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'-------------R-E_N_E-RA_-::,::::;:::.:-..~ 
lNFLUENClA DE LOS FACTORES DE l\10TlVAClON EN L/\ CREACION DEL SISTEMA 
DE REClJRSOS HUMANOS DE lA C0l\11SION NACIONAL DE SEGUROS V F1AN7..AS. 

J\lSTII'lCACION 

La Comisión Nacion:tl de Sr.!guros y Fianzas. (C N.S.F) es wi. Organo Dcsconcentrado de la 
SccrctaTin de l Tacicnda y Crédito Público, cuyas fun.;ioncs pl"incipa\cs son la inspccdón, vigilancia y 
i-cgul:1dón dr.: los .sccton::s asegurador y nfi..an:l'.ac\or. Se i:ncucntrn asentada cu las ciudades de 
MCxko. I>. 1: .• Guadalu_ja1a, Jal. i\'1.ontt.·n..::y, ~,;. L .. ltcnnositlo, Son .. Veracn17., Ver. y MCrida. 
'Yuc. 

Fu..! ..:h .. ·ada por un Dc..:rcto t~d Fjccuüvo 1:0.:<krnl que ::.e publicó Cll el Diaáo Olicial de\ día tres <le 
cnc1·0 <le 1 qqo ( 1 ). en el que fi.1~ scpa1 a<ln. de la dusaparccilla Comisión Nncionn\ llimcaria y <le 
Scg1u-us (C.N.B.S ). En ~u dc..::lar:i.:ion de tni:--iún s.: Ice: 

"G...tRANTJZ.1R Al. PUBl.ICO VSll.·í.Rl() QUE!.().~.; SERJ 'ICIOS 1· rlCTlVJIJAIJJ;S QUE: I.A.\" 
INSTITVCIONES l' E.1'-'Tll>.·HJE.••; AU1'0RIZA1'AS RE.·iLIZAN, .\"E rti>EC,'[l~N .·I 1.0 
ESTARl_ECJI>O POR LAS l.El'E.\'". 

Cuenta con un Rcgla1n-z11tn lntt.~1 ioi-. L'I\ d que :;e <lctcn11i11:n1 las uniúadcs a..lnünistrativas que 
T..:quicr.:- pa1:1 ~11 funcinna111icnto y la dcscdpcion genéric,1 de las atrihucionc::> y rcspon~1hilida<l~s 

para el cutnpli1nicnto de su co1nctido. Las \cyi.:s" que se refiere su ··nlisión" son: la .. Ley (_;'encra\ 
de lnstituciouc:.. y Socicdndc-. '.\lutuullshu üc Seguros'"" y la -4 1.A."y Fcdcn1l de Fi:ul.·.1.ns-~. Es el 
apcgo n ci.tas kyc':'. por parte de las instittu..:ione,.. de seguros o d~ fia11z.;1::. y sus lntcrnn.:diarios, a \os 
que se dcdi.ca lit inspcct.:iOn. vigilancia y 1cgula..::ión 1ncnciona<la"' antcrionneotc. 



Para el desarrollo de sus funciones, la Comisión Nnciounl de Seguros y t="ianzas. cuenta con una 
Presidencia, dos Vicepresidencias y ocho Direcciones Generales, dnco Dclcgncioncs Regionales~ así 
conio 420 plazas de trabajo repartidas entre todas estas áreas. (ver anexo 1) 

Una de esas Direcciones Gene1·alcs, es la de Ad1ni11istrnción, la cual reporta dircctarncntc a In 
Presidencia, teniendo como fun..::ioncs primordiales. la coordinación de las ii.-cas de Recursos 
l-lu1nanos y la de Ad1ninistr:tció11 de Rc..::ur!.os Financieros y Materiales. 

Lu Di1ccción <le Rcc111sos 1 Iu11mnos a su ve ... ha integrado por las siguientes áreas: 

Una subdin:cción de Rci.::un;os l lunrnnu~ 

Un dcpaitamcnto de lnte3rncion y Desarrollo d..: pcr-.onal. 

Un dcparta1nento de Capacit;u:ión. 

Un departamento d.: 01·ganización y Métodos. 

Un depnnasncnto de Nótninas. 

Un dcpnnan1ento de Prestaciones. 

El nú1ncro de pln7...:is asignadas a esta estrnc1ura ascendía a 25. 

1 Director 

l Subdirector 

5 Jefes de Departamento 

IH Auxiliares 

( ver organigram.a en anexo 2 ) 

Con motivo de la scp.:uadún de las funciones de seguros y fiml7-IlS, de la que fi1era Ja Conlisión 
Na..:ionnl B:incari.i y Uc Sq>,ull.lS, couio ya se ha dicho, el Uo!"s de ~11o;:ro de 1990, se transfirió el 
pea sonnl que era rcspousaUlc d:.: dichas funciones, así co1no al per~onnl de otras áreas de apoyo y al 
que suscribe. por ser el ,_kpositario <le los expedientes, registros, controles y poseedor del 
conocimiento de todo el pers(lnal transfelido, por ha her f"ornmdo parte del lÍrca de recursos hutnanos 
en aque11a Comisión. 

A solicitud de la recién cr..:n<la Dirección General de Administrnciún, de la nueva Comisión Nacional 
de Seguros y Fian;r.as, se requirió al que esto escribe, para evitar que pudieran i11cremcnta1·se algunas 
conductas que se estaban prc.;cntando con motivo <le los can1bios provocados a lu ~cparnción de la 
ConüsiOo Nai;ionnl Bancaria y <le Seguros y a la incipiente pe1·0 progresiva incorporación <le nuevos 
funciona1;os y nuevo personal. 

Concrctarncntc los nuevos fimcionarios venían observando y scfialan<lo que había datos del 
comportnmit.."Tllo del pc.-sonul proveniente de Ja Comisión Nacional Dancaria y de Seguros, en el 
sentido de encontrar obstáculos o dificultades para la introducción de algunos cambios en lns 



funciones, procedimic11tus o puestos, lo que se i11te1Jlretó corno resistencia al can1bio. Tatnbién se 
n1encionó que por medio de rumores, los nuevos funcionarios sabían de algunos temores e 
inquietudes del persou¡1J tn1nsfcrido; las n1ás relevantes cnUl: 

Inscguridnd de pcrnumc..:cr en la nu\!'va Co1nisión. 

- Ansiedad por la incorporadón de pct"sonul nuevo 

Temor al can1bio de las condiciuttcs de trnhajo, es dci.:ir, sueldos, prestaciones y de1nás derechos o 
elementos de disciplina. 

Temor a la pCrdida de cs1ntus. 

Falta de In n1otivación y productividad necesarias. dchido a la inccrtidun1hrc 

Se n1c re(¡uirió, consccucntc1ncn1c, elaborar un plan que permiticr·a resoJvcT tal problenuítica, pcTo 
también panicipaT en la implementación de la estn1cturn de organización que se requcria para el 
desarro11o de lns íunciones institucionales y en la n1edida de lo posible para la asimilación del 
personal de Ja anterior Comisión Nacional Bancarin y de Seguros. 

Considerw1do que. en genernl, los cambios dentro de la Administroción Pública. es algo recurrente 
con el cambio de un hCX~nio a otTo, iguahncntc los reacoinodos. ajuh1.cs o ceses del personal de 
confinn:.r.a, resultaba sorprendente que una nueva adntinistración quisiera escuchar y tornar cu cuenta 
una opinión que se basara en los foc1orcs psicológicos de los individuos en el trabajo, pero sobre 
todo ap1icnr las n1cdidas que pudiese recomendar la psicología, en un arnhiente proclive a llevar a 
cnho --10 que diga la n1áxima autoridad", alin cuando ésta no sea especialista cu todns las ramas del 
conocirnicnto. de aquí que, desde el punto de vi~"ta social, el que w1a orgnnU..ación guben1nn1cnlnl, 
por pequeña. que sea. toinc los ••caminos" de Ja psicología paTa resolver un problema. que podia 
haber trascendido al sector asegurador y afian;r.ador. es imponante. por lo inusual. Co1no inusual 
podía parecer. que se aprovechara el tener a un psicólogo que pudiera diseñar un plan para resolver 
tal situación. 



1.-ANTECEDENTl:S 

ANTECEDENTES DE LOS SERVIDORt:s Pl!BL.ICOS t:N l\tt:::XICO. 

El se1Vidor pU.blico es toda pc1-sonn que presta sus !;Crvicios en las dependencias y entidades u qL1c se 
refieren los artí.culos segundo y tercero. del titulo prin1cro capitulo único de la Ley Orgiuüca de la 
Adtninistración Pú.hlú.'a Federal. 1ncdiantc designación legal, pur nomlHanliento; siempre que sus 
cargos. suddos o sal:u-iu~ estén consig.1unh1!-> en los ptc..;upllcstos respectivos 

La situación del scr..'idor púhlico sicn1prc ha sido producto del p1occs() histúrico por el que ha 
pasado es por ello que su nrigcn se c1H.:uc11ua: 

En la sociedad a:r.h!i..'ll en la que la divi,.,,iún <ld trahajo era por ofi..:ios y actividn<lcs esJH!Ci;1lizadas 
Sus gobcnrnntcs. fU1u.·io11tffio . .., políticos y los jefes pnncipaks de su udniinistradón pU.h1ica saliau de 
la clase socinl dcnon1Í11ada "pillis" o nobles; aunado a c .. o, gcncrahncntc eran tlltnbién autoridadch 
religiosas o militares, lu cual les daba podl!"r, 1ncstigin e intlul!"ncia soh1c las clases inferiores de la 
población. 

En la época de la conquista. l fornán CortC .. organizó política y ndnünist .. ativa111cntc los tcn-itorios. 
non1hrando a sus cnpitanc~ y oficiales cspa11olcs. cuino autoridades de los ntis1nos. entregándoles 
tierras e indios bajo su mando 

En la época colonial~ los reyes de Espai.i..a al tener conociluiento de las injustici.i.1;; y in.al trato parn los 
indios, creanm la .. Tcal audiencia" o "'las audiencias" canto cuervo judicial y adntini!."trativo dc la 
colonia y la caractcrlstica de sus tnicrnhros fué precis.an1et1te el a¡novcch:uui.:uto de la situnción en su 
propio beneficio. Aunque (.'"" digno de mcncionnr que durante c.<.n época, se autorizó n las 
con1unidades indígenas vara elcgi1· a sus propios gobcn1antcs. 

Durante: el pcl"iodo virreinal todus los puc!->tos públicos principales era ocupados por ')H!ninsulares". 
es deci1·. por españoles nacidos en la Península lbéricH y los puestos públicos y administrativos de 
n1cuor intportnncia se dcjahau a los hijos de los españoles nacidos en l\-1éxico o a los naturales del 
país; todo ello favoreció la creación de los grandes latifundios por espaíl.olcs o por los criollos ricos y 
provocó tm clinia de rebelión general que influyó más tare.le para la independencia nacional 

La époc-u de la lmlcpcndcncia se caractl.'riL.a por lUla serie sucesiva de catnhios de gobierno, 
virreinatos, imperio y presidentes que se dcrrocnban cootinua1ncnte; de tal nlllncra. que reinaban en el 
pais un desorden y anarquia tules. que íucron aprovechados por varias naciones en su beneficio. No 
obstante. en el rC-gimen porfiriano se considera que ya existían alrededor de 100,000 personas 111 
servicio del estado. 

En el gobicnto de los inicios de ta revolución, debido ni clin1a convulsionado 110 se creó ninguua 
ordenación juridica en favor dd servidor público. aunque en este pcriodo sólo se salvó ln burocracia 
y los administradores púhlicos., ya que los generales les entregaron el poder. de tal niancra que Jos 
militares fueron de~•plaz:sdos por .. 'los adtninistrndorcs civiles". (burócratns de esos tiempos). 

En 1911 el proyecto de la Ley del ··servicio Civil'' de los Empleados Federales, presentado por Justo 
Sierra (hijo) y Tomás Bcrlanga, ante la Cámara. reconoce el derecho adquirido de los burócrntns en 
atención a su antigüedad. sin embargo. esto no fué aprobado. 



En el gobiemo postrevolucionurio (1930). se proclamó la necesidad de la e""-i~-tcncia de nonnas 
Jcgalcs que gerantiznt 1111 la estabilidad de los servidores pUblicos, ya que solamente estaban 
n1npnrados en In buena voluntad y protección de las au1olidndes. sin tonmr cu cuenta su conducta o 
nntigi.i.cdnd en la administración l'úhlica. En ese cntun1.:c;,. era Pn.:sidcnte el General Plut~1rco Elias 
Cntlcs, bo1jo cuyo régimen e'istian J 59,000 burócratas. 

El priln..::1· p<tso St.!1in de 11 • .-gl:11ncntación <le los dc1cd1os de los t1ahnjudu1c~ al servicio del estndo fi.1..! 
en 1934 al publicarse d ··acuerdo sohrc organización y f11111..:io11;uuiento de la ley del scn.ticiu civil" 
dictado por el P1ct-id1.:ntc Ahclardo L. Rodríguez 

En 1935 el Partido Nacional Rcvolucionnrio, fon1u1l6 un p1oyel.:lO dc ·'Ley del Sen:ido Ctvil'", 
obligado por la inayol"Ía de los empicados púlili....:us, pt!rh tnmpoco tncrc.::iú la c1prohaciú11 lcgislutiva 

Todo lo ;1ntc1io1· !>Ü\·ió con10 a11tccctlc11tc pnra In elaboración úc dos estatutos de los trahaj:nhncs de 
lo~ Poderes de l.1 U11i611. 1:.1 p1i1rn .. ·10 el 27 dc scptic1nh1c de 1938, frclrn en que Ju huroc1acia logró su 
cstahiJidad en c1 e111pko. 1·cco11nci1nii:nto de su antigüedad y la c:xistcncia de un trihun:il para sus 
contiendas con el cstndo y ..:1 segundo en l 9·11, cuyo contcnidu era cxacuuncntc igual al p1 itncro. 
ndicio11a11dc1 scr\·ii.:i11 int:dicu y juliilnció11. 

Ln IQ50, Cl!ll d l'rc,,.idt.:nlc !\1igud ./\_k111:ln. s1.: ini..:ia una nueva época en donde se tornó cconcicncia 
dcl cxc..:so ~ J..:11titucl <le la burocn1cia. clí,;.111inuy..;ndusc dc 155,000 ll 140.000 servidores públicos. 

El 27 <le dicil.!mlHc <le 1950, se pn111111lgó In '"Ley de los ·rrahajadorcs al SerYicio del 1-:stado", 
rcgln1ncuta1ia lid Apanado ··u" dd ,)11í •. :ulc1 l 23 Constitucional dando los derechos y obligncioncs de 
lo~ servidores púhlicos 

Fn la actualidad se distinguen tres dn»cs de servidores pUblicos: 

A. El nito fu11cío11a1"io público, que es n1i.c111\no de 1:1 alta hurocrRciu y dcscrnpciia los puestos 1nas 
in1portn11tcs dentro del c>.tado; con~tituyc el carñcter político de ln adrniuistración pühli.ca ya que 
por sí rnis111os son indi1.."adurcs y tr.lnsfonnadores de la política y ndn1i11istración del cstado; se 
1.:onsidc1 an ll nhajado1 es de confianza ya qnc su no111hrn1uicnto requiere aprobación del Presidente 
de la Rl.!públic¡1. 

B. El fu11ciu1111rio público o empleado de coufi:1117.a fonnu parte de la l>urocr11cia directiva, dcscn1pci\a 
puestos in1port1rn1t:s, pcn> d..:: segundo orden y coustitu)<C el cal"Í1ctcr técnico y rcalC....ador de la 
ad111inist1ación públka. 

C. l~I llabajadnr <lc hase pc1tenccc a (¡¡ buHll.!racia del escalafón. En este nivel se di!->tingucn tres 
grnpos: 

- El c1npl~:t<lo de sl.!1-vii:;io, asi::>tcncia y 1nnntcnin1ie11to. 

- El cntpkado de upoyo o atención de asuntos rutim1rins 

- El crnph:adu de vcntunilla. 

Nota: la infornmciún relativa filé tontada de apu11tcs inCditos, de apoyo al Programa de Calidad cu el 
Servicio Público, impnrtido por el Instituto Nacional de Administración Pública, en 1993. 

s 



LAS FUNCIONES DEL 1•s1coL.OGO EN EL SECTOR PUULICO EN MEXICO 

Grados, (.l<J86) indica sobre d p:uticu\n,- \o si.guicutc· 

- E\ prinlcnl de fcl1r..-:1·0 de 1923, se fi.1ndó el Dc¡lH11.alncnto Pskot..~o;.;nü.:o dcnuo de\ Dcpartntncnto 
de\ Distrito l';cdcrn\, el cual adtl\UÓ n M.6xi..:u et Test Binnct, que se 11plicó con fines de sc\ccci.ón 
de personal. Tntnbié11 se aplicuha a los candidatos n ingresar al cucq10 de policía y tránsito. 
Aunque tanl.biCn se npticó en otra~ org:1ni,..ncioncs co1no la Nonnnl Superior y otrns inslil\1cioncs 
educativas. 

Postcrionncntc la psicnlog.ía del traba.jo, ~e extendió nh1u-c1H1llo nuo:vas arcas, cotno la de 
capacitación y di.:sano\\o de hahi\idnJc.- de los individuos. sil·1u.\o en 1938 que Teléfono~ de 
MCxico, fw1da u1w c:-...:uc\a de cnpa1..~i.1ación tCctti..::a ttc persona\. 

En l 942. el Banco dt..: l\.1t.':,.,.ico, inu-oducc la sdccción tt.':l.·nicn do: pcr1o>orn1l. en una funna 
organiz:nln ':: instiluci.on:,\izada (por \a aplicación de pruchns psk~ológicns), el objeto era evitar ln 
contratación de pcr;;onns. con rn!>gos psicop.ttolúgi....:t•S y de esta 1nancrn pn::vt.}nir la posihi\it\ad de 
fraudes o robos, etc 

El D1.!partn111cnt.o <le luvcstigacioncs, fundado y Ui1 igitlo pot el De Alfon~o Qui10..- Cua1ún, era d 
responsable de rea\i:rar la selección de pcrsouul. Al lado d1:.\ r>r. Quiroz: C .• tru\mja1·ou: Snmingo 
Ra111irc7., Francisco Gan·.a, Joaquin Rihcro 13m·c1 y e\ Dr. José Góntc:t. Robleda. Este último rca\i;;.ó 
cx"tctisos estudios sohrc la po;ico\ug,ia del ll<C'-icano y elaboró ¡1ruc.bas. 1ncnta\es que ::;.e hnn ulili:;-.ado 
en el an1bicntc lnhoral 

En 194·.\, el lng. O:ivi.d Mchd H\un1~ introduce la ap\ic;,;l\ÓÚn de las pnlchas ¡lsicon1étricfiS para ll\ 
a.dtni11isHa.ciOn y protnoción de lu.s cn1plcatlos <le Tcl..Sfun0s de l\1éxico. S. A 

En 1954, so.: inicia e\ di.:~anol\o de b p::-.ko\ogin de la i.n<lnsuia cu e\ sector púb\i..::o. a lritvés de la 
rca\i,..acíón de cxán1cncs di.? sc\ccción y \>run1ociilu de pcn;onal en la Con1<siúu Federal de 
E\cct1·icidad, aplicada en la oficina de cncuc~tns y servicios social.::s 

Tn1nhiCn :.-.el\ ala que .::nu e \n::-. facto10.:s que han conllibuido a\ dcsarrullo de la psi•:ol1,,1g.ia, <.:orno 
profe:.i.ón en México, incluyendo ta c.spcciallila'l del ll"nbajo, es ncccs.:nio ~L""fia\ar la cnscilnn7.a de esta 
ClllTl.!ra en divc1·sas uni,:cr:..idadcs de\ pu is, nsí chn10 \u cunf\ucucia de aspcct<ts tanto lahoralcs. ctnno 
educntivos. ubicados en e\ contc,.,.to ele los proceso~ de n1odcrlli:t"_aciün dd país, que se han visto 
acrecentados y acelerados en los últin1os nñ<-lS 

Oc los resultados de la invesligación cu1Ticu\nr. acerca de las f"uncioncs del p~icú\ogo del trabajo~ 
aportn la siguiente infonnación~ dcdvnda de l11s a..::tividn<lcs rcnliYadas por los psicólogos que 
partidpnron en la encuesta, en los puestos que ocupaban en el período en el que se cfecluÓ la nlis1nn: 

Reclutamiento y selección 37. 50 '"!,O 

Análisis y cvaluaciOn. de puestos 18.75 ~'º 

6 



Reludoues laborales J0.00% 

Dc.snrro1lo or.ga11iz11cionnl 8.75 o/o 

l:studio~ de HlCtodos de trah;Uo 6.25% 

J ligicuc y seguridad industrial 6.25 '!·ó 

Capul.'.it<1ción 6.25 % 

Discfio de sistcnms hon1h11..:- 1n::1q. 2.50 ~g 

Sueldos y salmios 1.25 ~ó 

Mcr·cadotccnin J .2:'i ~ó 

Calific111.-·ión de tnéi-icos 1.25 º·li 

100.00 º/o 

Estos datos scíinlnhau que Jos encuestados c-;t11han realizando actividades propias del Urca de In 
psicología dd trnlrnjo. ya fücsc en la i11iciativ11 priv:1du (cmprcsns de producción, de servicios o de 
co1ucrciali7 .. 11ció11) o del sector público (c111prcsas ptiraestatnlcs, 01·g11nisrnos dcs1..:c11craJi..,...ados o 
depcnckncias del cjc..•cutivo federal. como sccn.!t<ui::is de estado, departamentos o proClll"Udurias ) . 

.l\fi11...::011i, ( 1 9CJ2) di...:c, en r.. .. ·lación cou todo este JHHlto. que Ja primera I .. cy c11 Marcda de Seguros, 
fi1C puhlicada en el TJi¡1d(.) Oficial (D.0.) el 25 de rnayo de 1910, hubiCudosc deuom.inndo Ley de 
Seguro~ S<1ha.: Ja Vida. asiinisrno el pri1ncr n.~gla111c11to CJUC se aplicó a las co111paflias de.• seguros 
Jucah:t-. y c'7l1 ;:111jcras. fin! publicado el dia 2.J de ugost<• de J 9 JO, en el misn10 O. O. 

En Ja ky del 25 ele lllll)'(' de l'JJO, en .su artículo ..J4, cstahfc..::Í;i la crca<.·iún del Departamento de 
Se.guia~ y fo ..:i1cul11r relativa a la c1c;1ci\111 de dicho órgano. se- dió n conocer con fi:!cha 15 de 
dicicmbr.: de 1 C) JO. I-.11 dicha circular. se <lió 11 conocer t¡UL~ por· acu(;'rdo del Presidente de la 
Rcpúhli<·;1 .. <.e o~Hh:t ck11t10 dt: Ja .Sc...:n:1a11a de flacic11d<1 y C1édilo Púhli'-'o, un Departamento de 
.ScguHH> 

Fué ha si a J 9-16. que s1..: crea Ja Comisióu N:icional de Seguros, . .:;icnd<l Presidente de la ReµtÍblica el 
Gcncncl Manuel Avila Canmcho. En el Hcglan1c11to de esta Cou1isión, se definen como sus luncioncs 
principales las de inspección y vigila11...:ia de las instituciones de seguros. 

lfasta el 29 de dicit!mbrc de 1970, sicu<lo Presidente e.le f\1éx.ico, Luis Echcvcnia Ah'arc? .. se 
pconmlgU en el D.O .• un decreto por rnedio del cual~ se· unificaron dos co1nisiones existentes; Ja 



Bancaria y la de Seguros. (.'U uua sola dcnominoda '"Co1nisión Nacional Bancaria y de Seguros" 
(C.N.B.S.). 

Pero a partir de la Ley Genera) de 1nstitucinncs y Slw.icdadcs Mutualistas de Seguros, publicada en 
el Dinrio Oficial del 3 de enero de t Q90. ta Cutnisi6n Nucionol Bancaria y de Seguros. se escinde en 
Coanisión Nacional llancaria, para atcndcr las ncc~,.;idad...-s de la~ instituciones hnncarins y en 
Con1isión Naciotml do.:: Seguros y Fianzas, ésta como Lhgrmo Dcsconccntrndo de fo Secretaria de 
l lacicnda y Crédito Público. cm:nrg:i<la de la rcgu1:u.:ilin, inspección y vig.iluncin de los Sccton:s 
Aseg1uador y Afian;r...ador 

Finalmente. co1no ya ~e expu~o en c1 npanado de la justificución, d din Hes de cuero de 1990, se 
publica en c1 D.0., el decreto que c11.:a n la ContÜ•iiin Nacionnl de Seg11ro.s y Fiunzas, indicando la~ 
condiciones respeetiv;:1s para .-u cscisiún de In C.N l\.S 

ANTt:CF:DENTt:"i DFI. .·\.lU·::\. DE llF.CllU.SOS lll!r\lANOS l>E LA C.N.S.I•. 

