece al deseo 

de alcanzar objetivos particulares. Los grupos pueden ser 

formales o informales. Formal significa segun definición de la 

estructura de la organizaci6n como asignaciones que establecen 

taréas y grupos de trabajo. En le:; grupos formales, el 

comportamiento que ha de observarse queda estipulado por las 

metas de la organización y depende de ellas. En cambio los 

grupos informales son alianzas que carecen de estructura formal 

y que no han sido determinadas por la empresa. 

Los grupos pueden subclasificarse ulteriormente en grupos de 

mando, de tareas, de intereses o amistad. Los grupos de mando y 

los de tareas dependen de la organi3ación formal, mientras que 

los de intereses y amist~d son alianzas infor~ales. 

El grupo de mando esta deter~inado por el organigrama de la 

empresa. Se compone de los subordinados que reportan directamente 

a un gerente. El director de una escuela primaria y sus maestros 

integran un grupo de mando, lo mismo que el director de una 

oficina postal y sus inspectores. 
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El qrupo de trabajo también determinados por la 

organización, representan a personas que trabajan juntas para 

efectuar determinado trabajo. Sin embargo, no estan limitados a 

su superior jerarquice inmediato. A veces trascienden las 

relaciones de mando. Un ejemplo, si a un condiscipulo se le acusa 

de un délito contra la universidad, el asunto posiblemente 

requiera comunicación y coordinación entre el encargado de 

asuntos académicos, el jefe de los estudiantes, el director de 

seguridad y el asesor del estudiante. Todos ellos formardn un 

grupo de trabajo. Conviene precisar que todos los grupos de 

mando son a la vez grupos de trabajo, pero no siempre es a la 

inversa porque estos él timos no necesariamente pertenecen a un 

departamento. 

Las personas que pertenecen o no a grupos comunes de mando o 

trabajo pueden afiliarse a fin de alcanzar cierto objetivo que 

desean. surge asi el grupo de inter~s. Los empleados se unen para 

cambiar su programa de vacaciones, para apoyar al campanero que 

ha sido despedido o para tratar de mejorar sus prestaciones 

representan la formación de un cuerpo unido que pretende defender 

sus intereses comunes. 

A menudo surgen los grupos porque los miembros poseen una o 

rn6s caracteristicas comunes. A esos grupos los llamamos grupos de 

amistad. Las alianzas sociales, que frecuentemente rebasan el 
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Ambito del trabajo, pueden fundarse en una edad semejante, en 

el hecho de ser partidarios de un mis~o equipo, en haber asistido 

a la misma universidad o en tener ideas politicas similares, para 

nombrar algunas de las muchas caracteristiccas posibles. 

Los grupos informales prestan un servicio de primer orden al 

satisfacer las necesidades sociales de sus miembros. Dada la 

interacción resultante de una estrecha proximidad de las 

estaciones de trabajo o las interacciones en el trabajo. Hay 

empleados que juegan fut bol u otro deporte. Hemos de reconocer 

que esos tipos de interacción, si bien informales, afectan 

profundamente el comportamiento y el desempeMo. 

La gente se afilia a un grupo par~ reducir su inseguridad de 

estar solos, nos sentimos mas fuertes, dudamos menos de nosotros 

mismos y resistimos mejor a las amenazas. Los nuevos empleados son 

particularmente vulnerables al sentido de aislamiento y acuden al 

grupo en busca de orientación y apoyo. Sin embargo, sin importar 

si hablamos de nuevos empleados o de los que llev~n anos en una 

compania, podernos afirmar que a muy pocos les gusta estar solos. La 

interacción con otros y el hecho de formar parte de un grupo nos 

tranquiliza. Ello implica menudo el atractivo de los 

slndicatos: si la gerencia crea un ambiente donde los empleados 

se sienten inseguros, lo más probable es que recurran a la 

sindicalización para atenuar esos sentimientos. 
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La pertenencia a un grupo puede dar prestigio, significa "Yo 

soy alguien" Puede satisfacer necesidades extrínsecas al 

proporcionar estatus y reconocimiento. Asi en una organización 

algunos empleados desean profundamente satisfacer sus necesidades 

de autoestima y buscan afiliarse a grupos formales e informales 

para lograrlo. 

Los grupos mejoran la autoestima cuando nos aceptan grupos 

de mucho prestigio. El hecho de ser asignado a un grupo de 

trabajo cuya finalidad es analizar y hacer recomendaciones para 

ubicación de las nuevas oficinas centrales de la comparüa 

satisface las necesidades intrínsecas de competencia y 

crecimiento, asi como las necesidades e>:trinsecas de estatus e 

influencia. 

La gente disfruta la interacciOn requl<:'ir que 51"! da en el 

grupo. Para muchos, esas interacciones en el trabajo constituyen 

su fuente principal para satisfacer la necesidad de afiliación. 

Para casi todos, los grupos de trabajo contribuyen de modo 

significativo a satisfacer su necesidad de nmistad y relaciones 

sociales. 

Los aspectos mas sobresalientes de los grupos es que 

representan poder. Lo que a menudo el individuo no puede 

conseguir lo logra la acción del grupo. Este poder puede servir 
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para imponer demandas a otros o como medio de defensa. A fin de 

protegerse contra exigencia exageradas por parte de la gerencia, 

los individuos pueden unirse y formar grupos. 

Los grupos informales brindan ademas la oportunidad de que 

el individuo ejerza poder sobre otros. Para los que desean 

influir en los <lemas, los grupos ofrecen poder sin una posición 

formal de autoridad en la organización. El llder de un grupo esta 

en condiciones de hacer peticiones a los miembros y lograr que le 

obedezcan sin ninguna de las responsabilidades que acampana los 

cargos formales en la empresa. Así pues, el grupo puede ser un 

medio de satisfacción para quinas sienten una gran necesidad de 

poder. 

Los grupos también nos ayudan en la obtención de metas. se 

crea entoncen un grupo de trabajo para lograr una meta que seria 

más dificil si lo hiciera una sola persona. Hay ocasiones en que 

se necesita mas de una sola persona para realizar determinada 

tarea: se requieren varios talentos, conocimientos o poderes para 

llevar a cabo un trabajo. En tales casos, la gerencia se valdrá 

de un grupo de trabajo. 

ETAPAS DEL DESARROLLO DE UN GRUPO 

Los grupos se encuentran en un estado constante de cambio, 

pasan por una secuencia estandar de cuatro etapas: Formación, 

conflicto, organización y realización. 
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La Formacion se caracteriza por una gran incertidumbre ante 

la finalidad, estructura y liderazgo del grupo. Aqui los miembros 

sondean el terreno. Esta face termina cuando los miembros han 

empezado a considerarse como parte de un grupo. 

La etapa de Conflicto se caracteriza por conflicto dentro 

del grupo, se advierte la resistencia al control que el grupo 

impone al individuo. Hay conflicto respecto a quien coantrolarA 

el grupo. cuando finaliza la etapa II, se advierte una jerarquia 

bastante clara en el liderazgo dentro del grupo. 

En la tercera etapa surgen relaciones estrechas y el grupo 

muestra cohesión. Se observa un fuerte sentido de identidad y 

camaraderia. Esta etapa de organizacion finaliza cuando el grupo 

cuenta con unq estructura continua y ya ha asimilado un conjunto 

com~n de expectativas sobre lo que define un comportamiento 

correcto por parte de sus integrantes. 

La Realizacion es la fase en la que la estructura es 

plenamente funcional y aceptada. La en erg ia del grupo ya no se 

centra en conocer y entender u los dem~s, sino en la ejecución de 

tareas. 

Los grupos son entidades dinámicas y pueden ayudarnos a 

entender mejor los problemas y cuestiones que suelen aparecer 

durante la vida de un grupo. 
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DECLINACION DEL GRUPO 

Una vez que el grupo alcanza sus metas, comienza la 

declinación o muerte del grupo, es decir, este pierde su 

cohesión, pues el moti va que los unia se alcanzó y cuando 

aparezca un nuevo incetivo volverá a unirse. 

ESTRUCTURA DEL GRUPO 

Para conocer la estructura de los grupos analizaremos sus: 

roles, normas y estatus. 

ROLES 

Todos los miembros de un grupo son actores y cada uno 

representa un rol o papel. Por este término entendernos un 

conjunto de patrones conductuales esperados que se atribuyen a 

alguien que ocupa dctcr:riin.:ida posición en una unidad social. El 

conocimiento del comportamiento de rol se simplificaria muchisimo 

si todos escogiéramos un papel y lo 11 representaramos 11 de modo 

regular y constante. Por desgracia se nos exige desempenar varios 

papeles, tanto en el trabajo como fuera de él. Actudmos de 

manera distinta en el papel de estudiante y en el de esposo o 

novio. 
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IDENTIDAD DEL ROL 

Hay ciertas actitudes y conductas compatibles con un rol, y 

son las que producen la identidad del rol. Por ejemplo, cuando 

los dirigentes sindicales eran ascendidos a puestos de 

supervisión, se observó que al cabo de unos meses sus actitudes 

dejaban de ser en favor del sindicato y empezaban a respaldar a 

la gerencia. cuando mAs tarde hubo que rescindir esas promociones 

a causa de problemas económicos, se descubrió que los 

super'.'isores volvian a adoptar su i)Ctitud en fa·.;or del sindicato. 

PERCEPCION DE LOS ROLES 

La idea de có~o debe uno actuar en una situación determinada 

es una percepción del rol. Realizamos ciertos tipos de conducta, 

basBndonos en una interpretación de la manero en '1Ue pensarnos que 

hemos de comport.arnos. 

De dónde obtenemos tales percepciones? De los estimules que 

nos rodean: amigos, libros, peliculas, televisión. 

Desde luego, la causa primordial de que muchas profesiones y 

artes cuenten con programas de ensenanza es la necesidad de 

permitir al individuo observar a un experto para que aprenda a 

actuar. 



EXPECTATIVAS DE LOS ROLES 

Las expectativas del rol se definen por el modo en que los 

demás piensan que uno ha de actuar en determinada situación. El 

rol de un senador es considerado como dotado de dignidad y 

respeto, mientras que al entrenador de fó.tbol americano se le 

juzga agresivo, din~mico y animador de sus jugadores. 

Cuan1o las expecta:ivas del rol se concentran y forman 

categorias general izadas, tenernos lo que se llama estereotipos 

del r:il. 

gn los Oltimos decenios hemos presenciado un cambio radical 

en los estereotipos del rol de 

general. En la dócada de 1950, 

las mujeres en la población 

el papel de una rnuj er era 

permanecer en casa, atender su hogar, criar hijos y, en general, 

atender a su esposo. Hoy ese estereotipo ha desaparecido en 

muchos paises. Los ninos pueden jugar con muRecas y las ninas 

pueden jugar con juguetes considerados antes exclusivos del 

varón. La mujer puede aspirar a ~er doctora, abogada y 

astronauta, aparte de seguir cultivando las actividades más 

tradicionales de enfermera, maestra, secretaria y ama de casa. En 

otras palabras, muchos hemos modificado nuestras expectativas del 

papel de la mujer y, de manera análoga, muchas mujeres tienen hoy 

nuevas percepciones de su rol. 
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Existe una especie de contrato psicológico que se establece 

al iniciarse una relaciOn de trabajo entre el trabajador y el 

patrón. Este contrato define las expectativas conductuales 

propias de cada papel. Se supone que la gerencia tratarll al 

personal con justicia, que crearti. condiciones de trabajo 

aceptables, que comunicarA claramente lo que es un trabajo justo 

para la jornada y proporcionar~ retroalimentaciOn sobre la 

eficiencia con que el empleado está laborando. Se supone que este 

responda mostrando una buena actitud, obedeciendo las 

instrucciones y demostrando fidelidad hacia la organización. 

Qué sucede cuando no se cumplen las expectativas del rol 

implicitas en el contrato psicológico? Si la gerencia no cumple 

su parte del convenio, habrá repercusiones negativas en el 

rendimiento y satisfacción del empleado. Cuando este no 

corresponde a las expectativas, el resultado suele ser alguna 

clase de acción disciplinaria que puede incluir el despido. 

!I O R M 11 S 

Todos los grupos cuentan con normas establecidas; es decir, 

con patrones aceptables de comportamiento que comparten sus 

integrantes. Las normas indican a los miembros lo que deben hacer 

en ciertas circunstancias. Desde el punto de vista de un 

individuo, se1<1alan lo que se espera de él en determinadas 
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circunstancias. Cuando el grupo las acepta, las normas actt1an 

como un medio que influye en el comportamiento de los miembros 

con un m!nimo de controles externos. Las normas difieren entre 

los grupos, las comunidades y las sociedades, pero todos las 

tenemos. 

Las normas formalizadas estt\n incluidas en los manuales de 

las organizaciones y establecen las reglas y procedinientos que 

han de seguir los empleados. Sin duda la mayoria de las normas de 

las empresas son in!'or:-:iales. No es necesario que ncs digan que 

lanzar aviones de pepel o prolongar una charla mientras tomamos 

un café en la oficina son conductas inaceptalbe, cuando se 

encuentra una visita 11 el jefe procedente de las oficinas 

centrales" De modo anAlogo, sabemos que cuando estamos realizando 

una entrevista de empleo y mencionamos lo que no nos gustó en 

nuestro trabajo anterior, hay ciertas cosa~ que conviene callar 

(problemas en las relaciones con los campaneros de trabajo o con 

el supervisor): en cambio, conviene hablar de otras (escasas 

oportunidades de progreso o tareas sin importancia ni sentido). 

Los hechos indican que incluso los estudiantes de ensenanza media 

reconocen que, en tales entrevistas, ciertas respuestas son mas 

adecuadas que otras. 

Un estudio realizado en Hawthorne Works de la Western 

Electric Company en Chicago. entre 1927 y 1932. Realizados bajo 
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la dirección del psicólogo de la Universidad de Harvard Elton 

Mayo, llegaron a la conclusión de que el comportamiento y los 

sentimientos del trabajador estAn estrechamente relacionados, que 

las influencias del grupo inciden mucho en la conducta 

individual, que las normas del grupo ayudan a establecer la 

productividad de cada empleado y que el dinero es un factor menos 

decisivo en la productividad que las normas del grupo, los 

sentimientos y la seguridad. 

NORMAS COMUNES EN LAS ORGANIZACIONES 

Las mAs generalizadas se refieren a los niveles de esfuerzo 

y desempeno. Los grupos de trabajo proporcionan a sus integrantes 

sel'\ñles muy explicitas del empeno que deben poner én el trabajo, 

de su grado de productividad. cuando dar la uparicncia de c~tar 

atareados, cuando puede descansarse un poco en el trabajo y cosas 

semejantes. Esas normas afectan produ:idamente el desempeno del 

individuo y pueden modificar mucho una predicción de rendimiento 

basada exclusivamente en lñ capacidad del crnplcudo y en su 

motivación personal. 

E S T A T U S 

El estatus es un grado de prestigio, una posición o 

jerarquia dentro de un grupo. Puede ser inpuesto formalmente por 
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un grupo, es decir, por la organización, mediante titulos o 

protocolos. Todos estamos familiarizados con los adornos que 

acampanan a un estatus alto dentro de la empresa: oficinas 

espaciosas con gruesas alfombras en el piso y un baRo propio, 

titules impresionantes, excelente sueldo y prestaciones, horarios 

de trabajo especiales, etc. Sin importar si la gerencia reconoce 

la existencia de una jerarquia de estatus, las organizaciones 

tienen multitud de protocolos que no estén disponibles para todos 

y que, par lo mismo, contienen un valor de estatus. 

Muchas veces el estatus se presenta de manera informal. 

Puede adquirirse informalmente por caracterlsticas como 

escolaridad, sexo, edad, destreza o experiencia. Todo puede tener 

un valor de estatus si otros miembros del grupo le dan ese valor. 

Pero el hecho de que el estatus sea informal no significa que sea 

menos importante o que haya menos concordancia respecto a quien lo 

tiene. 

Ejemplos de lo que puede denotar un estatus formal 

Titulos 

• Director 

• Gerente 

• Jefe de Departamento 
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* Encargado 

* Decano 

Relaciones 

* Trabajo para una persona importante 

* El trabajo requiere trabajar con miembros de-- alto ·rango de la 

organización. 

•Trabajo en un grupo muy importante o en una misi6n_crltica 

sueldos y prestaciones 

* Cuenta de gastos 

* Muchas oportunidades de viajar 

* Lugar propio en el estacionamiento, con el nombre del usuario 

• Automóvil pagado por la compaMia 

* Llave del bano de ejecutivos 

Horario de trabajo 

* Trabajo diurno en vez de nocterno o trabajo por turnos 

* Privilegio de no marcar tarjeta de asistencia 

* Libertad para entrar y salir cuando a uno le plazca 

Comodidades de oficina 

* Oficina amplia 

* Escritorio grande con silla de ejecutivo 
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• Ventanas con una vista atractiva 

• Secretaria privada que atienda a los visitantes. 

Una vez mensionados los conceptos que integran a los grupos 

para su mejor comprensión, senalarernos las principales 

propiedades y caracteristicas del dese~pe~o de un grupo ideal de 

gran eficacia: 

l) Los miembros 

pertenencia, asi 

son expertos en 

corno en las 

los papeles de liderazgo y 

f:...;:icicr,es que requieren la 

interacción entre lideres y mierabros, entre miembros y otros 

miembros. 

2} El grupo cuenta con relaciones func1nales, bien establecidas y 

tranquilas, entre sus integrantes. 

3) Los miembros del grupo se sienten atraídos hacia él y son 

fieles a sus miembros, incluyendo a los lideres. 

4) Los valores y metas del grupo son una integración y expresión 

satisfactoria de los valores y necesidades relevantes de sus 

miembros. 

5) Cada miembro estA motivado para hacer todo lo que 

razonablemente ayude al grupo a conseguir sus objetivos 

centrales. 



6) Toda la interacción, solución de problemas \' las actividades 

conexas con la toma de decisiones del grupo tienen lugar en una 

atmósfera propicia. Aunque los miembros aceptan que hay 

diferencias de opin6n reales e importantes, se centran en llegar 

a soluciones adecuadas sin que deseen exacerbar ni agravar los 

conflictos. 

7) El grupo desea ayudar a cada miembro a adquirir su pleno 

potencial. 

8) Cada miembro acepta con gusto y sin resentimiento las metas y 

normas establecidas por el grupo. 

