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INTRODUCCION 

La .. déc.ida de los nOvCn~ .ha gcr:icrado . nuevas exigencias para las 

organi1.acioncs. El. Proceso ~c.g,l.obali7.~~.ci.ón de las economías nacionales que, hasta 

cnton~ parcda sólo un pro)'ccto, se crripa..ó a llevar a cabo y SlLCJ primeros efectos 

ya se dejan sentir. 

El proceso de globali7..ación de las economías n:tcionalcs, característico de la 

década de los noventa., ha generado serias preocupaciones en much~t'i organizaciones. 

El proteccionismo, Ja._c; ineficiencias de los sistemas de trah;tjo, el uso de tecnologías 

ca.duca." 1 la calidad deficiente de los productos y scn~dos, y 13 falta de prmlucrh~dad 

de las empresas, se \'Cll corno serios ohstokulos para enfrentarse a una cl:onomía 

mlmdial cada día mi<i. competitiva y exigente. 

En c.<itc contexto, grJn número Je organizaciones han inh.:i.1Jo el prm:cso Je 

rccstructuradtln imenM como una necesidad para la supervivencia. De ahí 4uc muchas 

cmprcsa.'i c..'itán inmcrs:tS en procesos de revisión de muy diversos a.'ipccros, que \'all 

desde la estructura org~1iz.1riva, la administración de recursos, los procesos y sistemas 

Je trabajo y su desarrollo tccnolúgico, entre otros. Ahora bien, una Je la.'i 1..L1estiuncs 

que esta resaltando mucho en este decenio es la relación entre la productividad, la 

calidad de los productos o servicios y los recursos humanos de la empresa. 
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J.a supervivencia de la.'i org3nizacio~cs en la 'dinámica ?e ~csai:roU~, ~~cada 

por una cOmpctcncia global,· crccicnre y .agresiva, exige mayor c:aiidad y Cxcclcncia en 

los productos o servicios que brindan: y 1.1~ ·cabe ~i~guna ' .. du'~~, ~uc ·Uno de los 

factores básicos para el logro de esta _calidad ,nécc:Sária és el personal. A través de éste 

se difunde la imagen y prestigio de la organización, y de él depende la calidad de los 

productOS o servicios ofrecidos a la clientela. Una cara poco amable, un producto 

deficiente o un mal servicio implica la pcrdida de clientes reales y potenciales. 

Asf mismo, está comprobado que uno de los factores decisivos para contar con 

un personal preocupado por la calidad y la excelencia es el ambiente de trabajo de la 

organización. Pero la calidad <lcl ambiente de crabajo no se instaura por decreto, ni se 

puede imponer; es rcsuJtíldo de la conjunción de factores que :;e '~ven coridian:uncntc 

en el inrcrior de las organizaciones y que se intc.rrclacionan e influyen en el 

comportamiento del personal. 

l~nrrc lm principales factores que constiruycn el ambiente de rrahajo están los 

siguientes: 1:1 imagen que tiene el personal dcsu org;tni7 .. 1ción1 el nivel <..k: identificación 

que tiene con su empresa, LAS RELACIONES DE TIWlAJO QUE ESTAllLECE 

CON SU JEFE INMEDIATO Y CON SUS COMPAÑEROS, el estilo de lidcraz¡;o, 

la participación del personal en la ruma de decisiones, Ja satisfacción en el trabajo y el 

salario n .. ·cihido por rc.."lliz.:irlo, la e\'a]uación del dcsempcfio )' las oporrunidadc.'i de 

desarrollo que rt:cibcn, la aplicación de pollticas de pcrson:tl1 y Ja.'i condiciones fisicas 

de trabajo. 



Todos estos as¡)cctos cOnforman cÍ ambicri.tc de trabajó de las organi7.ácioncs 
-:. ·_, ·. ·:· ' 

e influyen favomblc o dcs(avorabJcm~tc e~ el desempeño· del persona]. 

. . . 
Para efectos de éste tiabaj'o se hablará cxclusiv.uncntc de uno de Jos facmrcs 

consi~erci~o:0m0 m<li importante en el medio ambiente de fas organi7.adonc.'i: Las 

relaciones dC trabajo que establece el personal con su jefe iruncdiato a'if como con sus 

campa.fieros. 
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CAl'ITUW I 

METODOWGIA DE LA INVESTIGACION 

l.l LA APERTURA COMERCW.. Y LA CALIDAD TOTAL 

La negociación del Tratado de Libre Comercio entre A1éxico, Estados Unidos 

y Cana.da ha generado seria.'> prcocupacionc.'i entre la.'i organiz.1cioncs. 

El crt..'Cirnicnro de Ja competencia es una consranrc que acompaña de ahora en 

adclamc aJ hombre que procfu7..ca o comercie algo. E'ito es una realidad t.]UC debe 

afrontar desde el pequeño negocio unipersonal hasta la gran empresa, pasando por la 

pcqucfia y Ja mediana; y desde el negocio privado ha.c:ra el público. 

Todo esto ohliga a que todas las crnprc.'ia..'i mexicanas busquen la optimi7..ación 

en Jo que hacen si quieren mantenerse \i\'a.'i }', oh\iamcnrc, si además pretenden 

crecer. Y esto acrualmcntc sólo tiene un e.amino: La Calidad Total. 
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•• • >,- i -

La Calidad Tot:ll es el proécso de gestión por el cual las eniprcsas rr:íran de 

sobrcvi~.~r. y: .crecer_~~ . ~---~m,~~~-- ~?ry,·p~~-.~';~- .:Y::qJ~.- ~-~~e:;· un~_·_:figura: 'central 
' - ~ -~'; ' 

protagonizada por el die11te; A él cscJn orienciidos tcidos los l-sful:,-,mde láS empresas 

para rra~ des~ i;,~jo;~;yloJ~'~~;~}n:~J~1~::u~j~~ ~b~ici~ri~iento frente a 

la· compc~ci~ J_ 

La Calidad .Toral propone a las empresas ser fanáticas de sus clientes, ya que 

el cliente es i..tn ser que., a pesar de estar fuera de la empresa., con sus decisiones puede 

hacer mucho con respecto a la continuidad de esta. I..a Calidad Toral es una nfom1a de 

vida" que deben adoptar las empresas de ahora en adelante. 

Sin cmh;irgo, implementar la Calidad Total en una empresa no c.s nada f.ícil. 

Hay antecedentes que señalan {]UC muchas empresas han fracasado en el intento de 

implementar la Calidad Total porque el estilo de vida de Ja empresa, su personalidad, 

sus cosnunbrcs, no han admitido ni las herramientas ni el ripo Je \~da que se imponen 

en la Calidad Toral. En orros c.asos parece que se ha frac.isado porque no se eligió bien 

el momento de empc7..1r, pues t..uando se in rentó hacerlo, el ánimo de los componentes 

de la organi7.ación no era el más opornmo para aca.tar de buena manera los contenidos 

de la C..1lidad Total, que en el fondo propone una mayor dedicación y aboca.ción al 

trabajo. 

1 Las Personas: La clave para el éxito de su empresa. Hebcrto l\fahon. E<lirorial Vcrgara. 
gina 19 
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Estos antecedentes han. ~e.mostrado que las barreras han estado en las personas 

de Ja empresa}' n~ en su -~CCJ.1<,>log:ía. Haf personas que creen que la optimización del 

ncgo~io radica:~ -~P:5cialmcnté en fo tecnología. Y esto es seguramente una 

equivocación; pl16' débca;,cpiafse que, de ahora en adelante, la rccnologla en cualquier 

rubro ser~ ~go ... dé ~ida \'C"L mru. fácil acceso. J>or Jo tmro se debe asumir que el 

clcmCnto diferenciador entre fas empresas no estará en Ja tco10Jogía sino en Jos 

HOMBRES Y MUJERES que dentro de la empresa la hagan funcionar. 

1.2 LA APERTURA COMERCIAL Y LAS ACCIONES QUE SE DEBEN 

EJERCER SOBRE EL PERSONAL DE LAS EMPRESAS 

Como se explicó anteriormente., el factor humano es considerado hoy en día 

como el más importanrc dentro las empresas. Ahora bien, ante las exigencia.-, de 

calidad y producti\idaJ provocadas por la apcrrura comercial, fas empresas mexicanas 

se \'Cll obligada.\ a ejercer cierras acciones sobre su personal. Sólo csras accionc.'i 

permitirán a las empresas sobrevivir ante la gra.n competencia. que se aproxima y aJ 

mismo tiempo pcnnitirán el logro de Ja Ca.lidad Total en Ja misma. Estas acciones son 

las siguientes: 

l. La Capacitad6n. 

La. capacit-.tción es un elemento fundamental para enfrentar a Ja. intensa 

competencia.. Por capacitación se debe entender no s6Jo la transmisión de nuevos 
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conocimientos o habilidades, más i~porrnntc es entender en primer lugár c.sra 
: ·: · ... · . -' 

capacimción corría.un proccso_dcCcindcntización y de c.-imbio mental, dé ac~i~d hacia. 

el trabajo, de éo;1prcnii~n éle que cad~ individuo recibe de la sociedad lo que le aparta 

.;i.ésta, qu.~ sc.~~.~~~:d~,·~~iOres rcs-~lmdos trab;jando en cquip~ y ~Ólaborando con el 

sistema }r;qu~ el caini~o para c:Icvar c1 bienestar de cada uno y de todos es a través de 

ésta nueva_ a:étirud "y nuevas acciones. 

2. Flexibili= las relaciones laborales. 

Otra acción muy importante, C.'i que las empresas deben bmcar y encontrar 

medios para flexibilizar las relaciones laborales optimizando al mismo tiempo sus 

recursos. P3ra esto es necesario contar con una planta laboral con habilidades 

polivalentes, con una rnm~lidad que no este restringida ni por actintdcs personales 

negativas, ni regulaciones lcgaks, ni contracrualcs, ni sindicales. Y para llegar a esta 

condición es necesario apoyarse en la capad ración, en la negociación colecth'<l y en 

todas aquéllas herramicnras de recursos humanos. 

1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

Como se menciono mtcriormcnt<; la C.'lpaciración y flcxihili7.ar las relaciones 

lahoralc.c; son las acciones más importantes que deben de realizar las empresas de ahora 

en adelante. Una crnprc..:;a que pretenda implantar la Calidad Total como una nueva 

fonna de \ida para sobrcvi,ir, debe ÍDrTDsamentc rcali7...ar estas acciones. 



Dcsafornmadamentc, flcxibili1.ar las relaciones laborales en las empresas 

mexicanas no es tan fii~il, ya que gen~Cntc en. la mayoría de ellas existen problemas 

entre· su Personal. 

Estos probleinas son los siguientes: 

a) HoStilidades pcrson:i.lcs entre los miembros 

b) Miembros problema que son apáticos o que no se integran 

e) Miembros activos y destructivos 

d) Luchas por el poder entre los miembros 

e) Descontento con el liderazgo 

f) Insatisfacción con la cantidad de afecto y cordialidad que existe en el grupo de 

rmhajo. 