Para poder· rcÍeI"in•os dii·ccta1neutc a c~to~ antccc.Jcntcs, e" neL·c~a1 iu h;1...:cr hincapi..!: en que la 
C.N.S.1~., es \U' Organo l)csconcentrado d..:: lii S.ll.C P. (th: acuerdo con el nrtü:ulu 17 de la 1 .. cy 
Orgánica ·de la Adnlinist1acon Pública Fcd..:1:\l), c;,to en tCnninos prúcti..:.os significn. que es una 
C""-1.cusión de In propia S. I 1 C P., lo cual ímplicn, a su ve.I'., que las tclacioncs de tl'abajo con et 
pcr!ional de base sean r..::gulada..; por el apartado b) dd a11.ículo 123 de la ConstituciOn Politica de lo;, 
Estados Unidos Mexicanos. /\.sinüs1no, son nplicnhl..:s. tanto al personal de hase co1no ul de 
confian7 .. .U, las diS}.hlsicioncs c1nanada~ de la Din:1.:ciún (icncrnl de Nonnatividad y Desarrollo 
Adn1inistrntivo, que es una dcpcnch:nda de la propia S 11.C.P .. cuyas funciones se encuentran en el 
Rcghtn1cnto lnterio1· de csta Secret;tri<t. st..•gún el I:>iariu ()fi,:ial di: ta Fcdct ación del 2,l de fr:hrcro de 
1992 

En el artículo SO del dtado 1cgla1ncnto, las funciom.•s cll 1nat...,1ia lle :nhníuistraciún de personal. de 
dicha tJirecciún Gcnc1,11 de Norniath-idad y I>csa1rollo i\.dniinistrativo, pucdc decirse que a su ve.I'. 
orientan algunas dt.! las fhncioucs de las unidadc~ de 1ccur,.;os hunmnos o p..:rsonal de las 
dcpcudcncia.;;;, o cntidadc~ dt.: la Adnlinist1·ar.:iún Pública 1 ·cd1..·1 al. 

Las funcione!>. en n1<1lc1·ia de arlntiuistración de pc-1,.,unal a las que sc 11•fie1c el púrraf~1 antcl"ior son las 
siguientes. 

• Di~cñar, coordinar, super"> i.;,ar y cvuhrnr el sistcnm de scrvi.._:1t1 r..·i\:Í\ dc cancnL. a.«i conu1 captar, 
annti7.ar e integrar. la infonnadún básica ncccsada. 

• Proponer nonnas en 111011cria de catálogo de puestos. tahulado1·cs de sueldos, sistc1nas 
csculnfonarios. pngo de n!111uucr:u . .'iones, ¡ncstaciones, _o;en.;cios personales y en general, sobre 
adn1inistración y desarrollo de personal. así como Clpcrar el sistema de información y registro 
correspondientes. 



• Fijar las políticas generales pura el estnblccilnicnto y revisión de las condiciones generales de 
trabajo de las dependencias y entidades y diseñar los proccdinücntos para la integración, 
rcubicaci6n y n:asignnción de pcrsmml 

• Establecer polilicus y linca111i.:11tos subrc lus estructuras ocupncionnlcs y registrar éstas, usi corno 
pnrn racionali:..r.i11· el aprovc...:hn111i.:nto y 11111gnitud de In fucrLa de trabajo de los dependencias y 
cntillndcs. 

• Estudiar· y emitir rcsolucioues, en los tCrminos de la~ disposiciones legulcs aplicables, sobre 
beneficios con cargo al ernrio íedt .. '"Tal. respecto de pe11!->ioncs. haberes de retiro, jubilacioucs y 
co111pcnsacioncs. 

• Estnhlcccr la 11or111ativitlad de los programas de productividad y capacitacion del servidor público. 

• Dictar las non1ll1s y n1ctudolngía a t]UC dcbcrú suj<..·ta1·'"-e In fon1111bci6n del presupuesto de 
servicios personales, pani su posterior intt..·gración u1 presupuesto de cgr·esos de In ícdcr·:tción. 

A la fecha de la creación de la C.N.S.F., tales funciones est<tban nsignadns a In Dirección General de 
Se1vicio Ch:il, de In desaparecida Scc1·etaria de Programa1.:iún y r>rcsupucsto 

Considcnir In 11on11atividnd y f\.·.i..~ulacion n que estaría sujeta la C.N.S. F., p1H" parte de la S 11 C P., a 
través de: l;i Di1 .:.1..c.1im Gcne1 .1! de Not n1alivi.1ad y Desanollo Adn1inistrntivo, íuc un pri1ncr 
rcquerinlicnto pata la creación del úrea de Recursos l lunmnos del nuevo Org,anis1no. 

Por otta parle y dado q11e al dccrctars.: la escisión de la C.N.B.S .• p:1ra quedar corno Comisión 
Nacional d._. Seguros v l·ia11.1::1s y Co1nisión Nacional Bancaria (C.N.13.) se nmntuvicron, en una y 
otra, las nusmas i11<.:tal;1ciones. equipo y recu1sos financic1os, se consideró cuino otro requerimiento 
urgente en la c..;.t n11..:turacil>11 de las fü.:tividadcs de nómin~s. prestaciones y c1 scn..-jcio n1édico. ya que 
sus nctividatlr.:~ c1 an indispcn.'>ahks parn los pagos <le 1·c111u11c1 u e iones, y otr;1;:; ohligacioncs 1ahora1cs. 

Por úllinm la cxpedcnci~. la idea de !'-Crvicios de las nu.:vas nuloridades y la opinión del que c;uscribc 
respct:to de l:i i111¡a•11ancin de 1a scleccióu técnica de personal y de la capacitación, contribuyeron en 
l:i crcnciún de estas :.in·as. para la atcuciúu de estas íunciones, 111istnas que se suniaron al 
reque1·in1i..:nto de la estructura de organización y las funciones genéricas de Jo que habrfo de ser la 
Di1·ecció11 de llcuu,..os l l11111a110~. 

Consccucntc1111.:nte se hizn una propucstll Je cstnJctura conju11to1HCntc cou eJ rc!.-to de h1 nueva 
organi.r:1L""iú11. ¡ncsentúudust: a I:i p1·i111t:r Juuta de Gohien10 (,..) cclcbradn el 1 J de dicicn1hrc de 1990, 
habiéndo.-.1.• apz uba<lo para ser puhlicado, el acut:r<lo corrt:~11ondiente en el Diario Oficir1l de la 
Federación. el 14 de enero de 19!.JI. 

(•)De confunnidnd con 1:1 Ley General de l11stitucioncs y Sociedades Mutualistas de Seguros, la Ley 
de lnstiluciones de Fian...-.as y el Reglamento Interior de In C.N.S.F., el Presidente de este Organi~;no 
debe proponer a la Junta de Gohicn10 (Organo Ejecutivo, al que deben someterse las cuestiones,. 
opiniones y disposiciones de carácter general, pnra el ejercicio de fas facultades que tales leyes 
otorgan a la comisión) en panicular las tnodificnciones a In estructura de organización administrativa. 



En esa estructura de organización se autorizsU"on a In Di'"ccción de Recursos HurnanoSy las siguientes 
plazas: 

Di["ecto[" de ñ["ca 

• Subdi["ecto[" 

• Jefe de Dcpartmncnto 

• PcrS4.'lnnl de apoyo 18 

TOTAL: 25 

Tales plazas se distribuyc["on en la cstructuTa de organiznción que se cita en el npnrtndo de la 
justificación y en el orgw1igTnn1a que aparece en el anc"'o 2. 

Las funciones de la Dirección de Recursos 1-lumnnos quedaron descritas de lo siguiente 1nancra : 

L CoordinaT el rcclutanlicnto, selección y asignación <le los recursos hunmnos que reúnan los 
requisitos de calidad exigidos por la naturaleza de lo1s fi.m..;ioncs 11 dcsen1pcñar. 

2. Coordinar, definir y aplicar la pohtica de sut:ldos y 1ncstacioncs cconó1nicns, u fin de que e.xistn 
equidad intenta y r..·om¡H.::livid:td con el e-.:tcrior, dcnt10 de los límites que establece la 11nm1atividad 
del Sector Públh.'.o 

3. Supervisar el cu1nplin1ic11to oportuno d,.;I p:1go de r.:1rn1ncra..;innc.<> y prestaciones que otorga la 
Co111isión 

4. Supcp,;isar y 111antc11cr la suÍ!cicncia c\i.: las prcstacionc~ t.:~n11ú11iic.·as y cu c.c.1H:dc que se oto1gan al 
pcn.onal. 

5 Definir y s.upcrvisar la uplica1..·iún dd ~.i:-.tcma y l.i~ puliticas pma la e-.. ¡¡Juacion y mL'dición del 
dcsc1npc1lo del p..:t soual <le la Co1ni,;ión. 

6. Prornovcr las actividades cuhural..:-s. deportivas y recrea ti-.. as del pt.!rsonal. así co1no .Je sus 
.fa1niliarcs con el fin de contribuir a fonalc..:cr el asp1.:cto social de lu Comisión. 

7. Representar a la Con1isi6n en 1as ncgociacioucs con el Sindicato Nacional de Trabajadon.::s y 
atcndc'" sus planteaniicntos. 

8. Coordinar y establecer los lincanti.cntos para el 1nancjo de las 1·claciones laborales institucionales 

9. Definir en coordinación con la Dirección General de Infonnática, los subsistemas operacionales y 
de infonnación, que se requiera para Ja torna de decisiones en la eclmiuist.Tnción de recursos 
lnnnanos. 

JO.Integrar, pTcscntar y controlnr el pTesupucsto de recursos htunnnos. 
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11.Dcliuir, numtcncr y coordinar el sistema de desarrollo de los recursos hutnanos de In conlisión_ 

12.Reprcsentar a la Comisión ante los Con1ités Nacionales Mixto de Scgul"idud e lligicuc, Escalarón 
y Capacitación. 

J3.Coordinnr los Coinit..!s Internos de Prestaciones, Servicio Médico y Capacitación. Cnlidnd y 
Mcjtuu Continua, así co1110 participar cu las de Adquhúcio11t .. ·s y Ohra Pública 

14.Elaborar y coordinar el registro y validución de los Tnhulndorcs de Sueldos Justitucionalcs, así 
como de la Estructura de Organiznciún. 

IS.Coordinar la cluboración de los estudios de organi7.adón, proccditnicntos y nonna1ividad 
aplicables u las áreas de la Comisión, confonnc a los lineamientos establecidos por In Secretaria de 
Hacienda y Crédito Plib1ico. 

16.Coordinnrse con las Delegaciones Rcgionak:s de la Co1nisión en las fw1cioncs de su co111pctcncia. 

17.Msuucncr nctuulizndos Jos registros y contro1es del personal. 

18.Elaborar Jos c~tudios técnico!-. de personal que se i-cquicran_ 

19.Elahorar los 1·cportcs e i11fi.lnncs de pcrscrnal que sean requeridos por otras 1tutorid•tdcs del sector 
central 

Con hase en todo lo que se ha expuesto, en rclnción con los antecedentes de la Dirección de 
Recursos J lutnanos, se puede decir, que se k: considera una área adjetiva. debido a que sus funciones 
110 están direct:uncntc vinculadas con las funciones sustantivas de la Comisión, corno son la 
inspección, vigilancia y rc.b~11ación d~ los sectores asegurador y afianzador. Se le considera u.na área 
de apoyo técn.ico cspccinli .... ado y servicio lwcia las demás árens de la Comisión_ 
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11.- MARCO TEORICO. 

Así. en un contcx-io de cambio. adnptnción y generación de crite1;us. 1ncdidas, propósitos. así co1no 
de servicio y atención inmediutas, se dió la necesidad de atender y resolver el problen\8 de conducta 
gnapal, cxprcsndo en 1a ju~tificación del presente, c:n el que dchínn cncontrnrse a1tcniativas de la 
psicología. 

Para el efecto se investigó la prohletnática. e través de lns teorías y dcscubiitnicntos en tcnms con10: 

• Psicología social en el trahajo. 
• El catnbio y In resistencia ul cambio. 
+ Motivación. 
+ Cotnunicación. 
+ Ln Entrevista en lus organi.rJ1cio11cs. 

+ PSICOLOGÍA SOCIAi... EN t.:L TRAUA.JO 

El prin1er enfoque con un contenido de la phicologia social en el tr·ahnjo, se encontró en las 
investigaciones rcah .... .adas por Ehon f\.1ayo, F. J. Rocthlislu:rgcr. y otros nuis que llevaron a cabo los 
famosos experimentos de 1a planta de l la'\vthon1c de la Westcnt Elcctric Compauy entre 1927 y 
1932. Algunos años antes. de 192·1 a IQ27, el National Rcscar.::h Council renli7..ó un e~""tudio en 
colaboración con la Wcs.tern Electric para dctcnninar el efecto de la ilu1ninación y otrns condiciones 
sol1rc los trabajadores y su productividad. Descubrieron que cuando la ilutninación era amncntada o 
disminuida para un gtupo de pntcha, la productividnd nu .. -:iornlm. pero los investigadores estuvieron a 
punto de declarar al cxpcri1111.!llto con10 un fracaso total, hasta que Elton Mayo. de l larvard, ohsi::rvó 
algo extraño en ello y, con Rocthlisbcrgcr y otros. continuó la invcstignción. 

Lo que Mayo y sus colegas cncontruron, basándose parcialtncntc en los antecedentes de Pnrcto 
habria de t<:ner u11 cft.:ct<:i dnnnilti..:o en los pl"Íllh.!l"Os c:-qtcrirucntos de la Psicología Industrial. 
Cnntbiar In Hun1inación paro el gn1po de pn1cha, ntodificar los periodos <le descanso, reducir los dias 
de trabajo y variar los si.stetnas de incet1tivos no parecía explicar 1os can1bios en la prod\lctividad. 
Mayo y sus colaboradores llcgan.)n entonces a la conclusión de que cian otros los factores 
responsables. y Jos cm.:ontt·aron en las actitudes y rchlcioncs sndalcs ele Jos grupos de tralrnjo. 
Modificar la iluminaciún - aum<.!nt<indola o disminuyéndola - produr.:ía que se aumentara la 
producüvldad porque el gn.1po de prueba empezó a notar que era irnpunantc. Encontnuon que, en 
genernl. la mejoria en la productividad ~e dchía a factores sociales tales como la moral. Jns 
intcrrlaciones satisfactodas entre los nticmbros de un gn1po de trabajl"l (w1 •·sentido-de pertenencia"), 
y la adn1inistración cfka7_ un tipo de administración que cntcn<li11 al comportamiento hutnano. 
CSJlCcialmcntc al grupo. y lo conducirla tncdiantc habilidades interpcl"sonalcs tales con10 la 
moth,·ación, la dirección, el liderazgo y la comunicación. 

Lo que los estudios de l la\vthon1c den1ustraron. fué que In persona es un •• ho1nbre social ••, t1ue las 
operaciones de los negocios son una cuestión que no abarca tnn sólo la 1nnquinoria y los métodos, 
sino que también incluye la compaginación de éstos con el sistc1na social para dcsnrrollar un sis.tenia 
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sociotécnico complelo. Estos ex-pcrimentos produjeron un aun1cuto en la iniportancia dada a las 
ciencias del comportunücnlo. 

Con ba~c en estos C"'l->crirucutos, MiHer· y Fonn concluyeu: 

l. El lrahajo es una actividad de grupo. 

2. EJ mundo social del aduho cslá orguni;...ado principalmente por el trabnjo. 

J. La necesidad de rcconoc.irnicnto, seguridad y cuncicncia de pertenecer a uu grupo es n1ás 
in1portante ¡rnru d1:tcr ruinar el estado y la productividad de los tnihajadorcs. <¡ue las condiciones 
físicas de tn1hajl>. 

--l. Las qucjas no son nc1.-·csarian1cutc descripciones ohjctivas de hcd1os; a n1cnudo son sintonias de 
traston1os r-cladonados con la condiciún de los individuos. 

5. El trahajadnr- es una per~ona cuya cfcctivid11d y actitudes están condkionadas por las dcnmndas 
sociales del int<..'rior- y dt.'1 cxtc1·ior de la c1n¡H"csa. 

ó. Los gn1pos i11fi.)n11nl1:s d.:: la cmpn.~~a tienen grnn influcn..:ia social sob1e los h;íbill)S de trnhaju y las 
actitudes del operario Individual. 

7. El paso d..:: una sociedad c~'tahlecida a una adaptativn, tiende continuamente a altc•ar Ja 
01ganiz..aciOn :-.ocia! de las empresas cu general 

8. La colabor-aciún en los grupos no se pr-oducc por accidente~ debe planearse y dcsacrollarsc. Si se 
l:Onsiguc que los grupos colahorcu. Jas rclach>ncs de trabajo dcnti-o de una planta pueden alcanzar 
una cohesión inn1unc a los efectos disgr-cgantcs de la sociedad adaptativa. (Drown. 1970). 

TarnbiCn afinna que la cstn.1chHa total de una cn1pr-esa -su OQ;uni.zai:iún- influye sobre la cundut.:ta de 
los individuos y de los grupos <JUC c<Hnpreude, asi con10 Jos actos de w1 individuo sólo son 
explicables cou r-clal:ión al grupo en que actúa. La conducta de mi grupo sólo es cornprcnsiblc cu el 
contexto del grupo nmyor al que pertenece. 

Robbins. ( J 99-1 ), nos <licc accn:a de los grupos cn las or-gnni7_.1cio11es, lo siguiente : 

Un grupo se define co1no dos pcnmnas o ni..-ís que interactúan, son intcrdcpcndicntcs y se han unido 
para a1can7..nr objcti,.·os particulares. · 

Los gn.1pos se pueden cl:i si ficar en : 

Gn1po Fomial. es un gn1po designado, definido de acuerdo con fa cstructurn de ra organización. 

Un Grupo Infonnal. es cJ que no está estrncturado de una ruancra :fonnal, ni dctenuinndo por wia 
org;tnización; se presenta con10 respucstn a Ja necesidad de contacto social. 

Gn1po de tvfando, es en el que pueden identificarse la exi~-icncie de llll adn1inistrador y sus 
subordinados in1ncdintos. 
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Los Grnpos de TTabajo, tan1hién se encuentnu1 dctcnninados poT la organi:z.ación. están constituidos 
por Jas personas que trabajan unidas en ta cjccuciOn de una acth.-idad laboral.. 

Un Gn1po de Interés, es c1 que fonnan las personas dcnt1 o de un gn1po de 111ando o de trabajo 
cotuún. que se afilian para alcnn7..UT un objetivo especifico de intcrCs para cada uno de ellos. 

El Grnpo de Anligos. es aquél en el que las pcn.onas se cn..::uenll<lll unidas, pon¡uc tienen una o 
varias caTacteristicas en co111ún, que suelen ir nuís allá de lo lo1hon11 

Este autor tan1bién dice que no existe una razón ni.sfodn que explique por 11u..: l;1s JH."r~onas Sl! unen a 
un grnpo. Corno la 1nayor parlt! de l:ts personas pencnc..::cn a var·ios grupos. es evidente que varios 
gn1pos p1·opordonan difCrcnt.:s ventajas a sus 1nic111b1os. },as razones 111:?s frecuentes p:ira unfr~e a 1111 
grupo cstéin rclaciorrndas ..:on las 11e1.:c.'iidades de scg111-i<lad. estatus, aulocstinaa. afiliaci<')n. poder· y 
obtención de 1ncta!-. 

El 1nis1no autoo afinna que pueden ~e1· iJc111ith:ad1t~ .;.;im,;o etapas en el (le~arn11lo de un p..n1po: 

l.a de f"onnación. es la p1-in1t.!r~. se encuentra cnractt.!ri;.--..ud;1 poi una gT;in inccnidun1b1c.• 

La de ·ronni:nla. i:~ la s..:-gunda. se cn..:uenlla 1.::ua1..·tc.:ri.'.ada put los confli.;.;tos i111cn1os 

La de Nonnati" idad, c.:~ la te recta. se c¡1ra...:tcri.' .. 1 por las n.:!a ... iunc,,. cst1cdrns y la cohcsiún. 

La de Actuación. es la cuan a. es cuando el grupo es del todo funcional 

La de Suspensión, es la quint•I. es la etapa final de de..:.arrollu de un grupo, en d ca!'.o de los grupos 
tcn1porales, s.c carai:terir .. .a por la pn.:ocupación por concluiT las activhladL'S. y no por d rcndirnic.:nto 
dd trabajo. 

Tan1biCn scfialil, que para con1pn..·nder el co1upot·ta1nic11to de un gn1po de trabajo, es preciso 
considerarlo parte de un suhsistcnia incluído dentro de un s.istctna n1ayor. Fs dc-.:ir. si se considcra 
<JUC Jos grupos son una s11hscdc de un .si~tcn1a organi...-.1do nia)or. ~e podrú capl~ir parte de la 
explicación dd co111porta1nie11to del gn1po. partiendo de la explicación de la orgaui; .. ación a Ja que 
pertenece, es.to es lo que significan las condiciones extcnia.s impuestas. al grupo: la cslrntcgia de Ja 
orgnniz.ación, las estructuras de autoridad, los Tcglanu;-ntos de actirnción. los rccu1 :-.os de la 
organiT..aciún, los procesos de sch:ceión de personal. Ta evaluación del tcn<liiniento y el sistema dc 
rccon1pcnsas, la cultura oTgani;." .. acional, el nmn.:o laboral físico. 

El gTado de rendimiento potcndal de un gn1po lkpende, en gran rncdida. de los recursos que apo1tcn 
sus 1nicrnbros. en lo panicular, al gTUpo. Es posible prever parte del rcndin1icnto de un grupo ,_¡ se 
determina la capacidad intclcc1ual de sus miembros individuales y su capacidad parn el trabajo. 
tamhiCn si se considcTan las características de pcrsouaJidad. las :1c1i1u<li:s y el comporta111ic.:nlo dd 
gn1po. 

Los grupos de trabajo no son n1uhitu<lcs <lcsorgani;-.... ,das. Tienen una cstn1ctura que da fonna a In 
conducta de los 1nie1nbTos que pcnnitc e,,.pticar y prever una parte considcTablc de la conducta 
individual dentro del gn1po. asi como del rcndinUeuto del grupo mistno. Algunas de las vaTiablcs 
estrncturalcs incluyen el liderazgo fom1al, los Toles. las nomrns, la posición, el taniaño y la 
composición del grupo. 
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• EL CAJ\tlBIO Y LA ItESISTENCIA AL CA!\'IBIO 

Bemol y Alban, ( 1972 ) refieren que un 1nodclo útil c:n relación con el cambio hu sido el propuesto 
por Kun Lewin, quien consideró lu conducta en un n1cdio institucional, no co1110 un hábito o f'onna 
estática. sino como un cquilihrio dinán1ico de fi1cr;;<1s que actúan en direcciones o¡n1..:st<1s dentro del 
nmrco social-psicológko de la institución. 

Este equilibrio se diagranm de 111 siguiente mm1e1 n: 

A D C D N 

Fuerzas rcstri ... tivac. +-t++-f Fuerzas i111pul~on1s. 

A B C D N 

De acuerdo cou C.'.->lc niodo de considc1ar la conducta, el catnbio tiene lugar cuando ocurre un 
desequilibrio entre la suma de las íucrzas restrictivas y la suma ele las lucr.r.as impulsoras. Dicho 
desequilibrio trastonia la estn1cturn: el nivel cnrnbin hasta que las íucr7..ns oponentes vuelven otra vez 
al equilibrio. El desequilibrio puede ocurrir mediante el cambio cu la 1nnguitud de nlgwrn fücr.7...a, por 
un cainbio en su dirección. suprin1iendo una rcstri(.':tiva o ng.rcgando una itnpulsora. 

D¡¡vis y Ncwstronl., ( 1991) consideran que el cambio se c11cucntra por todas partes y ~iempre cstA 
pr-escntc. Acon1pafia sicn1pre ni hotnbrc en las estaciones del uño, en su a1nbic11te social y en sus 
procesos biológicos. I::>es<lc los prin1cros n1mncntos de su vida. el individuo aprende a afrontar el 
ca111bio adaptándose a el. Al nacer nue!-.'tra cnpacidad de supctvivcncia requiere que podauios 
ndaptan10.s n un nuevo atnbientc. Cada i11sta11te de la jornadn nos ofrece nuevas cxpericnciaR y retos a 
lo l:trgo de In vida, lo que tntnhién sucede con las organi7 .. acioncs. 

El camhio en c1 ttahajo es cualquier nhcrnción que ocurre cu el a111bicnte de trabajo. Sus cícctos 
pueden cjcniphfk:usc en un cxpcrüncnto poi" 1nc<lio <le un globo lleno de air-c. Cuando se op1in1c un 
dedo (que 1cprcscntc1 el cambio cxtcnio) contra un pwtto del globo (que representa la orgnni711dón). 
el <.:Onton10 tk C.'.->lC <.:an1bia visiblc1nc11tc (se f'onna una depresión) cu el punto del contacto. En este 
co.so una presión externa. que representa el c:unhio. ha ¡noducido unn desviación evidente en el 
punto de contacto. Sin embargo. lo que no es tan evidente es que el globo cntc1·0 (el resto de la 
organización) ha sido af"cctado y se ha alargado un poco. Como se aprecia en c5ta comparación, una 
generalizaciún segura es que toda lo organización recibe un inllujo cuando se can1bia cualquier parte 
de ella. 

Las 1uoléculas del aire en el globo rcprcs.entau a c1npleados de una en1p1·csa, es obvio que los que se 
hallan en el punto de presión necesitan hacer cambios radicales. Si bieu el cambio no entró en 
contacto directo con los empleados (las n1oléculas). los han afectado de 1nodo indirecto. No se 
despiden nadie (es decir, se deja intacto el globo). pero los empicados se sienten despinzados y han 
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de adaptarse al nuevo acomodo del globo. Esta contparación revela otra gcneraliz.ación mas: el 
cambio es un problc1na humano y tCcnico. 