9) Los miembros se prestan ayuda mutua cuando es necesario o 

recomedable, de manera que cada uno alcance sus objetivos. 

10) Una atmósfera propicia favorece la creatividad. 

11) El grupo conoce el valor del conformisr.io "constructi-.·0 11 y 

sabe cu~n~o servirse de él y para que sirve 

12) Existe una gran motivación en todos los r,,ier:ibros para iniciar 

y recibir abiertamente las comunicaciones. 

13) Los miembros son flexibles y adaptables en sus metas y 

actitudes. 

14) Los miembros se sienten seguros al tomar decisiones que les 

parecen apropiadas porque las metas y filosofia de la operación 

son claramente entendidas por cada uno de ellos.(4) 

4. "PSICHOLOGY Y PROCESOS DE LOS GRt:POS" At:Nl.!A!. PSYCHOLOGY VOL. JO 
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2.2 COHUNICACION Y TOMA DE DECISIONES EN GRUPO 

SIHPLIPICl\R EL LENGUAJE 

como el lenguaje pueda ser una barrera, el emisor 

procurara estructurar el mensaje de manera que sea claro .Y 
comprensible. Hay que escoger con mucho cuidado las palabras. El 

emisor tiene la obligación de simplificar su lenguaje y tener en 

cuenta los destinatarios del mensaje, de modo que el lenguaje sea 

compatible con los receptores. Recuerdese que la comunicación 

eficaz se logra cuando el mensaje se r~cibe y entiende. La 

comprensión mejora al simplificar el lenguaje utilizado, teniendo 

presente la audiencia a la que está destinado. 

ESCUCHAR ACTIVAMENTE 

cuando alguien habla, nosotros oimos. Pero muchas veces no 

escuchamos. Escuchar es la bOsqueda activa de significado, 

mientras que oir es pasivo. cuando uno escucha, dos personas 

est4n pensando: el receptor y el emisor. 

Muchos de nosotros no sabemos escuchar, porque es dificil y 

porque casi siempre procura mayor satisfacción tener la 

iniciativa. Y en realidad escuchar cansa más que hablar. Exige un 

esfuerzo intelectual. A diferencia del acto de oír, escuchar 

activamente requiere ccncentración absoluta. 
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DIRECCIONES DE LA COMUNICACION 

COMUNICACION DESCENDENTE 

Fluye de un nivel de un grupo u organización hacia un nivel 

inferior es descendente. Cuando imaginamos a los gerentes 

comunicAndose con sus suba! ter-nos, generalmente pensarnos en el 

pt:itron descendente. Lo utilizan los lideres de grupo y los 

gerentes para asiqn~r metas, dar instrucciones acerca óe tareas, 

dar a canecer las políticas y procedimientos, senalar problemas 

que es preciso corregir y ofrecer rttroa!imentación acerca del 

rendimiento. Esta conunicación no nec~sariamente ha de ser oral o 

un contacto directo. Cuando la gerencia envia cartas a las 

familias de los empleados para notificarles la nuev~ política de 

la empresa respecto al pago por enfemedad, esta valie11dose de la 

co~unicación descendente. 

COMUNICACION ASCENDENTE 

Este tipo de comunicación fluye hacia un nivel superior en 

el grupo u organización. Sirve para suministrar retroalimentación 

a los niveles superiores, darles a conocer el progreso en la 

obtencion de las metas y los problemas actuales. Gracias a ella 

los gerentes conocen las opiniones de los subalternos acerca de 

su trabajo, de sus campaneros y la empresa en general. Los 
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gerentes también pueden recurrir a ella para averiguar como 

mejorar las cosas. 

Entre los ejemplos de la comunicación ascendente en las 

organizaciones figuran la preparación de inforraes sobre el 

rendimiento, hecha por los ejecutivos para que los estudie la 

gerencia media y la alta gerencia, las cajas do sugerencia, las 

encuestas sobre las actitudes del personal, los procedimientos 

para atender quejas, las jisc~s!c~es antre su~er1or ¡ subordinado 

y las sesiones informales de 11 quejas'' en que Los erapleados tienen 

la oportunidad de seMalar y discutir los proble~a~ con su jefe o 

represer~tantes de la alta gerencia. 

COHUNICACION LATERAL 

Cuando la comunicación tiüne lugar entre miembros de un 

mismo grupo de trabajo, entre los int:E:grante.s de grupos de 

trabajo del mismo nivel, entre los de un mismo nivel o entre 

personal horizontalmente equivalente, decimos que se trata de una 

comunicaci6n lateral. 

FUNCIONES DE LA COHUNICACION. 

La comunicac16n realiza cuatro funciones bAsicas en el 

interior de un grupo u organizaci6n, motivacion, expresión 

emocional e información. 



La comunicación sirve para controlar en diversas formas el 

comportamiento de los empleados. La organioación posee jerarquias 

de autoridad y normas formales que se acaten. Asi, cuando ---se 

exige que los empleados comuniquen primero las quejas a su jefe 

inmediato, que se ajusten a la descripción de su puesto o que 

obedezcan las pol!ticas de la cornpa"ia. 

La comunicación propicia la motivación al esclarecer a los 

empleados lo que han de ser, la eficacia con que lo estan 

llevando a cabo y que medidas tomar para mejorar el dcsernpefto en 

caso de que sea insatisfactorio. 

Para muchos empleados, su grupo de trabajo contribuye la 

principal fuerza de interacción social. La comunicación que tiene 

lugar en él es un mecanisr.io indispensable para que ext.ernen su 

frustración y sentir.iientos d8 s.:itisfacción. As1 pues, la 

comunicación per~ite la expresión emocional de sentimientos y la 

satisfacción de las necesidades sociales. 

La comunicación proporciona la información que necesitan los 

individuos y grupos para tomar decisiones al transmitir los datos 

con los cuales identificar y evaluar las diversas opciones. 

MODELO DE COMUNicAcION 

Para que se lleve a cabo la comunicación se requiere un 

propósito expresado como un mensaJe por transmitir. El mensaje se 
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origina en una fuente (el emisor) y llega a un receptor. Est4 

codificado (convertido en forma simbólica) y se transmite a 

través de un medio (canal) al receptor, quién retraduce 

(descifra) el mensaje iniciado por el emisor. El resultado es una 

comunicación de significado entre personas. 

La fuente inicia un mensaje al codificar un pensamiento. Se 

han mencionado cuatro condiciones quE:! afectan al cifrado del 

mensaje: Habilidad, actitud, conoci::'liento y sistema 

sociocultural. 

FILTRACION 

La filtración denota la manipulación de la información por 

el emisor, a fin de que sea vista mas favorablemente por el 

receptor. Por ejemplo, cuando un gerente le dice a su jefe lo que 

piensa que este desed 01r, esta tiltrando intormación. La 

respuesta es indudablemente J fi ["':1ativa. A medida que la 

información llega a ejecutivos de rango superior, va siendo 

condensada y sintétizada por subordinados para que los ejecutivos 

de al ta gerencia no se vean abrumados por un exceso de 

información. Los intereses y percepciones personales de lo que es 

un exceso de información. Las intereses y precepciones personales 

de lo que es importante para quienes la sintetizan culminarA en 

una filtración. 
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El principal determinante de la filtraciOn es el nñmero de 

niveles en la estructura de una corporación. Cuantos más niveles 

haya en una jerarquia mas posibilidades habrA de filtración. 

PERCEPCION SELECTIVA 

Los receptores en el proceso comunicativo, ven y oyen de 

modo selectivo basAndose en sus necesidades, mot1vac1ones, 

experiencias, educación y otras características personales. 

También proyectan sus intcres~s )' expectativa~ personales en la 

comunicaciOn al irla descifrando. 

EMOCIONES 

El estado de Animo del recept.or en el lilomento en que le 

llega un mensaje incidir& en la interpretación que le dé. Un 

mismo mensaje recibido cuando esté enojado o perturbado serA 

interpretado en forma distinta a cuando su estado de ánimo sea 

neutral. Las emociones externas, como el gozo y la depresión 

fAcilmente obstaculizan una buena comunicación. En tales casos, 

estanos, propensos a dejarnos llevar por la et7toci6n mas que por 

el proceso del pensamiento racional y objetivo. 
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LENGUJ\JE 

El significado de las palabras no se encuentra en ellas 

mismas sino en nosotros. La edad, escolaridad y sistema cultural 

son tres de las variables mas obvias que inciden en el lenguaje 

que utiliza el sujeto y en las definiciones que damos a las 

palabras. 

Los empleados de una organización provienen de diversos 

medios. AdemAs, el agrupamiento de el les en departamentos crea 

especialistas que desarrollan su propia jerga o lenguaje técnico. 

En las grandes empresas, los miembros presentan gran dispersión 

geogrAfica (a. veces incluso trabajan en distintos paises) y en 

cada región utilizaran frases y tetminos exclusivos de ella. 

TOMA DE DECISIONES EN GRUPO 

Las decisiones de grupo exigen trilnsr.iitir mensajes entre sus 

miembros, y la eficacia de este proceso comunicativo 

repercutirA profundamente en la calidad de las decisiones 

colectivas. 

Existen comités permanentes de ejecutivos que se reunen 

periódicamente, grupos de trabajos creados especialemente para 

analizar determinados problemas, equipos de ~royectos 

temporales que trabajan en la creación de productos nuevos Y 
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••circules de calidad'' constituidos po~_repre~entantes de la 

gerencia y los traba j a·aa·res ,- que se· ·-·-reunen para detectar 

y resolver problemas de producción, 

VENTAJAS QUE OFRECEN LOS GRUPOS SOBRE EL INDIVIDUO EN LA TOMA DE 

DECISIONES 

l)INFORMACION y CONOCIMIENTO MAS COMPLETO. Al acumular los 

recursos de varios individuos contamos con más elementos en e) 

proceso de decisión. 

2) AUMENTO DE LA DIVERSIDAD DE PUNTOS DE VISTA. ¡, parte de 

proporcionar mas elenentos, los grupos dan heterogeneidad al 

proceso de decisión. Esto nos brinda la oportunidad de tener más 

enfoques y de disponer de ra6s alte1nativas. 

J) MI\YOR ACEPTACION DE UN1\ SOLUCION. MllChas dec is i enes fracasan 

tras la elección dPfinltiva porque lñ gente no ncepta la 

solución. Perc si en la decisiér. pa?:"ticipan 1 os que serAn 

afectados por ella y deber4n intervenir en su realización, habrA 

mayores probabi 1 idades de que la acepten y hagan que otros 

también la acepter .. Elle rcd'...lnda en un apoyo satisfacción entre 

quienes deben implantarla. 

4) MAYOR LEGITIMIDl\D. La sociedad moderna aprecia mucho los 

métodos democr~ticos. El proceso de la toma de decisiones en 

50 



grupo se ajusta_ a los_, id~ale:S . democrd-t_ic~s --y;--- en· cd_nsecuencia, se 

considera mas legitimo que las 'deci~fones t:omádas por una sola 

persona. cuando ·el que las toma:. no consulta- a otros antes de 
..,.,_.·-:--:-=;:.--.·:e· 

llegar a una determinación, el hecho de que 'tenga poder absoluto 

puede dar la impresión de que la decisión es autocrática y 

arbitraria. 

DES'lENTl\JAS DE LA TOMA DE DECISION EN GRUPOS 

1) LENTITUD. Se requiere tiempo para reunir a un grupo. La 

interacción que se real iz.:i una vez reunido el grupo resulta a 

veces ineficiente. A consecuencia de ello Jos grupos tardan más 

tiempo en llegar a una solución que si un individl10 la tomara. 

Esto puede reducir la capaciddd de la gcrenciu pqra intervenir de 

inmediato con una acción decisiv.:i cuando se necesitn. 

2)PRESIONES DE CONFORMISMO Segón se senaló en t:!l capitulo 

anterior, se dan presiones sociales en el grupo. El deseo que 

tienen los miembros de ser aceptados y considerados un elemento 

positivo propicia la desiluci6n del sentimiento, con lo cual se 

favorece el conformismo entre las diversas perspectivas. 

3) DOMINIO DE UNOS CUANTOS. Uno o algunos miembros a veces 

dominan la discusión en grupo. Si la coalición dominante se 

compone de personas de capacidad baja y mediana, mermara la 

eficacia global del grupo. 
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4) RESPONSABILIDAD AMBIGUA. Los miembros del grupo comparten la 

responsabilidad, pero Quién es en realidad el responsable del 

resultado final? En el caso de un a decisión colectiva, se diluye 

la responsabilidad de los miembros. 

2.3 L I DE R A Z G O 

El liderazgo es la capacidad de influir en un grupo para la 

obtención de metas. La fuente de la influencia puede ser formal, 

como la que proporciona poseer un puesto gerencial en una 

organización. l1utoridad formalmente asignada, el sujeto puede 

asumir un papel de liderazgo a raiz del cargo que ocupa. Pero no 

todos los lideres son gerentes y a la i11versa, tampoco todos los 

gerentes son 1 fderes. El siraple hecho de que una organización 

confiera a sus gerentes ciertos derechos no garatiza que sepan 

dirigir bien. Un lider puede surgir en un grupo por nombramiento 

CARACTERISTICAS DEL LIDER 

Debe tener cualidades como inteligencia, carisma, 

determinación, entusiusrno, fucrz<l, valor, integridad, seguridad 

en si mismo y otras, llegando poblemente a la conclusión de que 

los lideres deben ser personas muy especiales. 

5. "GRUPOS TECNICOS PARA PROGRA!'.AS DE PLANEACION" SCOTT FORESMAN 
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IMPLICACIONES PARA EL DESEMPENO Y LA SATIBFACCION 

El liderazgo tiene un papel central en el comportamiento del 

grupo, pues es el lider quien normalmente dirige hacia la 

consecución de las metas. Por tanto, una capacidad predictiva más 

adecuada serA útil ':l mejorarA el rendimiento del grupo. 

2.4 PODER Y POLITICA 

DEFINICION DEL PODER 

El poder denota una capacidad que tiene A para influir en B, 

de modo que haga algo que de lo contrario no realizarla. Esta 

definición implica l} un potencial que no necesariamente se 

realiza, b} una relación de dependencia y 3) la suposición dP. que 

tiene cierta libertad sobre su comportamiento. 

El poder puede existir sin que se utilice. Es pues, una 

capacidad o potencial. Una persona que tiene el poder puede no 

utilizarlo y las personas pueden cumplir sus deseos sin que él 

realice algUn tipo de presión. 

Quizas el aspecto central del poder radica en que es una 

función de la dependencia. Cuanto mayor sea la dependencia de B 

respecto a A mayor sera el poder de A en la relación. Y la 
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dependencia a su vez se funda en opciones que perc"ibe B y en la 

importanica que concede a la opción u opciones que controla A. 

Alguien puede tener poder sobre nosotros solo si controla algo que 

queremos. Se desearnos conseguir un grado universitario, si 

tenemos que realizar cierto curso para obtenerlo y si nuestro 

profesor es el Cnico que imparte el curso en la univt>rsidn.d, él 

tendra poder sobre nosotros. Las opciones es tan sumamente 

restringidas y ademés nos interesa mucho lograr una calificación 

aprobatoria. De modo similar, si nuestra educación universitaria 

la costean nuestros padres integramente, sin duda reconoceremos 

el poder que ellos tienen sobre 11osotros. 

Por otra pnrte 1 para que A logre que B haga algo qtie de lo 

contrario no haria, es preciso que B tenga libertad de tomn de 

decisiones. En el caso extremo, si el cor.iportarniento de B en el 

trRh~jo cst~ progr~mad0 J~ md11era que no pueda elegir, sin duada 

está coartada ~u libertad de hacer otra cosa que no sea la que 

esta realizando. 

COMPARl\CION ENTRE LIDERl\ZGO Y PODER 

Los lideres se valen del poder como un medio para alcanzar 

las metas del grupo. Logran las metas, y el poder es un medio de 

facilitar sus logros. 
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BASES Y FUENTES,DEL PODER 

Las bases del poder designan aquello que tiene el sujeto y 

que le confiere poder. Las bases son lo que se controla y permite 

manipular la conducta ajena. Se distinguen cuatro bases del 

poder: poder coercitivo, poder de premio, poder persuasivo y 

poder de conocimiento. 

PODER COERCITIVO 

La base coercitiva del poder tiene su fundamento en el miedo. 

Ante este poder uno se somete por el temor de que haya 

consecuencias negativas en caso de desobedec~r. Descansa en la 

aplicación o en la amenaza de aplicación de sanciones fisicas 

como infligir dolor, deformidad o muerte, la producción de 

frustración Zll courtcir- (:.1 i:iov iLlliento t isico, o el control 

mediante una restricción de la sat.istaccion de las necesidades 

fisiológicas o de seguridad.(&) 

PODER DE PREMIO 

Este poder. se opone al anterior. La gente se somete a los 

deseos de otro porque ello le acarreará beneficios, por tanto, el 

que distribuye premios a otros ej ercerd poder sobre ellas. Aqui 

nuestra definición se limita a premios materiales exclusivamente. 

6. "POWER FAILURE IN MANAGEMENT C!RUr.UITS" Harvard Estudios 
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Entre ellos se cuentan los sueldos y salarios, l'as comisiones, 

las prestaciones y cosas afines. 

PODER PERSUASIVO 

Este poder descansa en la concesión y rnanipulaci ón de 

premios simbólicos. Si tenernos autoridad de decidir a quien 

contratar, de manipular los medios de comunicación, controlar la 

asignación de s!mbolos del estatus o .influir en las normas del 

grupo, estaremos dotados de poder persuasivo. Por ejemplo, cuando 

un maestro se sirve de la utmósf eru del aula para controlar a un 

estudiante indisciplinado o cuando un directivo de un sindicato 

hace que los miembrcs apliquen SLJ poder informal para que un 

miembro se discipline a las pautas generales, nos hallaremos 

frente al poder persuasivo. 

PODER DE CONOCIMIENTO 

El conocimiento, o el acceso a l~ información, constituye la 

óltima base del poder. Podemos afirmar que, cuando un individuo 

de un grupo u organización controla información especial o cuando 

ésta se requiere para tomar una decisión, esa persona posee un 

poder basado en el conocimiento. 
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Slinbolos comunes del poder de un gerente 

Medida en que un gerente puede 

* Interceder en favor de alguien que tiene problemas en la 

empresa 

* Obtener un puesto deseable para un subordinado con tal nto 

* Conseguir la aprobación de gastos superiores al presupuesoto 

•Obtener para sus subordinados sueldos más altos del promedio 

• Lograr que ciertos puntos se incorporen al orden del dia en las 

reuniones sobre politicas. 