Todos estos problemas Uistorcionan el trabajo de grupo, volviéndolo ineficiente 

e improductivo. La existencia ele estos problemas provoca que las empresas mcxica.nas 

fraca'ien en sus intentos por implementar la Calidad Total )'J. que, todos c.c¡tos 

problemas provocan lut ambicnre ad\•crso para que ésta se pueda lograr. 
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1.4 JUSTIFICACION DE LA lNVESilGACION 

De acuerdo a lo anterior, considero. necesario rcafür.ar una in vcstignción en 

algunas empresas del l>ucrto de Vcracruz, con el objeto de conocer si existen estos 

problemas entre su personal. Así mismo, considero que esta investigación es .de gran 

ayuda para poder determinar si estas empresas están preparadas para adoptar 

o implementar el modelo de la Calidad Total. 

1.5 OBJETIVO DE LA lNVESTIGACION 

El objcrh•o de esta investigación c.'>: E.srudiar y definir la c'dsrcncia de 

problema.'> interpersonales en las cmprcsa.'i del Puerro de Vcracruz. 

1.6 HIPOTESIS 

Este trabajo trata de demostrar que: Las caracrcrlsticas de las relaciones 

interpersonales en los grupos de trabajo <le las empresas del Puerro de Vcracruz son 

opuestas a las requeridas en los nuevos modelos de trabajol donde se requiere de Wla 

planta laboral con habilidades polivalentes, con una movilidad que no este rcsrringida 

por acrirudcs personales negativa.'>. 
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1.7 CONTENIDO DE LA JNVESTIGACION 

' ' .... --:.:. '·.:·:·:··. ··:··· . 
Hsrc trabaj~ ~C i~1~~~g-~~¡~J~~ra'.cÍiiridicic·);cri-~atr~ parres o capírulos: 

•''" .-·.·. :·;\; ·.·-- . 

.. . , .- ·._ ·' . 

El prime~ capítulo se denomina "La calidad total y la calidad humana" y en el 

se resal~ la iffiportanci~ -d~-laS personas en las empresas. En el se o.plica que las 

empresas funcionan con la energía que aportan los hombres ~· mujeres, que la calidad 

total en una empresa depende de Ja calidad de Ja energía que aportan estos. Así mismo 

se explica que la calidad de Ja energía de estos hombres y mujeres depende en gran 

parte del medio ambiente que exista en la organi:t .. ación. 

El segundo c.ipírulo se denomina "Los problcmao; o conflictos intcrpcr.rnnalcs 

en las organi7,acioncs 11 y en el se explica que para que una empresa pueda implementar 

la Calidad Total debe fort,osamcnrc estudiar las relaciones de m1bajo entre su personal 

y sus dirigcnrcs. Así mismo c.c;tc capítulo explica los problemas interpersonales que se 

presentan en la mayoría de la empresa.o;, se cxplic.1n sus causa.'i 1 sm efectos, ;isf como 

algunos comportamientos negativos que son derivados de é.'ims. 

El tercer capíni!o se denomina "Diseño de la invcsrigación" }'en él se explican 

las fucnrcs de información que se utilizaron par:l la rcaliz.1ción de la invcstig::u:ión
1 

así 

mismo se explica t.ktt.lladamentc el principal instrumento de la investigación: El 

cuestionario que se apliccí entre los empicados de las empresas. En este capírulo se 

encuentran definidas las variables que se investigaron con el cuestionario. 



11 

El cuarto y illti~o ca~ítuló, .. sc c;l~r1~~1i~a· 11i~Csul~?os e iittérp~c:tnci~~.dc I~ 

investigación" y en él ·se c~i..uncrán ~as _cmpr~~ qUCsc~c~Sicr.~.n·p~~ l~ !Íl~~-riga~~~n_! -- - ., . . . .. '·· ,- .. - ' ..... 
Así mismo se presentan JasgráficiSdc los rcsultacl~-Cj~c\c 'éibru~é~.;n en los .. 

cuestionarios, ~tas gráficas se presea;..;, por enl~~<;'~.\~; 1íl~~~.'k~~~~;¡,; 1~ 
conclusión de Ja investigación. 
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CAPITULOII 

LA CALIDAD TOTAL Y LA CALIDAD HUMANA 

2.1 LA CALIDAD TOTAL Y LOS RECURSOS DE LA EMPRESA 

Durante muchos años, a1 prcgunrarsc cuál es el fin o el objetivo de las 

cmprc.c;as, la rcspucsra gcncraJi.,,ada se a1.:crcaha a lo siguiente: el objetivo de las 

empresas es obtener determinada renta, lo cual le permite manrcncr su continuidac.l. 

Hoy en Jía el objetivo de la empresa, y según el planteamiento de la Calidad 

Total, ha cambiado: el objcth-o <le las empresa.e; es satisfacer al cliente. La renta que 

procede dcl clicmc y que permite dar continuidad a la empresa, es una conscl."Ucnda 

Obviamente, una consecuencia imprcscimliblc. El objetivo que debe ser perfectamente 

conocido por todos los componentes de la empresa es satisfacer al cliente. En 

consecuencia, el cnfoc.1uc actual de las empresas desde la aparición de la Calidad Total 

es concreto: 



13 

El diente es un fin 

yno w1 mcáio 

Ahora bien, para lograr este fm tan delicado e importante., las empresas cuentan 

con recursos o medios. Es bien conocido que son muchos los recursos que utiliza 

cualquier empresa para lograr su objetivo. Y sabido es también que, finalmente esos 

recursos pueden ser agrupados en dos grandes grupos: Recursos Materiales )'Recursos 

Hwnanos. Pero también se sabe perfectamente, y debiera estar genéricamente 

aceptado, que los Recursos Humanos y los llcrursos Matcria1cs no tienen el mismo 

peso en el logro del objetivo empresario. En síntesis, uno <le Jos dos recursos tiene 

sobradamente mayor peso que otro. Sin embargo, a veces eso no rodas Jo 

encienden. 

En el tcrn..Tio laboral, con personas preparada.<> y dispuestas se pueden 

aprovechar bien los recursos materiales~ y complacer adccuadíU11cntc al diente. En 

cambio, con personas no preparadas ni dispucsta.i; por más recursos materiales que se 

tengan no se les apro\'echad debidamente. Porque, en dcfinidva, el rl·1...i.trso principal 

que tienen las empresas para lograr la Calidad Total, el e.o; el Recurso Humano. En 

consecuencia: 

La Calidad Total 

depende de las personas 
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2.2 LAS EMPRESAS Y LA ENERGIA HUMANA 

' ··. ,. 

Las cm¡)íCsas .fú.nc:ion~1 básicamente con ·c1 aporre· que entregan Jos hombres 
. , .. ,- ·:: .. ·.·.,· . '"• . 

Y. Jas mujcrcs"quc(1.~·:~~r~f~~ .... L~}~~á9uin~ -~o!as, .con su propia energía, no 

podrl~ p;Í?d~cir ~~air;~d;;; Jos ~cs~,.;dos esperados por el cliente. 

Lo q.u~ Jás -~sanas ~trcSan ~ la empresa p:tra que esta funcione es energía. 

Si las personas no entregan su energía, obviruncnrc la empresa no funcionaría. Basta 

para comprobarlo visitar una fábrica de proceso discontinuo un domingo, o un 

hospital sin médicos ni enfermeras, o un supcnncrc.1do donde nadie repone mercancía 

en los estantes ni atiende las cajas. 

Es válido entonces decir que Ja empresa es un sistema compuesto por 

máquina'i, materias primas, hcrramicnta'i, etc, que para 1.1uc funcione es necesario 

infundirle energía humana. Por esto, puede afinnarsc con roda ccrtCT.a, que: 

La empresa es un sistema 

que funciona con energía humana 

Ahora hicn, Ja entrega Je energía humana pem1itc hacer funcionar a la 

empresa, pero no significa que solamente con ello la empresa logrará la <:aJidad Total. 

Un jefe que conduce mal a su grupo, una telefonista que <leja inconforme a 

quien ha querido hablar con la empresa, un operario que olvidó colocar una pieza 
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donde debía, son ejemplos de personas que han entregado cncrgí~ human~ a sñ t:trca, 

pero sus resultados han sido negativos. Lo cual seguramente ha gcnc~ado _.un .cliente 

dcfr~udado. En conclusión, la entrega de energía h~~·a nO sig~ifiC.~ po~ 's{ s~Ja el 

logro de la Calidad Total en wia empresa, el logro de ést:i depende de la CALIDAD 

de la cnergfa humana disponible. 

2.3 LA CALIDAD DE LA ENERGIA HUMANA 

En muchas empresas la energía humana que aporta su personal no tiene la 

calidad necesaria para producir resultados favorables. Algunas ra?.oncs son las 

siguicnrc.'i: 

J. Las pcrsona'i hacen mal su tarea porque no saben hacerla. De esta manL1a 

entregan su energía, pero C.'ita no es aprovechada. En muchos casos, con el paso 

del tiempo, y a fuera de ensayo y error, la persona termina aprendiendo su 

rarea habiendo dejado atTás mud1a energía dc.c;:i.provcchada y1 qui7..á muchos 

clientes disgusrados. 

2. Las personas que saben hacer su tarea., pero no pueden por alguna razón. En 

oC.'L'IÍoncs esas ra7.00C.'l son v:1Jcdcras y de fucr1,.1 mayor, y otras, no tanto, y a 

veces son transitorias. Lo cieno es que también se desperdicia energía humana 
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porque alguien, aWlqtic q~iCra,·-n~ 'puede hacer lo que la empresa necesita, 

produdc.:1~d6 crro~~;~q~c ~n cÍ.~Cor de Jos casos, Jos descubre el cliente. 

3. Las personas ~ªben.Y pucdcri hacer su rarea, sin embargo la hacen mal porque 

~o q~icrcn h;iccrla bien. Esto es un problema de actirud, a veces transitorio y 

accidcn~, pero muchas veces en las organU.acioncs esa actin1d se prolonh~ y 

además, a veces, se gcncraJi7,a, Lo cierto es que, a menudo, no se apro\•ccha la 

energía humana disponible en las organizaciones porque, por alguna rvLm 

justific.ida o no, quienes la entregan lo hacen a medias. 

En definitiva, aiando el cliente recibe al!_,•Ún producto o scr\'icio que no 

satisface su.o; cxpcctativao; es porque quien lo hi:1..o no sabía hacerlo, o no podfa, o no 

quería hacerlo. L.'l'i empresas ticm:n en sw; manos toda fa responsabilidad. Si las 

personas no saben hacer su tarea es porque no les han enseñado, o porque no 

aprenden por no tener capacidad, lo <..uaJ habla de un error en Ja selección tic personal. 

Si no puede, ~ porque no tiene los medios o herramientas, es decir, c1uc la 

organización no los pone a su disposición. Y, si no quiere, es porgue algo rKurrc en 

la organiz.1ción que no incentiva su voluntad para hacer las cosas hicn. 

Por lo tanto, las empresas tienen fa mayor responsabilidad para que la energía 

humana sea bien aprovechada, y rinda de manera tal que pueda contribuir aJ logro de 

Ja C1Jidad Total. 
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2.4 LA ENERGIA HUMANA Y EL MEDIO AMBIENTE 

El tér~ino :medio ambiCnte ~ucle referirse., en la. ecología, a todo aquello que 

rodea. la vic;I.~ .~ei l;<?rn~~c.; ,As{ mismo, se utiliza este término para referirse a la vida 

cri d trabaja·: 

El medio ambiente es eso en lo cual todos los dfas penetran las personas cuando 

llegan de su casa al trabajo, y que todos los días dejan cuando, terminando la jornada 

de trabajo, vuelven a su hogar. 