La con1parnción hecha por rnedio <lcl globo puede llevarse un poco mas allá. Si se repite la presión 
en cierto punto. el globo puede debilitarse hasta que se rompe. lo misrno sucede con una 
organización. los can1hios a vccc:s originan presiones y conllictos que acaban produciendo una 
ruptura cu algutta parte de ella. Un cjcn1plo es el e1npfoado que se sicntl.! insatisfecho y rc1nmcia. 

Se reconoce que la co1npan1ción antcriol" es \111 poco burda. Una c1n¡uesa 110 es un globo; el 
iudividuo no es una anolécula~ y las personas no son tan libres y nexiblcs con10 las 1nol..!cul.11s de aire 
en el interior de un gloho. Lo t¡ue !!.e ha cjcmp1illcndo cs. uua condición del cquilihru 111olecular. 
Tan1bién las organi7.acioltl!"!!. tienden a nlcan:.r .. ar el equilibrio en su estn1ctura social. l_";_llo significa que 
la gente establece un conjunto de relaciones con su nn1hicnte o cnto1110 Aprende a convivi1· con Jos 
dc-mils, a rea1i:l"..ar ~u trahajo y sahe lo que puede esperar·. E:i..islc un cquililH·i.o; los eniplcados son 
personas adaptadas. Cuando se p1·cscnta un cnn1hio, se ven obligadas a hacer Jos ajustes 
correspondientes a n1cdida que la organización husca otro equilibrio. Si los cn1plcadns no logran 
hacer los ajustes necesarios. la orgnni7.ación CilC"nÍ en un est11dt> de tlescquilibrio. l-:1 oh_jctivo general 
hu1na110 de la ad1ninistración en lo relativo al canthio, con~istc en l"C~t;tlilc..:cr cl cquilibri~· del g.rupo y 
el ajU!-.1.e personal que han sido alterados por et 

l.,.or fortuna. tnuchos de los canthios organizacionnlcs que ocurren día con día son de poca 
hnportancia. Afecta a unos cuantos, son de indolc inc1cn11.!11tal y son n1as o n1cnos 1ncdcciblc~. Poi· 
ejemplo, a n1cdida que evolucionan los proccdinlicntos o ~incorporan nuevos nticn1bros a un g1upo 
de trabajo, el !"esto de los cn1plcados gcncrnhncnte no necesita tnodifienr tudos los a~pcctos de su 
trabajo ni adquirir con1porta1nicntus totaln1cnte diferentes. En este caso es fiicil log-rnr un nuevo 
equilibrio. 

Sin cn1bargo. una atnplia divc-rsidad de tU.crL.as puede ocasionar cat11l1ios mí1s 11rotU.ndos que atañen a 
la organi7 ... aciün en su totalidad. Muchos de ellos se han vuelto 1nuy connmcs. a ntedida que se han 
vucho tan flexibles. la econonlia. la competencia y el ritn10 del cnn1bio tccnoló~ico. Ejemplo de c1lo 
son la futiión de algtu\as en\¡uesns, la adquisición apalancada. así con10 la S\tbsecucnte 
reestn1ch1Tación orgnniz.acit..>nal y los desastres naturales corno c1 dcrnunc de petróleo o el escupe de 
gas. Crisis co1no éstas, sin itnportar si son positivas o negativas, exigen que lo,. administradores 
guien a los cn1pleados dununc el choque c1nocional que los acot11p;t1\a hasta que nlc;a117.an un 11ucvo 
equilibrio. 

El cn1nhio en el trabajo se lrnc-c 1n:ls contplicado por el hecho de que no produce un :tjus.te directo~ 
(.;orno en el caso de las n1olécuhts. En lugar de ello este ajuste. funciona por 1ncdio de las actitudes de 
los empleados para producir una 1·cacción que está condicionada a los sentimientos que estos últimos 
tienen hacia el eantbio. 

Wicab. ( 1971 ) tambiCn dice que los can1bios deben ser nnali.7...ados con un enfoque sisté1nico, y que 
dichos catnbios son gencraln1cntc de tres tipos, hablando de las organi7'"..l1ciones laborales: 

• Cambios Tecnológicos. 

• Cambios de Estructura. 

• Cambios en los Procesos Sociales. 
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Los can1bios tccnológh::os cstim rc1adonados con el i1npucto di! su dl!sut1ollo, desde la sin1plc 
utHi7...ación de aparatos e instn11ne11to.,; s1..·ncillos hasta la int1·oduccióu de con1puhulonls, n1aquin:11i11 
co1npl~ia y n1éto<los de trahnjo con1pkjr•s que au'-ilian c!-¡1cd¡u,:ular-rnn:ntc ln..;. actividridcs y ph_H;Csos 
de In producción 

El ca111hin teC11l1lóg.ii.:o fic..:11c11l..:111c11tc e;.. una 1\..·~p11csta a utn•,.,, ca1n\iius del a111bicntc de lu 
01gani.l'.1H:iú11. ¡¡un1..:11to ll..- dc111a11das dt.:1 nH.::1c11do. tHI<.!'\ as i1n.'1,;1·;.,j,.111c;;, cti.: .• y alµunas <lc SU!'> 

consecucu..:ias en la orgalli:l".aciún 1cp<.'1cuten cll ..:a1nl11ol'> de tlu1cio11cs del per;..onal, c1t1uhios. de n1l..:s 
y rcla...:ioncs de lo~ trabujadon.::s, 11e...:csid<1d de <Hlqui1i1 1u1cvas hahilidndcs, u...:tm11i:r.a...:i011 coustanlc <le 
conocinücntos pura 1H1 sc1 dcsp\a,,.;u\us, así ;,;\>tilo crcaci.ün deo nuevos valotcs iutclcctunles, 
cducacio1111lcs y sociak·s. 

l·.I ca1nhio Lle c:.l1uctun1 t~on1ph:11dc 1a scric de relacione~ c:-.plio..:ita~ n11is o n1cnos ;,;onstautes que 
...:a1 <1•.:tc1 i.-.111 su 1U11cio11a111icnln. u ,.;ahcr: niveles jcr!1n¡uico:., rclacioucs entre posiciones, líneas 
fonnah:;, dc ..._·011111ni....:~1;,;íll11. línea~ de ;n1t111-idad. 1101111,1...:, polítiL:¡\' ... pn.--. ... :...:ditnicntos .. cte. 

l lJ!-. c<1n1hÍll'"- c11 \.1 c,.;l1l1 .. 101.1 tic 01·µani/.1cion :se 1·cta..:iunan con la alteración de sus siguientes 
cnt..:gorb,..· 

• Ta1nai10 

• Comp1cjidl1<l 

• Grado de f\H·malizai.:iún 

• Tarea~ y flujo <le trnbnjl--. .. 

Los (:atnl>ios t,,."'11 lo:> Jll"Ocesos ~oci.1lcs, s.c iel1.:rc a los patrones de interacción que surgen entre los 
individuo~ quc e:,.t;Í.n relacionados con el logro de los objetivos y que continuatnente están sulricndo 
una trn.usíunnación <lclltro del nuuco fornrnl c i11foru\al de las organi..-.:icioncs. Este elemento 
organizncionn\ se descubre al hacer una u.hslraccion Je las actividades de sus actores y se enfoca la 
atcnciún hacia el c6111u los individuos llevan a cabo la co1nunicndón. el liderazgo. la tonut. de 
decisiones. la ,,,oluciún de problcmns. 

Pcn· lo tanto, las UHH.lifica<.:ioncs factibles en esta área o-rganizativa se referirán a lus fonnas en que se 
lk:vun e l'aho tah:s procesos suci;tles, ya que se ha dcn1os.trado que constituyen un importante facto1 
en el apnn'ccha1nicnto u ohstaculi.r.ación de los rccursns lnnnanos. de ln organización y la obtención 
de sati~faccilin dc los individuos. 

LA RESISTENCIA Al ... (_'A!\1Ul0. 

Una fonna de 1 c:1ccionar ante los catnhios es prccisatncntc ln resistencia n estos; son los 
cotnport;unicntos de lol'> trabajadores tcudic-utcs a J(;sacrcdit:\1los, rctard:1dos. o iinpcdirlos. Los 
cn1p1..::ados se oponen al c:unhio porque constiluyc \Ut:t atncnn;r .. a para sus necesidades de seguridad, 
de intcrncción social, de estatus o de nuloestiinn .. La percepción <le la ritncnaza proveniente del 
cambio puede ~el· real o in111ginaria. dclihet a<la o espontimea, graudc o pcquC"iia .. Cualquiera que sea 
su ttHturalcz.a, los etupkados trntnrim de protégcrse contra tos efccH1s del cnn1bio .. Sus acciones 
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pueden incluir desde quejas, nmrosidad intcncionnl y r-csistencia pasivo basto auscntismo, sabotaje y 
lentitud en In rcali7.ación del 11 nhnjo. 

·roJos los c1uplendos ti<-'ta.h:n a n.::sistii-.-.c al ca111hiu por los ...:tistos psil)ui1.:os quc lo ncompni1nn. 
Puede encontrarse if•ual cn11c g1,._•1<..:ntc;.. que c1u1c t1ahajadon:~ y oh1.~•o~. 

Si bien el ser hu111a110 tic.:lllh.: a r-esi;,tir ;.11 c;unhio. e ... a i1ll:l111:1..:io11 la cont1at1e:->ta cl d ... ·st:u dc nuc\.·¡¡s 
C'-Jlei-icn..:ias y U..:; 1c1.:ihi1 lo-; p1cn1il1;., qu<-· 111-. ;1._:l111111aú;¡11. No to<lus lo;., ca111bios cncuc1H1an 
rcsistcnci;1. algunos son hu;.,J..:<1do~ ;\l:ti,;a1nc11tc pu1 lo;., c1npJ.::Hlo,. Ouos snn tan i11sig.nifh:11ntc~ o 
n1tin:ir-i,1.<. quc l.1 1 ... ·,_i..,t..:1a:ia. ~i c,i,tr.:. e,.; dc1na-.i.uli1 <lChil p:ua pudc1 pcr...:•hirla. I>ucdc dJ..•c:irse que el 
ca111hio ~e1.1 un C .... ito o un p1ohh..·1na, según ~c;1 \,1 li,1b1lidatl r..::011 quc ~e ad111inistre. para atcn1rn1 en lo 
posible. la rc~iste11c1a. 

l.a inscgu1itlad y el c·an1hiu ~ou L~llthli...1c)l\C,_ que lle11n1L'!->l1a11 que· i.:I cft..•L·tu ch· l.1 11,._·.icciú11 en <..·:uh.:na 
puede nrnuif\:st:u~c en el ti1111.:100;1nii<-·1110 de lól nrg¡¡nizacion Se trata tic u11a ~i111a...:io11 1.:11 la que el 
can1hiu (ta 011<1 condición) que afc..:tc dirC<-'la1nc11lc a una pcr-~ona u tt. una~ c1rnntas, puede lh.:\.lff u una 
reacción Jc n1uchos nü1s, porque cxistcn cn el, i111c1c•;.cs co111u11c~ 

El hecho d.: que el grupo .;.,ca i11tdigentc no nct..·c:;;.¡lfia1ucnte ~ignifica que co111p1cndcni 1ncjo1 y 
a..:cptara el can1bio. J\hh:has Yccc,, su..;c1.lc lo ... :u11traric1 c:u VÍ!->ta d..: que cl µsupo utili..-. .a su iutcliµcncia 
par-u racionali.r.ar nrns llls n1otivos de su 1"esistc11cia al 1.:an1hio. l.a i11tdigcnci01 t:uubi..!n puede utili:l".arse 
a favor o en contl"a J.cl {.·an1hio, dcpc11<lit.•1Hlo dc i.:.l11110 trate de o-:c1 int1od11..::ido este 

Existen tres tipos de 1c~istc1i..:ia. Tndu;., ellos se p1<:-.c:nta11 cu cu111hi11aL·tú11 y p1oducc11 nctitude~ hacia 
c1 can1hil1

0 
distintas ~n cRda c111plcado. 

LÓC;tc .. ~.- con ha~c en el pc1i...;t1uicnto rncinnal y cicntíiico 

PSIC'(")L(>c;1c·.'\. - ch.: a..:.u.::nlo con la'~ t.-n1ocioni::s. Jo...; sc11tirnio.:11tns y las actitudes. 

- S(lCl<>L{)GI<'.~.- C•~ll \.¡¡,.,...:en lo,.; intereses y \.·aloit..·,.;, del ¡;.1u¡in. 

La n:si.<.tencia lúgk:a surge del ti1,._•111po y el csfuc.:1·..-,0 que M' rcquict c para ajusta1·sc al catnhio, 
incluyendo las labo1c::. quc se deh~111 ap1cndcr en el nuevo .::-111pko, esto representa los costos rcnlcs 
que Jcht.!n .!>oporta1 lu,.; 1..111plcado~. Aún cuando a la laq:-;:a cl ...:;11nhio puL~dc .<.cr f:1vor11hlc para ellos, 
los costos a corto plazo dchell pagars~· prilncro. 

La resistencia psicológ.ica es "lóp.ica" en tCnnino,.; <le lus actitudes y los :<-.cntinticntos individuales de 
los ctnple;idos respecto al ca1nbio. l•ucdcn ten1cr a to desconocido. ck·.,.confiar del liderazgo de la 
gcrcn.:ia, o sentir anteua ..... acla su scgur-id•td. AU.11 cuando la gerencia con!-iiUc1 e que no existe 
justificación de esos scnti111ic11tos, estos son reales y dchl!'n rcco11ucc1~c. 

La rc:<-.istcncia sociológica es "'ló~i.;a .. en tén11inos Je los intcn..::ocs y vulo1cs del g.1 upo. Los valores 
sociales son pudcro~as fuerza~ del an1hicnt(.! a las que..~ dt:hc atcnd~-r;:;c con todo cuitlndo. Rcprcsent:m 
coaliciones políticas, valores opuestos de lt.ls sindicatos. y aú11 juicios distintos de co1nunid:idcs 
diversas. En un gn1po pequeño existen a111istndcs de trabajo que se perturban con el cainbio. Los 
emptc.,dos tienen euc.!."1.ionainicntos corno: ¿el cnrnhio es congn1entc con los valores del grupo'? ¿se 
nrnnticnc el trabajo en equipo? dado que los c1nplcados tienen. este tipo de dudas, los adnlinistr-adorcs 
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Las tres clnses de Tesistcncia deben numcjarsc con cficienci11 si se espera que los ctnplcados coopcTen 
con el cmnbio. 

Ln 1·1.!si!-tc111.:in no e!. del todu 111ulu. Tan1\.iCn puede acan L·ar hcncfi<.:ios. Puede constituir un cstínmlo 
p¡1rn que la r;c1cucia 1cc~.:in1i11c In~ propuestas del catnhio y c11nuho1c que son udc....:uadas. Lle esta 
n11111cra los cnipluadoo. hacen la~ v<:cL~s de super\.i-..01cs que ,·ir'1a11 que la getcucia plan;;c y lleve a 
cabo el ca111hio ::uh:1;uada111e11lc uua 11Hnh:rod1t y justificada 1c,.;istc111.:ia de los c111plc11dos ante el 
t:allll•io. ha1.·1.· que J¡¡ gt..·1..-11 .. ia rcvise 1nas cuid<1dosa1nc11te las ¡11l1puc,..l11!-y ptC'-'C!l~a fallas postc1iorcs. 

l .a rc,..i;..ten:.. ia tan1bi..:-11 puede id..:ntifii.:111 ;i1 .. ·.1s c .... p1.·1.·ilh:as en las que ttn ca1nhio JHHh ía c11usui- nu1yorcs 
dilicultad..: .... , lk· tnl 111m1c1a q11c la g~1cllL'ia 1c.1!icc ac ... ·io!1 ... ·s conL·clivas ante<.; de q11e su1jan problcn1as 
1nÍl,..; sctius /\1 n1is1no tie111po. la gcrcncia pucdc ~1._·nti1sc 111á!'- 11111tivnda para 111t:jo1ar ~u co1nunic11ciú11 
n.:spccto ni <:<1111hio, lo cual. a la l.a1gn. pnlvo.:ani u11;1 1111,..:ju1 ;1.:uptnciún. 1.a rcsi;:;tcncia t;irnbién 
propo1cio11a a la gc1cncia í11fl1rnmL·iún soh1c In intc11sillud d~: In,; s.cuti1nic111os de los c1n111ea<los 
a1.:c1ca de 11J1f1 dc1<..·1nii11a<la ;...il11a1.·ilin; ¡11·opicia u1111 lihi.:111L·i,'>11 (1c e1nl•L·ionc,,;. y ta1nhi~n puede 
i11\ita1los a pc11s111 y- a hahL11 1110¡,.. :tl·L·1~·11 dd can1hiu ¡H•ca que lo c111ic11dan n1cjor. ( J)uvis y 
Nc",,.;trn111. lll<.JI ). 

Wicah, ( 1 <17 t) dC"fine operativa111cnte la tlanm<la 1 c..;istcncia al cutnhio, con10 la consideru1..-ió11 de que 
l:is pcr~onas en la~ 01g,aui.1".;1L·ion .. ·s dc~a11ulL111 u11.1 st.:nc de 11onnas, nctitudcs, ,·alorcs cxpectnli"n~. 
adc1niÍs de 1nodclo.!- y p;1t1011c<; d<..· co11ll11cta, c11 hilo.e a pautas sefrnladas por los valores del sistcni.a de 
adn1inistrnciótt cl:'1sicu, logrando así que su,..; clen1cntos cognoscitivos (c1ccncias, percepciones, 
opiniones, etc ) sean congn1cntcs con el atnbienh .. organizacioual que les rodea~ por ello en el 
1110111cnto en el que se enfrentan a la pcrspc-ctiva de alterar alguno de los clc111t.;ntos coudicionnntes 
del atnhicntt.> a ll"avés de un ¡nogran1a de ca111hio en In organiz.aciún, la co11gn1encia existente cnt1e 
sus cstn1ctu1"a:-> cognosdtiv:i,,.; y el an1hic1ltC que p1cvnlc1._•c, se ron1pc, provocando un est:ido de 
dt!'scquilihdo o i11co11g1 ucncia enHc ellos. 

Fstal1kec q11e hny tres f'.randcs uivclt.·'°' i11tcrHCtun11tcs íntl1na1ncnte rcla1.·iu11~1<.los entre si, que pucd1..---i1 
1"1 .. 'p1 e.<.cntar barreras para la aceptación de Clill1hios: 

i\l El nivel individual o psicológico.- qw . .: s.: refiere búsicamcntc a las varinbh.:s psicológicas tuñs 
.-..ig.nilicati\·as que influyen y. en un n1on1ento dado, dctcnninan la conducta de los individuos ante 
el cmnhio, 1.01110 son: la pcrM.lllnlidacl, la C.<>tn1ctura cognos...::itiv11 ( los procesos de percepción; la 
comunkacion y el aprcndi..-.::1jc ). la n1otiva.:ión, los valores y actitudes 

13! El nivel Sl.>..:ial Cl de interacción.- que ~e carnctcri;a por la influc11cia de los grupos se refi1crza por 
la inte1dl.·pcndcncia cxistcutc ..:nt1c las personas y se c:icrcc a través de lrt intcrac.ci:ón. 

E~ a l1avés de la intc1acciún cuino los indkiduos adquieren los intereses, valores, nctitudcs de sus 
grupos y se idcntifican ..:on sus ohjctivos; asinlis1no a través de ella desarrollan nornms que regulan 
y controlan la conducta. u..:titudcs y rclaciont::s que aseguran la eontinuida<l y sobrcvn.:encia del 
gn1po. 

112 El nivd cultura en la orgnnit'.aciiln.- se refiere n los clcn1entos que prop·orcionan unida~ 
coherencia y continuidad a la vida y dinanl.is1no de tales entidades sociales, ya que representa la 
nhstrncción y síntesis de las íormas partinünrcs de componam.iento, cotnpartidas y aceptadas por 
sus 1nicn1b1·os. 
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abstracción y síntesis de lus f"ormns particulaTes de cotnportun1icnto. compartidas y aceptadas por 
sus miembros. 

Por tales ra?.oncs, al hnli1ar de c111t11n1, ~c ín1plica al siscc111a int..::_~1<11 fon1rn<lo por" las instituciones 
socinlc!", actitudes, crt.:l.!ncius. 1notkacio11t·~ y sistcnms de vulo1l.!s qlH" ..:11cnu;r.an la vida de los 
gn1pos. 

Cuando se intenta 11H•dili<.:a1 alFÚn aspecto dc 111 orgnni..-.aciún ( tccnologi.1. t.:~l1uctura y Jll"occsos) 
sc c.;;;;tú tr11t<1ndo ¡¡ la':..:..-. ti.; lh;,;ar a cahu una altc1t11 . ."ióu cn ulgunns as¡11..'L"io.-. de- su cultun1 y es en 
este punto dnndr 1.:0111í11111i..:11t .. · su1gc con 111:'1!-. n .. · .. ·11c11cin la n.-,.ístc11 .. ·.i;1 HI cnnihin, yn que va a 
in1plic1u- pnra los intli\ idu(1~ una 1nnllifo . .:a .... ió11 en <,t1S v;.1lcncs, 111..:titudcs y c11.·1,:11cias. La resistencia 
serú 111ús fucrtc cn ln 111cdida cn c¡u..:: lo~ 1111t..'\os \lllo1c~ y t·1..:cncias ~ca11 di,;l·tc¡i<111tcs con 1as 
anteriores. 

Rohhi11s. ( 199-1) dicl.! 11uc la t<.:;..i,.t .. ·u._ia al cun.hio 110 ~icn1p1c sc p1t.·,.,c11t,1 d<..· 1naucra cstandarin:Hhl. 
La resistencia puudc ,.,l.!1· franca, im¡1li1.:ita. i111n..;,Jiata o dilt.~1id:1 l.a ¡¡d111l11ist1aciún ticnc n1c-nos 
prohlcnrns para n1a11•.:ja1· una 11."~istt.•ni.:i.1 fi anca e in1111:diata. Poi· cjcn1plo. ,.,e propone un can1bio y 
lo!!. e1npkados rcspondc11 c11 ~1.·guida nw11ifl;;..ta11do quejus, dc-.ncclc1a11do el 1it1no de trnbajo, 
n111ena:ra11do con estallar u11a huelga, ct..:. Fl dc!.alio gran<lc cst:í en 11tancjar una rcsistenci.a 
in1plicit:1 o dircrida. 1.a rcsistl.!"ncia in1plicita e,., n1fi" <;ntil (pCrdida de h.~ultad hacin 111 orga11i:r..11ción. 
n1c11os 111otivat:ión para trah<ijar. <HllllCHto de cnores o fi11l11s. nuntcntn de nusl!ntis1110 dcbido a 
.. enfcrn1cdad"") y, por .. ·onsiguicnte, 111ú::-. difícil de rc..:ll1tn..-:c1. l)c ir,ual nmucra, los netos difC:ridos 
enturbinn él vínculo entre la fuente di..: tcsistcucia y la rcac.·cióu n ella. Un cmnhio puede producir 
una reacción que puede parecer míninia en el n101ncntu que- !>C inicia. pero la rcsistt.:ncin surge 
sc1nn11ns, n1escs o incluso aiios tlcqn1és. Un ca111hio que paiccc tenc1- por..:as n~pcrcusioncs cu sí o 
por cuenta propio, se con,·ic11c en la r:ota que dc1Ta1na d v•!SO. l-11s reacciones al cau1bio se 
pueden acu1nular" y dcsp11és cxT'lotaT cn unn respuesta que resulta totaln1cntc desproporcionada 
con rdación al ca1nhio que sigue. Lsu'1 claro que la rcsis.1c11cia tan súlo ha sido dítC1·ida y 
nhnaccnad.a, lo qui.! s111g.c C'> una rcs¡H1(;_.;tn a In.o; cmnhios antctiores itcun1ulaclo~. 

El tnismo ólutor H.ohbin,;;, ( 199,¡ ) r..:l;i..;ifka hs fuentes de ln 1c~istcncia .c-11 i11(1ividunlcs y de fo 
orgauiz.ación: 

En el pdtncr casC' las fuentes indi\'i<lualcs di.! la rcsistcncia al camhio n.:sidcn en la~ c.arnctcrísticns 
huinanas básicns co1110 las perccpcinncs, las personalidades y las IH.::ci.:~itbdo..:s. Exislcn i.:in..:o 
Tazones por las cuales 1as peTsonns se pueden resistir al cantbio. 

• Las costunihrcs.- considerando que la vida es hai-.tantc co1nplcja do.: por si. no se rcquic1·c 
abundar sobre la diversidad de opciones, para todas las decisiones que se pueden totnar todos 
los días. Para nrnnejar esta con1plcjidad, depcndcn1os de bs costu111bres o las rcspuc~Las 
pr"ogrntnadas. Sin cn1baTgo, cuando enfrentamos el cnn1bio, ln tendencia a responder de In 
tnanera acostllnlbr"adn s.c convierte en fuente de resistencia 

• La segurid:u.1.- es probable que las pcr.:;onas que necesitan scntfrsc nu1y seguras, se resistan a 
los can1bios, por la an1cnazn que puede Tcprcscntar para tul sentinücnto de scgluiUad. 