* Lograr acceso rttpido a los r.lier.ibros de al ta gerencia encargados 

de tomar decisiones. 

* Recabar información oportuna sobre decisiones y cambios de 

politicas. 

FUENTES DEL PODER 

fODER DE POSICION 

En los grupos y organizaciones formales, probablemente el 

4cceso más camón a una o varias bases de poder sea la posición de 

la estructura. 

La posición de un profesor incluye un control significativo 

sobre los simbolos, una secretaria suele compartir información 

importante y el entrenador de un equipo deportivo tiene a su 
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disposición suficientes recursos coercitivos. Todas esas bases de 

poder se deben a la posición formal que cada uno ocupa dentro de 

su jerarquia estructural. 

PODER PERSONAL 

Las caracteristicas personales pueden constituir una fuente 

de poder. Si hablarnos con fluidez, si nuestro carácter es 

dominante, si tenemos un.J excelente presencia fisica o estamos 

provistos de esa cualidad mistica denominada ''carisma'' 

poseeremos rasgos personales que pueden servirnos para que otros 

hagan lo que deseamos. 

PODER DE EXPERTO 

La pericia (o competencia) es un medio con el cual el sujeto 

llega a controlar información especializada (no el control 

propiamente dicho, que hemos explicado como la base de poder por 

el conocimiento). Los que dominan información especializada 

pueden servirse de ella para manipular a los ciernas. La pericia es 

una de las fuentes más potentes de influencia, especialmente en 

una sociedad de tendencia tecnológica. A medida que los trabajos 

fueron especializAndose, la sociedad requirió cada dia más 

"expertos" para alcanzar sus propósitos. Por tanto aunque en 

general se reconoce que los médicos cultivan una rama del saber y 
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por lo mismo, poseen poder de experto (cuando el médico habla al 

paciente escucha) también precisa admitir que los comput6logos, 

los contadores, los ingenieros solares, los psicólogos 

industriales y otros especialistas tienen poder gracias a s\J 

pericia. 

PODER DE OPORTUNIDAD 

Por óltimo, encontrarse en el sitio adecuado y en el momento 

oportuno puede brindar la ocasión- de ejercer poder. No es 

necesario ocupar una posición far:idl dentro de un grupo u 

organización para tener acceso a información importante para otros 

o lograr ejercer una influencia coercitiva. 

POLITICJ\ 

Definiremos la conducta pal! tica. de las empresas como las 

actividades que no se requieren- como parte del papel formal en la 

orqanizaci~n, pero que influyen, o tratan Q.e influir, en la 

distribución de ventajas y desventajas -en el interior da ella-

El comportamiento politice esta fuera de los requerimientos 

especificas del trabajo. Exigen además el intento de utilizar las 

propias bases del poder. Además, la deficnión incluye los 

intentos de influir en las metas, criterios, a· procesos~·con··que se 

toman decisiones pues afirmamos· que la pol!tica se ocupa de• la 
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''distribución de ventajas y desventajas dentro de la 

organizaci6n 11
• La definición es lo bastante arnpl ia para englobar 

conductas politicas tan diversas como ocultar información 

importante a los que toman decisiones, alabarse a si mismos, 

presentar quejas, esparcir rumores, divulgar información 

confidencial relativa a las actividades organizacionales, 

intercambiar favores con otros en la empresa para utilidad 

mutua, hacer de intermediario en favor o en contra de una 

persona o decisión. 

IMPORTANCIA DE UNA PERSPECTIVA POLITICA 

Los que no reconocen la conducta politica ignoran el hecho 

de que las organizaciones son sistemas politices. Seria 

maravilloso si todus las oraani7 . .ic1one~. o g!"t!pOG forr.i.:.:lc.s dentro 

de ellas pudieran describirse coro ambientes donde reina la 

armenia, la confianza, la colaboración. Una perspectiva no 

pol!tica puede hacernos creer que los empleados sier.ipre se 

conducir6n en forma compatibles con los intereses ctc la empresa. 

En cambio, un punto de vista politice explica gran parte de lo 

que a primera vista parece ser una conducta irracional. Sirve 

también para explicar por qué los empleados ocualtan información, 

limitan la productividad, tratan de "construirse imperios 11 hacen 

propagandas a sus logros, ocultan sus fracasos, distorsionan las 

cifras del rendimiento para proyectar una imagen mejor y realizar 
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actividades similares que parecen oponerse al deseo de la 

organización de alcanzar la eficacia y eficiencia. 

2. 5 CONFLICTO 

DEFINICION DE CONFLICTO 

Definiremos conflicto como un proceso en el cual A hace un 

esfuerzo intencional para anular los esfuerzo de B mediante 

alguna clase de bloqueo que hara que B_ no co_nsiga alcanzar sus 

metas o lograr sus intereses. 
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CAPITULO ·3 

3.1 FUNDAMENTOS DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

ESTRUCTURA 

Una organización debe crear su estructura para facilitar la 

cordinación de las actividades y controlar las acciones de sus 

integrantes. La estructura se compone de tres partes. El grado en 

que las actividades (dentro de la organización) se dividen o 

diferencias. A esto se le llaraa complejidad. La medida en que se 

aplican las reglas y procedimientos. Lo quQ conocemos como 

formalización. Y continuamos con la centralización, que considera 

dende recide la autoridad de lu toma de decisiones. Y en conjunto 

los tres co~ponentes integran la estructura de la organización. 

Las T'.'.acr0i:>rnprcsJs cuc:r.t..J.n ce:, una y wuchas unidades 

diferenciadas, abundantes niveles Vl:3rticó.les entre la alta 

gerencia y los empleados de mas bajo rango, numerosas reglas y 

normas que han de seguir todos y una intrincada red de torna de 

decisiones. Por otra parte se cncuentrun las organizaciones de 

poca estructura: escasas unidades diferenciadas, solo un par de 

niveles en la jerarquia de la gerencia, pocas reglas formalizadas 

que lilniten al personal y un sistema sencillo de toma de 

decisiones. Y por consiguiente entre ambos extremos se sitUan 

varias combinaciones estructurales. 
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Las organizaciones se difieren en la forma en que estan 

estructuradas. Y. esas diferencias afectan a las actitudes y al 

comportamiento de los empleados. 

Para conocer perfectamente la estructura de la organización 

analizaremos los tres componentes mencionados anteriormente. 

COMPLEJIDAD 

Comprende tres formas de diferenciación: horizontal, 

vertical y especial. La díferencia horizontal incluye el grado de 

separación horizontal entre l.Js unidades. Podemos afirmar que 

cuanto mayor sea el nñmero de ocupaciones diferentes en el seno 

de una organización que requieren conocimientos y destrezas 

especializadas, mas grande será su complejidad horizontal. Porque 

las diversas orientaciones dificultan mas la comunicación de los 

integrantes de la organización y lo mismo sucede con la 

cordinación de las actividades de la gerencia. cuando una 

organización tiene problemas de cordinación porque los 

contadores de costos no logran entender las prioridades de los 

ingenieros industriales, porque el personal de mercadotecnia y 

crédito persigue metas antagónicas, la fuente de los problemas es 

la diferenciación horizontal. 
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La diferenciación vertical se refiere a la profundidad de la 

jerarquia organizacional. cuantos mas niveles hay entre la alta 

gerencia y los operativos, más compleja serA la organización. 

Ello se debe a que existen mayores probabilidades de distorsión 

en la comunicación. Es mas dificil coordinar las decisiones del 

personal gerencial y raás problamti:tico que la alta gerenciil 

supervise de cerca la acción de los operativos cuando hay mas 

niveles verticales. Lo mas seguro es que la información, al tener 

que pasar por ocho o diez niveles de la jerarquia gerencial, se 

deforme o se interprete err~neamente nas que si tuviera que 

cruzar dos o tres niveles solane:1te. 

La diferenciación especial se refiere al qrado en que la 

ubi.~:!ción de las ins'.:.alaciones fisicas y el pPrsonal de una 

organización se hallan geogrl'ificamente dispersos. A medida que 

aumenta la diterenciación especial también lo hace la 

complejidad, pues la co~unicacion, la coordinación y el control 

se tornan més diticiles. 

FORMALIZACION 

La formal izaci6n denota hasta que punto los puestos de una 

formalización, su titular tienen un minimo de libertad respecto a 

lo que ha de hacerse, cuando hay que hacerlo y cómo se hará. Cabe 

suponer que los empleados manejen siempre los datos de entrada en 
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la misma forma, produciendo asi los mismos resultados. Hay 

descripciones explicitas de trabajo (puestos), muchas reglas 

organizacionales y procedimientos claramente de fin idos que 

abarcan los procesos en las empresas donde ex:·ista un alto grado 

de formalización. Cuando esta es escasa, los comportamientos 

laborales no estAn muy programados y los empleados gozan de gran 

margen para ejercer su libertad en el trabajo. Esta óltirn3 guarda 

relación inversa con el grado en qu.:~ el comport.J.miento está 

programado por la organización, de ah1 que, cuanto mayor· sea la 

estandariz.J.ción, menos indicaciones recite el empleado sobre la 

manera de realizar su trabajo. Con la estandarización no solo se 

elimina la posibilidad de que el er.lpleado realice otr·as 

conductas, sino hasta se logra que el prescinda de la necesidad 

de considerar otras opciones. 

El grado de formalización varia ampliamente entre las 

organizaciones en el seno de ellas. Ciertos trabajo~, por ejemplo, 

presentan poca formalicaci6n. Por ejemplo tos agentes de ventas 

organizan su trabajo como ellos deseen, sin embargo otros puestos 

requieren de que el trabajador se presente en un lugar 

establecido y realice su trabajo en determinadad forr.ta 

CENTRALIZACION 

En algunas empresas los ejecutivos de alta gerencia toman 

todas las decisiones. Los gerentes de nivel inferior se limitan a 
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cumplir con las directivas de aquellos. En el otro extremo 

encontramos organizaciones donde la toma de decisiones recae 

sobre los gerentes más cercanos a la situación. Al primer caso se 

le llama centralización; al segundo, descentralizaci6n.(7) 

El término centralización designa el grado en que la toma de 

decisiones se concentra en un solo punto de la organización. El 

concepto incluye solo la autoridad formal, es decir, los derechos 

inherentes al puesto. suele decirse que, si la alta gerencia se 

reserva las decisiones principalLs con paca o nula aportación por 

parte del persondl de nivel infErior, la empresa esta 

centralizada. En cambio, cuanto mas participe e~e personal o se 

le de la libertad de tomar decisiones, mayor descentralización 

mostrará la organización. 

Una orqanizac10n caracteriz~da por la centralización es 

intrinsecamente distinta, desde el punto de vista estructural, a 

la descentralizada. En esta ólti~a pueden to~arse medidas más 

rápidas para resolver problemas, mas personas i~tervienen en las 

decisiones y los empleados tienden menos a sentirse enajenados de 

los encargados de la toma de decisiones que afectan a su vida. 

7. "TEORIAS ORGANIZACIONALES" Ar.ierican Soxiological Review 1970. 
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TIPOS DE ESTRUCTURAS EN UNA ORGANIZACION 

ESTRUCTORll MECANICISTA Y ORGANICA 

La estructura global de una empresa generalmente cae en uno 

de estos dos dise"os. La estructura mecanizada se caracteriza por 

su gran complejidad (sobre todo por fuerte diferenciación 

horizontal), mucha formalizaciOn, una red limitada de información 

(=así sienpre una co::-.unicaciOn descendente) y escasa 

participación de los miembros de bajo nivel en la toma de 

decisiones. En el otro extremo se encuentr.:i la estructura 

org6nica. Tiene poca complejidad y formalización, posee una 

amplia red de información (por medio de la comunicación lateral, 

ascendente y descendente) y supone una fuerte participación en la 

toma de decisiones. La estructura mecanicista es rigida, se basa 

en la autoridad y en una jerarqula bien detin1da para facilitar 

la cordinación. La estructura org6nica, en cambio, es flexible y 

se adapta a las circunstancias. La cordinación se logra en ella 

por una comunicación y ajuste constantes. 

DISENOS ESTRUCTURALES DE MAYOR USO 

ESTRUCUTRll SIMPLE 

La generalidad de las organizaciones pequenas, o de las que 

apenas empiezan, utilizan la estructura simple. En cuanto al 
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n~mero absoluto, la mayor parte de las organizaciones 

estadounidenses probablemente caen dentro de esta categoria. 

Las estructuras simples se caracterizan principalmente por 

que no son complejas, tienen poca formalización y la autoridad 

esta centralizada en una so)a persona. En general, son más 

orgAnicas que mecanicistas. 

ESTRUCTURA FUNCIONAL 

su caract.eristica principal consiste en que se agrupan las 

especialidades ocupacionales sür..ejantes y afines. Actividades 

como mercadotecnia, contabilidad, fabricación y personal se 

agrupan bajo un jefe funcional que reporta a las oficinas 

centrales. 

La estructura funcional maximiza los ahorres de escala y 

reduce la duplicación de personal y equipo, los empleados tienden 

a sentirse cómodos y satisfechos por ser parte de un grupo 

homogéneo donde todos sus cornpa~eros hablan el mismo lenguaje. 

ESTRUCTURA POR PRODUCTO 

La principal ventaja de esta modalidad es la 

responsabilidad. El gerente de producto es responsable de todas 

las facetas que rodean al producto. En lugar de tener a un gerente 
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de mercadotecnia que supervise quince diferentes lineas de 

producto, cada estructura de producto tendrá su propio gerente 

de mercadotecnia, con la responsabilidad absoluta de 

comercializar el producto de su división. De ese modo, el control 

del producto estA centralizado en el gerente. Desde luego, las 

desventajas son la necesidad de: coordinar las actividades entre 

las estructuras del productor y la duplicación de funciones 

dentro de las diversas estrucutras. Mientras que en la estructura 

funcional un departamento de cinco personas podria quizás 

encargarse de todas las actividades de adquisición, si esa 

compañia esta estructurada en torno a diez di·.;isiones de 

producto cada una requerirti. un agente de adquisisiones y ello 

doblara el nómero de perscnal que trabaje en adquisiciones. 

ESTRUCTUR.11 HATRICAL 

Una de las 0.1 timas innovaciones en el disetto de la 

organización la constituye la estructura matrical. En esencia la 

matriz combina las estructuras funcionales y de producto. En 

teoria procura aprovechar las ventajas de ambas y evitar sus 

deficiencias. La ventaja de esta consiste en agrupar a los 

especialistas en materias afines, con lo cual se reduce al minimo 

el ndmero necesario y se logra reunir y compartir los recursos 

especializados en los diversos productos. La desventaja 

fundamental es la dificultad de coordinar las tareas de los 
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especialistas funcionales, de modo que sus actividades se cumplan 

en los plazos establecidos y no rebasen el presupuesto. La 

estructura por producto, en cambio, ofrece ventajas y desventajas 

contrarios a este tipo de estructura. Facilita la coordinación 

entre las especialidades para cumplir con los plazos y no rebasar 

las metas del presupuesto. Más aun, con ellas se logra una clara 

responsabilidad por todas las actividades relacionadas con un 

producto, pero se da una duplicación de actividades y costos. 

ENTRE Ll\S CAUSAS QUE DETERMINAN LA ESTRUCUTURJ\ DE LA ORGANI2ACION 
ENCONTRAMOS: 

TAMANO DE Ll\ ORGANIZACION 

Cuanto mayor sea el tamaMo de la organización en cuanto a la 

cantidad de personal empleado, más probabilidades l1abrA de que se 

utilice la estructura mccanicista. La creación de reglas y normas 

pormenorizadas no tiene sentido si no hay mucha gente a la cual 

coordinar. De manera an<!loga, dado que la capacidad de los 

gerentes para supervisar a varios subordinados en forma directa 

tiene un limite externo, al contratarse a mas personas para 

realizar el trabajo, se requerirll mayor ntlmero de gerentes para 

supervisarlos. Y al mismo tiempo aumentarAa la complejidad. 

sin embargo, no hemos de suponer que la relación entre 

tamano y estructura sea lineal en una amplia gama. Ello obedece a 

que .la organización! una vez que adquiere cierto tamano (de 
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quinientos o dos mil empleados o más) tender4a adquirir la mayor 

parte de las propiedades de una estructura mecanicista. Por ello, 

al agregar quinientos empleados a una organización que solo tiene 

cien empleados seguramente producirá niveles significativamente 

más altos de complejidad y formalización. Sin embargo, si esa 

misma cantidad se agrega a una que ya cuenta con diez mil, 

seguramente eso producirá una repercusión pequena en su 

estructura. 

TECNOLOGIA 

Las pruebas demuestran que las tecnologias rutinarias 

coexisten con las estructuras mecanicistas, en tanto que las 

estructuras orgánicas son las mas idóneas para afrontar las 

incertidumbres propias de las tecnologias no rutinarias. Pero no 

hemos de !;Uponcr que la tccnologia afecte por igual a todas las 

partes de una organización. (9) 

Cuanto mas cercanos estén un departamento o unidad al centro 

de operaciones, más fuerte será la repercusión de la tecnologia y 

por tanto, mas influirá la tecnologia en la definición de la 

estrucutra. Las actividades primordiales de la organización 

tienen lugar en ese centro. 