Cuando un3 persona enfrenta la responsabilidad de ganarse la vida, tiene dos 

posibilidades de hacerlo: trabajar en forma independiente, o trabajar en relación de 

dependencia. En el primer ca.c;o ella misma se cread medio ambiente que la envolverá 

mientras trah;ija. En el SCf,11lndo caso, ingresa a una empresa, se.a pequeña o grande, 

que ya tiene su prorio medio ambiente en la cual se verá ;nmcrsa. 

Cuando una persona ingresa a una organizaci<~n, rrac consigo algo propio, su 

forma de ser. Siente, piensa y actúa de wta manera personal. Trae todo eso que hace 

que sea él mismo. Fs todo lo 4uc ha hcrcd:u.Jo má.-. Jo que ha aprendido a ser. Posee 

sus creencias, sus ideas, SLL'i mitos, sus héroes, sLL'i cosnunbrcs, su libertad, cte. 

Al entrar a una organi:t .. ación, tendrá que adaptar todo lo que trae a lo que es 

Ja organi7 ... 1.ción en la c:ual se inserta y al medio ambiente que esa organi:t .. ación Je 



18 

brinda. Se deberá adaptar a las normas, polític.15, reglamentos~ a un jefe, a una tarea, 

a un grupo. 

Todo csm que incide sobre la persona, y que hasta la modifica, le hace sentir 

bien o Je hace sentir mal, le inccnóva a que haga bicri su tarea o a que la haga regular 

o rn:ü, es el medio ambiente de la empresa. 1;.so es lo que hace al fin que el hombre 

entregue su energía plenamente, o la escatime o Ja desperdicie. 

2.5 LA ESfRUCTURA Dl!L MEDIO AMBIENTE 

El medio ambiente que rodea a las personas en el trabajo tiene tanta 

importancia que puede hacer fracasar cualquier intento cmprcsariaJ por llc...-gar a Ja 

Calidad Total. 

El medio :u.11bicntc o..istcntc en una organi1 ... '1ción es l;i resultante de ta swna de 

la cultura y el dima existente en la orbrani:t..aciún. 

La cultura de w1 gntpo c:s aqucUo que viene del pasado y que esta impregnado 

en cada uno de Jo~ componentes. Son las creencias, los héroes, Ja.o; cosrumbrcs 

arraigadas en c.1da uno. J¿a culrura es la forma de ser, la personalidad, de un grupo 

sod:i.1. l,a culrura de un gn1po a generada por los homhrcs y mujeres que van p::tSando 
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por el mismo, y c.~ condicionante d~I grupo :ícrual_ y vigcn~c. La culrura es umtTucrJ'.a 

que. parte dcs<l,c dé,ritr<i de l~s UUPº~)' que .Jos orienta en su funcionamiento. 

El cÚin~' Cs'. llJ¡' ·6;~do_ tr.ID~itorio, es el aire que se respira en la organización. 

El clima es ~l .,;~d~ ~;n1ioo,cdel grupo. El clima del grupo también es generado por 

las· ~ropios h?mbrCs y mujcccs que lo conforman, siendo a su va.., condicionante de 

su compo~iento . .El dima es ese manto que está cubriendo Jos mm~micntos de la 

gente en las empresas, y que hoy tiene un color alentador y positivo, y mafiana orro 

que más de invitar a crecer o construir1 sugiere esperar, o lo que e.o:¡ peor, abandonar 

la ludia. 

Tanto la cultura de una empresa (su personalidad) corno el clima (el estado de 

ánimo de su gente} son gestadas por las pcr.sona.c; que la componen 1 y a su vez tienen 

incidencia en sus comportamientos. 

El medio ambiente de una cmprt:.'i;\, es la atmósfera que rodc..1 al hombre en el 

trabajo. Que puede favorecer o cmorpt.'Ccr la energía humana que el hombre entrega 

a la empresa para hacerla funcionar .. Este mt.-dio ambiente hace que en la organiz.1ción 

prevalezca la participación, el sentido de equipo o no, la delegación amplia o la 

delegación rcsttingida, el conttol equilibrado o exagerado, el respeto por el diente o 

no. 
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El medio ambiente, es decir, la suma de _cultura y clima. incide sobre el 

comportamicnto.dc los hombres, pero también incide sobré el tipo de organi;r,.1ción 

existente, ya que ésta al fin es la resultante dcl comportamiento de las personas. 

Para implementar Ja Calidad Total en una empresa es necesario que las 

condiciones estén dadas es en totalidad. Es inútil hacer un csfucr.1..0 por implementar 

Ja Calidad Tot::tl en una organiz.ación con un dima adverso, o donde prc\'alccc una 

rulrura con componentes no coherentes con lo que necesita la C.1.lidad Total para 

florecer plcnamcnrc. En otras palabras, a1and<> se pretende implementar Ja Calklad 

Toral en una empresa, es IMPllESCINDIBLE conocer cuál es el C.'itado del medio 

ambiente. Será necesario estudiar las relaciones o convivencia de las personas con la 

organi7...1ción formal, con sus dirigentes, con Ja rarea, y con el gntpo. Adcmá..'i, se 

tendrán que csrudiar algunos nspccros de la organización como son: la organización 

básjca, Ja selección de personal, el desarrollo del personal y el sistema de 

comunicacionc.s entre orros. 
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2.6 LA IMPORTANCIA DEL CLIMA LABORAL 

El clim:Í <le un grupo (o Ja moral como se llama rombién) ha comen1.ado ha 

recibir mayo~' a.~~clón c·n el ámbito lab~ral .Cn .IOs Óltimos· años, aw1quc en otros 

ámbitos di~tii\t~s ai iab~íal ~iemprc haya sido tomado en cuenta. 

Por ejemplo,· en tiempos d~ guerra, ha sÍdo preocupación de los lideres tomar 

conciencia del clima de las pobladoncs civiles o de los ejércitos. 

Un buen clima o una alta moral han sido considerados como condicionantes 

para ganar una guerra y viceversa. 

En el deporte es observable cómo un equipo con mal dima o una baja moral 

entre sus componL'tltc.'i tiene más posihilidm.lcs de ser vencido que otro que renga 

inrcrnarncntc un estado distinto. 

De ahí, la importancia de las arengas de Jos que conducen grupos para mejorar 

el dima (o para elevar la moral) pues cUo tiene pc.<io psicológico y, por c.m, mucha'i 

posibilidades de incidir en los rendimientos Ud grupo. 

Como se dijo en páginas anteriores, el clima de un gmpo es el estado anímico 

que el mismo rcvda y que puede ser, olwfa.mcntc., bueno o malo. 
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El dima Jabo~ está r~c:i~C? dircctamcn~<; a ~o ·qu~ con frecuencia se denomina 

la moral del grup~. Moro ~i~n, Ía-rnm3J del ~po es la expresión compuesta de las 

actitudes _de los·divcr§OS: iridi~.d~bS-~mp-J&í~ioS.'~ w1a ·misma cmprcsa.1 
' .···· .;;.:.:· .. .. -, . 

-·>~~-::_;::~:-: .. ··~. """ ,·. 

L:i rno11il da srufi() ~c:Sc:f ib~ c1 ni\..:1-de actituctcs favorables º "º favorob1cs de 

los empicados eón relación a todos los aspectos de su trabajo: el puesto, la compañía, 
-

sus tu'C:is,'i~·cOndiCiOnes de trabajo, sus compaficros de rrabajo, los supervisare.-;}' 

demás. 

Hn gcncraJ, un grupo hwnano fC\'clará buen clima o una alta moral cuando en 

su comportarnicnto aparczc.111 ciertos indic.1dorcs o actirudcs, mientras que 

manifestaran W1 mal clima o una baja moral cuando, ob\~amcntc, exhiban fas actitudc.c; 

concrarias. 

AJ!:,'lillas de estas actitudes son las siguientes: 

Buen dima Mal clima 

- Entu.c;ia.c;mo - Apatía 

-Optimismo - l'csimismo 

- Equipo - Individualidad 

1 l .. as Persona.e;: Ja cla\'C para el éxito de su empr~a. Hcbcrto Mahon. Editorial Vcrgara. 
l'ágina 50 
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Cuando más cercano 3: Ia·ap~tfa sé. cnc~cntrc un gnipo, su clima scr:fmalo. 

Cuando más ccr~o ~- c:~~i~m~,-mcj~( s_cfá el.clima. Lógicamente, cuando un 

grupo ~cvcla cnrusi~ryi?· es -posi_blc que haga ·s'u rarea con la máxima entrega., lo cual 

hablará de Un buen ~~ícilo P:U-ª iínplcmcntar la Calidad Total. Por el contrario, 

cuando revela ~patía s·crán vanos los intentos para conseguirlo. 

2.7 LAS ACIITUDES DE WS EMPLEADOS 

Como ya se mencionó, el dima úc trabajo o la moral en este, describe el nivel 

de actitudes favorables o no favorables de los empleados con relación a todos los 

aspL'Ct:os de su trabajo: el puesto, la compafi.ía., las rareas, las condiciones de trabajo, 

sus campa.fieros de trabajo, los supervisores y demás. 

Es muy importante que w1a empresa que pretenda implementar la Calidad 

Total estudie y observe las acriru<lc.'i de su personal ya que estas actitudes influyen 

J.irecrarncme en el dcsempeilo del personal principaímcnte en dos sentidos: 

Subjetivo: Que es Ja manera como los individuos pcrcibcn y viven en 

su organización. E.seo se refleja en su estado de ánimo cotidiano, en Ja 

i<lcntific.1ción que tienen con su empresa, en el compromiso que sienten con 

su trabajo, en la filiación emotiva y el cariño que sienten hacia. la institución y 

hacia sus compañeros, as{ como en el sentido y el orgullo de pertenencia. 
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Objetivo: Que es la manera en que perciben la eficiencia y eficacia en 

el desempeño del trabajo, rnnto. individual como de la empresa en su conjwtto. 

Esto tiene que ver con la calidad que logra el personal y la organización en la 

realización de las actividades que les corresponden y con Ja calidad y 

opornmidad del servicio que brindan a sus clientes internos y externos. 

Ahora bien, una actitud es la manera corno un individuo tiende a interpretar, 

entender o definir una siruación o sus relaciones con los demás. Las actintdcs son los 

gustos o disgustos del individuo dirigidos hacia las personas, cosas o siruacionc...;; o 

combinaciones de las trcs.1 

Las actitudes de los empicados difieren en clase., en fucr.r ... -i y en el grado en que 

se manifiestan o están latcntcs1 abiertas o escondidas. Las actirudcs de los empleados 

salen a Ja luz de dos maneras básicas: 

l. A través de las declaraciones expresas del individuo. 

2. I>or su conducta relativa al tema de la actitud. 

Un empicado puede decirle a otra persona que le desagrada Ja compafHa la cu.'1 

trabaja o puede demostrar su acritud mediante su o.-ccsivo. auscntfarno al trabajo. 