• Los factoTCS econó1nicos.- son otra fuente de resistencia individunl. debido a In prcocu¡Jación 
de que los ca1ubios puedan reducir los ingresos personales. Los c:unbios en tus activi<lad..:s 
lnbornlcs o las TUtinas de tTabnjo establecidas. tatnbién pueden despertar temor cconó1nico si Is 
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gente se siente preocupada por no poder cjccutudns o nuevas rutinas de acuerdo cou los 
estándares antei-iores, sobre todo cuando la remuneración guarda rclacióo estrecha con la 
productividnd. 

• El rnicdo a /u <.h!!'>conocido.- los ciu11hins 11:c1npla7all Jo conocido pur la an1higucd;:1d y la 
inccniduntbic. Ln J,"ls 01gani:.-:acioncs. Tos c1nplcndos sie11lcn el n1isn10 dcsagrndu por l.1 
inccnidu111bn• Por cjc1npll1. si la introducciún de JHOCc!'>.1dorcs de pal11hr:1s sig.uific1.1 'lllC las 
scc1ctar-i;1~ de los dcpnn¡¡n1cntos tcndrúu que aprcndcr n 11111nt.']1tr c...;tas 1nf1qui11as nuevas, 
algunas se'-:1cta1·ií1s pueden sentir n1icdn dc fil! pod1..-r hacerlo y por· t.·onsiguicntc, puc.dc11 
d(.•sa1-rollar- un¡¡ aclitud ncgntivti afile la idi.:a dt..• tral1aja1 c1111 proCC!'>lld1u·1.::-. de palabr;1:-. ti actuar 
de nrnncril dÜ•fi111cio11al si sc le!" pi<lL· c¡uc las t1-.t:n. 

s:; El p1ot.·csn :-.ck..:tívo <le infornmción - las pL·rsn11as dan íonna a sll n111ndo por 1ncdio de sus 
percepciones. Cuandcl 11,111 c1cndo este n11111do. C;:;tt..• se re~i..;1c al c.1n1hio. :'\si puc.'i, las pcrsolHJS 
son culp:1hl.::-. de pro...:c~:u· i11fo111rnLión dL· n1;111c1.1 ~-·lc.::tiva Cllll objcln di..' nwntcncr intactas sus 
pcTCL"Jh.'i<inc~. f)ycn Ju quc quÍL'rc.:n oí1. ig1101 ando l:i i11fhn1iaciú11 1111c :-...: (1pnt1c al 1111111do que se 
han c1•.:.ulo 

En el ca~n d<..' la H:sistc11ci:1 de las orp:111i,..,1ci<111<..'s, :-.L' identifican 1-.ds fi1e11tc" 1.h: rc~isrcnL"ia 

• La inercia de la cstru.:tura - lus 01ga1li?;:icioncs tiL·ncn 1nccanisn1os intentos p11ra producir 
est¡ibilidad. Poi t:icmpl<J, d proceso Je sclccciOn cligi:, de rnani:ra sisten1iítica, a cienas 
personas, dcjiíudolas fi1cn1 o dentro. Lns personas contn1tad11s en una organización son 
elegidas porque concuerdan cun ella; <lc.-spués les d1.1n íonna e instrucciones para que se 
co111puncn de detcrnliuada nrnncra. Cuando 111111 or·gani:r ... "lció11 c11frcnt01 ca111bios. la incrci11 de la 
cstn1ctura actúu corno contrapeso para sostener lit csrnbilidad. 

1!1 El cnfo<111c limitado del camhio.- las orga1ti7.acioncs están conipucstAs por una serie de 
suhsistcnrns interdcpendicntcs. No se puede catnhi.iu· uno sin nfccta1· a los otros. Por ejen1plo, si 
la ad111inistración c<nnhia los proccsns tecnológicos sin modificar al n1isn10 ticrnpo Ja estJuctura 
organiz;1cional pan1 igualarlos. es poc.o probable qt1c ~e acepte el cun1bio de tecnología. Por 
tanto, 10,., cntubios limitados de los subsistc1nns tienden a si.:r anuladl>S por el sistcnut mayor. 

1121 La inercia del gn1po.- aún en el cnsn <le que las personas q11k1·a11 carnhiur su conducta, las 
nonna~ del grupo pueden actuar corno li1nitantcs. FI rnicn1bro de un sindicato. por cjeiuplo, 
puede cst:u- dispuesto a aceptar Jos cainhios que sugiere la ad1ninistración para su trahajo, sin 
cn1bargo, si las uonnas del sindicato establecen la resistencia· a cualquier carnbio unilateral que 
quiera hacer- la administración, es probable que se encuentre con resistencia. 

• La au1c11a7 .. '1 para la cx-pc.-icncin.- los can1hios en los patrones de las organizaciones pueden 
an1cnaz..ar la c:•q>cricncia de Jos grupos e!->peciafür.ndos, co1110 sucedía, por ejcrnplo, en la Cpoca 
en Ja que se introdujeron fas comptHado1·as personales dcs.;cntralizadas. 

SI La :uncnaa para las n:laciones establecidas de poder.- cualquier redistrihución de la nutoridad 
para tomar decisiones puede an1c11azar las relaciones de poder establecidas en Ja organización, 
por cjcrnplo, los casos de equipos autoad1nini!'-1:rndos. 
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• La an1cuu7.a pura In asignación C!!.1.ablccidu de recursos.- los grupo!> de la organización que 
controlan n1uchos recursos sucJcn pensar que el cnn1hio es una an1cn11za. Por eje1nplo. 
¿significará el cainbio que se reduzca su presupuesto o se recorte su pcrsonnl achninistrativo ?. 

COl\10 Sl1PERAH. 1,.\. RE.SISTE:l'OCIA AL CA;\I HIO. 

Rohhins. ( 1994 ) plnntca ,.;cis tiu.:ticas prll"a 111m11.:jar la rc,.i..:;1cnda ni ca111bi ... l. 

• Educación y con1unicaciú11 - la 1c,.istcncia s..: puede rL·du .. :i1 co111u11icú11dosc con los c1nplcados 
pnrn que cnn1pre11dnn Ja lógica de un cmnhio. [;,.ta tit.:ti...:a ¡ucsuponc que In ti1cnte e.le la 
resistencia reside en la ti1\tit de i11fo11uación o 111 nrnla co111unicaciú11 Si los c1nplcados reciben 
todos los datos. y aclar:1 .. :io11c~ <k cqu1\.·ocu~. la resistc111.:ia ccd<.!r:'i. 1 ,a conn111ir..:a...:ión se puede 
lograi- poi· charlas indi\ i.J11aks. 111c11nHa11da, prc!-.Clllacioucs d(.• g1upo o infonucs. ¿F1uu.:iuna? Sí, 
sicntpi-e y cuando la fucnh:: <le rcsistc:ncia sea la con1unicaciú11 dcfi..:i<.!11te y que l;as 1clacio11cs cuti-c 
adn1i11istr·ación y c111plcado !!.C c11r11ctcrice11 por confianza y r..:1cdihilhl11d 1ccip1oc11s. Si no existen 
estas condiciones, e-. po(.";o p1 nbahle que el c:1111hi<) tenga éxito 

• Participación .. - es rnro qui.: las persorrn~ se 1·csista11 <t una decisión de cnn1hio t;ll la que han tenido 
parte. Antes de 1c<1ii.t".a1 d ca111hio, la~ Jh.!l",.n11as que se upo11ga11 pu1.:d..:11 tu111ar pan.:: en el JHuccso 
de decisión .. Suponic1Hlo que lus panicip:rntcs ti<.!11c11 expc1·iencia s11fici..:11tc pa1a aportar ideas 
i111portantcs, su pani..:ipación puede reducir l.a i-c,_,i,.,tcnc.i;1, lognff el cu1npnu11iso e incrc111cntnr 13 
calidad de la decisión dcl c;1111hio. Sin c1nlrnrgo, ante estas Y(.'!ltajas existen ck·rtns dcsvcntnjns: 
potencial para una 111~1la soluciOn y grnn cantidad de tic1npo. 

• FncititaciOn y apoyo.- hls agentes de carnbio pueden ofrecer una gama de actividudes de apoyo 
para 1·ccl11cir In resislencia. Cuando los c1nplcados sienten n1ucho lc1nor y ansh.::dad. In u<;.esuda y la 
terapia, la cupacitación en habilidades nuevas o una vac;u.:iones breves pueden facilitar la 
adaptación. l.a desventaja de esta tf!.ctica es que. conni las otras, rClJUicrc ticn1po. l\d<:1uí1s, resulta 
cara y su aplicaciOn 110 garanti..-.a el <5."'..ito. 

• Negociación.- ot; a fonna para que el agente de c-an11'iu nwnejc la 1·esistcncia potencial al cambio 
es dni- algo de valoi- a can1hio de que se reduzca la resistencia. Por cjc1npln. si fo 1csistencin ~e 
co11cent1·a en una cuantas personas poderosas, se put"de ncgociai- un p.aquctc d..: rcco1npensas 
especificas para sntisfacer sus ncccsi(bdcs individuales. Qui7it se requiera la ncgociación corno 
táctica cuando la rc!.istcm.-:ia viene de un.a fuente pode1·osH. Sin en1bargo, es imposible pasar por 
alto lo elevado de sus costos potenciales. Además. existe el riesgo de que cunndo el agente de 
can1bio haya ncgociudo con una parte para evitar la resistencia, se dé lugai- a la posibili<lnd de 
chantaje por parte de oti-as personas en posiciones de poder. 

• M;mipulación y cooptación .. - la manipulación se refiere a los intentos encubiertos por influir en 
ot,ros. El distorsionar o tergiversar los hechos para que pm·czcan nuís atractivos, el callarse 
iuforntnción negativa y el dar origen a minores falsos pala que los empleados acepten un c:;unbio 
son ejemplos de 1nauipulació11. Cuando la ndtninistr-nción de una cn1prcsa nnl.cna:r..a con cerrar una 
f'ábrica particular si los empleados de esa fabrica no occptan w1 recorte salarial general y si la 
an1cnnza es falsa en rca1idad, la administración está manipulando. La cooptación, por otra parte. 
es una lornm de n1anipulacíón con participación. Busca "comprar" a Jos lideres de un grupo de 
resistencia, concediéndoles un papel fimdamcntal en la decisión del cmnbio. Se busca el consejo 
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del líder, pero no para llegm· a una 111ejor dccisiúu. sino pura logrnr su respaldo. Tanto Ju 
manipulnción co1no la cooptación son uu caruino rclativaniculc ITtdl y b:uato de lograr el apoyo de 
ndvcrsudos, pero In táctica puede resultar contraproducente si lns pcn.ouas :-.l..· dan cuc11ta de que 
se les csü1 utili.-ando o cngan;11alo. Si lo dc!.cuh1 c. la c1 cdihilid<1d dd agc11tc de 1..·111111'it1 puede 
l]UCda1· en c,•ro 

• Coacción.- e:-. dccil", cl didgir a111L~11azas u p1csio11cs di1·cL·tas ct•11t1a r.1uic11cs SI! resisten. Si la 
a<l1ninistració11 de la cn1prt..'"'-a, L·it;.ul;i r.m un cjc111plo m1tc1·ior. en rc;ilir.lar.l cstii decidida a cenar la 
fi1bdca si los c111plcado~ no u..::cptnn el 1·L0,.:01·tc sala1 iul. en tal r.:asu sc estada huhlanJ,l de una 
tácth:it de cun1hio llanrnda ..-:oaL·L·ión (>tn1,., L·j.::niplo~ dc coacción serian las ;11111.:11a..-.as <le 
transfcrcnci.is, pi::nlida di: ascensos, c,·aluilcioncs negativas del rcnditnii:nto y c<U"lrts t.lc 
reccunc11llació11 nrnlas. La!:> \.Cnt;1j:1s y dcs..-cntajas de la coacciun son n1ús o 1ucnos igunlcs a las cit.! 
la nrnnipula,:ión y cooptaL'ibn. 

• MOTl\' .. '\{"!ÓN 

Aiias, ( 1973 ) al 1"1.."SJll.!L'tO indica que son todo.-;. nqudlos tacto1cs capaces de pn"lvocnr. nmutcncr y 
<liiigi1· 1il conduct.1 hacia un objetivo. 

Ocsslcr, ( 1991 ) dtu a los EHlllH es 111ás rcpn.!SCntativos de las teorías de la tnotivación en el trabajo: 

AUR.A.llAI\1 MASLO'\V 

Afinna que el homh1c tiene cinco catcgodas básicas de necesidades: fisiológicas. de seguridad, 
sociales. de ego y de autorcali7.aciún. Sct1ala que estas necesidades tonuan unu jcntrquia de 
necesidades o csn1lcra y que cnda unn di;: ellas se activa solan1cntc cuando la necesidad del nivel 
inmediato inf.::dor esta razonablcn1cntc satisfecha. 

Lns uecesidadcs fisiolOgicas 

El nivel 1n{1s bajo de la jcn1rqt1í:i de Maslow contiene las ncccsir.lac1~s fisiológicas. Se trata de lns 
ncccsidndcs nuis clc1ncntnlc!:> que to<los tcacn1os; por cjc1uplo, la necesidad de aliincntos, bebidas., 
abrigo y dcscrinso. 

Lns nceL·.sidadcE, de seguridad 

Cuando se satisfacen J"a7onablcnicntc las necesidades fisiológicas (cuando ya no se tiene sed,, se ha 
comido lo suficiente. se cuenta con un techo y otras cosas)~ entonces se activan la!i necesidades de 
sL~gurid<1d. Se convierten en las necesidades que la persona trata de satisfacer. las necesidades que lo 
motivan. son necesidades de protección contra el peligro o privación, la necesidad de seguridad. 

Las necesidades sociales 

Una vez que fas ncccs.idaües fisiológicas y de seguridad de wta persona están satisfechas. de acuerdo 
con Mnslow ya no n1otivan la conducta. Ahora las nc:ccsidadcs sociales se convierten en los 
motivadores activos de la conducta, necesidades cotno lns de afiliación, de <lar y recibir af'ccto y de 
amistad. 
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Las necesidades del ego 

A continuación en la jerarquía están las Ul·ccsiclades dc1 ego, que Douglns Mcgr...:gor interpretó de la 
siguiente n1ancra: 

1. 1-as ncccsid:.1dc .... que ,..e 1dacio11au i.:011 la nutocsti11u1: ucccsidad!.!c; <le nutoco11fin11..-.a. de 
indcpcndcllcia, de log1·0, d<.'." l'onfianzn, de co11ocimic1110 y, 

2. Las uc\.·csidadcs qt1e se 1-clacío11a11 con la rcjlutaciú11 de la pc1sn·1a; no.:i..:C!-oidadc-; de slntus, de 
reco1Hu:in1ic11to, de <1pn.:l_.io, del 1·cspcto gattado ante los. con11111ül.·10,;. 

Uua de las gntudi.:s dih.:1c11das c1111c las 111.•cc .... idndi.:_.., de ego y Tas fi:-.iolú~icas. d1.: seguridad y sodak·s, 
es que las 111i11n;ras poca:" 'i.:1.·l.•,.; quedan satisfed1as. Poi lu 1a1110. de a..,~¡,_•nln con l\.111!'-IO\\', las 
personas tienen un apetito constanle ¡101· un nwyor logro. nrnyor conoci111ic11to y nws 
rcconocinlicntu. Sin c111ba1gu, co1110 con las otras. nc..:csidadcs, las del ego, sola1ncntc 111otiva11 el 
con1porta1nk·11to uua vc.r. l{UC lns nc• .. :csid;ulcs de nivel ruíts hajo han c1ul·dado rnzo1rnhlc111cntc 
S.'llisfcchas. 

Finahucutc, existe una últ1n1a 11cccsi<l;1d, que sula111.:11tc cn1pic:r.a 11 do1ni11ur el con1pon:1111icnto de la 
persona una vez que las 11cccsidndcs tic nivel n1ii:-; bajo cst;in r;1;."011ahkn1cntc :...ttisf\:cha.-._ F:..ta es la 
necesidad de nutorca(i.t".;.1cic'.H1 o satisfacción, Ja ncccsidnd lJUe tcuc111us todo:-,, de convcrtintos cu la 
pe1·so11n que crcen1(1s poder llegar n ser. Esta es la ncccsidad que i111pl1lsa :il artista 11 c .... p1csnrsc en el 
lien::.r.o, la necesidad <JUC n101ivn a un estudiante a trab¡¡ja1· todo c1 día y buscar ohtcner su titulo 
estudiando en la noi.;hc. l :sta nel·e .... iclad, con10 Ja~ <lcl ego, pocas veces queda sntisíecha. 

·-REl>F.IUCK llERZHEH.G 

Frc<lerick Hcr·zbcrg divide la jerarquía <le Maslow en un 11ivd de necesidades infcriorc:-. (fisiológi..:o, 
seguridad, social) y uno superior (ego, nutoncaJizacióu), y afinna que la mejor r11ancrn de 1110tivar a 
alguien es ofrl!ccr ht. satisfoecióu de lns necesidades de nivel superior. I fcr7b~rg afirma que ofrecer a 
una persona un aurncnto o 1ncjorcs con<licioncs de trabajo, no es In rnancrA de rnotivado, ya !JUC las 
necesidades de nivel bajo quedan satisfCchas nípid:.uuentc, y una vez t}uc cstún satisfechas (unn vc;I'. 
que la pC"rsoun tiene suficientes ingresos, por ejemplo) la única 1unnera di.!" 1notivad11 es nfrcccdc 
todavía n1ás dinero o co11<licioncs de trabajo aún mejores en un proceso intcnninnhle. Según 
J-lcrzbcrg, la manera correcta de tnotivnr a alguien es estn1cturar el puesto en íurn1a tal que la 
persona tenga unn sensación de h ... gro al realizarlo. Postcrionncntc, al dcse1npciíar el puesto, la 
persona estará rnotivada a seguir tratando de satisfacer su infinito apetito por· s11ti:-;fi1cc1 11cccsit11Hles 
de nivel superior para clerncntos cotno el logro y el reconocimiento. 

Higiénicos y l\lotivadores 

Con base en sus estudios, HerL.bcrg cree que los l.'1.ctores (a los que llnma fiu:::tores de higiene) que 
pueden satisfacer Ins necesidades de nivel bajo son difctcntcs de aquellos (que conoce como 
motivadores) que pueden satisfacer (o satisfacer parcialmente) las ~icccsidades de nivel superior de la 
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persona. Afinnn que si los fi.1cl0Tcs de hig.i.enc (cotno 1ncjo1cs condiciones de tralrnjo, salnrio y 
supervisión) son inudccundos, los en1plcados se scntinín insath.fcchos. Sin embargo, y esto es 
c.xln:nrndarncntc in1pl11·t·!ntc. nfiaclir nrns d.; esto!-> fa..:tu1cs d-.:: higiene (co1n0 el s11la1io) ul pw.:,,to es 
unn numera equivocada <le t1:1L.r de n1otivnr a alguh:n, yn que las ucccsid1Hks dt= nivel infc.-ior 
qucdilll sati-.fi.:chns 1·;•pitbn1u1lL·, y \llHI '\"CL sutisJCcha,.., se tc11d1:1 que au111cntar la oícrta p:ua n1otiv:ir 
111:ís n esa 11crso11a segú11 l lc1·;-l,c1~· J,, higiénico, l"Ollln el !->:11.11io y );1s condiciones de t1·11hajo, en 
rculidad !-.ola111:!11h· e~ bu,·110 para C\ i1a1 la insati .... Cu .. -..:ióu (l'OllH1 cu nudo 1111 e111plcndo piensa que su 
sala1io es de111a:.i:idu llajo) l>frc..:c1 111."i,. de lo 111is11Hl es u11:1 111a11c1a 11111y incficicntc de frl1Henta1 la 
n1otivadú11 

Por ot1a pa11.c, de acu1..·nlu 1..·011 11.:r.;hcrg. el contenido del puesto o fi1ctnn:s 111otivadorcs (con10 las 
opo1"l1111id1ulcs de lu!~111, 1.._·1..·1111111..·inlicnlo, rcsp•Hlsabilitfad y c1npl<.:os con nrns retos) pueden 111otivnr a 
los crnpkados. Fsto se lo!'.I a el ch ido a que se apela n las 11cccsidad1·s de nivel superior Jo,: los 
cni;ilcndos para obtener el ll•g11) y la aulol·:.tinrn. S1· t1.1ta de uc~csidnllcs que nunca quedan 
1..·1•1<1plcta11w11tc sa1isfccl.;is y poi bs que la 111:•;.orb d._: la!; pL·r~una;.. ti1..·ncn un apctil<• infinito. Por lo 
tanto. según llcrJ.bcrg, la n1L·jor n1ancra dc 111ut1\'ar a los cniplcados es crear retos y oportunidades de 
log1 o en sus ¡111c-.t1•s 

ATKINSON Y i\tcCLt:LLAND 

Vnrios autores par1iculanncnt..: Johu Atkinson y David McClellnnd, nfinnan que todas las personas 
tienen la necesidad de logro, poder y afiliación. 

Se sabe que las pcn;onas con clcvndas necesidades <le logro prefieren situaciones que tienen riesgos 
1nodcrados y 1..·u las que puedan ver sus propias contrihucioncs. Prefieren recibir una 
rctron1in1.::11tación 1 úpida y coucrcta con 1·e~pccto a su dcscrnpeílo. Están 1notivadas por la necesidad 
de log1·ar t:ircas que rL~p1·csL:ntan retos. 

Las personas con elevadas ucl:csidndcs de poder prefieren situaciones en las que pueden obtener y 
tnanlcncr el control de los incdios para influir en los dcn1ás. Gustan de e$1ar en posición de lrnccr 
sugc1·cncias. proporcionar sus opiniones y convencer a otros de hacer cosus. Esto satisface su 
necesidad de püdcr. Otros tienen clcvnd<1s necesidades de afiliación. Sienten un ruerte deseo de 
niantencr amist<1lle:-: cstn:chas y r..:cibir afecto de los dc1nás. Constantcn1entc hLL<>can estnhlccer 
relaciones n111istnsa.:;; 

Mcclell:md de~:1..·uhdó que todas las JH.·rs011as tienen cada una de estas necesidades en cierto grado. 
Sin c1nhargo. no hay do:-. personas que l:ts tengan ..:xactan1ente en fas n1isni.as proporciones. Por 
cj..:111plo, una pc1 ~onu JH1dría tenc1 una gran necesidad de logro pero poca necesidad de afiliación. 
Ot1H podria tener una alta necesidad ele afiliación pero poca necesidad de poder. 

Las personas también ticn..:n unn grnn necesidad de n·cihir un trato cquitatlvo. La tcoria equitativa de 
la 1notivnción asutnc que las personas tienen adcrnás w1a gran necesidad de mantener w1 balance 
entre lo <1ue perciben con10 sus ins11n1os o contribuciones y sus recon1pensas. 
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SAUL CELl.ERl\1AN 

Esta de acuerdo en que todus las pcrst111as til:ncu ncccsidatl de cosas co1no dh1c1·0, status. logro y 
reeouocinlicnto y co1H .. ·cdc que si lu1a di: c:-.tas nc._·..::·.i,bdcs nu c .. tit suti~fi!cha, cntoni.::i.::s la persona 
cstRrÍ1 111otivada parn sutisfacc1la. Sin c111ha1·go. sciiala adcn1i1...:;. que 110 se busca dinero, status o lu.gto 
por si n1isn1os_ Mas hi(,.'ll estos ~on vchír:a1los. lJ11...:! util1ra la pi.::1·-.011'1 en su hú~~qucda constante por ~cr· 
Cl 111is1no, o ser la d;1~i.:: de pcl":-.PllH qu..: dchc1 ía sc1 · 

.. La tnotivación liual es haecr lfUC el co11n~p1u ¡uopio ~ca rc:tl ,·ivir apropiad:1mcntt: el papel f.JtlC SI! 
prefiere, ser t1<1tfldo cu Ulla fi.u111a ttUC conl·;-.pt111da al tango p1cfc1ill~• y ser 1r.:con1pc11si1do de 1na11cn1 
que rellej...- }¡¡ p1opi;1 c,.,tinrn de ;.us cap;1._·id;uil'" Poi" lo ta11to, todos esta1nos en una h\Jsqu1..·da 
pcq11.::tua de lo que consitl•~1a11H1-. i.::on-:o nue:-.l10 pap,·1 atL•vt1f1,lo, tratando de convc11ii- nuest1<1s ideas 
subjetivas sobre nosotro,., nii,;iHllS 1.-·n "\.e1dadc~ ohj,._•1iva~" 

Gcllcrnrnn ha hecho hincapit.! c.·11 1111 uspl·cto niuy in1pona1ife de J:¡ n1útixaciú11. Sohrl· todo cu que L1 
tnayoda de las personas til:llCll l:t ncccsid:id de sc-t trat:idns conu1 in.li,·iduns vali11sos y COff\·c11irsc, 
en ténninos de Mado\v, en la persona que son capnccs de s...-r. 

Ya sea que se h:: ll.::nnc 1H.::cc:-i<lad de autt11Tc1-tli:t" . .a<.·ión o de logro o de rcconoci111ie11tu, los uutores 
antes citados coinciden en que por encima de las ucccsida<lcs fit.iológicas o de scguddi!d de "bajo 
nivel'', todos tenen1os t:st:i necesidad de ser nosotros n1is1nos y ser tn1tados co1no individuos 
valiosos. 