9. "ESTRUCTURA '{ DENSIDAD DE LAS ORGANIZACIONES" CLIFFS, 1983 
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VARIABLES ESTRUCTURALES DASICAS Y BU RELACION CON EL 
COHPORTJ\HIENO ORGANIIACIONAL 

TAllAllO DE U. 0KGANI2ACION 

Si observamos la organización en su conjunto, cada dia 

contamos con más evidencia de que la s11tisfacci6n en el trabajo 

tiende a mermar con el tamano. Se trata de algo lógico ya que, al 

aumentar el tamar\o, disminuyen las oportunidades de que el 

individuo participe en la toma de decisiones, lo mismo sucede con 

la proximidad e identificación, con las metas de la organización 

asi como con la claridad entre la actividad individual y un 

resultado perceptible. EL aumento de tamano también parece 

favorecer un mayor ausentismo, aunque no siempre una rotación de 

personal más elevada. El tamano mayor ofrece menos oportunidad al 

empleado de identificarse con su organización, per·o se sabe que 

las mas grandes pagan mejores sueldos. El resultado es que los 

individuos no abandonan las grandes empresas, pero tienden a 

faltar más a menudo al trabajo. Es interesante se,,alar que los 

hallazgos anteriores se moderan por el grado de 

descentralizaciOn. Tiende a aminorar el influjo negativo si el 

aumento de tamano se acampana de una mayor delegación de 

autoridad. 
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NIVEL ORGJ\NIZACIONAL 

En cuanto a las variables estructurales, la caractet"stica 

más investigada es el nivel dentro de la jerarquia 

organizacional. Aunque la evidencia dista mucho de ser 

concluyente, los datos se"alan que, conforme ascendemos por la 

jerarquia, encontraremos generalmente mayor nilmero de empleados 

satisfechos. Aunque no podemos afirmar la casualidad, es poco 

probable que los empleados satisfechos obtengan ::ias promociones 

qu~ los descontentos. Es mucho más lógico concluir que, al subir 

por la jerarquia de la organización, premios como la 

remuneración, la autoridad formal, los privilegios del estatus 

aumen~an y, con ellos, Cambien la satisfacción en el trabajo. (10} 

TRl\MO DE CONTROL 

No se dispone de pruebas que apoyen la existencia de un nexo 

entre el tramo de control y el desemper'lo. S1 bien resulta 

atractivo afirmar que los grandes tramos pueden favorecer un alto 

rendimiento porque en tales casos la supervisión es menos 

estrecha y, por tanto, hay mas oportunidad de iniciativa 

personal, la investigacion no ha conseguido corroborar tal 

suposición. Por ahora es imposible sostener que cualquier tipo de 

tramo de control es mejor para producir ~n desempeno mas adecuado 

o una satisfacc.i6n más completa entre los subordinados. A lo sumo 

10. "RUTINA TECNOLOGICA, ESTRUCTURS SOCIAL ' ORGANI:ACIONAL" ~969 



podemos decir que hay alguna eviden~ia, aunque ligera, de que la 

satisfacción de un gerente con su trabajo aumenta al crecer la 

cantidad de subordinados a quienes supervisa. 

DIPERENCIACION HORIZONTAL 

No se han realizado muchos estudios que hayan examinado la 

relación existente entre diferenciación horizontal y desempefto. 

En su mayor parte los datos revelan que hay una relación positiva 

(es decir, a una mayor especialización corresponde un desempeRo 

más satisfactorio), pero corno las medidas del desempeRo tienden a 

ser discutibles y en varios estudios no se descubrió nexo alguno, 

una conclusión realista es que la relación entre la 

diferenc~ación horizontal y el deserapeno no ha sido demostrado de 

manera definitiva. 

Las pruebas relativas a la repercusión que la diferenciacitón 

horizontal tiene en la satisfacción son un poco más alentadoras. 

Generalmente se ha creido que este tipo de diferenciación 

propicia una menor satisfacción porque un considerable segmento 

de la fuerza de trabajo queda marginada y enajenada al tener que 

efectuar taréas riguroaamente definidas y repetitivas. Algunas 

personas prefieren tareas de ese tipo, mientras que otras 

aprecian mucho la autonomia y la libertad. Tal':'lpoco en este caso 
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se ha consequido demostrar que haya una clara relaciOn entre la 

di!erenciaciOn horizontal y la satistacciOn. 

DIFBRENCIACION VERTICAL 

Los hallazgos sobre la dimensiOn del desempe"o son 

variables. En las rese"as de la investigación se mencionan 

relaciones positivas y negativas por igual, lo cual dificulta 

hacer generalizaciones. En la dimensión de la satisfacción parece 

que es importante la diferenciacion vertical. Los gerentes de 

alto nivel en las organizaciones piramidales y los de bajo nivel 

en las organizaciones planas sienten mayor satisfacción que los 

de bajo nivel en las organizaciones piramidales y los de alto 

nivel en las organizaciones planas. 

CENTRALIZACION 

La dltima variable independiente que examinaremos es la 

centralización. No obstante que debemos matizar nuestras 

generalizaciones, parece haber relaciones significativas entre la 

centralización y nuestras variables dependientes. 

La evidencia apoya la conclusión de que la centralizaciOn 

guarda relación negativa con el desempeno. Pese a que esos 

estudios se hicieron con personal profesional y de nivel 
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gerencial (lo cual limita la capacidad de hacer generalizaciones 

a los obreros y empleados no profesionales), la evidencia no deja 

de ser congruente. 

Se dispone de pocos datos de que, en un gran segmento de la 

fuerza de trabajo la descentralización provoque menos enajenación 

en el trabajo, menos insatisfacción con él, mayor satisfacciOn 

con la supervisión y una comunicación mas frecuente entre los 

trabajo que ocupan el mismo nivel en la 

organización. Sin embargo, aun cuando la centralización y la 

satisfacción tienen al parecer una relación inversa, esta 

conclusión se moderarA por las diferencias individuales y por el 

tipo de tareas que ejecutan les empleados. 

3, 2 DISENO DEL TRABAJO, 1\MBIENTES DE TRADJ\JO Y ES TRES POR EL 
TRABAJO 

DISENO DEL TRABAJO 

Es innegable que todos los trabajos son diferentes y a las 

personas ciertos trabajos les parecen mas agradables que otros. 

Sin embargo, lo que para una persona es un trabajo rutinario y 

aburrido para otra tal vez es sumamente satisfactorio. 

La gente tiene distintas necesidades y preferencias. Y ello 

se manifiesta también en la preferencia por algunos trabajos. En 

efecto, las orqanizaciones afrontan el agudo problema de 
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seleccionar a individuos que enciljen bien en ella y en la 

vacante. Los hechos revelan que ciertas personas se sienten 

atraidas por determinados tipos de organizaciones y que estas las 

escogen para incoorporarlas a su personal. Aquel los con una 

personalidad emprendedora que desean realizar cosas con rapidez, 

que gustan de correr riesgos y que mas bien son solitarios no 

sienten interés por las grandes empresas mecanicistas y esas a su 

vez los rechazilrAn. Ello concuerda con la literatura dedicada a 

la selección de personal. Las organizaciones se v¿den de test, 

entrevistas y otros ins~ru~entos de selección para encontrar la 

adecuación entre las caracteristicas de ellas y los atributos 

personales y culturales del solicitante. Pero ademAs la 

investigación demuestra que las caracteristic~s del puesto median 

la relación entre estructura de la organización y reacciones del 

empleado. Es J.acli.-, las IJroµit:!UctLles ~structurales atectan a las 

caractisticas del trabajo. Por ejemplo, las estructuras muy 

formalizadas y centralizadas tienden a mostrar un nexo negativo 

con las decisiones que hace el empleado del grado de autonomia, 

variedad y retroalimentación en su trabiljo. 

ROTACION DE PUESTOS 

La rotación de puestos aumenta la variedad al permitir a los 

trabajadores cambiar periódicamente de trabajo. Cuando una 

actividad pierde su interés, el empleado deberá ser asignado a 
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otra, del mismo nivel y con exigencias semejantes de aptitudes. 

La rotación puede incluir a solo dos personas (tratcindose 

entonces de un intercambio de trabajo). Sin embargo, la 

organización estA en condiciones de ofrecer disenos mas complejos 

en los cuales interviene una docena o más de empleados. 

Dentro de ?Jacional Provincial se lleva a cabo con los planes 

de becarios, en los que se contratan pasantes de diferentes 

carreras y se les adiestra en las areas correspondientes a su 

carrera. Por ejemplo los ingenieros que se contratan en el área 

de ñUtom6viles, mismos que se adiestran en la práctica ya sea 

acornparrnndo a un ajustador o bien recibiendo los reportes en 

cabina, para que con el tiempo se conviertan en supervisores 

especializados del area de ajustes. 

La ventaja de la rotación de puestos es que reduce el 

aburrimiento al diversificar las actividades del empleado. Desde 

luego aporta ademas ventajas indirectas a la organización pues el 

personal con unil gama más amplia de conocimientos brinda a la 

gerencia mayor flexibilidad al momento de programar el trabajo, 

adaptarse a los cambios y llenar las vacantes. Los costos del 

entendimiento se elevan, y la productividad aminora al asignar al 

trabajador a otro puesto cuando apenas su eficiencia en el 

anterior empezaba a aportar ahorros a la empresa. 
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La rotación de puestos tambien puede producir problemas. Los 

miembros del grupo de trabajo deben adaptarse al nuevo empleado. 

Es posible que también el supervisor debe dedicar más tiempo a 

contestar preguntas y vigilar el trabajo del colaborador recién 

asignado. Por ól timo la rotación puede motivar a las personas 

inteligentes y ambiciosas que buscan responsabilidades 

para que especifiquen su especialidad. 

CIRCULOS DE CALIDAD 

La innovación mas reciente en el rediseno del trabajo la 

constituyen los circulas de ca 1 id ad. Esta técnica, nacida en 

Estados Unidos y exportada al Japón en la década de 1950, ha sido 

importada otra vez a Estados Unidos. Tal como se desarrolló en 

Japón, se menciona como una dp l ,,,s t!.>r:-n i c.:i:s qu'.:! 1 "~ c~prc~;).5 

japonesas utilizan y que les ha permitido fabricar productos de 

mejor calidad a costos mas bajos que las companias 

norteamericanas. Este método ha adquirido tal popularida en Japón 

que segdn las estimaciones d~ un experto aproximadamente uno de 

cada nueve trabajadores participa en un circulo de calidad. 

Un circulo de calidad es un grupo de trabajo integrado por 

ocho a nueve empleados y supervisores que comparte un área de 

responsabilidad. Se reunen periódicamente (casi siempre una vez 

por semana en horas de trabajo y en las i:istalaciones de la 
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empresa) para discutir sus problemas de calidad, investigar las 

causas de ellos, resolverlos, aportan y evalOan su propia 

retroalimentación. La gerencia suele mantener el control sobre la 

decisión final sobre la implantación de las soluciones 

propuestas. Desde luego no se supone que los empleados tengan la 

capacidad innata de analizar y resolve-r los problemas de calidad. 

Por tanto, una parte de este concepto incluye ensenar a los 

participantes las destrezas de la comunicación en grupo, varias 

estratégias de calidad, los procedimientos de medición y anA.lisis 

de problemas. 

Esta técnica ha sido adoptada en mas de dos mil empresas 

estadounidenses. actualmente en México, Grupo Nacional 

Provincial la ha iraplernentado tarabién. Esto se llevó a cabo en el 

area de Mercadotecnia donde se formaron tres grupos de calidad 

que analizaron diferentes problemcs. 

SEMANA LTIBORJ\.L COMPTICTA 

La semana laboral compacta consta de cuatro días de 10 

horas. Se han hecho experimentos con semanas de tres dias y otras 

variantes de semanas compactas, pero nos ocuparemos tan solo de 

los programas de cuatro dias con cuarenta horas. 

Este programa fue ideado para dejar al personal más tiempo 

libre y para que disponga de mas tiempo para sus compras, 

permitiéndoles ademas dirigirse a su trabajo en horas de menor 

80 



tr4fico. se penso que ese programa aumentarta el entusiasmo del 

empleado, su moral y compromiso con la empresa, la productividad 

se elevaria y bajarian los costos, disminuirla el tiempo de paro 

de m6quinas en la producción, habrt.a menos horas extras, 

rotacio'n y ausentismo, seria más fácil para la empresa realizar 

la labor de reclutamiento. 

Se opinaba que la semana laboral compactada elevarla la 

productividad en situaciones donde el proceso requiere 

importantes periodos de arranque y de cierre. Cuando esos tiempos 

son un factor central, los estAndares de productividad tienen en 

cuenta esos periodos al establecer el tiempo requerido para 

generar cierta prody,cción. En consecuencia en tules casos la 

semana laboral compacta rnej orara la productividad aun cuando 

permanezca inalterado el rendimiento, pues con un mejor horario 

de trabajo se reduce el tiempo no productivo. Sin embargo, el 

rendimiento logrado con el programa 4-40 ~s rt1y variJhle. 

Una investigación de 470 empleados en trabajos de oficinista 

y de supervisión en una actividad contable descubrio que 62% de 

ellos consideraban su labor más fatigosa en el programa 4-40 y la 

gerencia se quejaba de los problemas que ent~anaba controlar las 

cargas de trabajo. Sin embargo, hubo un 10% de reducciOn en las 

horas extras y 78% de los empleados no quisieron retornar al 

horario tradicional de semana laboral de cinco dias luego que el 

programa habia sido implantado durante seis meses. Aunque el 

an6lisis de las cifras de productividad indicó que no hablan sido 
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afectadas positiva o negativamente, los supervisores se mostraron 

en general contentos con el programa. Un 51% lo juzgó negativo en 

sus áreas de trabajo; solo 18% pensó que era ~til. 

Si bien hay que ser prudentes al hacer generalizaciones a 

partir ·de resultados tan contradictorios, la evidencia revela que 

la semana laboral compactada logra mejorar la moral, reducir la 

insatisfacci6n, el ausentismo y la rotación de personal en los 

primeros meses despu?.s de la implantación. Sin embargo, luego de 

un ano mil.s o menos, empiezan a desaparecer tales ventajas. Los 

empleados comienzan a quejarse con mas trecuencia de mayor fatiga 

y de rlif icul tad de coordinar su trabajo con su vida personal, 

este ñltimo problema es mucho mas camón en las mujeres. 

AMBIENTES DE TRABAJO 

En el enpleado no solamente influyen las caracter!sticas 

del trabajo que ejecuta y la estructura global en que labora. En 

él repercute además el ambiente f isico. Los arquitectos, los 

ingenieros de producción y los disenadores de oficinas saben 

desde hace mucho que factores como la temperatura, nivel de ruido 

y diposición f!sica de la estación de trabajo afectan al 

rendimiento. Por ejemplo, sabernos por intuición que es más dificil 

realizar un buen trabajo cuando los niveles de ruido son 

extraordinariamente altos o que la satisfacción sera mayor cuando 
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el trabajador no está !isicamente aislado de los demás. 

Los estudiosos de la conducta reconocieron recientemente el 

influjo potencial del ambiente de trabajo y han centrado su 

atención en el examen del efecto que produce en el desemper10 y 

satisfacción del empleado. 

Cuando el ambiene de trabajo no esta bien disenado o es 

incómodo para el empleado, puede acrecentar la fatiga y 

dificultar. la comunic<lción. A un empleado cansado le resul t2l 

dificil lograr una calidad y cantidad adecuada de producción. De 

manera anAloga, un alto nivel de ruido o muchas divisiones 

físicas le hacen mas dificil establecer interacciones sociales o 

vinculas informales con el grupo. Por consiguiente queremos 

recalcar que el conocimiento del ambiente fisico en que trabaja 

una persona nos ayuddr~ d explicar y predecir el comportamiento. 

AMBIENTE FISICO 

En la actuulidad casi todas las organizaciones progresivas 

proporcionan un ambiente fisico de trabajo que favorezcan un 

buen rendimiento. El ambiente debe incluir equipo adecuado de aire 

acondicionado y calefacción para mantener una temperatura 

agradable durante todo el ano, una acóstica que reduzca al m!nimo 

las distracciones provocadas por el ruido y una excelente 

83 



Está: plenamente demostrado la existencia de los efectos que 

el calor tiene en el rendimiento de quienes ejecutan actividades 

físicas pesadas. Pero también se advierten efectos negativos en 

loS que realizan taréas mentales. Al comparar a personas que 

trabajan a una temperatura de 35 grados centigrados con las que 

lo hacen a 21 grados centigrados la primera temperatura 

ocasionaba más errores y la diferencia se tornaba muy notable 

cuando el nómero de horas de exposición pasaba de tres. 

Los efectos del fria son menos severos. La realización de 

taré as manuales no se altera si la temperatura cutt.tnea no 

desciende a menos de 12 grados centigrados. en las tardas 

mentales, la evidencia disponible revela que el fria tiene poca 

importancia. 

La ropa adecuada puede amortiguar el impacto de un calor o 

frío extremos. La ropa ligera en condiciones calurosas y la ropa 

pesada en temporada de fria disminuye el efecto de la 

temperatura. Desde luego se observan preferencias personales 

respecto al calor o al fria. Las organizaciones cuyas políticas 

sobre el vestido son flexibles y permiten al personal vestir 
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confor111e a sus necesidades fisicas reducirAn al· niinimo los 

efectos negativos de la temperatura. 

R U I D O 

La intensidad del ruido se mide en decibeles, que son una 

escala logaritimica. Una diferencia de 10 decibeles de intensidad 

es en realidad una diferencia de diez veces en el nivel del 

sonido. Los resultados de los estudios dedicados al ruído revelan 

que éste generalmente no deteriora el desempel'\o. Y. si lo hace, 

ello sucede a niveles mayores de 90 decibeles, que es el 

equivalente del ruido generado por un tren subterrAneo a 6 pies 

de profundidad. Para darnos una idea de lo que ello significa, 

recordemos que el nivel tipico de decibeles en un despacho 

contable es menor que 60 decibeles y que los niveles de ruido en 

las impresoras rara vez rebasan los 85 decibeles. 

I L U M I N A C I O N 

Todo mundo sabe que leer en la oscuridad fatiga la vista. 

Estudiaremos mejor con una buena iluminación que cuando es 

tenue. 

Tratándose de taréas dif lciles y criticas, la iluminación de 

100 a 150 buj ias-pie suele ser apropiada. Entre esas taréas se 

cuentan las actividades de trabajo general de oficina y lectura 
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de galeras. Las tareas dificiles de observación requieren 500 

buj ias-pie. En cambio, la carga y descarga de materiales puede 

hacerse con una iluminación de 20 bujias-pie. 

un estudio de empleados que realizaban una dificil taréa en 

una oficina de una compania de seguros (Nacional Provincial) en 

tres niveles de iluminación (50, 100 y 250 bujias-pie) descubrió 

que con una mayor iluminación mejoraban la productividad y la 

precisión. Los et";pleados clasificaron como más satisfactorios 

los niveles más altos de iluminación y dijeron sentir menor 

tensión, ser mas productivos y estar más motivo.dos en sus 

labores. 

TAMANO 

El tamaño se define por metros cuadrados por empleados. 

Quiz~ el lector piensa que la t~r~a ~o~stitUY8 ¿} factor decisivo 

al determinar cuanto espacio Sf~ a..signci.rti a un empleado, pero no 

es asi. El estatus es el determinante central del espacio. Cuanto 

más alto sea el puesto que alguien ocupa en la jerarquía de la 

empresa, mayor espacio se le proporcionar~. 