1 Administración de personal. Dalton E. Me Farland. Fondo de culrura económica. 
Pág.583. 
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Una conducta abierta o manifiesta es el reflejo más fiel de las actitudcS, pues 
,. . . : : . :- '' : - . : . . . '·. . ' '· .. ~ _·,_ '. : - . . 

w1 individuo puede no·tcn(!f.foCiÜdad ¡)~a ~p~cSaf'._~·a:b~.rn~tC:có'in<? se siCiltc 

respecto á algo, o bien: és~ n~ se manifi~rii po~·- ~~~ciÓn;··~~ .~on~iC·~~ia, ~ pa; 
otras razon~ •. Adcrniis de las declaraciones y la observación~ de la ~o~~i.icta, las 

'. ,:: 

actirudes se pÚcdcn descubrir a través de muchos sutiles movimientos y ot!9s itldiciOs 

como gestos, cxpri:sioncs faciales, y el tono de la voz. 

2.8 INDICADORES DEL CLIMA LABORAL 

Existen varios compommicntos o actitudes en el ámbito laboral, que son 

ciertos indicadores del clima o moral laboral vigente en el grupo, que revelan a simple 

vista en que grado están dadas 1.is condiciones para llevar adelante la c.,lidad Total. 

Estos indicadores son los siguientes: 

Las quejas: Elpcrsonal elevará sus quejan cuando algo relativo a la 

relación laboral no satisface sus expectativas, siendo w1 claro indicador 

de que el dima no es bueno. Aunque se debe estar atento, pues a v<..-ccs 

no hay reclamaciones por diversas razones (temor, etc) y el clima sin 

embargo no es bueno. 
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La indisciplina: Toda rupturil de· las nonnas, sean estas explícitas o no, 

está incli~do ,:m~:·r~nna d.~ ·~~~:i6~ .h.~cia kt empresa, siendo un 

ejemplo de ello la falt:t ·d_e puntuaJid:id en fa entrada al trabajo, el 

producié conlpo~icnt~S· no aCoi-dCs con lo~ esperado, cte. Cuando 

abundan casos de incliSciplina en un grupo, esto está indicando que el 

dima no es bueno. 

Paros o huelgas: Son una fonna de protesta contra fa empresa., o sus 

· autoridades, o suc; pollticas o sus decisiones; por lo cuaJ cfaramcnrc 

deben ser tomados como indicadores de mal dima. 

Bajo rendimiento: Muchas n:ccs el rendimiento es bajo 

intencionadamente; también como una forma de protesta hacia la 

empresa; siendo por lo tanto un elocuente indic.1dor de un mal clima de 

trabajo. 

Ausentismo: En mudms ca.ms el auscntismo no C.'i juMificaJo, siendo, 

cuando as{ ocurre., Wta clara manifestación de no tener interés por 

trabajar, o en el peor de los casos 1 de intentar causar w1 mal a Ja 

empresa; ambos hechos son indicadores de un mal clima Jaboral. 
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Alt:i rotación: Cuando el personal cam.hia de trabajo, abandonáildo la 

crnprc.1ia, con ~ay~r ,frecuencia de lo ·normal es índice de 

disconrc~rmidad, Y. pOr ende de mal clima. 

Sin Jugar a d,ud~,: shina empresa quiere implementar la Calidad Total deberá 

revisar cómo están 'estos indicadores naturales reveladores del dima laboral reinante. 

Si es tu vicia- fuera dC lo ~pciado, deberán tomarse medidas para hacerlos desaparecer, 

pues su presencia estará indicmdo un clima no propicio para implementar la C.1.lidad 

Total y, en consecuencia, esta no podrá prosperar. 
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CAPITUWIJI 

WS PROBLEMAS O CONFLICfOS INTERPERSONALES 

En el capírulo anterior se explicó que para que una empresa pueda implementar 

la Calidad Toral como lma nueva forma de vida, es ncccsttrio que las condiciones C.'itén 

dadas en su totalidad. Será im'itil que una empresa haga intcnros por implementarla 

con un clima organb· .. 1cional adverso o bien con la existencia de una atlrura con 

componentes no coherentes con lo que necesita la C·lli<lad Total para florecer 

plcnamcnrc. 

Unacmprcsaqucdcscc implementar la Calidad Total debe FORZOSAMENTE 

revisar y estudiar la.'i relaciones o convivencia de su personal c:on la organb .. ación, con 

sus dirigentes, con el t:.rrupo y con la tarea. Así mismo tendrá que revisar y estudiar 

alb>unos aspectos de la misma orh~ización como son: Ja organi7.ación básica, la 

sckcción del personal, el <.ksarrollo del personal, y el sistema de comunicaciones. 
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Si..Jas empresas encontrarán problemas en algunos de estos aspcctos .. dcbcn 

inmediatamente tc?mar las.medidas o acciones necesarias para hacerlos desaparecer, 

pues su presencia cs~á indic:Índo un clima no propicio para implementar la Calidad 

Total y, en consecuencia., ésta no podrá prosperar. 

Este es el Ca.so de la mayoría de las empresas mexicanas, las atales tienen 

problemas ·debido a que las relaciones entre los miembros de la misma no son 

armoniosas, por lo cua.l se ven obliga.das a realizar dos acciones principales para poder 

implementar la Calidad Total y de este modo sobrc...,ivir ante la inmensa compcR,1cia 

que se aproxima. Como se mencionó anrcriom1cntc C..<> tas acciones son : la capacitación 

y flexibilizar las relaciones laborales entre sus miembros. 

Los problemas que presentan estas empresas son llamados problemas o 

conflictos intcrpcrsonaks y entre ellos se c...11cucntran los sib>UÍcntcs: hostilidades 

personales entre los miembros, miembros problema que son apáticos o que no se 

integran, rnicmbros acth'os y dcsrrucrivos, lucha.e; por el poder entre los miembros, 

descontento con el liderazgo e insarisfacción con la cantidad de afecto y cordialidat.l 

en el grupo. 

A estos problemas o conflictos interpersonales C.'itá dedicado este capírulo. 
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3.1 LOS CONFLICfOS EN UNA EMPRESA, 

·:' \:.:>-::: .. " . 
Antes ~uc Íl:td~ un .. ~~,0i~~-·~i.\i~~.·-?f~~Ción es Wl desacuerdo cnttc dos 

o más miembros .~i i~ :~'Pr~·a,::'.~~~i~~'--~(~~~o de compartir recursos escasos o 

real~ a~~-d~d~;·:~'bi~-p~~~·orig¡n~s~·dcl hecho de que poseen status, metas, 
:·: " '· < -'.: ;~,.. . . - -

~or~ ~ ·¡d~ ·d¡f~-rbn~. ( ·' 

Se considera al conflicto como w1 procc.m en el CU."t) una persona o personas 

(A) hacen un c.sfucrw intencional para anular los csfucr;..os de la arra persona o 

personas (B) mediante alguna dasc de bloqu<."O que hará que la persona o personas B 

no consigan alc.'1117.A'U' sus meta.e; o lograr sus intcrc..<;cs,2 

Hay tres tipos posibles de conflicto en la vida de una organiz.i.ción: Conflictos 

entre personas (interpersonales), conflictos cnttc las unidades o grupos de Ja 

organización y por último conflictos entre la organiz.1ción y on-as organizaciones. 

Conflictos entre pcrson~ (interpersonales). Los conllictos entre personas 

pueden ser enrrc los mismos n-abajadorcs de la empresa o entre un trabajador o 

trabajadores y su superior. El conflicto entre compañeros a menudo se limita a una 

competencia por el reconocimiento y el progreso y también cuando los individuos 

1 Adminisn-ación de Recursos Humanos. O. JcffHarris, Jr. Editorial Limusa. Página 364 

2 Comportamiento Organizacional. Stcphen J?· Robbins. Prcnticc Hall. Página 299 
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muestran una gran ambici6n: El conflicto entre el subordinado y su_ supcrioI- st: rige 
'.·'.". -. : ' - : 

pOr un conjunt_o -difcn .. 'tttc de reglas. En un sistema· b·urocrático el subordinado a 

menudo oculta su_ conflicto a su superior manifestando su desacuerdo de manera más 

aceptable o menos visible que w1 conflicto abierto, ya que W1 conflicto abierto entre 

el supCrior y el subordinado puede dar como resultado la separación voluntaria o 

involuntru'Í:l del subordinado. 

Conflictos entre unidades de Ja organización. Las csrrucruras de la organización 

están divididas lateralmente y verticalmente en lutidadcs: dcparmmcntos, secciones, 

divisiones o sucursales. La especialización de las tare.is y los procedimientos ordenados 

separan a la'i unidades entre sí. Las ordenes para llevar ac..1bo CSta.'i tare.is pueden poner 

a las unidades en conflicto si se Hcvan acabo cscmpulosantcntc )'sin tener en cuenta 

los supremos objetivos de la fim1a. Por ejemplo, los departamentos de \'entas pudieran 

querer vender a todo el que puedan, pero el departamento de crédito pUL'Ck oponerse 

a conceder crédito tan libremente como lo querría el personal de ventas. 

ConfJicros entre Ja organiz.'lción y otras organizaciones. El conflicto entre 

organizaciones de la misma esfera económica ha sido considerado deseable en muchos 

países, ya que por lo regular, este tipo de conflicto recibe el nombre de competencia. 

Se ha reconocido que lleva al dcsarro!Jo de nuevos productos, tL'"C110Jogías y servicios, 

así como a precios más bajos y a una urili1.ación rn;ís eficiente de los recursos. 
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3.2 WS PROBLEMAS O CON_FLICIOS INTERPERSONALES 
. . . 

-:. ~ . ··. . : : - . . . . . ' 

Los cé>nflictos o pr~blCffi~'jntCrf;crsCm~~ gcncf~éii~~ hacen que las pcrsona.'i . . .. ' ·'· - - ~ . ,._ ·' ·-- . ' .. . -

se rcchdcén cntr~ _sí:;~.~;~¿; :s~·:'~~ÓU~~- ~- S~ intÍuenc_fa mutua •. T~da persona· puede 
.· .. .: ' 

i;..os_ píablc.rÍlas-·intcrpérsonalcs traen resultados negativos para Wla empresa. 

Provoc.an que se deteriore la cooperación y el trabajo en equipo. Aparece la 

dcsconfi:m7.a entre aquéllos que necesitan coordinar sus c.sfucrl'.os. Algunos individuos 

se scódrán deteriorados y se deteriorará la autoimagcn de otros. Mí mismo, disminuye 

el l1ivcl de motivación de alb11.111os empicados. 

3.3 LAS NECESIDADES INTERPERSONALES 

La gente nccc..;;ira gcnrc. Todo ser humano, puesto que vive en una suciedad, 

dchc csrablcccr un Cl]uilibrio cnrrc él y su ambiente humano, de la misma manera que 

debe csrablecerlo entre él }' su mundo fisko. La naruralc'.1,a socia.J del hombre crea 

alg1.U1as necesidades inrcrpcrsonalc.s, que debe satisfacer en cierta medida al tiempo (]Ue 

evita C.1lL'iarse dafio a sí mismo. Almquc cada persona presenta diferentes grados de 

necesidad y distintos m1.."Canis111os para manejarlos, la gente tiene tres necesidades 

inrcrpcrsona.Jcs en comün: 
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La necesidad de incorporación. Que es la necesidad de mantener una 

relación satisfactoria entre el yo y la demás gente con respecto a la interacción 

o aJ sentido de pertenencia a un grupo. A aJgunílS personas les gusta estar todo 

el riCm~.o córi.otr~; desean pertenecer a organizaciones, imcracruar, ao;ociarsc. 