VICl'OR VllOOl\.1 

Desarrolló una teoría de las cxpcctati-vas para };¡ 111otivación, afirnmudo que las personas est8.n 
n1otivadas o in1puls:idas a co1npo1tnrsc en fonna tal que sientan que les producirá rccornpensns. La 
1notivnción ocurre cuando se ve un incentivo o 1·ccon1pcnsn que puede satisfacer una necesidad que 
surge. La frustración se prc;;cnta cua11<lo huy unil har·rc1·a cnt1c la pcr~ona y ese incentivo o 
rccotnpcnsa. Considero que para n1otivar a las pcr.:>ou:is 110 es ~uficicntc ofrc1.~crlcs algo para 
satisfacer sus necesidades i1nport;n1te..;,. ::.ino que t;1n1hi.:n su ::.icntm1 r;:tzonablcnH.:ntc convencidos de 
que tienen la cap11cidad para obtener la rccn111pcnsa 

Estudios o investígacione~ pnrn la con1prohnciú:1 o dc111n .... tn1ción de nlgun:is de lns teorías de 
la 1\.lotivación antes citadas: 

Por lo que se refiere a la 'jcrnrquia de Lis necesidades" dt.~ l'vfa~lo\\.", f.:itan Koont:z y O'DounclJ (1982) 
que las investigaciones de L<nvloT y Settlc. sobre l 87 ru.Jrninistra<lorcs, en dos diferentes 
organi7.ncioncs, durante un período que iba de seis n1csc:s a un ailo. Encontraron ntuy poca cYidc-ncia 
para encontrar apoyo a la tco1ía de l\1a.r.;Jovv·. en el sentido d..: que la:-. necc~iJadcs hutu::tna~ se 
conf'onnan a una jerarquía. Sin cn1hargo encontraron que existían dos niveles de necesidades -las 
biológicas y otras- y que las •·011·as" ~urgirían !>ola1m.:11te una 'cz que las biológica<; estuvieran 
razonnbfcmcnte satisfechas. Descubrieron, además, que al nivel tniis alto, la íucrz.a de lns necesidades 
varia ha de acuerdo con los individuos; en alp,unos las sociale:» c1 an prcdorninantc~. y en otnJS las de 
aut<rnctualización eran las n1:is f'uertcs. 

En otro estudio de la jerarquía de las necesidades de l\.1aslo\.v, que incluyó a un grupo de 
administrndores por W1 periodo de cinco ai\os, llnll y Nour;ai1n no encontraron una fücrtc evidencia 
en cuanto a la jerarquía. Descubrieron que en la 1ncdicla que los admiu.istrndorcs uvauzaban cu 



posición dcnt["O de una organi:.l'.adón, sus ncccsid1.1dcs p;..icológic11:-; y de scguridud tienden :i dis1ninui1 
en in1portnncia, y las de afiliación, estinm y autonealizución tkndcn a aunicntar. lnsistie1on, sin 
c1ub1trgo. en que -.:1 n1ovil11icnto as._·endcntc de la pn~c1ninc1t<-ia de cstns resultaba de can1bio;. 
asccndcutcs en la~ catrcras,} 110 de la satisfacción do.: las nccesid:1dcs de nivel infc["ior. 

Poi ~u pune, Po1tl.'1 ¡l,·-.cu\t1·i:1 que la~ nc..:c<.id:~·I<-•;.. 110 ;.i¡•ucn UIHI jc1;nquía, ('S{lC\:iahnentc después 
qu•: la~ d .. :I ni\.d i11f';.·1ior ha11 ~ido ;..atisfC.:ha-. Ad,·i1tiú l(Ul' h.•s lhl111i11ist1ado1c.., <lt.! tocios los nivck:s 
tc111<n111cccsid.nlcs ~11._oi,1lc-.) de scgu11dad si11iiL11ci-:, y d..: q11o..:: las trcs 111a.-. alt<1s. ;..egún lajc1a1qu¡¡:1 lk 
l\1as1ov.·, va1iatian cn ¡1a1lc de 11cuc1dt1 con los 1a11gos ad111ini~1n11ivo!">, C!">lando satisfi .. ·1.hos en 1nenor 
grado los nd1ni11ist1adorcs de los niveles infi.::1·io1cs que los (ie lli\.cl<.::s !>UpcrioJcs. Siu c111h:u·go. en 
todos lo;,. niveles. posil•ll:Ftk·i1lc c,1.·cptuu1Hlt1 aq11,_·I del g1u¡10 de la nlta adnli11isti-;:H:iú11, la sati;..facc.~ión 
de csta<; ncccsidndcs c1 a n1ús o n1c1H1~ clicicnt-.: 

Todl, \ 1991) d;._-c que !\.1a~lu\\ cll J•1(18. !.!"<.'lihió en el prúlugo dc ~u libio '"I'U\\;tHl a Psyl.·hology of 
hcing ·• (l.·d l 973, pa~. 17 ) 

.. Fstc lili10. cor110 el antc1io1, i.::;..tá llt::nu th: ;di1n1a..:it•1n·s ha~:1das cu la 11u1oinvcstigilciún. en pruebas 
aisl;ulas. cu la uh.-.cn.'<ll:ÍÚll personal. en dcdth.:..:io1H.·." tl.:lirkas ~ CI\ 111l.·r.:l~ ~upusidoncs. En $U n1nyoria 
csti111 fonnula<l:.1~ (11.:: tal n1otlo que JHICth.•11 ser <..011li1111.ulas o 11.::futadas Fs dccir, son hipótesis que 
con\ ir.:ne ve1 ifi...:a1 ) no ~·1 cc1 .. 

El int.:nto d.: vctifi·:;n l¡¡ hi¡,.,'-ot<.."o>i;,. ;,.e hil'n, ~oh1<.' tnd.,_ en el á1nlJito d..: la p~i.:olngía i11dust1--i;1l. donde 
1uí1s hn influido. htbla ahnr<1, la teoría dt..• Ma;,.lu\-' ... 

En cstus in' ..:-stigaciones se pudo constatar, que los 1notivos de autorcalización. parecen dcse1npciinr 
subjctiv11111<..•11tc lUl papel 1nuy in11Yo11.nntc entre los directivos. pero no pudo co1npi-obarsc 
cn1pi1ican1c11tc In existencia de una jerarquía de ncc1.::sida<l..:s, con Jas cnrncteristicns indkndus por 

Maslo'"-

Esta,_ iuvc~tlgacioncs, con todo. no se conligu1·:1ll•n de n1odo que pcnnitii:scn verificar 
adccundanu.:ntc la hi¡•ótcsis de l\-1.aslo"-v 

Neuhcrge1· opina ( lCJ7-l, pag. 107) 

"Se puedc calific¡u· la htpótc5-is de M:is1ow co1nu tllC["a lírica, con10 un iut< .. ·-uto tk clabonu i111ágenes 
ideales sohn~ las posibilidades del sc1· hutnano con conceptos poco consistentes y con una conciencia 
1nesiiinie<1 . Tal cdt icn 1nucstra cic11.an1cntc aspectos P'"oblcm.iticos, pero absoluti7-R su propio 
criterio. M:tslo'-V ha dedicado su atención a un can1po cuya co1nplejidnd. no puede explorarse con 
los n1Ctodos y las tcorias disponibles. l la cx11ucsto los pcobletnas. vero no ha encontrado soluciones; 
ha mostrado los objetivos, pero el canlino hac.·.ia ellos ha quedado confuso u. 

En este a5-11ccto es tarea del futuro juzgar definitivamente la teoria de Maslow. 

Todt, ( 1991) tambiéu dice 4uc Madscn opina en 1974 ( pag. 313 ). que se puede valorar más 
positivamente las posibilidades de esta teoría: 
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.. "'Tanto en su originalidad. co1no ta1nbiC11 en ~u dcsanollo infonn:1l, c:>ta tcoria nos recucula la de 
Frcud. Los futuros historiadores de la Psicología tendriln que juzgnr si la hipótesis de Mnslow ha 
cjcr-cido en la Psicología una influencia tan profimda y duraclen1 corno In de F1 cud ••. 

Koontz y O'Donnell (1982) t;n11bién di1..·•.·n qu•: la invcstig.1<.:ión de lh:1...:bcrg no se ha <picduclo sin 
desafio.!.. Algunos dudan ... J..: ,..11 ,·:1lidc; s~· .!l.!_'LIHl•:nt;1 que -..11-.. 11n;1ndn!. dL' l"lll'..:tio11ario~ tiL"ndc11 :1 

nrnnipuJnr lo.!. rc~uha<lo~. PtH" l'"jL'IHJllo. In hiL'll co110...:i.da tendencia de ln gl:Utc a atribuir his buc110-.; 
resultados a sus pnipio~ c~fi.\cr.ro,,;. y a i.:..:hnr la ...:11lpa. poi In~ dclicn.'nt.;s a otl(•S. ha pi:1:judicudo la~ 
tco1i11s de llcrLbcrg, seg.un :o.e <..:tCL'. ()l1<1s i11v1,.·..;1ir•.ado1c~. quc no h¡111 ~e:..•.uido lo~ 111t.!t0Llos <le c,..tc 
cnco11tn1run que Jos. n~í llanuulus. ti1L·tl'tC,. d..: l;1 higiL:11...:. ,.un Tl:ahncntc pott.:utc ... , ya que pueden 
producir suti~tacción o <lc~1,.:1111t..:11to 

Una aplicación de los 111ct.Hln,. de lli.:t.l"h .... ·q• flll'" 1c;i\i..r....id.1 ¡><ll" !\l;.·c1.-.. t..:ll lu dni,,ion de i11vcs1ig¡¡.:iú11 
de ht Tc,....as lnst1un1c111~. 1 u un ..:stt1dio ,..u\nc 2:'>2 cn1ph;iHlus Lk· ,.u ...:n1p1c~a. i111 .. :luyc11do ... :icntificos. 
ingcuic10.!., supcrvist.l"CS. t:..· .. :ni,;os y opcr,1dorc~ dc la lin...:a de cnsa111b\,_-, apoyaron en fornrn pan.:ial la 
tcor·ía dc l lc1;.bcrg. Se c11..:ont1ú que aqut..:llas p...:1-.011¡¡-.. qut..: busc,1hau t1¡iurt11nidaclcs JHH logro,. y 
TC!-.ponsahilid:1d, a li1s cuales se caractcri7 .. alia 1,.·on1u ""'"husL.·ru.loni,.. dt..: dcsan olio'"'". rcnln1cntc se 
ajustnhan ni niodclo de este, en tanto que hu,.cahan s;Hisfi1cto1..:s y se ucupahnn cu fonna 
insignificante de los fi1ctorcs utnbicntaks. por utn1 pa11.c, otras pc1sonas. a las cuales Mycrs 
dcnontinó "huscadorcs de n11111tt..~11i1nicnto•• St! oc11p:.ib:1n. en fonnn irnportantc. de lns condkioncs 
ambientales. En otras pal11hrus, lo <pie n1oti,·a a lo~ individ1u1.,.. ~cgún sc de,....:uhrio. es en g1·an parte 
una cuestión de pcosonalidad 

Adc1nás. Mycrs encontró que si los hu.!.cadorcs de desarrollo c1 an tratados co1no hu.!.Cndorcs de 
1nanteni1nicnto. pronto dc~arrollahan la" enrnctcristicas y p1ctlct1p1H..·io11t .. ·s de cstc úhi1110 grupo. En 
otras palahras, si n Jos hu~cudo1·c~ de dcsanollo 110 se; lcs dnhnn oponunid;ides de progreso y 
rcali;..ación, pronto ~e ..;llllvcn.ían en buscadoocs de 111nutc11iiniento. así, según l\1yers, la efectividad 
en un sb·tc1na de ntotiv:u.:ión depende de la hahilidad de los supcrvisorcs para 1) proporcionar 
condiciones de n1otivaci.:111 ( principalmente a trn' i"·s de una cuida<lo.,.a Ol'"ganización y planeación dc1 
trahnjo ). y 2) satisfacer 1as 11cce,..id;1dcs de nmntcni1nic11to (c,.pccial11wntc a trA\.-c!S de acciones co1110 
el !>Cr justo y atnigahh: ~ el aLlministrai· iufurmación adecuada) 

Koontz y O'Donnell, ( 1q82) tmnhién se 1cfi.:-1i:11 a la teoría de la n1ot1vnciú11 de V1oun1 indicando 
que csla tan1biCn ticn<..': sus dl.!"sventajas. La Mtpo!>ición de Vroo111 de que lus ~cntillus de valor varinn 
entre los individuos en. di.fCrentl.!s n101ncntos y lugares, P'-'rcce njustms1,.• 1nú~ a la Yidu real. Tmnbién 
esta de acuerdo con la idea de que la t111ca di.! un adn1inistrndor es C$.tnblcc..:r un a111bicn1c propicio 
para el trabajo. cc-nsi<lcr.ando ne.::t:sariamcntc, las diferencias <le las di:-aiutas situacinnc$. .. Por otra 
pnrte, la teoría de Vro01n es di.ficil de inYcstiga• y aplicar en la prá ... ·ti~:a. Pero esta limitación que 
reahnente no es unn desventaja excepto en la pr3ctica, rcconot.:..:: sc1u.·illan1cntc qu..:: la nu1tivaciún es 
un aspecto rnucho rnús cotnplcjo de Jo que ituplican los criterios de Mnslo\.v y 1 Icr;bcrg. 

Koontz y O'Donncll. ( 1482) en relación con Jlv1cCJelland, mencionan que en una investigación 
aceren de la motivación de un grupo de cmpr .. · .. ,rios, e~tos n\ostrnron unn necesidad de rcnli7ación 
n1uy n1t11 y un in1pulso bastante alto de necesidad de podci-, pero se cncoutoó una puntuación rn.uy 
baja en cuanto a necesidad de afiliación. Por otra parte en un gn1po de administradoi-es se ettC<1ntró 
en general una alta necesidad ele reali7-'tción y poder y baja ncccsiJ11d de afiliación. pero no tnn ahos 
o bajos como los. empresarios. 

28 



McClcllaud encontró lo~ patrones 1n:i:.. claros de n1uti" aciún para la realt;.....;1ción en las i.;on1paf1ías 
pequeñas, donde el Presidente nor11rnhne11tc tenia unn n1uy alla tnotivación para Ja realización. En las 
con1paiiías gn111dcs, con grao i111cn:s, cncontr6 <1uc los c-jc..cutivos p1·incipalcs tenían w1n n1nti\"<H.·ióu 
tao solo n1cdiana cu c11a1110 :i re¡¡Ji,..;u:iún, y a 111c1uulo su 111ntivaciún era rnayor en lo que respecta a 
in1pulsos de pnd1..·r y afilia ... :iúu. l.os adn1inistn1do11..':-. t.li.: nivd n11..·dio supcdor de tales co1npuiíías 
ohtuvh:ron un p111n;1jc 1nás alto que sus prcsidcnh.-~ cu n1•1th·a..::ión rcnli:.r...;1dora. Qui,...H, co1110 
Mcdelland indkó. c.:.tas JHll1tu11..cio11es fi.Jerou com¡ncnsihks El ejecutivo principal ha .. llegado" y 
quienes cslún por t1h;1jo de d, se esfi.1er/.ttn por llcgaT. 

Pero tn111hi.511 surgió Ta ¡•n ... guntn dt: ~¡ todo;., los adn1i11ist1adores dchcrían ohtcncr una pu111uuciún 
11111y alla en 11Hllivn..:.iú11 rcaliLadon1. Se c11co11tró que las personas que nbticncn las rnús alias ticudcn 
a uvan..-.ar con n1;1s 1api<le ..... Pero. dudo que la ud1ninisu·ación requiere otras c11rnc1c1ístic1.1~ adc111ils 
del i111JH1lso rcali;rador, c.:s pi ohllblc l)UC c;HIH compañía dehier11 tener 11n1chos acl111i11istradon:s, todos 
los cuulcs, adc1n{1s de poscc1· una motivación rcali7ndorn h;1~lant1...· int,,;11;..¡1. tuviesen ta1ubié11 una alta 
ucccsida<l dt: afiliru.:iún. Esta liltinia e~ i1nporta11tc pt11a t1;1hajar con la gente y p:1rn coordinar los 
csíucrzos de los indh·iduos ttuc tc1h::ijan en gn1poc;. 

Uno de los d1..•;..cuhdn1icntos m{ls importantes de 1\11.:clclland es que el impulso de reali:.r.<11..'ión puede 
aúu ser enseñado a la gente de di<.;tiutas c11lt11n1.s. E"'-pcri1ncnlnndo con personas de los Estados 
Uuídos. Italia, Polonia e Jnditt; J\1cclcllnnd enl·ontró que en todos los cnsos los pt"ogrmnas de 
entrenamiento tcnian C'X.ito cu d aumento de la necesidad indhádunl de renliz.ació11. Estos programas 
hacítm hiucapiC en c1 p1cs1igio, la posibilidad de cfoctuar cambios, la cnsefian7...a del lenguaje y los 
patrones de pensamiento de los grandes realiz¡1dores, el npoyo emocional de Jos nüen1bros de la clase 
(cspeciahncntc mediante el companir experiencias) y la transmisión de las evidencias obtenidas 
mcdiaute investigaciones sohre el irnpulso de la rcnJi:r ... aciOn. 

• C01\1UNIC.·"\CIÓN 

Urn1tia. ( 198-t) ar1nntt que la co1nunicación es un proceso social húsko, a través de ella el hontbre se 
interclaciona con los de1ni1s, rc11li:.ra actividades sociales y ejerce do1niuio cu su medio físico, satisface 
sus necesidades y deseos. 

La co111prcnsió11 de la conumicnción es h&isicu p:1ra entender hls relaciones hu1nanas, es de suina 
in1portanci:1 para que se cstabfc:J'..cau las interelacioncs hombrc-hornbrc; si esta es óptinrn, oponuna y 
de interés para el individuo, se Jogrant que en el medio lahornl hay~ 1nenos conflictos. y que se 
cstable7.Cf•ll vinculos de relación y colnhoración entre ellos. 

Urrutia, ( 1984) cita algunas dcfi11icioncs. de diversos autores: 

Skinncr (1957), .. la comunicación es una de las m.ó.s activas encrucijadns en el estudio del 
con1portarnicnto hun1ano, la co1nunicación es un proceso social básico fundan1cntal". 

Rocthlizbcrg ( J 976) ... el lenguaje es una característica exclusiva del hombre, siendo el mejor 111cdio 
que posee, par:1 1rnns1nltir sus pcnsarnicntos., sus conociruientos y en1ociones ..... el lenguaje establece 
la cornunicación directa y n1utua entre los hornbres; implica" el uso de símbolos. palabras, gestos··. 
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Reeding y Sanbon1 ( 1964 ). definen a la comunicación orgnnizacional con10 el hecho de enviar y 
recibir infom1ación dentro del tnarco de unn con1plcja organización: cotnunicacioncs ascendentes y 
descendentes, hori:rontalcs: rcbcioncs lnnnanas, a través de las hnbilidadcs de la connmicación: 
hablar y escuchar 

Katz y Kahnn ( 1906), dict.•n que la co11mnicaciú11 e~· '"el flujo <le infUnuadó11. i11tc1camhio de 
inf"onnación y la trans111isiún de 1ncnsajes cou ~entido, dc11t10 de la urgu11iz111.:iún''. 

Lcsikar ( 1972), pcrcilH: que "'la conmnic:H.:iún es intenh::pcndicntt! c11tn.· la::.. con1u11icacio11c!-. inten1as 
(ascendentes. dcsccn<lcntcs y horiJ.ontalcs), las conu111ica...:iones ex1.crnas (n.·la,,;ioncs púhlictts, ventas) 
y las contunicacioncs personales, c1 i11lct"can1hio de i11fiu-111aL·iú11 y sentilnic11tos entre Jos individuos de 
una organi..-.ación ". 

Grccnbaum ( 1972). pc1 cih..: el cnn1po de la comunicat..·iirn organizacioual. incluyendo el Oujo de 
c:onuu1i.cacioncs f"onnalcs e iníonnalcs, con la palnhrn cxucta ulili..-.11da en la conversaciOn. 

Ilaney (1973). define a la co1nunicadón con10 ''la coordi11aciú11 ch: un cierto nún1cro de pt.:T"~unas qu..: 
están indcpendicnte1nentc relacionadas ''. 

Arias Galicia ( 1979). define la comunicación como "el proces.o 1ncdiantc el cual transmitimos y 
recibimos datos, ideas. opini'"1nes y actitudes para logntr comprcusión y a,,;ciün ... 

Goldhabcr ( 1983), define a la comunica(.:iún org.anizacional como "el flujo de mensajes dentro de w1a 
red de relaciones interdcpcndicntcs ". 

Urrntia, ( 1984) también se rlt.'.'ficre a los elcn1cntos de la conmuicación que básicatnente son los que 
señala Arias Galicia ( 1979): emisor; ntensajc: canal y receptor. 

El cn1isor es ta f"ucntc de infonnnciún y presenta ut receptor el contenido infonnativo apegado a In 
realidad al extcriori;r .. ar la co1nunicación. 

El n1cnsajc es la transmisiOn de una idea definida con precisión. I.>ehc ser exacto, cJa1·0 y sencillo y 
reunir seis requisitos paru evitar la dcíonnación: 

a) Credibilidad 

b)UtiliJ:.u.l 

e) Claddad 

d) Continuidad y consistencia 

e) Adecuación del medio 

f) Disposición del auditorio 

- El canal es el medio que lleva los mensajes. 

- El receptor, es la persona que recibe y capta la inf"orrnación trans1nitida. 
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Acerca de la conumicadón. Davis y Ncv.·st1 .. nn (1991) dicen que las 01·g~\nil".<11.'il•.•CS necesitan u1111 
buena co1nunicnción: ascendente, descendente y hori7.011ta\. La comunicación es la tnmsfcn.:nd:1 de 
infonnaci611 y conocinlicnto de una pc"rsonn a oua. El proceso de co1nunicnción en dos dirccci0:u.. ~ 
con~ta de ocho etapas: dc:'-arrollar una idea. codificnda, transmitirla, rccihirla, decodificarla, 
accptlffla. \ls.\lla, y .... u1nini,.;t1 :l1· tell Ottlinu:111adó11 

Pa1n superar la~ hancra~ personal.....·~. fi,.;icns y ,.,cnünticris de la con1uuica1.iún, es ncccsn1io qu ... los 
gerentes p1·cstcn 1nudu1 utcnción n lu,.; ~1111bolus de 111 cun1u11ieaeiún con10 palabras, ilustraeioi\o..'S y 
acciones 110 vc1·bah:s. Con t;1l ÍIH se 11..:-cc-..itn e!--tudill"f y utili .. 11r la scn1á11tica, para focititar la 
co1n¡nensió11 

Los gl.!rt.:ntcs rlc"c:111pcf\a11 un pnpcl •• :cutral en la L'llJIHUlio..·ncióu dL·~1..·e11dc11lL' y U!-.Ccn<lcntc~ n1gun<1s 
ve....:cs rcttasan o fill1nn d llujo de la 111fo11nai:iún. Cut..:nlan con n111ltitull .. \t: lw1raniicntes que puede.u 
US<ff; por cjc1uplo. ¡u opo1 cio11ar rct1 oalin1...:nt11l'ÍÚ11 accrl·a del de;....::n1peli.o y apoyo social o bien 
estublcccr pnlilicas de pucna ... abicr1ns y ccld1rar junta~ cou <;\b subordinndos. Sin ctuh~rgo. sigue 
$icndo uua de la,.; h...:t 1:1n1ic11ta<;. d.: 11wyor cfi,,:acia. 1.H~ redes ;.....:: hnn c;ouvc1tiJo en funn::1 gencrali.t .. ada. 
de tnl nH111...::1,1 que lllS ..:111pl.:;nh1s ;....:- ct1tc1:1n t11cih11...::nl..:: di.!' 1o qu..:: c~ta ocurd...::n .. 1<> a su nh..::dcdor. 
1ni.:nt1¡¡s que la 1Úplth a .. -..:pta..:ion de la,;. con1putudnnts ha hl.'<:ho posibl.:s los -.istc1nas <le- correo 
cl..::ctrbuico y la tcl .. -.:11111nutacion (ofi1.:in<1 o..•n .. .-:.:1,.,,1) para alguno" d.: ellll!--

S. Flore;.. y G.010/1,:0. ( l'J~(l) ;..e n.:fio.:1..:11 ¡¡ lu,.; p1in..:ip;ik,., n~p .. ·..-t•h Je l:i l·n11n111ic3t..:il'ln. aho1dando 
ta1nbi~n el rclao..·ionado et•n cl ··n.1n1or··- •l.:..:t..;a tll.':l cual dicL·11· 

Las tl\UtHHi1·a...::io11.:s S\lll nwdin,.. <le Ct•1nunicaciUn. cuy;¡ circulación dl.':pt!ndi;: de la fúnuula 
R ~ IX/\. o ~t:n in1¡Hll'tnn..:i11 poi atnhigücllaJ. pil.':rrlcn detalle;;. dc 1elato en relato y ganan otros. 

El n11uu1· "'-' ha,:l' cnfT1tit..:o cu cil.':rtO!> <1!--pe<.:tos, confonuc n aspectos 111..:utalcs y al tnarco de 
1cfc1cn..::i."l d...-1 j)l'I l<Hlo1 dd lllt.:ll~ajc Constituye una de las th:~\:entajas digna de nu.:nc.:ión. que suscita 
In C(l1nu11i..:a1.iún inlin1nnl. y c..·ncucntra su ...:m11po propicio en 1a intervención de tncdintlon:s. 