El hecho de que el estatus y el espacio tengan una estrecha 

correlación demuestra el valor simbólico que asume la magnitud 

del espacio. Con sólo entrar en la oficina de un gerente y 

calcular visulamente el tamano d~ ella, podemos deducir al 

instante su autoridad e importancia en la empresa. 
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En los rangos gerenciales, el tamano de la oficina a veces 

figura entre los premios mas apreciados que ofrecen la 

organización, ocupando el tercer lugar despues del dinero y los 

titulas. Como tiene una connotación de logro y rango no es raro 

que las organizaciones, sobre todo las mAs grandes definan los 

metros cuadrados propios de cada nivel de su jerarquia. 

Esto puede observarse en Grupo Nacional Provincial, donde 

por ejemplo, los qerentes de mayor categoria re.-:iben a veces 24 

metros cuadrados y 9 metros cuadrados destinados a la oficina de 

su secretaria. Un gerente de departamento recibe a veces 12 

metros cuadrados, un gerente de unidad y los supervisores apenas 

metros cuadrados. El personal de oficina a veces se ve obligado 

a compartir una oficina con ocho personas. sin tomar en cuenta el 

espacio necesario para realizar cierto trabajo. 

ESTRES 

La investigación dedicada al estrés ha pue5to de manifiesto 

varios hechos importantes. Primero, el estrés crea algunos costos 

muy reales a la empresa. Segundo, es de caracter aditivo. 

Tercero, las personas reaccionan de manera distinta ante las 

situaciones que lo provocan. 

Hoy en dia gran nrtmero de personas sufren de ataques 

cardiacos y el estres organizacional contituye una de las 
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principales causas de la enfermedad de las coronarias. La 

cardiopatía producida por el estrés aumenta el ausentismo a corto 

y largo plazo y la necesidad de sustituir a los empleados por 

jubilación y fallecimiento prematuros. Si bien el nexo resulta 

menos claro, el estrés favorece también la enfermedad mental, el 

alcoholismo y otras condiciones y conductas relacionadas con el 

trabajo. 

El estrés es aditivo. En otras palabras, se va 

intensificando poco a poco. Cada nuevo estresor persistente 

acrecienta el nivel de estrés del suj~to. Un estresor aislado 

parece relativament~ importante por s1 mismo, pero si se ª"ade 

a un alto nivel de estrés, puede ser la gota que haga derramar el 

vaso. Si querernos evaluar el grado total de estrés de alguien, 

debemos sumar los estreses debido a la oportunidad, a la 

restricción y jas ex1genc1as. 

Otro hecho importante es que el estrés no proviene 

necesariamente de e~ estresor. En gran nedida depende de la 

personalidad del individuo que el estresor potencial provoque 

realmente un estado de tensión. Las diferencias individuales 

moderan la relación entre una condición de estres potencial y la 

reacción ante él. Las personas no reaccionan igual frente a 

situaciones comunes de tensión, y esa diferencia se predice en lo 

esencial atendiendo a las caracteristicas de la personalidad. 

88 



CAUSAS DEL ESTRES 

Pueden clasificarse de la siguiente manera 

VARIABLES ORGANIZACIONALES 

* Nivel organizacional 

• Diferenciación horizontal 

* Exigencias de autoridad 

• caracteristicas del trabajo 

* Ambiente de trabajo. 

VARIABLES DEL GRUPO 

• Normas del grupo 

• Conflictos de roles 

* Estilos de liderazgo 

VARIABLES INDIVIDUALES 

* Edad 

* Antiguedad 

• Personalidad. 

SINTOMAS DEL ESTRES 

El estrés se man.ifiesta en multitud de formas. Por ejemplo, 

el que lo experimenta con ~ucha intensidad puede tener 
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hipertensión, ihceras, irritabilidad, vacila en la toma de 

decisiones rutinarias, pierde el apetito, esta propenso a sufrir 

accidentes, etc. Estos síntomas pueden englobarse en tres 

categorias generales: sintomas fisiológicos, ps!quicos y 

conductuales. 

SINTOMAS FISIOLOGICOS 

La mayor parte del interés inicial por el estrés en los 

s!ntornas fisiológicos, se debia predominantemente al hecho 

de que el tema fue investigado por especialistas de las ciencias 

médicas y de la salud. Esa investigación lle.ve a la siguiente 

conclusión: el estrés puede producir cambios en el metabolismo, 

aumentar la frecuencia cardaica y respiratoria, elevar la presión 

sanguinea, provocar cefaleas y ataques cardiacos. 

El nexo entre el estrés ~· algunos sintomas fisiológicos no 

es claro. Hay algunas relaciones constantes. Esa falta de 

claridad se atribuye a la complejidad de los sintornas y a la 

dificultad de medirlos objetivamente. Pero mayor importancia 

tiene el hecho de que los s!ntomas fisiológicos no sean de gran 

interés para los que estudian el comportamiento organizacional. 

Lo que realmente nos importa son las conductas y actitudes. De 

ah1 que las otras dos categorias de sintomas capten nuestra 

atención. 
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BINTOHAS PBIQUICOD 

El estrés puede ocasionar insatisfacción. El estrés 

relacionado con el trabajo puede provocar insatisfacción. Y esta 

es en realidad "el efeto psiquico mas sencillo y notorio" del 

estrés. Pero el estrés se manifiesta asimismo en otros estados 

mentales, por ejemplo la tensión, ansiedad, irritabilidad, 

aburrimiento y aplazamiento. 

La evidencia indica que tanta el estrés corno la 

insatisfacción se intensifican cuando se pone a las personas en 

trabajos que les imponen demandas multiples y contradictorias o 

en los que no hay claridad respecto a las obligaciones, autoridad 

y responsabilidad del titular. De modo annlogo, cuando menos 

control tenga uno sobre el ritmo u~ su trabajo, mayores serán el 

estrés y la insatisfacción. Aunque hacen falta más 

investigaciones para dilucidar la relación, los datos disponibles 

seRalan que los trabajos que ofrecen poca variedad, 

significación, autonomia, retroalimentación e identidad a quienes 

los realizan originan el estrés y reducen la satisfacción y 

participación personal de ellos. ( l.l) 

BillTOMl\S CONDUCTUALES 

Los sintomas conductualmente relacionados con el estrés son 

los cambios en la productividad, ausentismo y rotación de 

11. "ORGANIZACION Y MEDIO AMBIENTE" 1967 
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personal, asi como los que se dan en los hl!bi tos alimenticios, 

mayor consumo de cigarrillos o del alcohol, habrá rl!pida 

agitaciOn y problemas de insomnio. 

3.3 POLITICAS Y PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS 

IHPLICACIONES PARA EL DESEMPEÑO 

Las pol!ticas y r.iétodos de resursos humanos de una 

organización constituyen importantes fuerzas que modelan el 

comportamiento y las cicti tudes del empleado. En el presente 

capitulo hemos expuesto especificamente el influjo de los métodos 

de selección, de los sistemas de evaluación del desempeno, los 

sistemas de premio, los métodos riel desarrollo de carreras y la 

existencia de un sindicato. 

METODOS DE SELECCION 

Los métodos de selección de una organización determinan a 

quien se contrata. Si se elaboran bien, disntinguirAn a los 

candidatos competentes y los asignarán al trabajo para el cual 

son idOneos. El uso del instrumento de seleccion adecuado 

aumentará la probabilidad de que se contrate a la persona mas apta 

para el puesto. 
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Si bien la selección de empleados dista mucho de ser una 

ciencia, algunas empresas no dise"an sus sistemas de selección de 

manera que aumente al mll.ximo la probabilidad de lograr la 

adecuación entre puesto y candidato idóneo. Cuando se cometen 

errores, el candidato escogido puede resultar inadecuado. Quizá 

sea preciso darle entrenamiento para mejorar sus habilidades. Lo 

peor que pude suceder es que sea incapaz y haya que buscar a 

otro. De modo parecido, cuando el proceso de selección lleva a 

contratar a candidatos menos calificados o a personas que no 

encajan dentro de la organización, se produce en ellos malestar, 

anstedad o tensión. Y. ello a su vez tiende a aumentar la 

insatisfacción en el trabajo. 

SISTEMAS DE EVALUACION DEL DESEMPENO 

Una de las metas fundamentales en la evaluación del 

desempeno consiste en evaluar cuidadosamente la aportación que 

hace el individuo como base de las decisiones referentes a la 

concesión de premios. Si el proceso de evaluación se funda en 

criterios erróneos o en juicios equivocados del rendimiento, . se 

darll. al empleado un premio excesiva o deficiente. Eso puede 

acarrear consecuencias negativas como reducción del esfuerzo, 

aumento del ausentismo a la bdsqueda de otro trabajo. 
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Se probó que una retroalimentación inadecuada o errónea puede 

mermar la satisfacción y ocasionar un desempeno insuficiente. La 

evaluación del desempeno suele afectar al sujeto después de 

recibir la información de retroalimentación (o la ausencia de 

ella) y no en el momento en que se recaba. 

SISTEMAS DE PREMIOS 

Si un empleado piensa que su esfuerzo sera juzgado 

objetivamente y si piensa que los premios que desea estan 

estrechamente vinculados a su evaluación, la organización habrá 

optimizado las propiedades motivacionales de sus procedimientos y 

pal t. ticas de evaluación y premio. MAs exactamente, basltndonos en 

los contenidos de este capitulo y en lo dicho sobre la motivación 

podernos concluir que los premios seguramente elevaran el desempeno 

y lasatisfacción cuando: 

a) Se perciben corno justos por el empleado. 

b) Estan ligados al rendimiento 

c) Se adaptan a las necesidades del individuo. 

Estas condiciones producen un m!nimo de insatisfacción entre 

el personal, reducen los pa trenes de renuncia y crean un 

compromiso personal con la empresa. cuando no existen, aumenta la 
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probabilidad de la conducta de renuncia y también el rendimiento 

inadecuado o apenas adecuado. Si los trabajadores estén 

convencidos de que su esfuerzo no se reconoce o premia y si creen 

que cuentan con escasas altenativas, posiblemente sigan 

trabajando pero en un nivel muy por debajo de su capacidad. 

METODOS Dl!L DESARROLLO DE CARRERAS 

Las organizaciones que ofrecen actividades formales en el 

desarrollo de carreras y que las ajustan a las necesidades que el 

empleado experimenta en las diversas etapas de su carrera reducen 

la probabilidad de que la productividad decaiga a consecuencia de 

la obsolencia o que la satisfacción merme ante las frustraciones. 

En el ambiente de trabajo actual (dada la creciente 

competencia en algunas Areas y las escasas oportundades de 

promoción en muchas otras) los empleados afrontarán cada d1a más 

la realidad del estancamiento profesional. Impulsados por la 

frustración buscarén otro trabajo. Las empresas que cuentan con 

programas bien disenados de carreras tendr~n un personal con 

expectativas mas realistas y sistemas de desarrollo de carreras 

que disminu ir4n la probabilidad de que los buenos empleados se 

marchen ante la insuficiencia de oportunidades, 
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RELACION ENTRE SINDICATO Y GERENCIA 

La existencia de un sindicato en una organización da otra 

variable a nuestra investigación encaminada a explicar y predecir 

el comportamiento de los empleados. Se ha demostrado que el 

sindicato constituye un factor importante en las percepciones del 

personal, en sus actitudes y en su conducta. 

El poder del sindicato se manifiesta en el contrato de 

negociación colectiva que logra con la gerencia de la empresa. 

Gran parte de lo que los empleados pueden hacer en el trabajo 

queda formalmente estipulado en ese docur.ento. Ademas, las normas 

informales que favorecen la cohesión del sindicato puden alentar 

o desalentar la productividad, el compromiso organizacional y el 

espiritu de grupo. 

.• 
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CAPI'l'U 4 ANTECEDENTES HISTORICOS DE GRUPO NACIONAL PROVINCIAL 

4.1 N1'1'BCEDEN'l'ES 

corrián los primeros meses del siglo el tráfico comienza a 

hacerse presente y el tren de mulas es substituido por el tren 

eléctrico. 

William b. Woodrow y varios hombres de negocios, establec!an 

la primera empresa de Seguros de Vida en México: La Nacional 

Companta do Seguros. 

_ El entorno social cornenzab~ a vivir el preludio de 

acontecimientos que presagiaban el principio de la lucha armada. 

En esta época en la que se celebró la entrevista de Porfirio 

Diaz y el periodista norteamericano James Creelman, el mandatario 

sabia que el momento de abandonar la presidencia se acercaba. 

El plan de San Luis Potosi, ayuda a Don Francisco I. Hadero, 

a realizar su entrada triunfal a la ciudad de México. Debido a la 

lucha armada, se paralizaron las actividades económicas del pa!s, 

sin embargo LA NACIONAL mantuvo firmes los compromisos contra!dos 

con la sociedad. 

Largos anos de cruel lucha asaltaron todos los sectores do 

la nación. A medida de que la revolución avanzó, los problemas 

nacionales se hicieron patentes. A posar de este conflictivo 

medio, nuestra empresa continóo con su desarrollo y crecimiento. 
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Con Venustiano Carranza se inicia un importante periodo de 

recuperación económica en México. L~. metrópoli reanuda la marcha 

de su crecimiento y remodela su imagen. Se trazan nuevas avenidas 

y el asfalto suple al empedrado. 

En 1929 contabilizados los recursos para inversión y su 

rentabilidad, LA JIACIOJIAL decidió iniciar la constcucción del 

mejor edificio del pais, La obra empezó en junio de 1931. 

En 1932 cobró realidad el priiner rascacielos de la ciudad de 

México, ubicado en la esquina que forman las calles de Juarez y 

Lazare Cardenas, frente a Palacio de Bellas Artes, el cual 

representaba la constancia y fortaleza de quienes lo hicieron posible. 

El edificio de la Nacional Compañia de seguros. 

Cuatro anos después en 1936 se obtiene la autorización de la 

Secretaria de Hacienda y Crédito POblico para constituir una 

nueva empresa: SEGUROS U\ PR01JI~rc1;1L. 

Los anos siguientes se caracterizaron por el singular afAn 

de progreso de ambas empresas. Los colaboradores de la Nacional 

prosiguieron con la tarea constructiva de la empresa. 

Transcurrieron 10 anos de acontecimientos al ternos y José 

Turner, torna posesión de la Dirección General de ºLA PROVINCIAL". 

Después de la inauguración del edificio de LA PROVINCIAL ubicado 

en Miguel Angel de Quevedo 915, se comenzó a gestar la idea de 

la operación conjunta con LA NACIONAL. Con la unión de ambas 
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empresas, culminó una etapa de relaciones y esfuerzos conjuntos, 

que dió lugar a un hecho novedoso dentro de la Industria de 

Seguros. 

4.2 La constitucion do GRUPO NACIONAL PROVINCIAL. 

En 1972 el Lic. Alberto Bailleres integra a Nacional 

Provincial, dentro de Grupo Bal, formando asi uno de los 

conglomerados empresariales de mayor prestigio en México. 

En la década de los aAos 70's, nuestra empresa, logra, por 

primera vez el primer lugar absoluto en ventas dentro del Mercado 

Mexicano de Seguros. 

En la década de los ochentas se requirió el cumplimiento de 

una serie de objetivos que permitieron a nuestra empresa, 

mantener una dinAmica de crecimiento acorde a las necesidades del 

mercado, estos proyectos estuvieron al frente de Juan B. Riveroll 

y Kurt Vogt. 

Uno de los más importantes objetivos de esta Empresa, ha 

sido siempre el de conjugar su propio desarrollo con la 

superación personal y profesional de todos quienes en eila 

colaboran o han colaborado. 
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4.3 PILOBOFIA OBRZJICIJIL lllH GRUPO lll\CIONAL PROVINCIAL 

HIBION 

GRUPO NACIONAL PROVINCIAL tiene como misión fundamental 

otorgar a la sociedad el serv lelo de protección y de revisión 

financiera mediante la administración de los riesgos a que está 

expuesta y la inversiOn de los recursos captados. 

La empresa cumple con una función muy importante dentro del 

contexto económico del pais al proveer rje protección a empresas e 

individuos, crear ahorro público y canalizarlo a inversiones 

productivas, dar ocupación a un gran nOmero de personas y ser, 

además, una fuente de ingresos para el erario p'Oblico, ya que 

canaliza impuestos e inversiones hacia este sector. 

NACIONAL PROVIHCIAL contituyi= t!n s..i. un medio para el 

desarrollo personal de todos sus colaboradores y contribuye al 

bienestar de sus familias. 

4.4 VALORES FUNDAMENTALES DE LA INSTITUCION 

En Nacional Provincial creemos: 

a) En el trato ético y honesto con clientes, agentes, empleados, 

accionistas y la comunidad en general. 
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b) En la responsabilidad social hacia nuestra gente y por lo 

tanto procuramos crear el ambiente propicio para facilitar su 

de11arrollo individual y contribuir a su bienestar personal y 

familiar. 

c) Que debemos contribuir al sano desarrollo de la industria 

aseguradora y del pais, por lo que mantendremos una activa 

participación y liderazgo. 

d) Que la forma más sana de hacer negocios es a través de agentes 

y/o intermediarios profes:cnales. 

e) Que la operación rentable de la libre empresa permite el 

desarrollo econOrnico y social del pa!s, en un régimen de derecho 

y formas democráticas de vida. 

f) Que solamente a través de la activa participación de todos 

nuestros colaboradores podemos contribuir a 1 cree imiento y 

permanencia en el largo plazo de la empresa. 

4. 5 OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS GENERllLES DE GRUPO NACIONAL 
PROVINCIAL 

OBJETIVO 

En GRUPO NACIONAL PROVINCIAL buscamos mantenernos como la 

empresa lider del mercado mexicano de seguros, fundamentando 

nuestra estratégia gener::il en la participación y el desarrollo 
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da todos nuestros colaboradoras, en la mejoria de la 

productividad, en la bdsquoda de la más alta calidad de productos 

y servicios que otrecemos lll mercado y en 111 actitud permanente 

do innovación. 

Todas nuestras acciones deben estar orientadas al 

aprovechamiento del potencial de nuestra gente y a perseguir, 

hasta alcanzar, la excelencia como !in primordial de nuestra 

or9anizaciOn. 

Es por esto, que hemos definido lograr en el mediano plazo 

el primer luqar dentro del mercado mexicano de ~eguros en 

materia de rentabilidad, volómen de ventas, calidad de servicio, 

ambiente y condiciones de trabajo, como objetivo primordial de 

nuestra organización. 