Otras.· buscan 'mucho menos contacta;· prefieren estar solas para intcracruar al 

mínimo, para permanecer apartadas de los grupos, para conscn'<lr su intimidad. 

La necesidad de control. Es la necesidad de mantener wm relación 

satisfactoria entre uno mismo y las demás persona.o; con respecto al poder y la. 

influencia. En otras palabras, cada persona tiene fa necesidad de controlar, en 

cierta medida, su siruación, para que su medio pueda predecirse. Por lo general, 

esto significa conrrolar a otta gcnrc, porque ésta es el agente principal que lo 

amcnaz.1 y da origen a una sintación imprcdccihlc e incomrolablc. E.rita 

necesidad de conrrol \'aria corre aquéllos <..JUe <lcscan conrrola.r todo su medio, 

incluyendo a Ja gente LJUe los ro<lca, y los que no desean controlar a na<lie en 

ninguna sinudt'>n, sin importar lo positivo que rcsulta.rfa hacerlo. 

En csrc aspccro, una \'l.~/. m:is, cae.Ja quien es diferente en cuanto al grado 

en que desea l.'.onrrolar a los demás. Además cada uno es diferente en cuanto 

aJ grado en que desea 411e las demás personas Jo conrrolcn, cnrrc aguéllos que 

desean ser complctamcnrc conrrolados y dependen de otros par.t t..JUC wmcn 

dccisioncs por ellos y .1L]lléllos que no desean ser controlados bajo ninguna 

condicián. 



Li. necesidad de afecto. Es la necesidad de mantener una relación 

satisfactoria entre el yo ·y lns otras persúnas con rcspecro .. al amor y el afecto. En 

el ambiente de-~a~'aj~:.:~ht·n~~CSi~.~~ ·~un'Ca s¿ há~~.~Vid~n.re.· Sé· Pr~dnra ~n , 

fo~~ de ·amistad:. E~ ~~ci~;~(~~~-'ci -~~ ~r~_l:~~i~_~t· ,~:~:~~:'º~.Ó~ :, P~~;~?~;u 

:0::~~·:·:~~rz:1r~{li}~:~Üntl:~~,"~~;,t:J:~-r:·:: 
·. . . ·,. ' ' .· .· . 

indivi~uo .que conocen. En el otro ·exrremo sC encueritt~ aquéUOs á Jos que les 

gusta que sus relaciones pcrsoit:tlcs sean aJgo Írnpersorialcs y di.Stant~, quizás 

runistosas, pero no cercanas o ú1timas. 

3.4 FUENTES DE WS CONFL!GfOS INTERPERSONALES 

Las fuentes del conllkto interpcrsonru son numerosas y \';triadas, pero los 

problcmil.1 tienden a agruparse en tres Gtt<..-gurfas gcncralc.'>: 

l. Diferencias individuales. No hay personas idénticas. I.os temperamentos de los 

individuos varían. Algunas personas son abrrcsivas, otras son pasivas. Algw1as 

son extrovertidas, otras prefieren ser introvertida.o; y ególatra.o;, algw1as personas 

son sw11amcntc ambiciosa.o; en tanto que otra.o; buscan prc..o;crvM y proteger lo 

l]UC ya tienen. Un trabajador pm .. xlc buscar una siruaciün de trabajo que 

intensifique al máximo su interacción sociaJ, en tanto que orro puede preferir 

el ~larnicnto. Un individuo preferirá la independencia aJ tomar decisiones; en 
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tamo lJUC otro prcfc~irá c~nsulrai.- las ·opini~ncs e i~cas. de Jos demás arttcs <le 

acniar. Un trabajad~; ~ucdc;:~·~~·~~tnr-:~as:·~~~i~i.'i) difkultadcs con un alto 

grado de ~~)~~¡~· cñ ~~·to: ~1:JC ~~~ pu.~d.~ r~~cionar cm,ocionalmcntc al más 

ligero· reto ix:·rsó~·al. 

Las actitudes y acciones de los individuos difieren también en Jos 

faCtor~ dc.trasÍondO, que abarcan diferencias educativas, L'"lllturalc.'i, sociales y 

raciales y otros factores similares. Las diferencias que se presentan en los 

nnrcccdcnrcs de los ttabajadorcs, debido a las V::lriacioncs, tienden a inlluir en 

sus valores filosóficos. La filosoíla de un indh~duo proporciona una serie de 

lineamientos o principios que rigen su vida. Debido a yuc los antecedente.e; de 

las personas son diferente.o;, su filosofía tiende a ser diferente. I .... as diferencias de 

filosofia (las que detcnninan las guías de acción) tendrán una influencia directa. 

en el comportamiL11to del indivkluo,y pueden ser causa signific.1tiva de los 

conflictos interpersonales cuando interactúan filosofía.'i contrapul'Stas. 

2. Difi:rencias de percepción. La pcrcepcicín indi\'idual es el conocimic.:nto 

conscicnrc <le los sucesos o acontecimientos en torno a uno. Debido a yue la 

mayoría de la gente visuali7..a las actividades en su ambiente, existe una 

tendencia a da.sitie.ir los acontecimientos Ue manera positiva y bcnéfic.'1 o 

amcn;u .. 1<lora y derogatoria. Li.. .. percepciones que tienen los trabaja.Llores de su 

ambiente de trabajo tienen una influencia directa e importante sobre el 

desarrollo y eliminación del conflicto. Cuando el trabajador ve algo en su 
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ílll"I bien te que pafccc ser prisitivo ~ favorablC para él lo aceptará, pero, cuando 
. . . . . . 

un acontecimiento. parece ser amcn:izador tiene. casi LU1a reacción instintiva de 

luchar, dé rcsistirsC:' y de tratar de dominar la fucr1.a amcna:r.adora. No importa 

si la Pcr~cpCi6·n cS exaC~ o inexacta. Si se percibe que la acción o fucrz.a es 

amenazadora, se originarán tensiones y resistencias. Hay muchos 

acontecimientos que pueden causar percepciones de situaciones amenazadoras, 

lo cual puede ocasionar tensiones y contraposiciones. Algunos ejemplos de 

percepciones que conducen a un posible conflicto son: 

Pérdida de autoridad 

Si un trabajador obscrv;i que las acciones de otros representan 

una ameníl1,.'1 a su derecho de acmar y tomnr decisiones, esta percepción, 

por lo general, originará un aumento de tensiones y hostilidades 

potcncialc.c;. Las disputas jurisdiccionales suelen efectuarse en siruacioncs 

como é.'ica. 

Incompatibilidad 

Si un cralx1jador percibe que las expectativas y exigencias dcorros 

individuos son itKompaciblcs con él y rccha:.r.a algunas (o todas) las 

influencias de ralc.'i individuos. Por ejemplo si w1 supervisor sicncc que 

su jefe y sus subalternos son incomp:nibl~ y le plantean cxigcncia."i 

inconciliahlcs, puede oponerse y resentir las fucnt~ de dichas cxigcncia .. 'i 

contrapuestas. 
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Trato injustO o desigual 

Si- un rrahájador. siente que esta recibiendo un tiaro que · 10 

discrimina a favor ·de otro, por lo general esta percepción negativa 

pÍo\'OC:irá. tensiones hacia el discriminador y algunas veces contra el 

trabajador·favorccido por la acción .. La envidia, en particular, crea el 

-conílii:ro entre los indi0duos. Un trabajador puede sentir hostilidad o 

rcscmimicnto cuando sicnrc que ha sido castigado injusr;um:ntcl 

recompensado inadt'Clladamcntc o tratado arbitrariamente y no tiene la 

oportunidad de que lo escuchen. 

Incongmcncias del status 

Cada rrab:ijador tiene una percepción de su posición en rcbdc'.m 

a l:t posición social, estima y prestigio ante los ojos de los demás. 

Cuamlo las acciones de los demás se perciben como una amcna:1,.1 a sus 

propias pcrccpcioncs 1 se combatirán las acciones y los orígenes de dichas 

accicmc.'i. 

Diferencias de metas 

El trabajador ricnc un conjw1to <le metas personales por las que 

lucha, (unformc cnL'1.1cntra }' percibe acciones de Jos demás que 

obsraculb·.an el logro ele sus mcta.'i1 se crearán tensiones }' oposición 

hacia el origen <le la.'i meras en oposidón. 



38 

Existen o~as much:tS. fu~1tcs _dc.diÍicu1t3d~ poécnCiaÍcs d~ 'percepción. 
. . ' ' " . ~ ' . 

Algunas ·de ·las p~ccpcioncs sa~·-rCalist.lS ~se puc,dcn _có·n~tituir peligros 

inmincnt~. Otr:lS pc'rccp'cioncs flo Son reales y no se básan en los hechos. Los 

malentendidos >'las malas comwticacioncs pueden ser la fuente de mucha'i de 

las percepciones equivocadas. 

3. Diferencias funcionales y organi7.acionalcs. El conflicto surge a1!,'t111'1s veces 

debido a las acciones, limitaciones y exigencias de la organización y la'i 

responsabilidades ()' fw1cioncs) que debe dcscmpcfiar cada trabajador. Todo 

que está consciente en sus responsabilidades y las accprn c.1Si en forma perfecta 

cmpiC'J'...a a experimentar el surgimiento de tensiones en relación aJ 

cumplimiento de sus deberes. Puede surgir un conflicro L"Uando los recursos de 

los que dispone el trabajador parecen inadecuados para desempeñar el trabajo. 

Puede crearse la competencia entre Jos trabajadores por obtener recursos que 

son escasos. 

El conflicto entre los trabajadores, puede surgir rambién por ejemplo, 

cuando se les coloc.1 en competencia para obtener recompensa." (aumentos de 

salarios, a.'iccnsos, etc). 
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3.5 SINTOMAS. QUE INDICAN LA EXISTENCIA DE PROBLEM;\S O 

CONFLICfOS INTERPERSONALES 

S<?n vari~(JoS: Ct?~~~~!~ttC;s ·qUc· rcsulran de los problemas o conflictos 

intcrpcrSon~cS, , algunos: de cUoS son: problemas de comunicación, pérdida de 

mocl~ci~~' 0~0SiC_i_Ó1{ irldiscriminada, y probl~mas de operación. 

l. Problemas de comunicación. 

Los problemas ca.usados por Ja comunicación no se deben a la comunicación 

dclicicntc, sino a la comunicación dcma"iiado eficiente, puesto que la gente 

transmite con más cxactintd lo que siente que lo que dice. Así, si el jefe en 

verdad cree que un trabajador 110 es muy importante, este sentimiento se lo 

comunicará al trabajador antes de entablar cualquier diálogo. Los problemas de 

comunic.1ción son principalmente el resultado de las diferencias interpersonales. 