Cierta o fab.11 la \:..:1~ion, o..·n su~ inici\•'>. es g1a110 p;1r.1 el 111oli.mt dcl nunor y su 1nayor ¡ll"opagación~ 
tiene por con-.o..·cu(·n .. ·ia, un:1 pcn.c1sil1n ta1ubi..;n 1nayu1 del o..::.ontcni<lo, aunque parece ser, que soh.1 
u11:1 cuant;1!-. ]'0.:1 son,¡,,. .s.: c11c:a1gan ..l<! <lifi1ndir el n.1n1('H, en tanto que la 1nayoda por quienes circula, 
s.úlnjuc-¡.'an el pa11d et..: 10..•,:cpt~11C'i pasi\·o-. de 11otici•1~ 

1 l:iy qui<..uc~ ...:-1..:cn qu..: las n1111ni:1rn'-·ionl.':s <lcsc1npcüan una h:giti111a fiu1...:iú11 en el ¡uoccso 
co1nunkalivo quc ti.:nc lugar .. ~11 el t1·abajo. Co11;..idcran que es sah1<lablc para ptopiciar un escape a 
la!-- tcnsionc;.. e11.l•dunalc;;, lo qu.:! ~ignifi ... ·a que la gente e:--tñ intcrcsaúa en lo l1uc pas.a en su gn1po; 
sin c111b<trgo, l.'1 Cllt:'.f"I de los run101cs. cn gcncral. no vibra con especies. que re,ultan evidcnlen1cnte 
ina.:.-~ptablc!!; ¡1or ab""urdll.s. 

Son agentes que fa..:ilit;:in la difihión: 

- El tcnior. 

- La cspL·ran..-..a. 

- La ho~ilidad. 



- La curiosidad. 

- La íalta de intonnación 

La historio se despla:l'.a de lmo n otro sujeto o g1upo, cuando : 

- Interesa o afecta a quien lu lanI..tt y a quien la escucha. 

- Los ingredientes verdaderos (si los contiene) son vagos e imprecisos. 

- Se acepta el tundo dd :l:'unto y cualquier nuti<..·ia ultc1·ior se interpreta tcndcnciosa111cnte para 
ajustarla al tema. 

El ¡noblc111n dc1 ru1nu1·, y sus coo.".Ccuc1H.:ius, si! genera por la co111unicudón ineficiente. Alglutns 
1ncdidas útiles para restar posihi1idndcs negativas a la n1unnurnción, pueden ser : 

Dctcrn1inar sus c1111~as 

Prestar atcn1.:ió11 y ayuda para n.:solvc1 h}s casos del .. c1np1ea<lo-cnlacc". 

Procurar inf"onnar objctiv;i111..:11tc sohrc lo~ hechos 

Evitar n1ás reservas que las cstdctn111cntc indispc11sahlcs. 

Confiuntar las notic.:i8S dcfunna<las que se propagan, con quienes creen en ellas. 

Reunir al personal y c>..plicarlc lns situaciones. 

- No rehuir adnracioucs 

Pro1nuvcr un sistctna <le 1.:llllllJniL·acion<.!s lo suficicutcnii.:utc acccsih1c. para que provea a los 
n1icn1hros de 1a organi/ . .ación de un cnudal de infunuaciún que satisfaga sus rcqucrhuicutos de 
n1antcncrsc al tanto de lo que acouti.:L~C en su numdo de trnhajo. 

Identificar los distintos grupos infU1 males que c.xistan en la orgnni7.udón y cuid:1r de traclsruiLi1· 
información positivn, npoyacln C(lll rnzones. 

+ LA ENTREVISTA l:N l~.\.S OllGANIZACIONl:S. 

GTndos y Sñnche:z., ( 1993 ) scii.ahm al respecto: 

u Dc:,.-púcs de consultar las obrns que se ocupan de este tcn1a y Jos senün:1rios que se imparten a nivel 
académico, organizacional y clínico, puede llegarse a la conclusión de que una n1ancra de referirse a 
las nmdalidadcs de la entrevista, es a través de tres grandes divisiones: directa, indirecta y n1ixta". 
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Se co11sillc1·a tlUC cstu:-. no1ubn:s son los nláS fu1tcion;.1lcs, cu virtlttl d..: qu..:. de alguna urnncra. las 
entrevistas se dil"igcn y se orientan hacia los objetivos que el cnt11.·vi.stadu1 d ... ·sc,'l. 

DIRECTA.- es i:1quclla en la que el cutr('Vist<.1d111· ti..:nC" t11u1 11u1yor a...:tua1.:ió11 o dc!..cn1pL·t1a n1ás 
actividades~ rcali/.a JH'-·gu11t:1.s t:J•<.:m11inad11,.. a ohtc111.·• 11ú1s infunna...:iúu de iul.!as cspccili...:ns de un 
cnt1 ,,;\. istndo 

Ln este tipo de c1;.t1cvista s..: nh~cn'a que las prcgltnla.-., utili.-adus :-.011 nli1s extensas. cspcdlic.l,.. y 
gcneraltucnt...: ín1plica11 rl.!~puc,..tas ..:ollas. Lsta c1111·c,_.¡._.ta L;~ la qu1.~ 111ils se ascntcja a nn 
intcnogatn1 in. 

Este tipo d._. cntn.:vist<1.'> ..:sel qu1.: se uti\i:.o.a c1111111..lo "e\¡¡¡¡,_:.;: la ¡i1i111..:1a fase dd rc1.:lntu111icnto, cumnlo 
se selecciona a las pershnas que '-"<111 n i11tervcni1 en una invc ... tig;1ciún: 1:1111hién "e utili.r.an para 1..~k:giJ· 

n los pa11.i..:ip1111lcs 1\c un c,·cntu d..: L'í\l1<lcit:h'il111 

INl)lltFC."L•\ - cs 11<1111.•ll,1 L'll l.1 .._tt;il 111~ p1 ... ·g1111ta" qu<.: iott1Hlla el ..:11t11.:\·i~lHdor son rnuy ;.ihicrtas y 
h:bta ci1..·1to pu 1io i1ttkfi11id;i,.;, es dt.:..:it, MI d11,_·'"· ... ·i1 •. 1 1\ircctiv.1 s..: li1nit11 u scil:tlar el árcil que interesa, 
sin ,_·criíi....:11 que a-;p..:..:tn<; :--on in~·:,.. in1pn1tantcs. Jh"I u L·uyo" objetivo,.,; ._.¡ cstún clanuncntl! definidos. 
F .. to significa qllt' q11ci~,. a jui•:in dd cntr..::vist;lllur ~ ... ·nalai- las áreas <.1 t1.1ta1~c y post..::rionncntc dejar 
hahlar al cnlrc,ic;t;,.J,, C11;111dl~ ~..:da cuc1lla dl'. llll>: 1.1 l:lHIV..;rsa ... ·iun del cnt1c'\.ist;1do co.;t;Í dccayL-i1do, 
p111.:dc cstinnila1 In p111 111 ... ·llio <k· Ji .... tinta-; lÚ•.:ti .. -a ... 

Esta cHllc\."i;;ta es 11111y útil pu1·a evaluar pcrsonal c_kcutivo, t..:...:nk.o o de nivel ¡11cifcsional, donde el 
80~'º de las verln1lin1cin111.!S csl<ffU11 a c<il"go del entrevistado. l·:I cntrcvistado1 únic1uncntc h11t"ÍI 
p1·..:guntas cla .... ·c- 'JllC pcnnitan '-'(llltinuar al 1..~ntrcvistado con el flujo di: la convc1·sación. 

E~ta cntrc'"·ista r..:qui.:1 e de so.:1· t\plicada por personal ahatn...:ntc capacitado, 1..,·on experiencia y que 
reúna las c:11,'\~t1..,·1 í,..tica . ..; itlúnca-; tlc un entrevistador 

MlXTA.- c;.ta cnt1i.:'\.·i~1a e~ una co111hin;1ciún de la dir..:cta y de la indltc:cta, es\¡¡ 111á;; utili; .. adn en los 
i1tnhitos lHga11i/aciunak,... Es '-'.011'-'CHicntc al i1üdo de la entrevista hacer preguntas dii-cctas, pc10 
confonnc se dc~arn11lc el c\itna propii...:ill, ~e le pautt1 al cl\t1cvistado, la!. i11tcrvcn¡;in1,es dd 
Clltl"1.!Vistadu1· sc1:111 solan10.:11le para aclaraeion..:s y utili..r.arit. las l<lo..:ticas de a...:ucn.lo con el contexto 
situacional de la cn11..:vist;1 

Esta cnt1c'\.·i~ta ..._.~ l.1 qu.:: gclll"I alrnctttl· i-.c ti! ili;ra en la sclccciún de personal. por la flcxihilidad que 
pcrnüt.::. 

Caslquc, Lú¡i1..,•.-. y 1:crr.:1. ( 1996) s~ 11..·ficrc:n a Blun1 quien desctihc alt~unos métodos para n1cdir las 
actitt1dc~: 

Entrevi.sta ditigida.- i.:on:-.istc en lllll.!" el invci-.tig;1dor utili..r . .a una guía está1ula1 de prcgut1tas que deberá 
plantca1 sicn1p1e en la nüsnrn forn1a a todos los entrevistados: el L'11trcvistudor dcbcril apegarse 
sic:1np1..: a lns normas c:-.tablcci<las, li111ila1· al tnínimo su partidpac:ión. 

Enticvista no guiad:1.- c,,;ta se can:ictcti7 ... 'l por las p1cgu11l;1s abierttts qm.:: la integran y ¡1orquc el 
ent1·cvistad(l es el que d...:finc rca1m..:ntc E;US liinites al responder. 
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llL- METOll01-.0GÍA 

Logra.- el di;,ci\o de un plan de corto plazo pant climi11a1 u di,.;tninuir h1 .-esistcncia al cambio, los 
runtoi-cs, la dcsconflan1·.a al cstn11ca1nicnto Je 111 protludi.vi<lad, duruntc el pn.iccso de la 
rcc~1.n.1ctuTación, dctcclando las causas p0sihks y p1 oponiendo a•;doncs cs.pccificas pnni el efecto . 

.. rratando de obten el" la infonn;1ciún que coniirnrnra o n.·1.~1i!ica1 a las v..:n.ioncs que provocaron la 
iutcrvcucióu psico1úgica, si.! i(h:11titicaru11 las ca1n1.·tt~rísticas gcncralcs Uc1 pcr~onal ¡novcnicntc de la 
C.N.B.S. 

S\l,Jl:TOS 

El nú1ncro de pc1·sun;1~ que pa;.o de la C.N B.S., n la C.N.S.F., a;.ccndiú a 26·1. n1isntas que de 
acut!rdo a l:l fonna de clasificaciéin aplknhh: al pc1·so11al del Sc..:tnr P\iblico, s..: di">tt"ibuia dc la 
siguiente 1nn11cra · 

1 Vicept"csidcntc. 

2 l>ircctorcs Generales 

9 Directores de Arca 

19 Subdirectores de /\rea. 

27 Jefes de Dcpart:1111cnto. 

126 Personal ()pcralivo di.! Conlian;¡-a 

80 Personal Operativo de ll;.isc 

Para 1nayor detalle ver el cuadro No. l 

C'.ll:'\.DROl"O. 1 

COMPOSICJÓN RESUMEN DE LOS NIVELES. CATEGORIAS Y AH.EAS DEL PERSONAL 
TRANSFE.H.IDO DE LA C.N.B.S. A LA C.N.S.F. 