La obtención de estos resultados hace indispensable la 

bdsqueda de la mas alta calidad en: 

- Los negocios que suscribimos. 

- Los productos que ofrecemos. 

- Los servicios que prestamos. 

- La gente con que contamos. 

- Las relaciones que nos unen. 
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Eatrat6qiaa Genaralee 

l) Mantener el liderazgo de opinion en el mercado. 

2) Promover al saneamiento de las operaciones del mercado y la 

observancia de los principios de rentabilidad y solvencia, 

J) Ser en extremo selectivos en materia de mercados, productos, 

fuerza productora y negocios. 

4) Desarrollar mecanismos para dar trato diferencial a la fuerza 

productora, en función a su potencial y rentabilidad. 

5) Utilizar nuestras ventajas competitivas (lineas de servicios, 

productos, tecnolog la, recursos humanos 1 etc.) en los planes de 

crecimiento con rentabilidad. 

6) Identificar nuevos segmentos de mercado con alto potencial e 

incursionar en ellos, asi corno desarrollar sistemas de 

comercialización coorporativa. 

7) Acelerar los programas de automatización y descentralización 

operativa para mejorar el servicio a asegurados y a la fuerza 

productora. 

4,6 FILOSOFIA ADMINISTRATIVA DE LA EMPRESA. 

En la operación diaria, el ejecutivo debe utilizar un 

sistema de administración acorde a la filosofia de la empresa, 
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para lo cual hemos establecido algunos lineamientos generales en 

cuanto a: 

a) Nuestros Valores Gerenciales. 

b) Factores de Exito Empresarial. 

c) La Excelencia en Nuestro Trabajo. 

d) Administración Participativa. 

e) Nuestros Principales Instrumentos. 

Con relación a los puntos anteriores delimitaremos algunos 

campos especificas que nos permitirAn cumplir en forma 

consistente con ello. 

A) VALORES GERENCIALES 

La parte más importante de nuestra filoso!ia gerencial 

está en mantener el trato ético y profesional entre todos los 

colaboradores del Grupo, por lo que en NACIONAL PROVINCIAL 

creemos: 

a) Que a través de una administración participativa se propicia el 

logro de productividad dentro de un clima de desarrollo y 

satisfacción individual. 

b) Que se deben respetar las necesidades y valores de cada 

persona dentro de un clima de comunicación clara, directa y 

abierta a todos los ni veles. 

c) Que a través de la orientación a resultados se obtendr6 por la 

aplicación de sus capacidades en el ejercicio de sus deberes y 
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mediante los programas de capacitación y desarrollo establecidóa. 

d) Que el desarrollo de nuestros colaboradores se obtendrA por la 

aplicación de sus capacidades en el ejercicio de sus deberes y 

mediante los programas de capacitación y desarrollo establecidos. 

e) Que el respeto y cumplimiento de los deberes y derechos 

laborales, perrni tira mantener un sano nivel de relaciones entre 

nuestros colaboradores. 

B) FACTORES DE EXITO EMPRESARIAL 

Es importante que recorder.ios algunos factores que han 

contribuido al éxito empresarial y a la actuación eficiente de 

sus ejecutivos, como un marco de referencia que represente una 

guia de acción en nuestras actividades. 

Estos factores se basan en una orientación clara y definida 

hacia los aspectos siguientes: 

1.- A la acción 

2.- Al cliente 

3.- A la autonomia 

4.- A la productividad a través de la gente 

s.- A la definición y cumplimiento de valores claros y vigentes. 

6.- A lo que saben hacer bien. 

7.- A una estructura organizacional, funcional y simple. 

e.- Al control estricto de las operaciones sin perder la 

autonomia del personal. 
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9.- A investigar y analizar el entorno. 

10.- A guardar una adecuada proporción entre estos factores. 

C) EXCELENCIA EN NUESTRO TRABAJO 

Es filosof ia de GRUPO NACIONAL PROVINCIAL, buscar y ofrecer 

el nivel de excelencia en el desempeno del trabajo diario y en la 

realización de nuestros planes. Por lo anterior, es importante 

dentro de nuestra administración el considerar los siguientes 

puntos: 

1) Definir con claridad lo que se espera de cada área y de cada 

ejecutivo. 

2) Definir que esperan los usuarios de los servicios que nuestra 

área proporciona y asegurarnos que estos señn satisfechos, en 

todos los niveles. 

3) Dentro de nuestra orientación a resultados, ser firmes en la 

exigencia de los mismos, reconocer aciertos y dar la 

retroinformaciOn necesaria para la corrección de desviaciones. 

4) Procurar que en cada puesto contemos con los mejores elementos 

posibles, detectando las deficiencias y aplicaciones, las 

estrategias que satisfagan las necesidades de cada área o 

ejecutivo. 

5) Formular y llevar a cabo un Programa de capacitación y 

Desarrollo para todos los ni veles de supervisión del área, 

t~nto en aspectos técnicos como gerenciales. 
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6) Recordar que el servicio ea la base fundamental de nuestro 

desarrollo, por lo que debemos buscar los i~dices más altos de 

Oportunidad y Calidad en la atención de los asuntos de nuestra 

4reaª 

7) Dar gran énfasis a la calidad, especialmente en las Areas 

Operativas para lograr una mayor eficiencia y evitar el 

"reprocesamiento del trabajo 11 

a) En todas las 6reas debe existir la "garantia de control de 

calidad" que consiste en evit21r que los errores sucedan (no en 

detectar los errores para reprocesarlos) 

b) Nuestra orientación al cliente alienta la realización 

cuidadosa del trabajo, 

asi como a la Fuerza 

La capacitación al personal interno, 

de Ventas, debe apoyar en forma 

importance el logro de este objetivo. 

8) Uno de los propósitos fundamentales de NACIONAL PROVINCIAL, es 

evitar la 11 burocratizaci6n 11 para lo cual buscaremos. 

a) Delegar autoridad al m6Kimo posible. 

b) Propiciar la toma de decisiones en los diferentes niveles, 

asegurnado un proceso que garantice la resolución del problema 

en lugar de posponer la solución. 

c) Manejar cada asunto (o papel) una sola vez y tratar de 

f iniqui tarlo. 

d) Ejercitar formas simples y pr6cticas para informar sobre 

decisiones tomadas. 
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9) El desarrollo exitoso de nuestros Programas de Trabajo debe 

regirse por los criterios siguientes: 

a) Concentrar nuestra atención y esfuerzos en la realización e 

implantación de los proyectos más importantes y necesarios, 

que ayudan a mejorar y fortalecer la productividad y servicio 

de NACIONAL PROVINCIAL. 

b) Buscar que los programa de trabajo de los Ejecutivos de la 

compania permitan una fácil identificación de los proyectos 

relevantes. 

e} Apoyarnos en el Sistema de Planeación Opcrtivo para el manejo 

y control de dichos proyectos, dando cumplimiento a las bases 

y mec6nica de formulación de planes y revisión de avances. 

10) Fomentar la Economia Operacional de NACION/,L PROVINCIAL a 

través de programas de Productividad, a fin de obtener más y 

mejores resultados con los i:ICtU:J.lcs recursos o con menos de 

ser posible sin que se afecte: 

a) La capacidad productiva a corto y largo plazo, en cuanto a 

calidad, oportunidad y servicio. 

b) El perfil competitivo y de desarrollo a mediano y largo plazo, 

en cuanto a autonomia, proactividad, innovación y servicio. 

11) Es importante que todo supervisor en NACIONAL PROVINCIAL se 

responsabilice por mantener en su area a un nivel óptimo de 

108 



Contorl Interno, el cual se apoya en los principios siguientes: 

a) Registro, dejar evidencias de las operaciones o actividades 

realizadas. 

b) Autorización, solicitar u otorgar los vistos buenos necesarios 

para reallizar ciertas operaciones, de acuerdo a los niveles de 

resonsabilidad definidos. 

e) Segregación de funciones, realizar en puestos diferentes las 

taréas de registro, autorización y custodia. 

d) Custodia, resguardar los bienes y valores que se manejan, en 

cajas o en lugares bajo llave. 

12) Independientemente de lo anterior, cada area debe hacer una 

evaluación sobre la forma en que está desarrollando su "trabajo 

diario y verificar que su programa de trabajo pr~vea l.:is 

necesidades para el logro de la excelencia" 

D) ADMINISTRACION PARTICIPATIVA 

La forma de administrar de todos los ejecutivos de Nacional 

Provincial, debe contribuir a la consecución de la productividad 

a través de la participación de la gente en la solución de 

problemas y el logro ae resultados, por lo que algunas pr6cticas 

administrativas que utilizamos son: 

1) Formación, a todos los niveles, de grupos de trabajo 

inter-6reas para 1 a sol uciOn de problemas y an6 lis is de 
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oportunidades, apro_v.e-CJ:iandc la capacidad técnica de sus 

integrantes. 

2) Compartir la información del área y la empresa, con los 

niveles inferiores· a fin de darles a conocer los avances y 

problem6ticas aprovechando las opiniones y aptitudes de la gente 

en cada aspecto. Para el logro de este punto, se sugiere realizar 

sesiones periódicas de información con el personal del 6rea. 

J) Propiciar la participación de los empleados en la solución de 

los problemas del Area, sobre todo aquellos relacio11ados con su 

puesto, ya que ellos son quienes conocen a detalle la forma en que 

se reáliza el trabajo. 

~) Mantener li:l política de "puertas abiertas 11 a todos los 

niveles, teniendo como beneficio un mayor acercamiento entre los 

subordinados y niveles superiores. 

5) Aproveché'!!" la :-':'.visit,r, pt.riódi...:.o. J~l cumplimiento de 

resultados y el Sistema de Evaluación del DesempeMo como un medio 

para revisar el cumplimiento del deber, la redefinición de metas 

y la identificación de factores que impulsan o limitan el 

desarrollo individual. 

6) Proporcionar los elementos necesarios para que el subordinado 

tenga autonomia suficiente y asuma responsabilidad total sobre 

los resultados de su trabajo. 
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E) NUESTROS PRINCIPALES INSTRUMENTOS 

1) SISTEMAS DE PLANEACION 

~n NACIONAL PROVINCIAL hacernos uso de un Sistema 

Participativo de Planeaci6n. Herramienta fundamental que permite 

canalizar adecuada~ente los esfuerzos de todas las unidades 

administrativas para lograr la consecución sistemótica y 

coordinada de las metas y los objetivos generales de la 

organización. 

Este sistema de planeaci6n es la guia formal de las 

operaciones de la empresa. Su adecuado seguirr.iento es una de 

nuestras principales responsabilidades. 

2) SISTAMA DE CAPACITACION Y DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS 

Nuestra empresa permanentemente ha hecho énfasis en el 

desarrollo de todos sus colaboradores a través del 

enriquecimiento de su trabajo y de la ampliación y 

fortalecimiento de sus conocimientos y habilidades técnicas y 

gerenciales. 

Existe todo un programa estructurado en materia de 

adiestramiento y capacitación tanto para fuerza productora c~mo 

para empleados, en cuyo ejercicio y resultudos debernos todos los 

niveles gerenciales tener una total involucración y 

responsabilidad. Es muy recomendable consultar los referidos 

programas de capaci taci6n y los distintos manuales que existen 

sobre esa materia. 
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3) COMITES Y GRUPOS ESPECIALIZADOS DE TRABAJO 

Existen varios comités y grupos de trabajo que analizan 

situaciones particulares de la_ empresa_ a fin de proponer 

alternativas que mejoren la operaci_6n, servicio, _calidad y el 

ambiente de trabajo. 

Entre otros cabe mencionar_ los--.-siguientes comités-: Comité 

Ejecutivo, de Sister.ias, de· Firi"anzas·; de __ :InVersiones, de Vida, de 

Danos, de Recursos Humanos, etc. 

4) MANUAL DE PRACTICAS DE TRABAJO. 

consideramos la necesidad de establecer lineamientos para 

hacer más efectivo nuestrc trabajo como equipo y coordinar mejor 

nuestras acciones, her.ios diser:tado un Manual sobre Pr.4cticas de 

Trabajo, cuya lectura y apllcación resulta indispensable para 

todo ejecutivo de 1:;..c1ot:AL PRO\'Il;CIA.L 

5) ADMINISTRACIOl< DE TIEMPO 

Es responsabilidad de todo ejecutivo en NACIONAL PROVINCIAL 

el optimizar su tiempo a fin de otorgar un excelente servicio y 

grantizar el logro de sus funciones, para lo cual conviene dar 

cumplimiento a las nor~as que sobre esta materia se incluye en el 

Manual de Prácticas de Trabajo ya mencionado. 
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S. APLICACION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL DENTRO DE GRUPO 
NACIONAL PROVINCIAL 

5.1 INTRODUCCION 

GRUPO NACIONAL PROVINCIAL cuenta con una area destinada a la 

aplicación del DESARROLLO ORGANIZACIONAL y del cual toma su 

nombre. 

El área de Desarrollo organi·z·aCional se desplaza a 

diferentes oficinas integrantes de la co:-:-.pañ1a y colabora en la 

solución de diferentes problemas que pued ieran presentan:;e en 

ellas, mediante la apl~cación de técnicas variadas del DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL. 

Para efectos de esta TESIS haremos mención de la tecnica 

de Desarrollo de Equipos de Tt"J.bajo .:iplL::JdJ. en el et.rea de 

SISTEL. 

5.2 QUE ES SISTEL1 

Para la suscripción de seguros Individuales de Automóviles, 

de Camiones y Motocicletas, de fabricacion nacional, GRUPO 

NACIONAL PROVINCIAL, considera un Sistema Telefonico de Cobertura 

Inmediata, denominado 11 s I s T E L". 
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Este procedimiento consite en -la transmisión via telefónica, 

por conducto del Agente, de la información relacionada con el 

seguro de un vehiculo, con la finalidad de que el receptor del 

Servicio, tramite la póliza correspondiente, en forma simultánea 

al llamado telef 6nico. 

Este Sistema se encuentra _.ope'r_B.ndo_- ·en las Oficinas de 

servicio de: León, Mexicali ~ G~ú:'.·z·a-:- ~a-r-Ci~ ,- Tori".eón y el Dístri to 

Federal. 

En los módulos· de opei:-ác-1o·n -,ie' 'SISTEL- se considera la 
.. 

recepción de sol ícitudes de:. _los_~~--~g-~-~-t.es'' adscritos a las Oficinas 

de servicio cercanas a ·1a ubiCación. 

El Agente del negocio debera comunicarse al Módulo más 

cercano a su ubicacjón para la alta de la póliza. 

La informacion requerida en el tramite inmediato del seguro 

será proporcionada por el Agente del negocio, de acuerdo con los 

siguientes puntos: 

1) Tipo de Unidad por Asegurar 

2) Negocio Nuevo o de Renovación 

3) Vigencia del Seguro 

4) Forma de pago 

5) Clave de Marca del Vehiculo a asegurar 

6) Moáelo 
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7) Paquete de cobertura- seleccionado 

8) Tipo de Mercancía Trasportada 

9) coberturas Opcionales 

lO) Clave del Agente 

11) Gerencia de Zona 

12) Datos particulares del Asegurado 

13} Asegurados Adicionales 

14} Daños particulares del '!ehiculo por asegurar. 

Simuntcineamente a la contestación telefónica, el Area de 

Servicio en SISTEL, procedera al trámite de la póliza mediante el 

sistema de 11 Suscripcion de Automóviles'' 

Al finalizar el tramite se proporcionara al agente el número 

de póliza definitivo, con el cual ha quedado registrado el 

contrato de seguro. 

Este procedimiento evita la presentacion de las solicitudes 

de seguro a los Consultores de Jas Oficinas de servicio para la 

emisión de la paliza, 1oqr-i'lnrio ,"!s1, disminución de tramites· 

contratados requeridos y ader:ias qued<i garantizada la protección 

inmediata de la unidad, bajo los riesgos contratados y finalmente 

el Asegurado recibe un servicio inmediato. 

NACIONAL PROVINCIAL se preocupa por ser innovador y es por 

ello que incluyó este procedimiento, denominado SISTEL, para dar 

un mejor servicio. 
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De igual forma las innovaciones implican riesgos, riesgos 

que pueden ocasionar conflictos. El area de SISTEL después de un 

tiempo de estar en funcionamiento, comenzó a presentar una serie 

de problemas dentro de su personal, problemas que obviamente 

repercutian en la calidad del se:rvicio que se prestaba a los 

agentes. Exist1a talta de información y su personal comenzó a 

manifestar inconformidad, su productividad dJ.sminuyó y fue 

entonces cuando el area de DESARROLLO ORGANIZACIOllAL tuvo que 

implementar un estudio que permitiera detectar los errores dentro 

del área y reintegrar a sus empleados. 

5. 3 METODOLOGIA EN LJ\ APLICJ\CION DEL DESARROLLO ORGJ\NIZACIONJ\, BAJO 
LA TECNICA LLAMADA DESARROLLO DE EQUIPOS DE TRABAJO DENTRO DE 
GRUPO NACIONAL PROVINCIAL. 

OBJETIVO 

Clasificar el funcionamiento de un grupo de trabiljo, desde 

nivel empresa, subdirección y areas de responsabilidad, con el 

fin de mejorarlo y desarrollarlo como equipo. 

CONTENIDO 

1) Revisión dP la Filosofia N-P y prácticas de trabajo. 

2) Revisión de la Misión de la subdirección en términos de 

Productividad-Efectividad. 

J) Clarificación de roles. 

4) Reforzar la necesidad de conocernos como personas. 

116 



5) Funcionamiento como equipo. 

6) Diferencias entre deber ser y ser. 

PRODUCTOS Al finalizar el evento o.E.T. el- grupo: 

- Identificará las funciones de cada--uno· 
--

- Compartirá los objetivos y ·la razón_ d~ 

objetivos) -:·--·:•-_ . 
' -_,.,-

- Reconocerá el papel del área, para co-r\tdbuir af-lógro ·de los 

objetivos de la organización (Filosofia N-PÍ. 

DURACION 12 HORAS. 

CUANDO SE APLICA 

cuando el area no puede iniciar un proceso D.E.T. por alguna 

de las siguientes causas: 

- Cambios de estructura 

- Cargas de trabajo 

- Mecanización 

Pero que sin embargo requieren de una integración con el enfoque 

de t~abajo en equipo. 