El rccha:tÁ) a orra persona frcL'1.tcntcmcntc se manifiesta a través de la 

2. Pérdida de motivación. 

Otra expresión de los problema.<> interpersonales es la pérdida de la motivación 

para dc..c;cmpcfiar al!,'1ÍO rrahajo. El ttahajo de la persona se vuelve ineficaz., en 

un sin número de form;is 1 debido a la falta de deseo para producir. La 

a..:umuJación de muchos errores menores Cl}uiva.lc a la pérdida de los servicios 

de w1 miembro dcl grupo o algw1a parte de Jos medios y habilidades <le uno 
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o más intcgmntc.s. Por cjc~1lp.lo~· ul1a pc~sona en _su tr~~ajo sólo hace lo que 

tiene que hacer y n~cÍ~c _1~~~. si· ti~~~J·<J~ :~~~cv.~.-~ ~i~iC~, -s~drá exactamente a 

fas ~inca,· pá~qll~ ,co~~i~ci~ ·- ~':1 .. t!~bajÓ ·.~ó·~l~ ~ ~~ .. ~ca, · w1a labor para ser 

r.dá y nadi n1á5: Si 'rug;; ;alem:ru debidó al ~~iór de otro, no se csforr.ar:I 
, " ., .. ··'.' . 

por. rcmcdi,;_I~. si .;,; csti mÚy 'cicupadb' y ,a!Í;uict; necesita ayuda, no la 

pr6t:trá. Sobre todo, sólo hará lo' indispensable para conservar su empico. 

La pérdida de motivación también se manüicsta con frecuencia como 

w1a verdadera sensación de agotamiento fisico. Con frecuencia succJc que la 

persona que se siente completamente exhausta en alguna parte de su marco <le 

o-abajo, milagrosamente rcrnpcra el ánimo cuando se presenta w1a nueva faena 

o cuando se dirige a c;tsa a rcafür,ar una actividad más agradable. En general, lo 

que sucede es que la persona dc..~cubrc repentinamente que los otros grupos en 

los que sus relaciones interpersonales son mds joviales son más importantes que. 

el grupo presente., y <le aguí que disminuya su motivación para ttabajar en este 

ambiente. Un hombre buscará un entorno en el que se: sienta más fcli..: y tratará 

de evitar, en la meditb de lo posiblc1 sintílcione.c; desagradables. En orr=is 

palabras1 evade la sini.1ción evitando comprometerse. 

3. Oposición indiscriminada. 

Otra categoría de respuestas a los problemas imcrpcrsonalcs implica. el bloqueo 

dirL-Cto de la acción. 
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La oposición a las sugerencias es el síntoma de una mala rclación:1>ucdc 

suceder que una persona del grupo haga sugerencias a las que se opone otro 

micmbro,-a pesar de.su importancia. Tan pronto como el primer miembro 

empiece~ hablar, el_ segundo hombre debido a que siente hostilidad hacia el 

primero, se o~ndrá a aceptar cualquier cosa que vaya a escuchar. Esto, desde 

lucS,o, no es· ¡)ositivo, ya que se puede rccha:r .. ar una sugerencia muy buena por 

ra:r.oilcs personales irrelevantes. En este caso, las téatiC.1.ii de oposición 

consistirán en posponer la decisión sobre la sugerencia de w1 oponente, 

ofreciendo siempre correcciones a las sugerencias o bien tomando en cuenta 

primero otros asuntos. 

4. Problemas de operación. 

Existen diferentes malestares del funcionamiento total del grupo que son 

sintomáticos de los problemas intcrpcr.c;onalc.'i. En la mayoría de los casos, la 

dificultad de tomar decisiones es w1 indicio claro de algún conflicto 

intcrpcr~u11al. 

Otro síntoma de problemas intcrpcrsonalc.'i en w1 grnpo es la ineficiente 

divisirín del trabajo. Si las relaciones entre los hombres son dcfidcntc.o;;, las 

dificulraJcs ~e presentan en el momento en que hay que asignar ditC.rcnrcs 

funciones y dividir el trabajo para que el grupo pueda operar de manera más 

eficiente. 
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CAPITULO IV 

DISEÑO DE LA INVESTIGACION 

4.1 FUENTES DE INFORMACION 

Para obtener fa información necesaria para rca.lizar esta investigación sobre Ja 

existencia de problema.., interpersonales en Ja.., empresas del Puerto ele Vcracruz se 

seleccionaron Ja.s siguientes fucntc.'i de información: 

l. Material documental 

Esro es, información que se obruvo de libros <le comportamicm:o 

organizacional, de administración de recursos humanos y de revistas como C.'i 

la expansión y Ja de excelencia. 
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2. Cuestionarios 

Se ?Plicaron. cues~ionari~s a.los miembros de fas organiz.1cioncs para 
. . . ' 

conocer fas carrict~~ts .. ~~ .de~~ com~rtamicntos y rcla.cioncs con los demás. 

Los· ~~tiOilarios qúc sC_.ap,Jicaron se elaboraron en base a los siguientes 

criterios: 

L1S preguntas son sencillas y claras, con el fin de ser comprendidas por rodas 

las personas. 

Se evitaron usar palabras ambiguas, es decir, que pudieran tener varios 

significados. 

Se utili1.aron preguntas de abanico, es decir, se prc.'iClltaron una serie de 

rc.'ipucsras entre las cuales el cnrrc\'Ístado escogió Ja que creyó m:i.s conveniente. 

El cuestionario constó de 18 prcgunGlS con el fin de no aburrir í1 las personas. 

Para Ja realización de esta investigación se tomó una buena muestra del personal 

de fa'i cmprcsa'i, para lograr de este modo l)UC los resultados fueran rcprc.~cntarivos. 

4.2 DISEÑO DEL CUESTIONARIO 

EJ instrumento principal para la re.i.Jj7,.1ción de ota invcstigacicln fue el 

cuestionario. Para la elaboración de éste, se procedió en primer Jugar a definir las 

varfahfcs 4uc se pretendían investigar con él. 
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Ahora bien, una variable es una propiedad, característica o un atributo que 

puede darse o no en ciertos sujetos o puede darse en grados o modalidades diferentes. 

De aruerdo a lo anterior, las variables son coÍl.ccptos clasificatorios que permiten 

ubicar a los individuos en categorías o clases y son susceptibles de identificación )' 

medición. 

Las variables que se investigaron con el cuestionario fueron: 

1. Descontento con el liderazgo. J:.sto es, conocer si las personas están conformes 

o inconformes con la persona o pcrsona'i que tienen como superior o jefe. 

2. Hostilidades entre los miembros. Esro es, conocer si existen agresiones, 

enemistades y descontento entre Jos miembros de las empresas. 

3. Miembros apáticos. f...;¡to c.<>, conocer si dentro de las empresas existen personas 

que no se inrcgran rápidamente J. 11.u grupo Je trabajo o si se aíslan de él. 

4. Luchas por el poder entre los miembros. Esto es, conocer si dcnrro de las 

cmprc.o¡a.o; existen disputas cnrrc los miembros del gntpo en relación al poder 

que cjcn.:cn o a la posición jerárquica que ocupan. 
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5. Insatisfucci6n con Ja cantidad de a!Ccto y cordialidad en el grupo. Esto es, 

conocer si Jos micmhros de los grupos de ~bajo cst~1 inconformes con el 

afecto y :unista.d que reciben de ésros. 

6. Miembros activos y destructivos. Esto es, conocer si dentro de fas empresas 

existen personas que tienen w1a acritud muy individualista y que generen 

problemas cuando intcracrucn con otros compañeros. 

Una vez que se dctcnninaron fas variables a investigar, se procedió a dar una 

definición operacional de ellas. Ahora hicn, la definición operacional consiste en definir 

ya sc..i. las operaciones que permiten medir ese concepto, o bit~n, los indicadores 

observables a travé."i de los cualc.'i se manifiesta este concepto. 

Las definiciones operacionales para cada variable fueron fas siguientes: 

1. Descontento con el liderazgo. Esta variable se midió a través de: 

El volwncn Je ónlcncs que cumple el empicado, raque una manera de 

mostrar descontento contra el jefe o superior es no cwnplir con todo Jo 

que éste mande u ordene. 

El grado Je aceptación o red1a:t.o Je la personalidad, esto es, la fonna 

en la que .se expresan los empleados de su jefe o superior. 

El grado de convivencia con el jefe fuera }' dentro del rrabajo, ya que 

una forma <le mostrar su descontento es evitándolo. 
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2. Hostilidadc.s entre los miembros. Esta variable se midió a través de: 

La. frccuc1.1éia crn~ ia qit_c_ surgen- problcmns o diferencias personales 

cnrrC lo~ cmp1Ca_~-os. 

Por Íaf~rma~ión·d~ std>grupos am:igó~icos dentro del grupo de trabajo 

· con:io ·.,r~~~~d~:\f</Í~' existencia de problemas personales entre los 

micffibrris. 

Paf. ~I ·grado . de colaboración que tiene el empicado con sus 

compañeros, esto es, qué tanta cooperación existe entre ellos. 

3. Existencia de miembros apáticos. Esta variable se midió a través de: 

El tiempo que se lleva una persona para incorporarse o adaptarse al 

grupo de trabajo. 

l1or la frecuencia con la que una persona aporca idca.'i o toma 

decisiones, ya que a una persona apdrica no le importará esto. 

Por el grado o frecuencia con la que participa en las actividades de la 

empresa u organi7.ación. 

4. Existencia de luchas por el poder. Esta variable se mi<litl: 

Por el volumen <le pucsros o personal subordinado que dc.'ica una 

persona. 

Por la frecuencia con la que las personas obscaculi:.o.an las acciones de 

otros. 
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5. Insatisfacción con la cantidad de afecto y cordialidad que· c.~istc en .cl·grupo. 

Esta variable st.: midió por: , 

La manera <;~1 la quc.Jas· pcrson.ls.sc expresan de su grupo de trabajo. 
:". . >'. ,- . ~ .: 

POr cl. corilpaña:~m·t?. '.._o-wad~·dc C?opcración que existe cnttc los 

c~plcicf~s .. · 

6. La cxistcnciaAC .. micmbros activos y destructivos. Esta \rariablc se midió por: 

La ~rcn'ciá de personas que se creen indispensables en su trabajo. 

El rcsulrn.do que obtiene una persona cuando trabaja en compatífa de 

otros. 

El grado en cJ que una persona propicia que sus demás compañeros 

generen ideas para rcsof\'cr probfcmas. 

El cuestionario que se utilizó se elaboró en b:t.<ic a una escala ordinal ya que los 

números asignados a cada respuesta indican un urden o rango entre Jos objcn>s. 

E.c;tc L1Jcstionario se integró <le la sib'llicntc m;incra: 

Cada variable (que son seis) tendrá tres pregunras, las L1mJcs rcndrán un 

mínimo de 3 puntos y un máximo de 18 puntos. 

Una \'CZ que se tuvieron los puntos de fa.., trc.'> preguntas, se procedió a buscar 

su clasificación en una escala de cuatro rangos la <..ual se presenta a continuación: 
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V AlUAllLE NUM.DE PUNTOS ESCALA 

PREGUNTA MIN. MAX. 

3 18 3- 6 No existe descontento con el 

liderazgo 

2 7-10 Situación normal 

3 l l-14 Exisrcncia media 

15-18 Total dcsconrcnto 

2 4 3 18 3- 6 No cxisrcn hostilidades 

5 7-10 Situación nonnal 

6 ll-14 Exisrcncia media 

15-18 Existencia Total 

3 7 3 18 3- 6 No existen apáricos 

8 7-10 Situación normal 

9 11-14 Existencia media 

15-18 Existencia Total 

4 10 3 18 3- 6 No existen luchas por el 

poder 
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6 

11 

12 

13 

14 

15 

16 

17 

18 

18 

18 
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7-10 Situación normal 

11-14 Exisrcncia media 

15-18 ·Existencia Toral 

3- 6 No existe insatisfacción con 

la cantidad de :llccro y 

cordialidad. 