~----~~~-------~-~-~ -·---~-~--,-~ - -- ---~-~ 

~~~c;s--- 111 111 IV V VI .....2.Tli-E-º~=-·r_s.~~-2& 
DlR. GRAL. DE INSP. y vm sr-n 1--- f--- 1 14 5-l 16 -~ --2!.~-~¡__:_~ 
~R.. (jRAL. TECNlCA l (, l 1 9 20 42 15 91 3"5 

lllR.GRAl..DEMA..'IZ,.'\S 1 _ __I_ -~~ lf. 2R 10~!_~ 

,n=IR-'--,,G~RA~L~l~JE~· A~D~~~'~º~"'~-=~---+------<--l---+--lc¡_--'2-~ __ 9 J._ l 1 21 R 71 ~Z_ 
<-=D~IR"-_ 'CG:'óR"'A"'LC,:D~l~i 001Ni0>-=0'ó'R:O,M°'Aé'l¿,-1CC'-A-'-----;--+--~ _-1._1-__!!. _!::? 5 ~ ~ 1--7 20 i...-2'! 

DlR..JURtDICADESEGUROS 2 3 2 7. 18 ~2 47 1780 30 

1-º0óE;;o'"'·"o.:'º"'A"'C"'l""ON:-;'EScc· ~RE='G~-'=º-'-N-'-A=Lool:..._<.>"----l--+--l--- ,..___i----
1-m=l=lA~S=A~l<EAS==-' ~-:--------+--f~~ 1 1 

TOTAL: 2 9 19 27 ~ -~i__H..0 264 100 34.H 

l.51 ?±.. 
12 4.55 40 
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NOTAS: 

L La nu1nc1·ació11 ro111ana indica c1 nivel intento dentro autorizado a la C.N.S.F.. por la Secretaría de 
Hacienda y Cn.!:dito Púhlico. es decir. el 11 es aplii.:ablc a los Vicepresidentes; el 111 a los 
Dircc1orcs Gcncrul..:-.. el I\' u lus Ilircctorcs de Á1ca, el'' a los Suhcli1·ccto1cs y el VI a lo~ JcfC~ 
de Dcpartan1cnto. Tan1bi...S11 son aplicables en todns los casos, a los puestos con non1brcs 
distintos, n los que se le~ denomina hou10lugos .. 

2 .. La clave ST; significa sulitoli!l. 

3 .. La clave POC; signifü .. ·:1 P..:1sn11:1! Operutivo de Confianza, dc11110 de la Co111isióu se considera a 
los Inspectores tfi11a111..:ii.·1ns. a ... :tl1nriulcs <le rcuscguru. cte.), SubjefCs de I>cpnrtau1cnto. 
Dicl11n1i11rnlo1es Ju1ldkt1s, .kfi.:s <le Set.:ciú11, A11alistas, Sccrctniias de Servidores Públicos 
Supc1·ioh.'S y ~11111dos M..:dio~. Chofrr de Vic.cp1·csi<lcncin, AuxHiar-cs de lu Junta de Gobicn10, etc. 

4 .. La clave P(lU; idcntifi.cn nl Pcr-sonal ()pcrativo de Base, dentro del cual se cncuc11tn1n los 
Actuados, Suhjcfo<> <le St.:n:ión. Sl.·c·-rctadas Gcncrnlcs, Auxiliares Athninistrativos. Archivistas, 
Inspector. Captu1;s111, l\1c11:--·1jcro. etc. 

5. 0/o n: significa la distribución porcentual poi· iucus de cspcciuliJ.ad 

6. La clave EP; s..:: refiere a lll c<lml p1omedio. 

Las áreas a las que se cnconlrahan actscrilas la 1nayor part.c de estas plaL.as ( 71.)_54 <>/o) cn1n las áreas 
sustantivas co1110: la Dirección Gcncntl <le lnspccciú11 y Vigilancia <le Seguros; Ja Dirección Cicncral 
Tél·nic11; 111 Dirección Ju1·ídicn de Seguros y Fian.r.as; la Din~cció11 <le Fian.ras y la menor parte a las 
áreas adjcti,:as conHl: /\d111i11i;:;trai..:iún o lnfi.n111."iticn. (vc1 apéndic..·c. pata un n1;1yor dctullc) .. 

Las CHrlh.:lc1·i:--ticas gc111..·ralL·:-- del pcr~.011.11 p1ot.::ctlcnlc dl.· la C'.N.IJ.S., ..:1·;111 las !-.igui!..!nlcs: 

En el cu:uhn 11ú1nc10 dos, .se ohscn.·a lo ri.~fCrcnte a la c~colnridar.J. 

CUADH.O NO. 2 

FREC"l!E!'~CIA Y IHSTHIBUCION "'/C. DE LA ESCOLARIDAD DEL PERSONAL PROVENIENTE DE LA 
C .. N .. n .. s .. (OIC". l'J9(1) 



En un 1-csun1cn de In escolaridad de los Scn:idotc!-. PUhlic:os Supc1;ori.:s, f\.1andos Medios y Pe1sonal 
Opcnuivo en puestos técnicos, se c11cu11tn1ba confornrnda por las Licenciaturas en Contaduría 
PUblica ( 5 1.67 ºO). Di:rcchn ( 1H.12 qu), Actuaría ( 16. 77°n ) y otr;1~ ( l J.·1-1 ~<.). 

En el ca~o del pcrsoual operativo de hase, la formación acadérnica cstaha pdnc..:ipalmentc 1·cfcrida a 
las cn1Tcn1s con1crcialcs corno secretariado, contador privado, técnico en coniputuciOn, cte., 
cxccpcio11aln1cntc secundaria o hnc11illcrato. 

AN"f'IGflt~DAD: 12 mlos en pro111cdio. 

Sf:XO: 48.-18'% hnrnhrcs 51.51'~-01uujcrcs 

EDAD PftC>.'\1F.DK> l<:N I"lTrNIUS DICl\-11\.Nl>O: 42 mios 

0/u!\tlUERFS EN Pllf:'..~'OS l>Ii: I\IANDO: 

Dato re/ei•antí'" la rnayor p;ntc de los S1..·1vidorc~ Plihlico.~ en pllcstos de 1nanclo o en puestos 
técnicos cu las áreas sust1111tivas, sotn había trnhajado cu la Comisión Nncionnl Ba1i1.:aria y de 
Seguros 

i\IATEIUALES Y ESCENA .. RIOS. 

"' !\tntcriall":S; LipLr y papel par·,• a11\•la ... ·ilH11:.-. de los usi~tcutcs, n>tafillios y nmrcadorcs, café, 
[e y pastas. 

* Escenarios: sal<t de sesiones de la junta c!e gobicn10 (7 x 7 1nts). ul>icad11 al ccnt1·0 de un piso 
rentado pnra ofic..:inas con un ventanal en uuo de sus cuatro lados (nucxo 3). l)cntro de 111 
snla n1csas dl! trabajo. fonuando un rectángulo cubiertas con pailo de color café, con 
capncic.Jad parn ló personas (anexo •l). Siila de usos múltiples (5 x 5 n1ts.) ullica<la cu uno de 
los extremos del n1i~1no piso, equipada con u11a mesa de trabajo. pizn.rrOn y 12 1ncsabancos 
(anexo 5) 

Vl':NTILACION E 11.UJ\tlNACION: ARTIFICIALES 

36 



PRll\1F.R.·\. ETAPA.- PRF.INVESTIGACION 

Lcvantanüento de Datos 

Del total del personal 1novcnicntc de la Co1nisión Nacional Bancaria y de Seguros, se eligieron, 
tncdiante In técnica de nmcst1co no probabilístico de juicio 5 pc1·sonu~ de cada uua de las áreas 
MISlanti\a!'> ~ '."de las ii1L~n!- tC:-.ta11tcs. lle c,..as 5 personas. J fue1·on del nivel de nrnndos n1edios y las 
dos restantes del personal open1tivo. La ta7,0n era investigar cutre las personas con puestos de 
1nn11do y nrnyor experiencia, dcnlTO de la anterior Cornisión Nacional Bancada y de Seguros. su 
opinión 1 c,.;pccto del c.:iunhio y su rclnciún con lns nuevas autoridades. En el cuso del personal 
openitivo. su opinión respecto del ca111bio exclusivnn1c11tc, ya qut! para estos no habia una 
dcpendcn..;i.¡1 lit:: las 1n1cvas autoridades. por lo 111cnos hnsta ese n101nento. 

Se clCctuaron entrevi,..t¡1~ poi úrea.'> con la n111c::.tn1 ...:it<1da. Pa1a la rcali./.¡¡ciúu de éstas. ~e iufonnó y 
s.1..1lieitú pcnniso a los llircctu1·cs Cicneralcs o a lo~ Directores d.:: las <i1ca.'i. para que el personal 
s.clccdonado (sin indicar quienes) pudieran ausentan•c de su luga1· de t1ubajo durante una hora, en 
lugar y horario que el nlis1110 les ti-ans1nitida. 

Al ini1..·iar la c1ni-evista se le;;¡ hacia notar el intc:1 i:s de In 1•1·c-;.idc11...:in y de 111 J)i1 e..::t.:iún General de 
Adn1iuistración por cso..~uchnr sus opiniones. 

A conliuu.aciún, con la p1e~i.:111.·ia Jel [)i1e<.:to1 de Rc...:uJ".!">O!> l hunano" y el que c;..fo c;....:1ibc, ~e le.!:> daba 
a conocci- el objeto de la n:nuión, en dos preguntas: 

a) ¿Que p1"oblcn1as o necesidades !>.e les hnn pre.'ientado para 
el dcsntrollo de su trahajo? 

h) ¿Que pi-opondrüm para n.:soh.cr tales pi-ob1c1uas? 

En virtud de que las opiniones cn1n nhicn.as, !-e optó por no hacer apuntes o notas frente a los 
gn1pos, niedianle la técnica del c..:o se afirnrnhan Jas opiniones y comentarios, para finalizar las 
sesiones se les prcscntaha un resumen vc1·hal <le sus propias opiniones y co1ncntarios, para su 
validación. 

Finahncntc:. para cc1..-a1· la se~ión, los rep1cscntonte~ de la Ptcsidcncia (cu este caso el Director de 
Recursos 1 lumanos y el que suscribe) hacianms el con1pron1iso de infonnar sobre el particular al 
PJ·esi<lentc del Organismo, paTa ofrecerles a la nrnyor brevedad, una .-cspuesta acerca de sus 
problemas o inquietudes. Agradeciéndoles su asi.~1cncia. así como la irnportancia de sus opiniones y 
comentarios El proceso que se describe se llevó a cnbo en dia y medio. 

Las conclusiones a que se llegó fucl""OJl las siguientes: 

1. En todos los grupos, en el nivel de los 1nandos medios., bubo coincidencia de opiniones en el 
sentido de cuales sedan lns acciones que tornarla la nueva Presidencia. que pudieren afectnl"" su 
pennanencie o ~""tatus cu la Conüsión Nacional de Seguros y Fianzas, usando analogías de lo que 
suele suceder generalmente en Jas dependencias del Sector Público. 
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Concretamente busculrnn sahct que pasariu con· 

• La Tenovnción de su no111h1 nn1ic11to y cons•.:::cuc11tc1ncntc <le: sus l.:Ondicioncs de tnlhnjo. 

• El reconoc::in1iento de su cx1l<..:ii..:1H.:Ía y co11n..:i111ientos en d 11;1hajo. }HH h1.<. 1n1cv¡¡s nutoddadcs. 

• La intcgraciou y coh1..-·,.iou do..• lo,. g1 u¡iu,.. d1..-· t 1 :1\•.1jP a1111 \ i.'.~1..-..ill'" 

• Las con<li...:h•nc.- dl: ,.q,ar.;1..-·iú11 '' h.1.1.1 c11 c.l,..l• d..: 111• ¡ic:1111a11t.:1..-·l:1 a! ,.c1\·i ... 10 de la lllll'\":1 ...:0111isiún. 

l>i:opusic1011 11uc Ja 11u1..-~\ :1 all1ni11i...:t1 a•:iún 10111;11 :1 4..'tl t:u .. :nta ,.u,.. p1·cocup;u.:HHH.:,.. al tn11mr dccisioncs 
que les pudicnln .1.f;.:cl:11 

2. Poi· lo quc se r.::fi1ili 111 ¡i..·r:-.on.11 opc1ativ1,, n10:'-t1:1l•an inquiet\\<lc,. o..·c1...:1111a:oo u las cxpn.:sadus por 
los 1nando~ 111c1lius, c11.111lL• l!1a ..:11:<1,...u d..: c11<...ont1.1;::-...: ...,..:1...:.1nu "t .1:;p1r.1llt<: ,1 p.1,,¡ff a <::-a ,¡¡\·ísiúu. 

3. En el casu del pcr .... on.11 o¡n:1iltivo de ...:l•nfia11.1.u. pod1a <lc1.::i1i.<.: qui.: igualin.:ntc con1pa11ian 
inquietudes pero 111Ú!. JHH afi11il\a<l qt1t.: poi ... ~1<:cl <:11 una a1ncna/a que tuvi..:1n visos de 1i.:alida<l. 

4. En la parte del pcr~l•nal opt::rati\o de hasl.'.' (co11...:1·cta1111 . .-11tc los ~ittclicah...-ados) no cu1npanían .:sos 
tctnorC!.., ya que poi ltll!I dispn~iciún d.; la l ,cy Fcth:111l dd Trahajo Bu1ocrútico, que h;,., ha sido 
aplicah1c. con el h..:d10 dc acu1nula1 seis n1cscs di.: antigucdad. Son iuan10,·ihlcs, sicn1p1 c qul! no 
cxi,.,ta alguna causa j11stiliu1da de Cl..'"l! d1..~ los cf..:chis de ~u,.; 11on1l11a1ni..:111 o.c.. 

5. En el cuso d.:l pc1~011•1l opcrali\u dcha-.<.:. tan1bi..;u l!.'-.lHC,.,;11u11 su inquictud por ~abi.:1 (¡ui..:11 los iba 
a replC">t!"lltar. ya que el Coniit<.'.: l'jc ... :utivu del que ._•1a l>ll ,.,i11<li.:.ito, hahía qw:.·llado en la Con1isiún 
Naciou;.il Ba11ca1·ia y di.: Sce111os y d..: 11Hlllll"llto no t<..·11ian a quien di1igir sus peticione!-. o 
inquietudes. 

Pt1r otra parte, el que ~u-. ..... ·1ih ..... · trató de rcl;1ciona1. las .;;1111<.:tL·ri:-.ti<·H,., ,, dcll11iL-ilHI<..'>; dd lllilf.:o tci:n11.,;o. 
es decir, de la Psicología So..:ial en el Tn1bo1jo. el C;nuhio y la Rcsi~tt:ncia •11 Ca1nliio. la !\1otivaeión y 
la Co1nunicación, cnn los ª"l'l!Cto:-: tHÚs 1clc\'autcs di.: la pruhkrn;'itica qul.': st.: pn:~cntab;1 (di~1ninución 
del interés por el ltabajo. di~niiuución del dcscmpciío. 1u1non:s. úes..:onfian.1.a, iu~cgurida<l. 

inccrtidutnhrc. tcnlr•n:s. etc.). IJc tal 111a11c1a que identificando una rela..:ión positi\.·;1 o 11cgativ11. ~e 
confin11aba la vcra._:id:lll u ohjctividad di.: la ohsl.':1~::iciún del prublt..•nia o se (k~t<:nniuaba uu 
diagnóstico. 

De este procctli1nicnto se dctcnniuó Jo sig11h::1Hc· 

Partiendo de las conclusiones Millcr y Fonn, derivad.as. de Tos cs.t.udius de E. Mayo, en la plantil 
Ha"rthontc, ( Dro"\vn, 1970 ), se ulincarnn por un lado los principios ya citfl<los en el apat1.onlo del 
1narco teórico: 



1.- El trabajo es una actividad de grupo. 

2.- El mundo social del adulto está organiz.ado poi- el trabajo. 

3.- La necesidad de i-cconocin1iento, scgutidnd y conciencia de pel1ct1ecci- a un gnapo es rnñs 
in1portantc para determinar el estado y la ptoductividad de los trahajadorcs, que las condiciones 
fisicas de trabajo. 

4.- Las quejas no son nccesarin1ncntc descdpcioucs objetivas de hechos~ a 111cnudo son sinto1nas de 
lrnston1os relacionados con In condición <le los indh•iduos. 

5.- El trabajador es unn pcrson¡¡ cuya cfcctividud y actitudes están condicionadas pl"lT las dcnuindus 
sociales del interior y del exterior de la en1prcsa 

6.- Ln colaboración cu los grupo.e:., no se produce por m.:cidi..·ntc; dl·hc planearse y desarrollarse. Si se 
consigue que lus gn1pos colaboren, las 1clnciones de tral,:ljo, pueden alcanzar una cohesión inn1une 
a los efectos disgn. .. -gantcs de una ~ocii..:dad udupt:itiva. 

Y se con1para1on, eo1nu s...- ha diLho. con lo,., aspc .. ·tns 111:l~ n.:lcvantc'> de la pu,hlctnútica, CtHllo se 
indica R cout inuaciún · 

• L;:1 inseguridad de pcnnancucia en el trahajo, podía ser explicable si a su ve; le era aplicable lo 
sciiulado en 1us puntos dos y tres, ( 1.:I mutlllo socinl del adulto cstil organi7.ado por el trahajo~ la 
ncccsidacldc recouocinlic11to, s..:guridud y conciencia de pertenecer a un gn1po es 1nfls iniportantc 
pnru dctcnuinnr el estado y la productividad de los trabajadores, que las condiciones físicas de 
trabajo). 

• El tcnior H ta pC1dida de c.:'>tatus o al ingreso de rn1i...-..'O personal, podía ser rclacionaclo con el 
punto cinco, ( el truhajador es una persona cuy~1 efectividad y actitudes cst,in condicionadas por· 
las dcn1andas sociales del interior y del cxte1·ior de la crnp1c~a). 

11! Asitnis1110. el ¡nincipio 11l1tncro cuatro (las (}UCjas 110 suu nccesal"iun1c11tc deS1.~1·ipcioncs objetivos 
de hechos; a n.1cnudo son sintornas de trastornos relacionados con al condición de los individuos). 
podía rclacionursc con el t1..~mor 1\I catnbio de las condiciones Jc trabajo o de despido. 

E! La Uis1niut1ción de intc.:rés en el t1ahnjo y en la p1oductividml, podían relacionarse cou la_, 
ascvcradoncs de los 11umcn1lcs tres, cuatro y cinco, ( fa necesidad de rcconocinlicnto, seguridad y 
conciencia de pertenecer a w1 gn1po es más in1po11autc para detern1inar el estado y la 
productividad de los trabajadores, que las condiciones fisicas de trahajo~ Jas quejas no son 
ncccs.n1 ian1cnte dcscdpcioncs objetivas de hechos, a 1ncnudo son sinton1as de trastornos 
relacionados con In condición de los imllviduos; el trabajador es una persona cuya efoctividad y 
actitudc,,. csti\n condicionadas por las dcmandns sociales dc1 interior y del cxLerior de la empresa). 

En estos casos se consideró que existía una relación positivo. 

Des.de el puuto de vista de la definición, clasificación y desarrollo de los gro.pos de trabajo (Robbins, 
1994}podía aplicarse a la C.N.S.F .• como se describe a co1,1tinunción: 
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• Existía Wl grupo de 264 personas provenientes de la C.N.B.S., interactuando. i11tcrdcpc11dientcs y 
wiidos por alcanz.ar objetivos particulares. (No habían can1biado las estrncturas de organización ni 
las fitnciones de ..:ste grnpo de personas ). 

• Coexistían gn.ipos formales ( al momento de la cscisi6n de la C.N.D.S., se nmntenía la cstn1ctura 
adn1ini~'1111tiva p1opia de la atcuciún a tu función de seguros y finnzns); tnn1bién existían grupos 
infonnnlcs ( los que se producen en cualquier organi.,.aciún por In necesidad de contacto social); 
ta.111bién había grupos de lrahajo (lo!-. 1uic111hros pc1tc11c..:icntcs a un n1i.s1no <kprinun1cuto, por 
cjen1plo); de intc1t.Ss ( los de un nlistno nivd de niando): y grupos <le 111nigos ( por pertenecer a 
equipos deportivos de la JffOpia organi:t .. aci6n). 

• Podía decirse que este grupo p1t,ve11ic111c de la C.N.H.S., &e cncontrah11 en la qui11tu etapa de su 
dcsnrrollu, esto es en 1n ctripa final (caractcri.r.,ada plHla ¡nco..:npadón por concluir lus actividades 
y no por el 1 endi1nicnto del trahnjo 

• Co1110 grupo de trah:1ju qui!. tenia una c:-tntclul'U ljHC daba fo1 nrn a la conduo;.;ta de sus 1uic111bros 
(no olvidar que t..:nian un pn1111cdio de antigüedad de 12 nnu~) 

Por lo que se 1cfie1r..• n la Tcotia d.:I Cn1nhio, cmpt ... ~ando el u1.._1dclo di.!' l.ewm ( Bcrnal y 1-\.lban. 1972) 
que se c:1ractc...·riza ¡H11 t..·I cquilihrin dini11ui,·o de fi.1er?as. podía udvc11.ir.:;c en el gntpo proveniente de 
la C .. N B.S., un dcscqu1lihno de las fi.1c17.aS impulsoras y de las 1cst1·ictorns, producto de la escisión 
de esta Comisión. 

De acuerdo cun });n·i.,. y Ne"v~tl"OIH, ( 1QCI1) quienes dicen que •·ct c1u11hio en c1 trabajo c1» cualquier 
alteración tlllc ocuJTc <.."11 éste .. era apli..::ahlc. siu la 1nenor dutl:i, ni conocerse el dec1 eto de escisión de 
la C.N.B.S., el 3 de crwro de \9t.10. 

De acL1crdo con \Vi1 .. :;1h, ( 1 '-l7 I) los c;:unhios que eran cspen1dos ~e eui.::ontt·aban en el orden de la 
estn1ctura y 1,ls p1on:-.os soi:ialcs (la co111unic11ción, ...-1 lidcrazeo. la to1na de decisiones, )a solución 
de problcnia:-). en cl 1.:a~o que nos ocupa eran ínniincntc.'>, ante la prescnc-ia de una nut..~va 

ndn1inistr11ciún. 

En el caso de In Rc~iMcn..:ia ill Carnhio, :-e partió dc una síntesis de \Vicah, ( 1 971) quien dice que lns 
personas d<.!sar1ollnn una sede de uonnas, actitudes. valoTes, c'11cctativas ndcnú1s de 1nodelos y 
patrones de cond1u .. ·ta, cn hrisc a pautas ~ci'i11lad;1s poi· los valores del sistc1na de ndniinistTación 
clásica, logrando 11si l¡ue sus clen1cnlos cogniscitivos ( creencias. pcrccpcione.s, opiniones. etc) sean 
congn1cnlcs c.:111 el arnhicutc organiJ.:acional que les rodea, por ello en el rno1ucnto que se enfrentan a 
fa perspectiva de alterar alguno de los clcn1cntos condicionantes del an1bicnte a través de uu cambio 
en la orgaui:r..nción, la congruencia existente coln~ sus cstJUcturas cognoscitivas y ambiente que 
prevalece. s.: Totnpc, provo..;ando un estado de descquili\>Tio o incongruencia c..."ntrc cJlos. 

Coniparand<.l lo antcTior, con la situaci6n producto de la escisión de la C.N.D.S .• podía intc1p1etarse 
afirrnativa1ncntc que las personas provenientes de esa Cotnisión, se encontraban frente a un cambio 
de sus elementos cognoscitivos y consccucntcn1cntc, en un estndo de dcscquillbrio de éstos, debido a 
la separación de tu orgnnización, a la que en varios caso~ habían prestado sus servicios, desde 1a 
primcT Comisión Nacional de Seguros ( 1946 ), pasando por una fusión de 20 años ( 1970 a 1990 ) 
con la Comisión Nacional Bancaria y de Seguros. en la que ndquririan una antigüedad promedio de 
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)2 •ños y de la que ccmscrvahan pautas de los volorcs. ahont .. amena:r..adosn por la llegada de una 
nueva adntinistrncióu. 

Tamhién se evidc11ciaba11 ICJ!' cinco razones, ciladas por Ilobbins, ( 199,i) co1no fi1cntcs de Je 
resistencia individual: lus costumhrcs. la .seguridad, los factores econón1i1,;os 1rn11.icuh1rcs. se sentían 
an1cnazados por el cumhio. Se c-ncoutrnbn presente c1 1nicdo ante lo dcsco11ocido. es <lcci1, se cstah:1 
reemplazando lo conoeid(l por fo nmhigücdad y In inccrtidumlorc. El proceso selectivo de 
inf"ommción, esto cs. la rurrna que se d;1 al n1undo a trff\"l.:S de Jns pcnccpciunes pc.r~onalcs, se 
encontraba cucstiorrnda por la necesidad del can1bio. 

En cuanto a los aspt.•ctos de la Motivación, nplicando Ju definkión de Arias, ( 1973) cu Ja que dice 
que son todos los facto11.:s c<1pt1ccs <le lll"O\'ocnr. nwutcncr y dirigir la conducta hacia lUI objetivo. la 
posihilidaJ de relación con la ~itunción del pc.·rsoual J>TO\ c.·uicnll' de Ja C.N.B.S., era cucstionaMc 
desde el punto de visla del uahn.jo, en \"i1t11d de lt1 im .. ·1..·ní,h1u1h1c prt.:vulcdcnt1.• cu el p.n11>0. JnÚs hicn 
se consideró que el ohj .... ·1ivo af <JlH.' pudicia csL11 dirigid.1, ~c c111.:n1uralt:t en t•.!r111i11os de la 
pcnnauencia en el lnlhajo, o sea, ele l;t scgu1idad. La r;1.ró11 fi..1.nd:uncntnl de esto era que el pcr.-..onal 
de confianza ( JX.J de las 2b·~ pc1:-.01101s) Jhlllían pcrd1..·1 su trahujo, con el simple hecho de que se les 
solicitara su renunciA, dado que en el c;i:-;o <k este tipo de servidores píiblicos, 110 c.-...:istc, a lii lCclw, 
una ley que prutl~/a sus relaciones J.1honilcs con el patrOu o sea con el propio guhienio, t¿¡fcs 
relaciones de trabajo se encuentran s11jc111s 11uc ,; los 11on1b1an1ientos que extienden lo!'. titulares de las 
dependencias .. Jo ql1l· siguifiC<l que en una rcla1..·iúu J;1ht--.ral con d gohicn10. los servidores públicos 
pueden ser· separado;; de su e111pleo, sin n1ayorc~ trñ111i1cs, por consecuencia, la ·•supcn:ivencia" es la 
pauta a seguir· al c;H11hio de lo:. titul11n.:s de estas di.:-pcndcucias. Con base en Io anterior era posible 
afinnar que 1:1 ohsi:n·aciún ch·I .. Jl<Ko ri.11i1110" para crectuar '-'<Hnhios en los p1occsos <) :fonnas de 
tr:1Uajo que tn1taha11 de inc.·oq101HJ Lis f\llt..:\"tts :111ttl1·idadcs en hls ffrcns st1!-la11tivas 

A1wli7 .. n11do la p1·nhli..·1núlil.'¡¡ con el 111nd1...•lo d..: I¡¡ Jc1·ar<¡uia de las Ncccsid;1d..:s de MaslO\V, ( D..:sslcr, 
1991 ) se cou.-.idcrO que 1nie111ras 110 1..·aml.ia1;1n 1:1...: ci1...:11nsla11cias de i11c..:1-ridun1IH"c, las necesidades 
que podían s1..•1 idenlitical•lc::; cn111 J.i:-; prim¡1f"ins o sea las fisiológicns, Ja~ <le seguridad y cu algún 
sentido las ele afiliación 

I>c ac111 .. ·rd(l con J,1.., teorías de llc1.rhi:1g, ( l>esslcr, J9QJ) en el n10n1c11to de Ja escisión de la 
C. N.Il.S .• Jos fol'I (11 t..!S higi..!11icos de la motiv.ación, al igunl que los de logro y nutorc111izació11 se 
con~idc1·ú l!llc "e ...C-ilCl•l1traha11 depd1nidos, CXl..'.Cplo Cll las necesidades húsica!;.. 

Tn11.n11do <k rcfoi.:ion.a1· lo .... co11i.:cptos de rnotivación de Atkir1so11 y McClcll:md, ( Dcs.slcr, 1991) es 
dccir, las 11ccc,.,id:1des d..: logro, poder y 11filiació11. con h1s uccc::.idades del personal transferido de Ja 
C.N.B.S .• se l.·u11sidl..·rú, al igual que cu el ..:aso de los ;wtorcs antes 111c11cionados, que de 1nou1cnto 
tales 11cccsidadcs. 110 liahían desaparecido p~:ro sí que se cnco11tfarían di.snlinuídns. hastn en tanto no 
d1.:,..apa1·cdc1 Hu bis circun:-.tancias de incc11idu111brc y :11nhigüedad, de esas ¡n imt..!r a~ sc1nanas de la 
impJcn1c11taciún de la s...:pa1a...:ión de la C.N.B.S. 

En el caso de lo que Gcllcrnrnn ( 1Jcsslcr, J '1l) I) st.•fütla corno motivación, es decir, que todos 
tenc1nos la nccc~icbtl dl.· ~er nosotros 11tismos y s..:r t1 ¡1tados cor110 individuos valiosos, se consideró 
que c~ta uecl•sid:1d era la que nn"is podí:1 cst<1rsc sintiendo arncnazada, siendo esta UJta .ra...-.ón de peso. 
por si n1isma, p;11 :• que.· fon11:1ra parte Je una pn>puesta de respuesta o !'.oluciún, c11 la rncdida que 
focr 11 posible. 
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Vro01n.. ( Dessler. 1991) en su teoria de las expectativas de la motivnción, afirma que las pcr!«lnas 
están n10tivadas o in1pulsadas a con1portarsc en fhrma tal que sientan que les producirá una 
recompensa, también pcnnitió identificar otra posibilidad de aprovechar el potencial de motivación 
que en este sentido tendría el personnl proveniente de In dcsapnrccidn Comisión. 

En relación con el fitL:to1 C'onmnicadón, otro de los clt.:111c1Hos oh~c1v¡¡blcs lmhiu sido el del nuuor, 
del cual Flores y Orozco ( 1986) citan como un ntcdio de comunicndim, cuya ci1culución depende de 
la fómmla R'- 1 x A,. o sea in1portancia por ambigüedad. Se pie1·den dctullcs do .-elato en relato y se 
ganan otros. TambiCn es un nge1uc 'lue facilita la difusión de tcmun.·s, t=spcnm7.aS, ho~tilidad, 
curiosidad, etc. 

En este caso, la re1n\,;ión con tul problcnm, pennitió idcutitlL:ur In falta de canales de con1unicaciú11, 
que evitaran el creci1uic1110 de la desinfornmciñn y la espcculndúu, así co1110, u1rn cstn1tcgiu p;ira dnl" 
a conocer los proyectos de la nueva adnlinistrnciún. 

De les acciones emprendidas se i11lom16 ni Presidente de la Co111isiU11 N1u.·ío11al de Segu1 os y Fian;,ns 
y se le hi:zo una propuesto dc las acciones postcrio1cs. 

A) Se le dil.·1011 a co11oct.:r la~ can1ctcrístka:.. gcu..::ralcs, yu o;.;1t11tla~. del grupo de personas ¡uovcuicntc 
de la C.N.ll.S. 

B) Se le t.-ausmiticron los co1uc11tarios ICl.'unc11tcs 1,,:11 lo~ ci11~·u gn1pos a través del I>il"cctor y el 
Subdirector de Rccun;os I lurnauos. 

C) Se le infonuó, vcrLalntcntc, que podfo .-atHicnrsc la illlprcsión odginal, es decir. t¡uc debido a las 
preocupaciones e inquietudes c>..1lTesadas por las pen•onas cnt.-c'"·istad:is era f'actih1c que existieran 
conductas de resistencia al camhio o folta de apoyo a 1a'> nuevas ¡1ulotidadcs y dis111inución del 
interés por el trahajo, lo que rcsu1taha congruente con algunos datos del perfil del personal 
proveniente: de la C.N.B.S., señalando, por cjcm1)fo: el pc1sonal con una untigücdnd nrnyo1 al 
pron1cdio de doce se sentía mils an1..::na7.ado ante J¡¡ posibilidad de ser dc."pcdi<lo ya que en varios 
casos este había t.Hlo su único tr11hajo. Ta111hiC.:11 porque supucsta111l.'ntc se tenía infonnación de 
que la nueva adnli11b.tn1ciún •'lcali.t:arin un recorte de pert-011<11 nm~ivo". 

l>) Se le dieron a co11occ1 un rcsun1cn dt..: las n.:l11cio11cs que se hahí:rn podido cstahlcce1· entre las 
teorías que podían ayudar a cntcnd1..·1· 1:t problcn1ática g .... ·ncral. cu c.-.tc 1..·¡¡~o a tl-a'"·és de la 
Psicología Social en el Trahnjo y de la conducta de los g1upos de tu1hajo, 11sí cnn1u, de los 
aspectos más espc.."CÍficos corno el Can1hio y la Resistencia al Ca111hio, o tambit.'.:11 las tco1·ías de la 
Motivación y la Conumicación, n fin de clarificar la situación y de dimensionar la intervención que 