NOTA: Este esfuerzo permite conocer la situación particular del 

área (Diagnóstico de clima) para posteriorr.iente iniciar con el 

programa D.E.T. (Desarrollo de Equipos de Trabajo) que se maneja 

en Nacional Provincial. 
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ETAPA 

* Misión area 

* Misíól'I por pu~sto 

PROPOSITO 

* Presentación de la misión del 
area en términos de E-P (lider) 

* Validación de la misión (gpo) 

• Definir la misión en términos de 
E-P por cada gcia. y/o depto. 
para cumplir con la misión del 
área. 

* Considerar la necesidad de 
conocerse como personas. 

equipo ~ Analizar la teor1a de equipos de 
trabajo. 

* Definir el deber ser de un verda­
dero equipo comparando su actual 
grupo en cada indicador. 

•--p1an~s a~: trabajo *Establecer planes de acción para 

Qué es un grupo? 

funcionar como ~quipo. 

* Determinar la forma de llevar a 
cabo el s~guimiento. 

Es la unión de personas con metas y necesidades comunes, lo 
cual los hace interdependicntes, sin embargo, esa 
interdependencia muchas veces no es asmilada por los integrantes 
del mismo, lo cual nos lleva a reflexionar sobre el significado 
de un equipo de trabajo. 
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EQUIPO DE TRAllAJO 

Al referirnos a un EQUIPO DE TRABAJO estamos hablando 

también de la unión de persona·s COn metas· y necesidades comunes, 

donde para el logro de sus objetivos, todos los miembros han de 

moverse en el mismo sentido, es decir contar con una unidad 

propósito. 

Esta unidad propósito solamente puede lograrsE? ::iediante un 

grupo estrechamente unido. Pero no es facil, ya que la mayoria de 

los grupos de trabajo son un conjunLo de relaciones individttales 

con el jefe en donde cada individuo esta .-:;:;.:-;pit!¿ndo' con los 

demás por: el poder, el prestigio, el r-econocimiento y la 

autonomía personal. 

Muchos grupos de trabajo se asombrarian al descubrir lo bajo 

que es el nivel de colaboración entre ellos, cuan altos son los 

antagonismos y la desconfianza mutuos, y lo lejos que se 

encuentran de funcionar como un verdadero EQUIPO DE TRABAJO. 
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UN EQUIPO SE CONFORMA POR 

CULTURA 

*INTERESES 
*COSTUMBRES 
*IDEAS 
*VALORES 
*NORMAS 

FUNCIONAMIENTO 

ESTRUCTURA 

*METAS 
*ROLES 
*PROCEDIMIENTOS 
*RESPONSABILIDADES 
*CONTHOLES 

*PROCESOS DE I!ITERACCION 
*FUNCIONES ORGANIZATIVAS 
*FUNCIONES DE TAREA 

12. "BIBLIOTECA GRUPO NACIONAL PROVINCIAL, 1992" 
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DIFERENCIA 

GRUPO EQUIPO 

l EXISTEN OBJETIVOS SE DEFINEN LOS OBJETIVOS 
ESPECIFICANDO LOS QUE, 
QUIENES, COMO Y CUANDO DE 
CADA UllO. 

2 DUPLICIDAD DE FUNCIONES RESPONSABILIDADES 
DEFINIDAS 

EL TRABAJO SE EJECUTA SOBRA LA ESPECIFICACION Y 
APLICACION DE PROCEDIMIEN­
TO DE TRABAJO 

4 NO EXISTE MEDICION DE RESULTADOS SE CUENTA CON PARAMETROS 
DE MEDICION DEL TRABAJO EN 
FORMA CUANTITATIVA Y 
CUALITA'rI'JA 

5 LINEAMIENTOS GENERALES PARA 
TRABAJAR, QUE NO SIEMPRE SE 
CUMPLEN 

6 COMUNICACION E INFORMACION IN­
COMPLETA 

7 LIDERAZGO CENTRAL Y DECISIONES 
POR HAYORIA 

8 PARTICIPACION Y COMPETENCIA 

9 CRITICA Y EVASION DEL CONFLICTO 

10 APATIA EN LA REALIZACION DEL 
TRABAJO 

CLARA DEFINICION DE POLI­
TICAS Y CUMPLIMIENTOS DE 
LAS MISM~S 

COMUNICl\CTON CONSTANTE Y 
EFECTIVA E INFORMACION SU­
FICIENTE Y OPORTUNA 

LIDEREZGO COMPARTIDO Y DE­
CISIONES POR CONSENSO 

COMPROMISO Y COLABORACION 

RETROALIMENTACIOll Y APRO­
VECHAMIENTO DEL CONFLICTO 

EL DESEMPEÑO DEL GRUPO ES 
SOBRESALIENTE 

13. "BIBLIOTECA GRUPO NACIONAL PROVINCIAL, 1992" 
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S I M I L I T U D E S 

* AGRUPACION DE PERSONAS 

* METAS Y NECESIDADES COMUNES 

* CUENTAN CON UNA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

* VALORES PROPICIOS 

* INTERACCION 

14. "BIBLIOTECA GRUPO NACIONAL PROVINCIAL, 1992" 
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¿CUAL ES LA FILOSOFIA DE N-P? 

PRACTICAS ADMINISTRATIVAS 

MIS ION 

VALORES 
FUNDAMENTALES 

VALORES 
GERENCIALES 

NUESTRA FORMA DE 
ADMINISTRAR 

PRACTICAS ADMINISTRATIVAS 

15. "BIBILIOTECA GRUPO NACIONAL PROVINCIAL, 1992" 
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MIS ION 

* OTORGAR A LA SOCIEDAD UN SERVICIO DE PROTECCION 

• DENTRO DEL CONTEXTO ECONOMICO DEL PAIS, OPERAR COMO INSTRUMENTO 

DE AHORRO Y COMO FUENTE DE INGRESOS PARA EL ERARIO PUBLICO . 

• CONSTITUIR UN MEDIO PARA EL DESARROLLO PERSONAL DE ~'ODOS sus 

COLABORADORES. 

NUESTROS VALORES FUNDl\MENTALES 

l) TRATO ETICO 

2) RESPONSABILIDAD SOCIAL HACIA llUESTRA GENTE 

J) LOGRAR EL LIDERAZGO, A TRAl'ES DEL DESARROLLO SANO DE LA 

INDUSTRIA ASEGURADORA. 

4) EL MEJOR CAMINO DE DESARROLLO ES CONTAR CON AGENTES 

PROFESIONALES. 

5) LIBRE EMPRESA 

6) LA ACTIVA PARTICIPACION DE LOS COLABORADORES PROPICIA EL 

CRECIMIENTO DE LA EMPRESA. 

NUESTROS VALORES GERENCIALES 

• ADMINISTRACION PARTICIPATIVA 

• COMUNICACION CLARA, DIRECTA Y ABIERTA 

* ORIENTACION A RESULTADOS 

* DESARROLLO DE NUESTROS COLABORADORES 

* RESPETO Y CUMPLIMIENTO DE LOS DERECHOS LABORALES 

16. "POLITICAS INTERNAS GRUPO NACIONAL PROVINCIAL, 1992" 
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NUESTRA FORMA DE ADMINISTRAR 

A. SISTEMA DE PLANEACION 

I. PARTICIPACION EN EL 
MERCADO 

II. RENTABILIDAD 

III. EFICIENCIA OPERATIVA 

rv. REDUCCION DE RIESGOS 

V. DESARROLLO DE NEGOCIOS 
Y NUEVOS PRODUCTOS 

VI. RECURSOS HUMt!OS 

B. FILOSOFIA OPERATIVA 

-SER LIDER EN: RENTABILIDAD 
CALIDAD, SERVICIO Y AMBIENTE 

-TECNICA 
-FINANCIERA 

-DESARROLLAR CUALITATIVA Y 
CUANTITATIVAMENTE A LA FUERZA 
DE VENTAS Y AL PERSOAL 
1\DMINISTRATIVO. 

-INNOVAR PRODUCTOS, SERVICIOS 
Y SISTEMAS 

-DE.SRROLLU IN'l'EGKAL 
CONSOLID;.D FILOSOFIA. 

*EXCELENCIA EN EL TRABJO DIARIO Y EN LA REALIZACIOll DE PLANES 

*SATISFACER EXPECTATIVAS DE LOS USUARIOS 

*ORIENTACION A RESULTADOS-CORRECCIOll DE DESVIACIONES. 

*CONTAR CON PERSONAL CALIFICADO 
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*OPORTUNIDAD Y CALIDAD 

*EVITAR PROCESAMIENTO DEL TRABA.JO 

*EVITAR BUROCRATIZACION 

C. ADMINISTRACION DEL TIEMPO LIBRE 

* ESTRUCTURA HORARIO DE 'rRABAJO SEMANAL 

* INICIO PUNTUAL DE ACTIVIDADES 

* MAXIl-:A LABORIOSIDAD 

* NO AUSENCIA SIMULTANEA DE PERSONAS DE UNA MISMA AREA. 

D. ADHINISTRACION PARTICIPATIVA 

* GRUPOS DE TRABAJO INTERAREAS 

* COMPARTIR INFORMACION CON NIVELES INFERIORES 

* PROPICIAR PARTICIPACION DE LOS EMPLEADOS EN LA SOLUCION DE PRO-

BLEMAS. 

* "PUERTAS ABIERTA" 

* SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPEÑO 

* AUTONOMIA/RESPONSABILIDAD EN EL TRABJO 

* TRABJO RETADOR 
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5,4 RESULTADOS DEL EVENTO DE DESARROLLO DE EQUIPOS DE TRABl\JO EN EL 
AREi\ DE SISTEL 

con el fin de proveer la información ordenada, hemos 

dividido el reporte de la siguiente manera: 

I. Situación actual en base a la filosofia gerencial y prácticas 
de trabajo de N-P 

II. Factores de equipo 

III. Acciones a real izar, propuestas por los integrantes del 

área. 

I. SITUl\CION ACTUAL 

A continuación se mencionan los aspectos de la filosofia 
gerencial que presentan problemas en su aplicación dentro del 
rea. 

CONCEPTO 

- VALORES FUNDAMENTALES 
TRATO ETICO 

- RESPONSABILIDAD SOCIAL 
HACIA NUESTRA GENTE 

PROBLEMATICA 

- LA RETROALIMENTACION SE BASA 
EN COMPARACIONES Y ESTO HACE 
DAÑO AL ~RUPO 
- EL ENFOQUE QUE SE HA DADO AL 
CONCURSO BASADO EN LA CANTIDAD 
NO ES ADECUADO 
- LA RETROALIMENTACION NO ES 
DIRECTA 
- NO SE ASUME LA RESPONSABILIDAD 
DEL TRABAJO INDIVIDUAL 

- EXISTE APATIA EN EL PERSONAL 
HACIA EL TRABAJO DIARIO Y HACIA 
LA CAPACITACION QUE SE IMPARTE 
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- LA ACTIVA PARTICIPACION 
DE LOS COLABORADORES 

- VALORES GERENCIALES 
ADMINISTRACION PAR­
TICIPATIVA 

- COMUNICACION CLARA DIRECTA 
Y ABIERTA 

- NO SE DA EN UN TRABAJO EN 
EQUIPO, SOLO SE DA EN INDIVI­
DUAL 

- EXISTE DESCONOCIMIENTO DE LOS 
PROCEDIMIENTO DEL AREi\ EN GRAL. 
LO QUE IMPIDE PARTICIPAR EN LA 
SOLUCION DE PROBLEMAS 

- FALTA COMUNICllCION ENTRE LOS 
CONSULTORES 
- NO HAY REUNIONES EN EL AREi\ 
- NO SE CUENTA CON INFORMACION 
ACTUALIZADA 
- FALTA COORDIHllCION ENTRE SU­
PERVISORES DE LA INFOP.MllCION 
QUE CIRCULA!J 
- LA INFORMllCIOll NO ES OPORTUNA 

-FALTA RETROALIMENTACION DE LOS 
DE LOS RESULTADOS 

- DESARROLLO DE NUESTROS ·· FALTA CAPACITACION Y EST/, NO 
COLABORADORES SE PUEDE TOMAR POR HORARIO 

- SISTEMl, DE PLANEACIO!J - llO S[ DA LA EXCELENCIA Ell EL 
DEBIDO A QUE: 
* FAL'!'A DE CAPACITACION 
* FALTA APOYO DE SISTEMAS 
* FALTA CLAHIFICAH L/\S FUNCIOllES 

DEL CONSULTOR 

- ADMINISTRACION DEL TIEMPO - NO HAY TIEMPO PARA SOLUCIONAR 
ESTRUCTURAR HORARIO DE LOS PENDIENTES 
TRABAJO SEMANAL 

- ADMINISTRACION PARTICIPA- - NO SE DA SOLUCION OPOHTUNA A 
TIVA LOS PROBLEMAS 
PUERTAS ABIERTAS 
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II.- FACTORES DE EQUIPO 

El grupo definió los elementos in:lispensables para que funcione 
un equipo de trabajo, a los cuales les asignó una calificación en 
una escala de 1 al 10, do acuerdo con la situación imperante en 
el rea. 

ASPECTO CALIFICACION 

• COMUNICACION EN EL EQUIPO (RETROALIMENTACION) 5. 5 
• SOLUCION DE PROBLEMAS EN EQUIPO Y CONSENSO 6. O 
• COLABORACION EN EL EQUIPO 6.0 
* RESPETO POR LA PERSONA 8.0 
* RESPONSABILIDAD INDIVIDllAL 8. O 
* CONFIANZA 6.0 
* INQUIETUD DE SUPERACION 6. O 
* CUMPLIMIENTO DE ACUERDOS 7.0 
* INICIATIVA DE CADA INTEGRANTE 6.5 
* CONTAR CON METAS Y FINES COMUNES 5. 5 
• LIDERAZGO COMPARTIOO 5.5 

PROMEDIO 6.J 

III ACCIONES 

Con el fin de subsanar lus deficienci~s detectadas, el grupo 
llegó a los siguientes compromisos: 

ACCION RESPONSABLE 

*Llevar a cabo juntas de area todos 
cada 15 dias informando: 
-cambios de tarifa 
_gráficas de productividad . 

.. Convi vencías informales 

•cada junta se levantará una 
minuta y se le dará segui­
miento. 
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Dolores Rivera 

FECHA 

diciembre 

se definen 
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•se colocarán las graf icas en 
lugar visible 

•se programaran cursos en: 
-Autos y Poliernprex 
-servicio 
-Ortografia 

Dolores _Rivera 

Dolores Rivera 

*En las juntas se comentará Dolores Rivera 
el programa de cursos abier-
tos. 

*Solicitar al área de orga- Dolores Rivera 
nización un estudio sobre 
cargas de trabajo para so-
licitar nuevas plazas y fi-
jar estándares. 

*Capacitar semanalmente a Dolores Rivera 
cada consultor de una a 
dos horas. 

•comentar a cada uno la Dolores Rivera 
descripción del puesto 
de consultor 

*Dar retroalimentación in- Dolores Rivera 
dividual cuando sea nece-
sario. 

~Reunió11 para dctcr~inar si Dolores Rivera 
se continua con el concu~so 
o se modifica. 

*En una reunión determinar todo el equipo 
el estándar del área 

*Definir el tiempo para re- todo el equipo 
solver pendientes en base 
al estándar establecido. 

~En el registro de cada con- todo el equipo 
sultor en la columna de fe-
cha de expedición utilizarla 
para indicar el rno~ivo por 
el que esta pendiente. 

•Verificar los datos del todo el equipo 
agente repitiendo la inf. 
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2 l nov iernbre 

permanente 

se-define post. 

noviembre y dic. 

diciembre 

permanente 

del 21 al 25 
de noviembre 

del 28 al 30 
de noviembre 

del 28 al 30 
de noviembre 

permanete 

permant::nte 



•verificar que la póliza todo el equipo 
este dada de alta antes 
de colgar con el agente 

•crear un compromiso a todo el equipo 
cumplir con el trabajo y 
disposición a colaborar con 
los demás. 

•compromiso a dar retroa- todo el equipo 
limentación directa. 

*Aprovechar las juntas para todo el equipo 
comentar problemas y situa-
ciones ~proponer solucio-
nes. 

•Resolver los pendientes todo el equipo 
antes de 1 o 2 días. 

permanente 

permanente 

permanente 

diciembre 

perman9te 

NOTA: Cabe resaltar que estas acciones fueron definidas y 
establecidas por todos los integrantes del área y el éxito de las 
mismas dependerá del apoyo y compromiso de todos. 

ASESORIA CENTRADA EN EL LIDER 

OBJETIVO! 

Ayudar al lider a prcibir y comprender los procesos sociales 

que ocurren entre los miembros de su área, a fin de que propicie 

el desarrollo del trabajo con el enfoque de equipo. 

CONTENIDO! 

l) Funcionamiento como equipo 
2) Procesos que se presentan en los grupos de trabajo. 
3) Diagnóstico de la situación que prevalece en el grupo de 
trabajo. 
4) Habilidades gerenciales. 
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PRODUCTOS: 

Al finalizar la asesoria el lider estará consciente de la 

necesidad del desarrollo de su equipo y contará con los elementos 

necesarios para: 

1) Comprender los procesos que se dan en su grupo de trabajo 
2) Determinar el nivel de funcionamiento de su equipo 
3) Promover el desarrollo de su equipo 
4) Desarrollar sus habilidades gerenciales. 

DURACION; 

El programa está estructurado en 2 etapas y sesiones de 2 
horas cada una, el n~mero e sesiones y horas puede variar de 
acuerdo con las necesidades· del cliente. 

SE APLICA: 

corno estrategia complementaria al esfuerzo O.E.T. 
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5.5 EVALUACION EVENTO O.E.T. 

A continuación aparecen algunas preguntas sobre aspectos del 
evento en el que acabas de participar. Te pedimos las contestes 
honestamente, ya que nos sera de gran utilidad en el 
enriquecimiento de ésta sesión de desarrollo organizacional. 
Por favor circula el numero que corresponde a tu respuesta para 
cada pregunta. 

l. La organización del evento fue 

2. El objetivo de las sesio11es fue 
dado a conocer de manera 

1. El evento cubrio mis expectati­
vas de r.iodo 

4. Los planes de dccion acordados 
fueron 

5. Considero que los compromisos 
se cumplir~n de modo 

6. Considero que las sesiones en 
las que participamos favore­
cerán la integracion del grupo 
de modo. 

7. Este evento me permitió expre­
sar mis inquietudes con res­
pecto al funcionamiento del 
área de manera. 

a. Como resultado del evento mi 
conocimiento del área y de la 
filosofia de la empresa cs. 