7-10 Situación nomtal 

11-14 Existencia media 

15-18 Total insatisfacción 

3- 6 No cxi.i;tcn micmhros acti-

vos y dcsOllctivos 

7-10 Situación nonnal 

11-14 Existencia mcd ia 

15-18 Total existencia 
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4,3 CUESTIONARIO 

Nombre (opcional}: _______________ _ 

Grupo o departamento al que pertenece: _______ _ 

INS'ffiUCCIONFS 

Por favor lea cuidadosamente la información que a continuación se presenta 

referente a su trabajo. Dcspué.o; <le haberla leído, man¡uc con un círculo el número de 

respuesta que usrcd piensa que representa mejor su sin1ación. 

Como usrcú puede ver en el cuestionario, su nombre es opcional. Por favor 

comc.'ltc con honestidad al marcar los números que rcílcjan mejor su sinracitln :mhrc 

cada información. No existen rcspuc'ita.'i corrccta.'i o incorrccta.'i; la mejor respuesta c.'> 

su opinión franca y honesta. 

No hay límite de tiempo para llenar el <.."Uc.stionario, sin embargo, Ja primera 

reacción después de leerlo es ucmalmcntc muy buena, por Jo tanto, no ncreo;itará 

tomarse mud10 tiempo para cada respuesta. 
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Cumpl~ 1;15tcd cori -~':ldª~:!as órdenes :que I~ da sÚjcf~. 

l. Por ,Jo g~cral. :·- 2:·c.On frcCucnda _}~.}?~ ~~ ~n cuando 

4. Casu'a.lmCnrc :·5.'·easi.··nur::c.; .;·:..::(5.::~u~~~ ',1 

~' ~· .• _;::. ·::'.\. ';'.;;. '<. ··: . ._: '.·. 
~;:;".!_.'";··· ,•;"· ¡S ;._,' ';~· , •. 

~ .• :; ;··'~; ': <·í :. . . :·· ., • 

Trá~ '15.~~ ~~; .. cri(~~,~~~;t~if{t~'~\h'J~ªjo~ ~era de el. 
l. Por Jo·g6icral. . •:/.· .;2:'Cón frci:uc:iidá''".. 3; De vez en cuando 

=·¡--

6. Nunc.1 

Ha estado wtcd de acuerdo con las personas que ha tenido y tiene corno jefe. 

l. Por lo general 

4. C.isualmcntc 

2. Con frecuencia 

5. C1.c;i nunca 

3. De vez en cuando 

6. Nunca 

4. Tiene usted problemas o diferencias personales con sus compailcros de trabajo. 

l. Nunc..1 2. Casi nunca 3. Gi.c;ualmcntc 

4. De vc:.1. en ruando 5. Con frecuencia 6. Por Jo general 

5. PromuC\'C usted Ja colaboración de sus compaficm~ Je trah1jo en J.1 solucitln 

de problemas de interés común. 

l. Por lo general 2. C,on frecuencia 3. De vez. en cuando 

4. C1sualmcntc 5. C.'l'ii nunc.1 6. Nunca 

6. Existen subgrupos antagónicos como re.mirado de una mala relación cnrrc Jos 

miembros de su departamento u oficina. 
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l. Nunca 2. Casi nunca 3. Casualmente 

4. De vcZ en cuando 5. Con frecuencia 6. Por Jo general 

7. Trata usted de incorporarsc,inm~dia~c,ri~. ~ _i~s ~~s:quc. procur~ el 

mejoramiento" del trabajo cn··su &~~·. 

l. Por lo gcrn:ral 

4. Casualmente 

2. Con freCucncia· 

S.·Casi.1lW1ci 6. Nw1ca 

8. En las rcWlio~cs de .trabajo participa usted aportando soluciones a los asuntos 

ah{ tratados. 

l. Por lo general 2. Con frecuencia 3. De vez en cuando 

4. Casualmente 5. Casi nunca 6. Nunca 

9. Cuando se toman decisiones en su área participa usted con actividades 

productivas en apoyo a esta'\ decisiones. 

l. Por Jo general 2. Con frecuencia 3. De vez en cuando 

4. Ca.-.ualmcnte 5. C:t.<>i nunca 6. Nunca 

10. Desearía tL<>tc<l ocupar otro puesto dentro de la empresa en donde tenga 

personal o más personal a su mando. 

2. Ci.<>i nunca 3. ClSualmcntc 

4. De vez en ruando 5. Con frecuencia 6. Por lo general 
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11. Realiza t~tcd ~fucr.1.os cric.111liJ.1ados a ~btc~1cr el ~idcrazgo o c~ntror <le su 

:irca de tr~bojo. · 
' ,.. -

l. Nunca · <·2.·c.;.-;-i·n-~nc.í·. 3. Ca1iualmcntc 
o~'' i,· ,.-. ;· .,J· .. 

4.: n~. vci ~ :~u-~d~ ·'.< __ :/ ;;5:- ~~--~r~~~ia 6. Por lo gcocral 

12. En su ' árci..-~C'_~baj~, cuando uno o varios miembros intentan implantar 

sOl~Cib~~: ~~-~-usted que otros miembros hagan csfucr/..os por obstaculi1.ar 

a los primeros. 

l. Nunca 2. Casi nunc.1 3. Casualmente 

4. De vez en cuando 5. Con frecuencia 6. Por lo general 

13. Esta usted <.."Ontcnto con las personas que ricnc como compa.ficros de rr.1hajo. 

l. l'or lo general 2. Con frecuencia 3. De vez en cuando 

4. Casualmcmc 5. C;tsi nunca 6. Nunca 

14. Existe cooperación en su grupo de trabajo. 

l. Por lo general 2. Con frc:~i.u.:nci;1 3. De VC'.f. en cuando 

4. G-tc;ualmcntc 5. Casi nunca 6. Nunca 

15. Considera ustc<l yuc su grupo de trabajo es frío y <lista.me. 

l. Nunca 2. Casi nunca 3. Casualmente 

4. De vez L11 cuando 5. Con frecuencia 6. Por lo general 
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16. Se considera ~tcd como una de las pcr.Sonas que_ apoi-rn más ideas y soluciones 

relacionadas a Su' .área ~e ~a~~~o.' _ 

'.~:> é.~i nunca 
'.•::..o·· 

4. D~ vez cÍI cuando .• .3; ~Con fm:ui:ncia 
" ... }';· 

. ·: .. ~ .· 

,~. CisuaJmcntc 

. 6. Por lo general 

17. Cuando t;rab?i~: ·~icd en c;qtiipo tiene siempre problema.• con los dcmi• 

integran~. 

l. NLUlca 2. Casi nunca 3. C1sualmcntc 

4. De \'CZ 'en cuando 5. Con frecuencia 6. Por lo general 

18. Cu;indo trabaja usted en equipo estimula SlL'i dcm;ls compaikros para que 

aporten ideas a Jos asuntos tratados. 

l. Por lo general 2. Con frccurncia 3. De vc-.1. en cuando 

4. Casualmente 5. C'lsi nunca 6. Nunca 



CAPITULO V 

RESULTADOS E INTERPRETACION DE LA INVESTIGACION 

5.1 EMPRESAS !NVESflGADAS 

Para efectos de e<ota investigación, el cucsrionario se aplicó a una muestra de 9 

empresas del Puerto Je Vc.:rat..Tll7-. las t.."UaJcs fueron las siguientes: 

Nomhrc Je fa empresa 

l. UniroyaJ 

2. Homsa 

3. Distribuidora f.C.ll. 

Número de personas a las l)UC se les aplicó 

el cucstio11~1rio 

9 

12 

10 
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4. Rullán 15 

5. C1Sa Ralcro 8 

6. Hielo El Popo 8 

7. Librcrla La Escolar 11 

B. C.Onstrucrora Ramales 7 

9. El Diamante JO 

90 

A continuación se presentan las h"tfáficas con los resultados tic Jos Lllcsrionarios 

porcmpr~a. 
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5.Z UNIROYAL 

V:uiahh: 1 "Dci;a.in1cnlr.i cun d llllerugo• V1riablc 2 ·11os1illd~Uc1 cnl1c hu micmhrui¡• 

..• 
o.o " 
07 0.66 º" 

0.6 0.56 

º·' 
º·' 
º·' "' .. -º·' 

11-14 15-18 7.10 

Variablc4 •1.ucha~ p.1rd pi>llcr" 

06 

0.4 

,., 7·10 
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V;ufahk:i "lnKalisíacclóncon la cantld'atltlcaíccto 
y coortllalidail en d gruro• 

Variable 6 •Micmhrus uÚv11J y tlcslructivnll" 

.. 
o.o 

0.7 

o.o .. .. 
0.22 0.22 -11·14 

En esta cmprc.'ia se encontró solamente la existencia de lud1as por el poder 

entre los miembros de la misma. Las demás variables como son: Descontento con el 

liderazgo, hostilidades entre los miembros, miembros apáticos, insatisfacción con la 

cantidad de afecto y cordialidad en el grupo y miembros activos y destructivos se 

encuentran en un nivel normal y accprablc. 



5.3 HOMSA 

V;uiahh: 1 "Ur11cnntcntn cm el lidcrugo• 

o.e 

0.42 0.42 

, .. 

º' 

... 

15·18 

59 

09 

•» 
G.7 

Varfahlc 4 "l.ucl1;u por el po.Jcr" 



V111iahlc !'i "ln"lbfacclón ton b cantld•d de afcclo 
y roordlalid~d en el grupo" 

0.7 

o.o 

05 
0.C2 

º·' 
º·' 
º·' 

7-10 15-18 

60 

.......... 
o.o 

0.8 

º·' 
o.e· º'ª 
M 

º·' 
0.25 

02 
O.IG 

º·' 
7-10 11-14 . 15-18 

En esta cmprc.c;a al igual que la anterior, se encontró solamt..·ntc la existencia de 

luchas por el pcx:lt:r cnrrc los miembros. Las demás variables como son: Descontento 

con el liderazgo, hostilidades entre los miembros, miembros apáticos, insatisfacción 

con Ja cantidad de afecto y cordialidad en el gmpo así como miembros activos y 

destructivos se cnrucntran en un nivel normal y aceptable. 