9. El evento me dió la oportu­
nidad' de comprender mi compro­
miso" con el área y con la em­
presa de raodo. 
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10.Este evento me permitió iden­
tificar los aspectos que ne­
cesitamos mejorar para fun­
cionar como un verdadero 
equipo de trabajo de mane¡·a 

11.Considero que aplicar este 
tipo de eventos en otras 
áreas de la empresa seria. 

12. Tienes alguna opinión o sugerencia con respecto al- evento. 
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5.6 RESIJKEN DE EVALUACIONES 

EVENTO D.E.T. 

Responsables: Claudia Alvarez de la cuadra yVerónicil,Moreira 
fechas: 18, 19 y 25 de noviembre de 1991 

NO. de Evaluaciones: 7 
claves: 1 = excelente, 2 = bien, 3 _-=- reqUi2ir~ 

Pregunta No. l organización del evento:-. 
Opciones: 1 = 6, 2 = 1 
Promedio: l. 14 

Pregunta No. 2 Objetivos de las sesioi'ies 
Opciones: l = 6, 2 = l 
Promedio: l.14 

Pregunta No. J Expectativas evento 
Opciones: l = 4, 2 = 2 {l no_ contestó) 
Promedio: 1. 14 

Pregunta No. 4 Planes de acción acordados 
Opciones: 1 = 4, 2 = J 
Promedio: 1. 4 2 

Pregunta No. 5 Se cumplirán los compromisos 
Opciones: l = 2, 2 -=- 5 
Promedio: l. 7 l 

Pregunta No. 6 Sesiones favorecen la integración 
Opciones: l= ·1, 2 = J 
Promedio: 1. 4 2 

Pregunta No. 7 Expresar inquietudes en mi ~rea 
Opciones: 1 = 4, 2 "" J 
Promedio: 1. •12 

def foiente~ 

Pregunta No. 8 Conocimiento area y filosofia empresa 
Opciones: l= 3, 2 = 2 
Promedio: l. 28 

Pregunta No, e Comprender compromiso a rea y empresa 
Opciones: l ~ J, 2 = 2 
Promedio: l. 28 
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Pregunta No. 9 Comprender compromiso área y empresa 
opciones: 1 = 6, 2 = 1 
Promedio: 1.14 

Pregunta No. 10 Identificar aspectos- para mejorar c·am·o _0qiiip6 de 
trabajo. 
Opciones: l= 5, 2 = 2 
Promedio: 1. 28 

Pregunta No. 11 Aplicar eventos en ctras areas de _la ·empresa. 
Opciones: 1 = 6, 2 = 1 
Promedio: 1. 14 

Pregunta No. 12 Opinión o sugerencia 

*Aplicar el evento en otras áreas 
*Realizar actividades de integración 
*Debe haber compromiso y sinceridad en las integrantes del 
equipo. 
*Estuvo bien para l~ integracion 
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DESARROLLO DE EQUIPOS DE TRABAJO 
GRUPO NACIONAL PROVINCIAL 
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e o N e L u s I o N E B 

El comportamiento organizacional se entiende muy fácilmente 

al examinarlo desde tres niveles, ·el ,individuo, el grupo y el 

sistema de la organizacición. Hemo_s empezado- con el individuo e 

intentado analizar las principales aportaciones de la psicologia 

al conocimiento de las Causas de: lá conducta del individuo. Luego 

estudiamos los grupos y afirmarnos que la e>:plicacion del 

comportamiento de grupo es algo más que multiplicar lo que 

sabemos del individuo por el numero de mi er.ibros de un grupo. 

Demostramos asimismo que las personas actlian en forma diferente 

cuando estan en grupo y cuando estan sulas. 

He~os vinculado los principales obJetivos del comportamiento 

organizacional (explicar y predecir 1~ productividad, ausentisrno, 

rotación de personal y satisfacción del empleado) y luego hemos 

introducido los conceptos de nivel individual, qrupal, 

organizacional que influyen de modo distinto sobre las variables 

dependientes. 

Los buenos gerentes saben que hay un punto en muchas 

decisiones donde, luego de analizar cuidadosamente los datos, es 

preciso prescindir de la seguridad de los hechos y aventurarse en 

la emisión de juicios. Hemos examinado rigurosamente la evidencia, 

pero no disponemos de un marco de referencia general e integrado 

que ordene por rango nuestras variables. Con un claro 

reconocimiento de que cualquier esfuerzo por sintetizar, integrar 

137 



y ponderar nuestras variables independientes está expuesto a 

errores y fracasos, no debemos ol-.1idar que la parte primordial 

del desarrollo organizacional es el individuo y todos los 

individuos somos impredecibles. 

Es por ello que despues de poner en práctica las técnicas 

del Desarrollo organizacional tenemos un conocimiento profundo de la 

Organización, conocimos sus raices y por consiguiente la causa y 

el efecto de aquellas fallas que ocasionaban retrazos en la 

productividad y desarrollo de la empresa. 

Conocimos el problema de ra1z y consegl1imos darle una 

solución duradera., al potencial humano y lo 

comprometimos er1 sll participación continua con ln Organización 

donde labora, provocando as1 un desarrollo constante y 

progresivo de sus actividades. Así el personal aprendió a 

detectar su errores y la causa de ellos, con ~.o cual logrará 

seguir detectando errores futuros, buscar/1 su causñ y diseAart.I 

sus propias solucion~s, asi como la implant~ciOn de las mismas. 

Nuestra investigación nos reflejócomo para el j_ndividuo no 

solo es importante el estimulo econón1ico, también necesita 

sentirse valorado, reconocido por su trabajo, la autoestim~ que 

él se tenga y que le tengan los demds interfiere en su estado de 

ánimo y este se refleja en sus funciones diarias. 

La confianza que Sll jefe deposita en él es importante para 

darle seguridad en las decisiones que tome sobre él mismo. 
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Como consecuencia del an6lisis de la aplicación de la 

técnica "Desarrollo de Equipos de Trabajo 11
, podemos concluir qua 

el establecimiento de ésta dinAmi.a, favorece el desarrollo 

interno de las diferentes áreas donde se ha implantado. 

Con esta técnica los integrantes de determinada ti.rea 

perciben sus equivocaciones tanto a nivel operativo, como de 

integración con sus corepaneros y colaboradores, pues les ayuda a 

determinar sus logros alcanzados y distinguir los compromisos 

contraidos para con la empresa que colaboran. 

Debemos tornar en cuenta los r.:ultiples beneficios que 

conlleva la aplicación de esta técnica, nos permite programar 

cursos, detectar si las cargas de trabajo sobrepasan los recursos 

y asi solicitar nueva plazas o cualquier herramienta de trabajo 

que nos permita dar agilidad a nuestras funciones, proporciona 

retroalimentación inJiviJual q1.-uµal, uer.inir tiempos de 

producción y asi establecer un est6.ndc:i.r adecuado a cada área, 

determinar técnicas de control de calidad y lo mhs importante 

comprometerse a llevar a cabo todas las acciones correctivas que 

se establecen durante la dinámica. 

Esta dinArnica no solo nos ayuda a detectar las desviaciones 

por parte del personal operativo, sino también ayuda al lider a 

percibir y comprender los procesos sociales que ocurren entre los 

mienbros que integran su área, a fin de que propicie un 

coordinación mejor de trabajo y ambiente, ya que después de la 

aplicación de esta técnica estara en condiciones de comprender 
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los procesos que se dan en su grupo de trabajo, determinar su 

funcionamiento y procurar su desarrollo. 

En base a la información proporcionada en la aplicación 

de esta sencilla técnica, (la cual forma parte de un gran nómero 

de técnicas aplicadas por el DESARROLLO ORGA11IZACIOllAL) ' podemos 

decir que toda empresa debe ~o:1tar con un .:idecuado sistema de 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL, que le p&rmite optimizar su 

funcionamiento, garantizar su product.ividad, comprometer a su 

personal con los objetivos de la ::.isr.rn y lograr un alto indice de 

compal'lerismo y buenos resulta dos por parte de un personal 

satisfecho con su trabajo y con su ambiente de trabujo. 

140 



GLOSARIO 

Actitudes: Enunciados o JU1c1os evaluativos concernientes a 
objetos , personas o acontecimientos. 

Administración: Disciplina que estudia los medios más adecuados 
para alcanzar las metas de las empresas. 

Administración Cientifica Conjunto de obras publicadas a 
principios de la decada de los 90' s acerca de los incentivos, 
selección, entrenamientc }.' diseño de puestos para eliminar el 
tipo y los movimientos superfluos. 

Ambiente Cualquier cosa que esta fuerE:. de la organización 
propiamente dicha. 

Ambiente físico: Factores f1sicos del medio laboral como los 
niveles de ruido, temperatura e iluminacion. 

Aprend.izaj e: Cualquier cambio relativamente permanente que se 
presenta en la conducta y que es fruto de la experiencia. 

Ausentismo; Faltar al trabajo. 

Autoritarismo: Creencia de que deberia haber diferencias de status 
y poder entre las personas de una organizacion. 

Autorcalización: Impulso de re<'.ilizar plenament~ lñs propi.~s 
potencialidades. 

Burocracia~ Estructt..:.ra caracterizada por gran complejidad, alto 
grado de forrnalizacion, impersonalidad, escalafón, decisiones de 
contratación btlsadas en méritos y separación entre la vida 
personal y la vida en la organizac1on. 

Cambio: Hacer que las cosas sean diferentes. 

capacidades Fisicas: Las que se neces i tun µaru real izar ateas que 
exigen vigor, destreza, fuerza y otras habilidades afines. 

Centralización: Grado en que la otma de decisiones se concentra 
en un solo punto de la organización. 

centros de evaluación: Conjunto de pruebas de simulación del 
desempefio, cuya finalidad es evaluar el potencial gerencial de un 
candidato. 

círculos de calidad: Grupo de trabajo voluntario de empleados que 
se reunen periódicamente para discutir sus problemas de calidad, 
investigar las causas de éstos, recomendar soluciones y tomar 
medidas correctivas. 
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Coerción: Aplicación de amenazas o fuerza directamente sobre 
quienes se resisten. 

Colaboración: · Situación donde las partes en conflicto desean 
satisfacer plenamente el interés de todos. 

competencia: Situ~ción donde una persona procura alcanzar sus 
metas a favorecer sus intereses, sin importarle el infl11jo que su 
comportamiento ejerza sobre los derntis. 

comportamiento organizacional: Disciplina qui"?: investiga el impncto 
que los individuos, grupos y estructura ejercen sobre la conducta 
dentro de las organizaciones, a fin de aplicar este conocimiento 
y mejorar la eficacia de la organizacion. 

comunicaci 1 on: Tr<!nsferencia y compri:nsión d.:~l siqnificado. 

Cultura organizacional Percepción comun que tienen los miembros de 
una organización; un sistema de siqnificado compartido. 

Desarrollo de equipos: Fuerte interaccion entre los miembros de un 
grupo para aumentar la confianza y apertura. 

Oe9arrollo Organizacional: Enfoqut? del car:1bio, orientado a los 
sistemas. 

Descripción de puestos: Rel<3ci.on e~;crit~ de. lo que hace un 
empleado, de cómo lo hace y de los motivos por los cuales lo hace. 

cficncia: Obtcncion de una ~eta 

Eficiencia: La ra:ón entre el esfuer:o rc3l ~· el que se requiere 
para conseguir la meta. 

Equidad del estatus: Grado en que los miembros de un grupo piensan 
que la jerarquia de estatus es justa. 

Estrés: Condición dinámica en que un individuo afronta una 
oportunidad, limitación o demanda relacionadas con lo que desea y 
cuyo resultado se considera inseguro e importante a la vez. 

Estructura de tarea: Grado en que se organizan las asignaciones de 
tareas. 

Estructura organizacional: Grado de complejidad, formalización y 
centralización en una empresa. 

Expectativas de roles: Manera en que los demas piensan que deberia 
obrar alguien en determinadas circunstancias. 
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Formalización: Grado en el cual los puestos de una empresa están 
estandarizados. 

Grupo: Dos o más in dividuos, que interactúan y son 
interdependientes y que además se unen para alcanzar determinados 
objetivos. 

Grupo de a.mistad: Empleados que forman un grupo porque comparten 
una o varias caracteristicas. 

Grupo do interncción: El grupo tipico, en el cual los miembros 
interactUan en forma directa. 

Grupo de interés: Personas que colaboran para logror un objetivo 
especifico que a todos intoresa. 

Grupo de mando: Un gerente y sus subordinados inmediatos. 

Grupo de tarea: El que colabora para llevar a cabo una misión. 

Grupo formal: Grupo de trabajo definido por la estructura de la 
organización. 

Grupo informal: Aquel que no está estructurado ni determinado 
desde el punto de vista organizacional: aparece cuando surge la 
necesidnd de contacto social. 

Habilidad: Capacidad del individuo para realizar diversas tareas 
en el trabajn. 

Identidad de role~: Ciertas actitudes y comport~micntos acordes a 
un rol. 

Identidad de tareas: Grado en que el trc.bajo e;.:.ige terminar una 
parte integra e identificable del mismo. 

Individualismo: Un atributo de la cultur~ n~cional que describe un 
marco social poco definido, en el cual las personas se centran 
exclusivamente en si mismas y en su familia inmediata. 

Lider autocrático: El que dicta decisiones a los subordinados. 

Lider democrático: El que comparte con sus subordinados la toma de 
decisiones. 

Liderazgo: Capacidad de influir en un grupo para la obtención de 
metas. 

Lluvia (tormenta ) do idees: Un proceso de generación de ideas que 
estimula presentar todas las alternativas, sin que se critique 
ninguna de ellas. 
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Madurez: Capacidad y disposición do los individuos a. asumir la 
responsabilidad de dirigir su propia conducta. 

Manipulación: Intentos de influir en forma no patente. 

Maquiavelismo: Grado en que un individuo es pragmático, mantiene 
la distancia emocional y piensa que los medios justifican los 
fines. 

Mensaje: Aquello que se comunica. 

Modela.miento del comportamionto: Reforzamiento sistemático de cada 
etapa sucesiva que acerca al individuo a la respuesta deseada. 

Modelo do Ci!rncteristica!l del tra.ba.jo: Identifica cinco 
características del trabajo y su relaci.ón con resultados personal 
y del trabajo. 

Motivación: Disposición a ejercer altos niveles de esfuerzo para 
conseguir las metas de la organización; está condicionada por la 
posibilidad del esfuerzo de satisfacer- algunas necesidades del 
individuo. 

Necesidades de afiliación: Deseo de ser amistoso de esta.blecer 
relaciones interpersonales estrech~s. 

Necesidad de poder: Deseo de hacer que otros se porten de una 
rnenera que de lo contrario no lo harian. 

organización: Una unidad social conscientemente coordinada; se 
compone de dos o más personas que trabajan con relativa 
continuidad para conseguir una meta o conjunto de metas comunes. 

Percepción: Prccc~o en virtud Jel cudl los individuos organizan e 
interpretan sus impresiones sensoriales a fin de darle 
significado a su ambiente. 

Percepción de roles: Idea de un individuo de como deberá actuar en 
cierta situación. 

Percepción selectiva: Las personas interpretan lo que ven 
basándose en sus intereses, educación, experiencia y actitudes. 

Pensamiento de grupo: Fenómeno en que la norma del consenso se 
sobrepone a la evaluación realista de otros cursos de acción. 

Personalidad: Suma total de las formas en que un individuo 
reacciona e interactúa con otros. 

Poder: La capacidad de 11 A11 para influir en el comportamiento de 
11 8 11 , de manera que éste haga cosas que de lo contrario no haria. 
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Poder coercitivo: El que se ·basa en el miedo. 

Productividad: Medida del desempeño que comprede la eficacia y 
eficiencia. 

Rasgos de la personalidad: Caracteristicas duraderas que describen 
el comportamiento de un individuo. 

Redes de comunicación: Canales por los cuales fluye la 
informac.i ón. 

Rol (papel): Conjunto de patrones esperados de comportamiento, que 
se atribuyen a alguien que ocupa cierta posición en una unidad 
social. 

Rotación de puestos: Cambio periodico de un trabajo il otro. 

Rumor: canal informal de comunicación. 

semana de trabajo compactada: Semana de cuatro di&s, en que los 
empleados trabajan diez horas diarias. 

satisfaccción en el trabajo: Actitud general l1acia el trabajo de 
uno; la diferencia entre la cantidad de premios que reciben los 
empleados y la que juzgan que debían recibir. 

Sindicatos de trabajo: Grupo formal de empleados que obra en forma 
colectiva para proteger y defender los intereses de los 
empleados. 

Sistema de valores; Jerarquización de los valores individuales 
según su importancia relativa. 

Socialización: Proceso que adapatan los ernplc~dos a la cultura de 
la organización. 

status; Una posición, grado o r~ngo de prestigio en el seno de un 
grupo. 

Subculturae1 Miniculturas dentro de una organización, generalmente 
definidas por designaciones de departamento y distancia 
geográfica. 

Tamaño do la Organización: Número de personas empleadas en una 
empresa. 

Tecnoloqia: Manera en que una organización transfiere sus insumos 
a sus productos. 

Teorias conduotistas (del liderazgo): Las que establecen qué 
comportamientos· especificas diferencian a los 1 ideres de los no 
lideres. 
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Teoria do evaluación cognoscitiva: El premio extrinseco concedido 
a una conducta que antes no habia sido premiada intrinsecamente 
tiende a disminuir el grado global de la motivación. 

Valores: Convicciones fundamentales de que un modo de conducta o 
estado final de existencia es preferible desde el punto de vista 
social o personal a otro modo contrario o estado de existencia. 

Valores de egocentrismo: Creencia en el egoismo y en el 
individualismo exagerado. 

Valores mnnipulativos: Individuos que tratan de alcanzar sus metas 
manipulando a personas y cosas. 

Variable dependiente: Respuesta que se mide: el resultado. 

Variable Independiente: La supuesta causa de la variable 
dependiente. 

Variables de contingencia: 
variable independiente y 
correlación. 

Las 
la 

que rigen la 
dependiente, 

relación entre la 
y que mejora la 

Variedad de habilidades: Grado en que un trabajo exige varias 
actividades distintas. 
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