5.4 DISTRIBUIDORA J.C.B. 

VMiahh: 1 °1Jc5cnnlcn\o ron el liderazgo• 

0.9 

º·' 

V.uiahlc .1 "Mkmhms apfltkos" 

0.1 

15·18 

61 

Variable 2 "llostllld.lllcs cntrC los mitmhm!i" 

º' 

Vari~hlc 4 ºLuchas por rl poder" 

º·' 



Va1iahlc: S "lnnllsíacción mn la canlld.11d de 1(cc10 
y coordlalldad en el grupo• 

oe 

º·' 
0.6 

os 

is-ta 
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Porc.nlaj• 
1· 

o.s 

o.e 

º·' 

0.4 

0.2 

0.1 

En esta empresa se encontró la existencia de hosrilidadcs entre los miembros 

de fa misma. As{ mismo se encontró la existencia de luchas por el poder cnrrc los 

miembros. 1 ... 1.'t dan:ís v:triablcs como son: Descontento con el liderazgo, miembros 

apjticos, insatisfacción con la cantidad de afecto y cordialidad en el gn1po y miembros 

activos y dcstruaivos, se cna.icntr<111 en W1 nivel normal y aceptable. 
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5.5 RULLAN 

Variahlc: 1 "1Jc5c11nlcnloconcl liderazgo• 

º·' 0,9· 

o.a 

0.7 0.7 

º·" 
o.a 

0.4· 

º·"' 0.33 

02 

º·' º·' ~ 
7-10 Tl·I• 15·18 11·14 IS.la 

Vuiahlc 4 "l.uchn por el poder" 

º·' 

07 0.61 

08 

º·" 
06 

05 

0.4 

º·' 
º·' 

11-14 



Va1iahlc ~ "lnsatbíaci:Mn con la ca~Udad de afeclo 
y ci;10rdi11/dad en el grupo• 

º·' ... 
0.33 .. 

" 
36 1-10 11'14 15·18 

64 

Vaflable 6 "Micml11N acUvos y dcsUuclÍvlU" 

1· 

º·' 
0.6· 

. .. .. 
º·' 

15-IO 

En esta empresa se encontraron la existencia de 195 siguientes problemas: 

Hostilidades cnn-esu pcrsonal,Iud1as por el poder cnn-cJos mismos, insatisfacción con 

Ja Cllltidad de afecto y cordialidad en el grupo y la cxisrcncia de micn1hros activos y 

destructivos. La'i demás variables como son: Descontento con el liderazgo y miembros 

apáticos se cnrucnn-an en un nivel normal y aceptable. 



65 

5.6 CASA RALERO 

V;ui11hlc 1 "Ducontcnlo con el liderazgo• 

, . 
..• 
o.e •• 
0.7 0.7 

0.52 

0.5 
0.5 

0.2 

V~1l;1hk .1 "Mkmhms ap~tkns" \l;iri~blc 4 "l.ucha.s pur el poder" 

º' 
00 

0.37 

lf.14 15-16 ... 



YariAhlt S •rns:Ui5íac:cldn mn la cantidad de aícc:lo 
y c110nli11idall en el grupo• 

7-10 15·18 

_66 

Yarlablc 6 "Mlcmbro.s ac:UVos y deslrucllvni• 

º" 0.62 

º' 
os 

03 

02 

En esta empresa se encontró Ja existencia de luchas por el podcr cnttc los 

miembros, así como la existencia de miembros aL-tivos y dcsrrucrivos entre su personal. 

l,a.c¡ demás variables como son: Descontento con el liderazgo, hostilidades L'Tlrrc Jos 

miembros, miembros apáticos e insatisfacción con la cmtidad de afccro y con..lialidad 

en el grupo se encuentran en un nivel nonnal y accptahlc. 
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5.7 HIELO EL POPO 

V.irfalilc 1 ºl>cn•onlcnlo con el lidenzgo• ' Vui~lc 2 ºlloslllidatlcs cntn: lm micmhm.\" 

Porc•nlail• 
1-

o.o º·' 
0.63 º·' 

::- 037 

~· 
0.6 

3.0 11.14 15-18 3.G IS·lO ...... 

Varbblc 4 "l.ucl1:is por el f'llllu" 

o.o 

., 

" 

1s.1e 7.10 



V;irbhk !I "lnJalisíacd6n con Ja cantidad de aícclo 
y coordialidad en el grupo" 

... 
08 

º' 
º' 

03 0.25 

º·' ... 
7-10 1H4 15·18 

68 

Variable G !Micmhros ~tllYos y tlutruc:iiws• 

º·" 

0.1 

En c.'ita empresa se encontró solamente Ja existencia de luchas por el poder 

entre los miembros de la misma. Las demás variables como son: Descontento con el 

liderazgo, hostilidades entre los miembros, miembros apáticos, insari.'ifocción con la 

cantidad de afecto y cordialidad en el grupo y miembros activos y <lcstructÍ\'os, se 

encuentran en un nivel normal y aceptable. 



5.8 LIBRERIA LA ESCOLAR 

Varfohk 1 "Dcsconlcnto con el liderazgo" 

o.a 

0.8 ... 

0.1 

Vn1iahkJ"Micmhrusapilicos" 

Poonn1at• 

O.o 

0.7 

º·' 

" 
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ESTA 
SALIR 

HSlS 
DE Ll\ 

Variable 2 "llostilidadcs cnlrc 105 micmh1us" 

I· 

º·' 

Variable 4 "Luchn rur i:I p.xkr" 

NU nrnE 
BWLIQTEGA 



VMbhlc $ "lnutisíac:cl6n con la cantld1d de afecto 
fCCX1rdlaUd1d en el grupo• 

os 

0.7 
º·" O• 

º·' ., .. º·'ª 
º·' 

7-10 15·18 

70 

Varliblc 6 "Miembros ac:tivN y t.lcslructivos• 

0,9 

0.7 

1·10 11-14 

En esta empresa se encontró la existencia de los siguicritcs problemas: 

Dcsconl'Cnto con el liderazgo, hostilidades entre los miembros y luchas por el poder. 

Las demás variables como son: miembros ap:1.ticos 1 ínsatisfuc~ión con la cantidad de 

afecto y cordialidad en el grupo y miembros activos y destructivos, se encuentran en 

wt nivel normal y aceptable. 



5.9 CONSfRUCfORA RAMALES 

V~rfahlc 1 ·oc11:onlcn10 con el lldcraigo• 

Pou.••,.laJ• 

V:ui~hk J "Mkmhms ap!ticos" 

0.116 

::. 
::1 

l1-14 15·18 

11-14 

71 

Vari;iblc 2 •Úoslllldadcs cnlrc l~s mlcmhros" 

1· 

0.7 

0,6 0.57 

Vatiahlc 4 "l.11chas por el poder" 

o.o 
0,71 

º·' 

7.10 



Vul•hlr!i•1nullsíacc:l6nconl1c1nlidaddcafccto 
y coortllalh!ad en el gnipo• 

15-18 

72 

V1tlab1c 6 .,.tlc:mbr05 activos y dc1lructlvo.~· 

-' 
o.a 

06 

,. 

0.57 

7·10 1!i-16 

En esta empresa no se cnconrró ningún problema. Las variables: Descontento 

con el liderazgo, hostilidades entre los miembros, miembros ap:itkos, luchas por el 

poder, insatisfacción con la cantidad <le afo·cto y cordialidad en el grupo y miembros 

activos y dcsrructivos, se encuentran en un nivel normal y accpta.blu. 
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5.10 EL DIAMANTE 

Va1lahlt: 1 "l>cmintcnto conc:l lidc:tllllgo• Variable 2 "llnililitfaJcs entre los mic:mhrns" 

0.7 

º·' 

Variahk .l "Micmhms ap~1kas" Varlablc4 "l.uchuporclrc·•·kr" 

06 



Varlahlc ~ •1n1a.lisíacclón con la canlldad de 1'rcc10 
.•. -~·····] conrdla11dad en el gNpoº 

0.7 

º·' 
0.5 

, .. 
0.3 

" 
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Variable 6 ºf\.U.:mh~ actl~os y dcstrucllv05• 

o.o 

0.7 .. 

º·' 

En esta empresa se encontró que cnttc su personal existen los siguientes 

problemas: Descontento con el liderazgo, existencia de hostilidades cnrrc los 

miembros, luchas por el poder así como insatisfacción con la cantidad de afecto y 

cordialidad en el grupo. Las demás variables: miembros apáticos y miembros activos 

y dcsttuctivos se encuentran en w1 nivel nom1al y aceptable. 
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5.11 MEDIA, GRAN MEDIA YDESVIACION ESTANDARPOR VARlAllLE. 

Empresas (X) 

~ o 

~ 
c.. !J 

;!! ~ ll ¡¡ 
~- ¡¡¡ ] 1l ~ .g e ~ .¡¡ 

~ 
"H 

"' 8 ª 
i5 ó ·a 

~ u '3 "' 'IX z ::> ""- :.: :i:: ...., ¡¡¡ x 
-::1 

7 7.25 6.8 -~ --~ 6.25 -~~- __ _:;__ ~4- 8.3~ 2.841 

_2_,~ -~ ~9- ~º-?~ !:1~ __ 8.13 1:_1.0_!1 5:~8 l:~-1-~4_8 ~2_8¡ 

3 6.88 7.08 7.2 7.66 7.5 6.25 10.27 4.14 9.4 7.37 l.75J' 

4 14 11 11.9 14.86 10.25 12.5 14.18 9 15 12.52 2.14 
--1-------~ ·--~----- -- --- ~-- - -1---1--

6 
8
:
2 

8~~--;.?_ ! 0~:. i~~ ~.n ~:~ ~~-;ir:~98 j~~~ 1.:i¡ 
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5.12 CONCLUSION DE LA INVESfIGACION. 

DC acu.crdo con los resultados de esta investigación~· se encontró que en la 

mayoría dC. Cst:ts empresas existen problemas. entre ·~u pCrsonal (Problemas 

iritcrpersonaJcs). 

De ".5~ 9 .~presas investiga.das, se encontró que en 8 existen luchas por el 

podc!r, en 4 se presentan hostilidades enrrc los miembros, en 2 existe insatisfacción con 

Ja cantidad de 3recto y co;dialidad que reciben las personas del grupo de trabajo, y en 

2 se encontró '1;. ~tcncia de miembros activos y destructivos entre su personal. 

Como se puede apreciar, f;t existencia de lucha.o; por el poder, C.'i el problema 

que. predomina en la mayoría de estas cmprc..,as. Cabe mencionar que en la t'lnica 

empresa en la que no se encontró algún problema fué en la ÜJlL'itructora Ramales. 

Esta investigación dcmucsrra: Que las características de las relaciones 

interpersonales en los grnpos de rrahajo de h'i cmprc."ias del Puerto Je Vcracruz, son 

opuestas a las requeridas en los nuevos modelos de rrahajo, donde si: requiere de una 

planta lahoral con habiJidacks poli\';l.Jcnrc.'i, 1.:011 una movilidad que 110 c.-;té rcsrrint,rida 

por actintdcs rcrsonales negativa.o;. 

Es importante mencionar que los problema.o; interpersonales yuc se detectaron 

en Ja mayoría de estas empresas están ligaJos al tipo de lidcra7.go que practica cada 
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empresa, a sus políticas de. persa~~ y en gci~cral de todas sus prácticas o ré'cnicas 

administrativas. 

;-:-, ,;,':::· 
Por ~J-~iffio~.'.~~i~~~~~")~~-~~ulrndos que se obtuvieron en la Constructora 

RamaJc.s; se p~~~·;~~ri~t~¡;:;tj~-~~. ~~ empresas aún no están totalmente preparad~ 
'. -.,_ •• _< .- •• •• 

para impicritcri~ ~:.m~~lo como: la calidad total, ya que es clara la existencia de 

problemas .cn.rr~ su jx:fso1{"1 y no se debe olvidar que Ja calidad total depende de estas 

personas. 
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