pcnniticra la rnej(>r solución posible. 

E) Se le recomendó transtnitir la infonn;ición que c1c~ira uu buen an1bic111e laboral, con el personal 
proveniente de Ja Co1nisión Nacional Bancaria y de Sc&>u.ros. ( p.c. como quedaría Jn cstructurn de 
organiz.nción; que sucedería con Jos ocu1rnntcs de los puestos de n1ando; que pasaría con las 
condiciones de trabajo, cte. ). lo cual en el tcneno de lo admini:;trtttivo-nonnativo-prcsupucstal 
no tenía impactos iuayores y si en la productividad y en las actitudes; en consc..~cucncia aceptó que 
se le propusiera w1 plnn, infonnándonos, a su vez, que por la pa11c del rediseño de la estructuro se 
estaban afinando detalles para su presentación y solicitud tic autori:l".nción a la Junta de Gohil.'rno. 
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El propio titular de la C.N.S.F .• se ofreció perso11ahnentc a coordinar las reuniones o acciones en las 
que fuera necesaria la participación de los Directores Generales de todas las áreas, al igunl que a la 
producción de inf'ormación oficial que fuera pertinente a las acciones-compromiso. 

SEGIJNDA ETAPA: PROCEDl~llEN·ro 

Reunionci. de Jnfonnación 

En atcru.:ión a lns '-"lHnprurnisos contraídos con los gn1pos cntrC"vistados y con el pl"opio Presidente 
de la C.N.S.F, se llevaron a cabo doi. tipos de reuniones: 

En un prhncr caso se co11v1,caro11 a los g.rupos entrevistados anterionucutc, con ohjclo de 
inf'onnarks en el an1hil.'!nt..: de la sala de Junta de Gobien10, o cu la snla dl.'! usos n1úlliplcs, acerca de 
las acciones, que de hecho ya se estaban in1plcrncntando. para asegurar una respul."Sla a sus 
inquietudes y preocupaciones, pero ta1nbién pura solicitarles redoblar csf'uerzos. dedicación, etc. 

En el segundo caso se consideró conveniente difi1ndir. en instalaciones f'uera de Ja Co111isión. la 
infonnación pertinente al caso, u trnvés de rcw1ioncs que pcnniticscu un 111.l.l)'OI" contacto individuul y 
grupal. para lo cual Sl.'! puso en antc..:cdcntcs a los Din:ctures Gencrn.ks en un Con1ité I::>ir·cctivo que 
se instnló parn el ef'ccto y para democrati:r..ar el análisis de problen1as y la toma de dcdsioncs 
institucional..:8. Fn tul CnniitC Dirl.!..:.tivo _,.c aprobó el !lcvar a ...:abo un ciclo di.! rcwiionc?.. en las que se 
podrían abordar Jos ten1as de interés de la I~csidcncia del Org1111isrr10, pero tan1hiC11 Jos de los 
Scn:idur.:s Públicos "1111tigUos", estos derivados dc las cnu-cvistas ya ref'eridns 

Como rcspcmsahles de la coordinación y ejecución de las reuniones se nombró al Director General de 
Administracióu y al Director y Subdirector de Recursos 1 lunrnnos q¡licncs escuchando la opinión de 
los nlietnhros del Cornité L>irec1ivo pi opusimos y se aceptó, qui: lns reuniones tuvieran d fonn11to de 
la figura 11ú1ncro uno. 

Mientras tanto n inicintiva de la Presidencia del Orga11isn10. se instituyó intcn1a1ncntc un Comité 
Directivo, que quedó integrado por el propio PTcsi<lentc, lo!-> Vicepresidente!'. y los [_)ircctorcs 
Generales. En este foro fue posible que tanto el Vicepr·csidcnte y los Directores Generales 
provenientes de la C.N.B.S., así corno los recién incorporarlos. presentaran propuestas de 
nombrarnicntos, partiendo <le! criterio <le aprovechar Jor,,. recursos hu111anos ya cxi~tentcs para su 
pr:omoción o asignHción dc-ntro de la.s pJa7.;1s de la nueva estructura~ a.<.í corno la dctcnnin:icióu de los 
perfiles co1Tcspondientcs en tratándose de puestos con nuevas f'uncioncs ya fuera que pudier·an 
reubicarse a algunas personas o incoq101 aJ·las de nuevo ingreso. 

Lo anterior f'ué itnportantc yn que esta acción dió inicío aJ proceso de integración del cuerpo 
directivo, a través del involucran1ic11to de Jos miembros del Comité correspondiente, en la 
concertación de los plimes, programas y decisiones irH.Litucionales, que se seguirían produciendo en 
el f'uturo. 

El siguiente, es d .f'ornl8to del programa. que ya se había n1cncionado, sobre el cual se dcsnrro1taron 
los i.-i.1bsccucntcs acontecin1ientos. 

43 



FlGURANo.1 

REUNIONt:S DE lNf<'OH.!\-IACION 

IN"Tl'ACIClN 

O B .JET 1 V O: lnfommr a todos los Servidores Públicos de la C N.S.F .. acerca de los compromisos de 
trabajo contraídos por la Presidencia del Orgamsmo con el Societario de Hacienda y CrVdito Púbhco. como 
resultado de la prnnc1 Junta de Gobu.:::nlo, a!.i como clanficac1óu dl.· las ÍUJlctot\t..-S de las áreas y la importancia 
de la participación do todos los colaborado1ct. de la orgamz...'lC•ón 

TEMAS: 1 - Misión de la Conus16n Nacional de Scgur(ls y Fianzas 

2 - Estructura de org.;ull7-"!.C11::111 

3 .- Presentación de los ocupantes de los puestos hasta el 

n1vd de Jefe de Dcp;ut.'lnu.:1110 

5 .- Cond1c1on1..·s i,· ... '"n1.:ralcs de trabajo 

6.- Establcc1nnc."t1to de con1pro11usos y rnctas de trabajo 

7.- Difus1611 al pt.•r!>Onal operativo 

ASISTENTES: Todo~ lo:-; ocHpa11tcs de los puestos de n1ando 

l\.IETODOLOGIA: Expos1t1v:i. con part1c1pación de los asistentes 

FECHAS: 11 ¡9Ql Dnocc1ó11 Gcnt~ral de Jnsp y V1gilancia de Seguros 

18 l9Ql Dirección General Fi:::u17.as 

lo fcbrc10 \Q91 DirL-cci6n General Túcnica 

08 febrero 199 l D1rocción General de A.suntos Juridicos 

15 febrero 1991 D1rccc1ón Gral. de Desarrollo e lnvcstig.ación 

22 f"cbrcro } 9Q l D1rCCC1Ón General de lnfonn3tica 

Jo. marzo 1991 Dirección General de Administración 

LUGAR: Hotel Real del Sur (Tlalpan. y División del Norte) Salón l\.1arquCs 

HORARIO: de 9:00 a 14:00 hrs. y de 16:00 a 19:00 hrs. 



La diuñ111ica de las retuiiones la encabezó el propio Presidente, quien abontó los tcnms 1, 6 y 7, 
haciendo la prcsentaciOn de los Di1·cclores Generales de: cada área, quienes i.uf"onnal"oll a los 
presentes acerca de su cstn.1ctura de organización, de los ocupantes de los puestos hasta el nivel de 
Jefes de l>cpnrtarncnto, quienes a su vez presentaron las funciones genéricas propias de sus cRrgus. 
(para dnr una idea del Salón en el que si.! clCctu11ro11 las reuniones, vc1 anexo 6). 

Tanthién 1i.ac pu~ibk ln r~ali..t.ación th...• nuupromisos y mi..~tns de trnhajo yn f"uc~c por lu vinculación d<.: 
un proceso de trabajo con ouus árcus o poi· 111 itlcntificación Je una necesidad d~ atención o sc1vici.u 
a algún prul1lcnrn relacionado con el Kr1.:a de Adnünistn1ción. 

Fn cad;t 1"CU1tión ~--~ hizo notur, para los cnsos cu que fue~c cstrictan1..:nte indisycnsablc prescindir de 
los ~crvicios de alguun de lo~ Sc1vMu1·cE> Púhlicos trnu!-.foridos, justih ...... ;H" l,Ienamcntc las razones 
c...:istcntcs antc Ja lli1ccción de Rccurhos lhnuanos pura que esta pudiera solicitar la autori7.nción 
corrch1Hlndicutt.: autc la propia Presidencia del Organisn10 y cnn ello evitar dar de baja a un 
trnbnjador poi· causas cxtralabon1lcs. 

TEH.Cl:ltA ET.\.PA: SEGUIT\.11E.NTO Y IU:Slll.TADOS 

1-::1 siguiente pnso fi.1c i1h'cstir-,:1r la cfcctiYil\.ul operativa de las n11;did:1s udoptudas. Para el efecto. el 
Directot· y Sub<lir<..•.ctor de Recursos l lun1auos. ··'v'i3itan1ut-:'' a los Di1 cctorcs Gcncrnlcs de las áreas. 
Y.a sin protocolos, pero sí fonnalnicntc, se les solicitó nos dieran a conocer su opinión Tcspecto del 
anihientc laboral postc1ior a las rc1111io111.!s de inlOrnuu.:ión, cucoutran<lo rc!-l)Ucstns fi1vorablcs, lo que 
a su ve ..... contribuyó a la adquiskión de nmyorcs cotuproniisos de trabajo para el área de Recursos 
l lun1ano.!>, por Jos resultados que podían ohsL.'"rV;lf" en sus rc.spcctivns úreus. 

Los co111c11tarios fin.~1 on f.'lvora.hlc:-. en el .-.cntido de que los puutos básicos purn tncjorar la actitud y 
consccuenten1c11tc el dcsctnpcno del pc1·:.ionul habían sid~1: 

Lns pro1n1..u.·ku1cs del pcrsi..Htal pl"l1\.·c11icnlc J.c la Con1b.illn Niu.:icmal Buncuria y de Seguros:, a los 
puestos creados en la nucYa c.-~uuctuta de orgauiL-<H:ilin. Co1110 se indica a conti1tuación: 

- Dirccciún c;rncral de lns.¡>cccion y Vigil:tucin de Seguros. 

Esta árc11 conservó el 1nis1nu no1nhrc que cu ta anterior C.N.B.S., adc1nás de aprobarse et ascenso 
de varios Servidores Públicos· 

3 Inspectores pasaron a Jefes de Dcpnnarnc11to, lo que a su VC7. pc1 rnilió otros a~ccnsos dcutro de tu 
1nis1na linea de cspccializaciOn y dentro de In ntisn1a área. 

2 Analistas pasaron a ser Jeícs de Sección, n1cdinnle su ascenso. lo qu~ tanibién pcnuitio mejorar a 
otros ocupantes de puestos operativos de confian.z.a. 

De las cuatro Sec1·ctarias del personal operativo de confiat1z.a. una ascendió a Secrctnria de la 
Dirección General y otra n Secrctarin de una Dirección de Arca. 

4 de las 16 Sec¡-etarias del persona) operativo de base, f"ucrou nombradas Secretarias de otrns tantas 
Subdirecciones. 
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- Dirección Gencnd Técnica 

Igual que en el caso antcr·ior esta área consc1-vó su denonñnación~ pr-oduciéndose los siguientes 

Un Jefe de Departamento pasó a Subdirector. 

Cuatro l11spccto1cs pa:-.a111n a ocupar pla;;.as nuevas con el cargo de Jefes de Dcpart.a1ncnto. 

Tres Actuurios fuc1011 usccndi<los a lnspccton .. ·s 

De las catorce Sccrctar·ias de pc1sonal 0¡1crati\.o ll ocho se les otorgó un 1101Hbn11nicnlo de confiun:l'.a. 
Dos con10 Secretarias de llirec .. :ión Gc11c1al, dos con10 Sccro .. ~tftrins dl! f)ircctor de Arca y a cuatro 
con10 Scc1ctu1-ias lle ...::uatro Suhdi1c .. :cioncs 

- Dirección General de FiauL.as 

En este caso la anterior Di1cc...::ión dc Finn:.".as, p;1só a ser Dircl-·dón (iencrnl., habiéndose producido 
los siguientes ascensos: 

El Director de Aren fl.1c nombrado Director General. 

Dos Jcfrs d.:! Dcpartan1c11to a!..:cn..lic1on :l Suh<li1cctorcs. 

Dos luspcctorcs pasaron a ser Jefes de Dcpartan1cnto, lo que a su vcL produjo otros tRutos ascensos 
entre igual nú1ncn1 de Servidores Púhlicos ocupnntcs de puestos ck:utro de la 111is1na línea de 
cspeciali...-.ac.ión. 

Trt:s ln.spccto1·~s l"C('ibic1·011 11on1hranlicnto~ de .h:fCs de Sección. 

Las siete Secretarias de persona] operativo de hase, pusuron u ser de confianza, habiéndose 
non1hrado a una comn Secrctnria de L>irccción General a utrns dos corno Secretarias de Dircci;ión de 
Aren y a las restantes con10 Secretarias de Suhdirc.cción. 

En este caso se:: incorporaron a CUiltro uucvos Servidores Públicos: uno en c1 nivel de Dirección de 
Arca; dos en el nivel .Je Suhdircccióu y uno m.ás en el nivel de Jc.fatura de Dcpart111ncnto 

Las tres Direcciones Cicncralcs citncfos, reportaban a la Vicepresidencia de Operación Institucional, 
cuyo titular provenía de la desaparecida C.N.B.S .• quien babia presentado su n."":nuncia, 1nisn1a que no 
le f'"ue aceptada ya que se le ratifico en el cargo. 

Con excepción de las incorporaciones de los mandos 1ncdios en la Dirección General de Fianzas y los 
ascensos del personal de las propias ñrcns, se ratificaron lo~ no1nbn11nicntos del resto de los 
Servidores Púhlicos. 

- Dirección General de A...'>untos Jurídicos 

La anterior Dirección Jurídica de Seguros y Fiunzas, también fi1e transfonuada en Dirección General, 
generando con ello los siguientes ascensos: 
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Tres Jefes de Sección y dos Ahogados dictaminadores fueron nombrados Jefes de Dcpmi.a111cn10. 

Dos Sec1·ctarias de Pcrsonnl Operativo de Confiau:l'.a fueron 1101nbn1das Secretarias de Dirección 
General y de Dii·ccciim de ilrca respectivamente. 

Tres de las Scc11.;t;.ttiils di.! P<.·ro.;u11nl Opctntivo de nn!-c, fueron non1hradu~ di.! Confian:r..a y asie.nadns a 
Subdirecciones. 

En el caso de esta At...:a d Director Gcuen,J, llegó con la 11u1..·vr1 ndniinistración, sin e111bargo el resto 
de los numdos 1nedios prcex1s1cntcs fueron .-atificados. 

~ Dirección General d1..· Infonnáti..:n 

La antcr-iur Oi1ce;ciú11 ~le Jnfr"lnnáticn u11nl1iCn fue tra11síon11adn en l>il"eccion General, gcnerimdosc 
algunos ascensos: 

El Directo!"" del Arca fuC no1nhu1do Dirl!"ctor Cicncral. 

Uno de los Suhdi1ccto1c:c0 fué ascendido n Di1c-.:tor de A1ca y dos Jefes de I">cpar1ft1nento a 
Subdirectores. 

Se ratificn1on n cuntto Jefes de Dcpartatncnlo y se ascendieron a este nivel a dos JcfCs de Sección así 
con10 a wt Annli~ta Progranmdor. 

- Dirección Gcnca·al de Adnünistración se ratificaron a los tres nuuulos rnedios provenientes de la 
C.N.Il.S .• nsi como a 20 SclVidores Públicos de los niveles Operativos de Confinn7..a y Dnsc. 

El Dircctor.Gcni::rn1, dos Directores de ATca, dos Subdirectores, nueve Jefes de Departamento y el 
resto de los pi1.::stos OJll..~rntivos de confianza y de ba~c que se crearon pnra confonnar esta Dirección 
General se- fueron cub1;cndo con personal de uu .... ~o ingreso. 

- Tntnbién se cn;.aron la Viccprcsidcncin de Dcs11rrollo, de la que pasnron a depct1dcr- la Dirección 
Gcncrn1 de Infi..ltmútica, ya citada y una nueva Dirección General dcnon1inada de Desarrollo e 
lnvcstignción. Ot1as nuevas áreas íucron las de Atención de Quejas de Usuarios y lns 
Delegaciones Regionales. En estos casos se ratificó a un Director de Aren y se ascendieron a wl 
Subdirector y a un Jefe dc J)cpa11.atncnto n l>ircctor y Subdirector, rcspcctivatnentc, por lo que el 
resto de h1s pb.s-.as se cubrieron con personal de nuevo ingreso. 

Asitnisnto. hubo referencias en el sentido de que a través de las rcwtioncs se pu<licron conocer rncjor 
entre si: que In intcrncción habia pertnitido lograr acucrJos comunes y que se habinn podido 
idc11til1ca1"" los aspectos positivos de quienes ya tenia.u expc1;cncia en las actividndes que ahora 
compat1Í<tn. que tambiCn dichas rcm1io11cs habian pernútido el contacto y coordinación sin obstáculos 
o barreras y que consecuentemente, habin ntayor agilidad en ln atención y resolución de los 
problcmns de tralrnjo. 

Asitnismo. por observación di.-ecta del que esto cscn1lc, se confinnó que: 
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• Se adoptó en f"orn1a gcncrali.;r.ada, lo fon11ació11 de Comités paro la solución de los problclnas de 
trabajo. Los problemas de n!:sif.'f.eucia al cnn1bio. inseguridad. disminución de la productividad, 
dcsconfian7..a. cte., de ser conductas gencrnli:l'.udas. tomaron a casos aislados. 

• El an1bicnte de trabajo podio percibir~ sin las tensiones que se presentaban antes de efectuar lus 
medidos ya descritas. un sintonm era la dcsnpurición de run1orcs infhndados. 

• Otra referencia luvorablc a los resultados de las acciones tu1nadas, pudia observan.e en las 
Uarnadns auto1..-"'vnluacioucs (1·euttiones para evaluar el alcum.:e <le n1ctns de trahajo). en doudc se 
produjo una sana competencia autoimpucsta por cada grupo (los Servidores Públicos Superiores y 
los Directores y Subdii·cctorcs que en cUos pnrticipnbnn) para hacer las 1ncjores presentaciones de 
sus respectivos logros. planes y fünitncioncs. 

En resumen, podda decirse que con base en los rc.sultados obtenidos. se logró un ca1nbio de 
conducta grupal deseable y actitudes comprometidas. 
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IV.- CONCLUSIONES Y LlMITACIONES 

CONCLUSIONES 

La Comisión Nacional de Seguros y Fianz..as es importante dentro dd contexto financiero. debido 
fundan1c111aln1cnte a que llena un espacio para Ja regulación de Jos servicios que prestan las 
Instituciones de Seguros y Fiml7.as a su público usuario; esto e~ parn garantizar la f"w1ci011 
sociocconón1ica de la compensación de riesgos; para la protección de ll)S inlcrcscs de los asegurados, 
los beneficiarios y los tercetos. 

Desde el pw1to de vÍ!."ta de la i11ti.:1vcnción del que esto escribe. con10 intcnncúiario entre lo~ 

rcprest..-...1tantcs de la nueva adnünistración y el personal trausf"ciido de la desaparecida C.N.ll.S., y 
conto cspccialb"ta de la conducta hun1ana puede conside.-arsc que por l.u aceptación de sus 
aponacioncs contribuyó al reconocitniento del trabajo que puede dcsnnollar· un Psicólogo y con clJo 
mantener ahicno el nu.:rcado de trabajo para esta carrera. 

I·laber contribuido a una rnejor comprensión. por pane dt! las nuevas 11u1oridad~s del apoyo que se 
puede obtener con el uso de los instnuncntos de la Psicología. fué w1 logro en tc..!nniuos de w1 1nancjo 
práctico pero también hunmno de la problcnuitica que se les presentó al n1on1cnto de su Ucgada, esto 
fué la mejor fhente de motivación para el personal transforido y la fi1cntc de confianza y 
rcconocimicnro para aquéllos. 

Proponer la n1cjora a la cornunicaci6n interna. contrihuyó a la integración de los "viejos" cou Jos 
·•nuevos" servidores públicos y esto a su VC7., pa•a 1ncjurar eJ desarrollo de las funciones y 
actividades de las áreas. 

Proporcionar inf"onnación docun1cntal de los regi~"1ros del ¡>ersonnJ "viejo", contribuyó para que las 
nuevas autoridades pudieran tomar ntcjorcs decisiones en la asignación de nuevos nonthramicntos,. 
ratificaciones o promociones, pero sobre todo a la aceptación de tales servidores públicos. 

A su vez, todo lo anterior contribuyó a un mejor f"unciona1nicnto de la Comisión como tal. lo que 
íavorcció la atención a las instituciones de seguros y de fianzas, a los usuarios de éstas a los 
intermediarios de aunbos sectores a la Secretaria de I lncicndn y creando una sana competencia de 
eficiencia con las otras Con1isioncs, la Ilnncaria y In de Valores. 

Tantbién es justo mencionar. que sin la apenur.o y comprensión. dcrnostradas por el entonces 
Presidc11tc de la C.N.S.F .• no hubiera sido posible lo 1nencionado en los párraío~ anteriores. 

LIJ\1ITACIONES 

Desde el pum o de vista del que esto escribe, tres son las prU1cipalcs limitaciones Je la i11terveución: 

La primera.- L-. selección de Jos instrumentos psicológicos, l"ldoleció de In integración que Je hubiera 
proporcionado un sistcrna de conocimientos co1110 DesaIToHo Organi.r.acional, Plancación 
Estratégica, etc. 

La segunda - El 1nétodo, para relacionar las causas con los cfoctos. par:J. conceder el grado de 
objetividad en la derivación de un diagnóstico o de conclusiones adoJcció de los instrumentos de 
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medición que las hiciera confiables, si bien desde el punto de vista práctico resultaban identificables 
filcilmeutc. 

La tercera.- No ~ dclcu111cnt.aron 1ns proccdinücntos, que hubienm pcnuitido C(IJl~(.·rvat la n1c1noria 
rcspccli:va y con ello el esfuerzo rcalizndo, quedó en algo aislado. 

No ohstantc lo a11lc1 ior y no ohslaute la buena intención y ni..~jor 11poyo de !ns nuevas aurorilludes 
aceptando las propuc1'.1:as y sugercncius p¡u-a el numcjo de 111 problc.-111i1tic11, el fhctor· tic1npo fuC en 
todo mon1enlo Ja ¡ni.ucipal r<!stricción, pura que se hubiera podido pensar en una intc1·vención de más 
largo alcance y de 1111a rnayor nsignaciOn de recursos. cfado c¡uc los compromisos de la nueva 
nd1ni11istracibn con la St..~cn:ttll""ÍH de J lacicnda no lo hubiesen pcnnitido y por lo t;into c1 objetivo 
inicial de co1 .. o pla.ro, prohnhlcmcutc se huhic,.;c cambiado .. 

Una 1·cflexiú11 llara fi1curas intcrv·cnciones, que cli1ninarn lns li111it11cin11cs c"'prcsadas líncns artiha, se 
encontró en el Reporte Labo1al de Mcudoza, L .. ( 1990) Intt!1-vc11ciún con enfoque socio-técnico en Ja 
OTgnniz.ación, pnra et 1ncjora1nicnto de los resultados de la cmprcs.R y del pcr~o1111L 

En dicho repone se 1ncncionan las situaciones en que el f)cs.'1Tt"o11o 01·gani.r,acio11al (co1no nmrco 
teúri.co) huhicril podhlo intervenir en el prohlcn1a aqui untado: 

Necesidad de un n1cjor clin1a organi:.> .. ncio1wl: que se refiere a Ju comunicacióu, con nliis frecuencia de 
tipo ascendente o bien coufliclos entre grupos y de lídcrazgo .. Los conflictos que surgen a1 interior de 
la organi?.acióu que se pueden entender con10 el choque de exigencias opucstus y con10 es de 
esperarse, existen gran var·icdnd de teor·ías acerca de sus causas .. 

Sin embargo puede considerarse la e>..istcncia de tres tipos de conflicto, de corte individual, de 
orgauiz.ación y cutre otras organiz..acioncs. 

Sobre los conflictos d1..· organización si.: h:m identificado como l'Osiblcs causas: 

a) P.-ohlcmas di! decisión intraindividual, cuaudo Jos ntic1nl~ros; de Ja orgnuizacióu~ ninguno (o n1uy 
pocos) de ello~ ticrh ... ' una ahcn1ativa nccptnhle conocida, cu lrnsc a sus propiüs objetivos y 
pcrccpcio11cs. 

b) P1·ovic11c de la difcrcucia cutre las clcccioucs hechas por diforcntes individuos en In. organi:r.nción .. 
Los participantes uo están cu conflicto pero la organización sí. La necesidad de toma conjunta de 
decisiones puede ser un detonante debido a dos causas, ya sea por la dependencia n1utua respecto 
de los recursos limitados o bien interdependencia de los tien1pos de las actividades. es decir, 
programaciOn .. 

Desde luego, también menciona otras situaciones de intervención del r>.O.: 

Las necesidades de cambiar la estrategia gcrcncinl. 

La necesidad de prop()rcionar- incentivos con más frecuencia y m:ls adecuados para el personal .. 

La optimi7...ación de In eficiencia organlzacional... 

La adaptació11 al cambio de tecnología, de mercado, de cultura, cte. 
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ANEXO 1 

ORGANIGRAMA GENERAL DE LA COMISION NACIONAL DE SEGUROS Y FIANZAS 

VICEPRESIDENCIA DE 
OP. INSTITUCIONAL 

DIRECCION GENERAL 
DE INSP. Y YIG. DE 

SEGUROS 

DIRECCION GENERAL 
DE FIA.~ZAS 

DIRECCION GENERAL 
TECNICA 

DELEGACION 
REGIONAL 

GUADALAJARA 

PRESIDENCIA 

VICEPRESIDENCIA DE, 
DESARROLLO 

CONTRALOR/A 
1------< L~TER.~A 

DIRECCION GENERAL 
DE JNFORMATJCA 

DIRECCION GENERAL 11 DIRECCION GENERAL 
DE ASUNTOS IURID. DE ADMINISTRACION 

DIRECC\ON GENERAL 
DE DESARROLLO E 

LWESTIGACION 

DELEGACION 
REGIONAL 

MONTERREY 

DELEGACION 
REGIONAL 

HERMOSILLO 

DELEGACION 
REGIONAL 
l'ERACRUZ 

DELEGAC\ON 
REGIONAL 
MERIDA 



ANEXO 2 

ORGANIGRAMA DE LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS 

DEPTO. DE ORG. 
YMETODOS 

DIRECCION DE 
RECURSOS HmlANOS 

SUBDIRECCION DE 
RECURSOS HUMANOS 

DEPTO.DE 
PREST AOONES 



ANEXO 3 
CROQUIS DE UBICACION DE LA SALA DE JUNTA DE GOBIERNO 

1 
1 

11 

3 

1 
8 

IO 

4 9 

6 

12 

5 

1 

l. OFICINA DE LA PRESIDENCIA DE LA C.N.S.F. 

2. VICEPRESIDENCIA DE OPERACION INSTITUCIONAL 

3. SECRETARIO PARTICULAR 

4. SECRETARIO DE LA JUNTA DE GOBIERNO 

5. DIRECCION GENERAL DE ASUNTOS JURIDICOS 

6. DIRECCION GENERAL DE INSPECCION Y VIGILANCIA 
DE SEGUROS 

7. DIRECCION GENERAL DE ADMINISTRACION 
8. DIRECCION GENERAL DE DESARROLLO E INVESTIGACION 

9. DfRECCION DE RECURSOS HUMANOS 

IO. SALA DE LA JUNTA DE GOBIERNO 

11. AREA DE RECEPCION 

12. AREA ABIERTA DE TRABAJO 

13. SALA DE USOS MULTIPLES 

2 

1 6 

1 7 

1 
13 



ANEXO 4 
SALA DE JUNTA DE GOBIERNO 

11 J 1 11 

D D 
D D 
D D 
D D 

11 11 11 
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ANEXO 5 
SALA DE USOS MULTIPLES 

~___,11~___, 

~___,11~~ 

~~11~~ 

.________,11 '-----' 

J 

.______.I l._______. 

._______,11 ~ ~ 
1 



ANEXO 6 
SALON MARQUES, DEL 1 IOTEL REAL DEL SUR 

4 

5 

D 7 

1 PRESIDIUM PARA 4 PERSONAS CON MICROFONO MOVIBLE 
2 PODIUM CON MICROFONO 
3 PANTALLA 
.¡ RETROPROYECTOR 

5 

5 MESAS DE TRABNO 
6 SERVICIO DE CAFE 
7 AREA DE ESTANCIA 



APENDICE 
PLAZAS PROVENIENTES DE LA 

C.N.B.S. 



PLANTILLA DE LA 

VICEPRESIDENCIA DE SEGUROS 

2 

VICEPRESIDENTE 

SECRETARIAS 

CHOFER 

i\IBNSAJERO 

TOTAL:~ 

( s.r.s. l 

(P.0.C.) 

( P.0.C.) 

(P.0.B.) 



2 

3 

8 

42 

8 

4 

16 

PLANTILLA DE LA 

DIRECCION GENERAL DE INSPECCION 

Y VIGILANCIA DE SEGUROS 

DIRECTOR GENERAL ( S.P.S.) 

DIRECTOR DE AREA (M.M.) 

SUBDIRECTOR (M.M.) 

JEFE DEPARTAMENTO (M.M.) 

INSPECTOR (P.0.C.) 

ANALISTA (P.0.C.) 

SECRETARIA ( P.0.C.) 

SECRETARIA (P.o.n. > 

TOTAu 84 



2 

4 

6 

9 

6 

14 

PLANTILLA DE LA 

DIRECCION GENERAL TECNICA 

DIRECTOR GENERAL ( S.P.S.) 

DIRECTOR DE AREA (M.M.) 

SUBDIRECTOR (M.M.) 

JEFE DEPARTAMENTO (M.M.) 

INSPECTOR (P.O.C.) 

AC'JºUARIO (P.0.B.) 

SECRETARIA (P.0.0.) 

TOTAL: 42 



2 

2 

16 

7 

PLANTILLA DE LA 

DIRECCION DE FIANZAS 

DIRECTOR DE AREA (M.M.) 

SUBDIRECTOR (M.M.) 

JEFE DEPARTAMENTO ( M.M.) 

INSPECTOR (P.O.C.) 

SECRETARIA ( P.0.D.) 

TOTAL: 2.8 



2 

3 

2 

3 

13 

2 

22 

PLANTILLA DE LA 

DIRECCION JURIDICA DE SEGUROS 

Y FIANZAS 

DIRECTOR DE AREA ( M.M. } 

SUBDIRECTOR ( M.M. ) 

JEFE DEPARTAMENTO ( M.M. ) 

JEFE SECCION ( P.O.C. } 

DICTAMIN. JURfDlCO ( f>.O.C.) 

SECRETARIA ( P.O.C.) 

SECRETARIA ( P.O.B. ) 

TOTAL: 47 



5 

6 

2 

2 

PLANTILLA DE LA 

DIRECCION DE INFORMATICA 

DIRECTOR DE AREA (M.M.) 

SUBDlRECTOR (M.M.) 

JEFE DEPARTA?vlENTO ( M.M.) 

JEFE SECCION ( P.O.C.) 

ANALISTA PROGRAI'VlADOR( P.O.C.) 

CAPTURISTA 

SECRETARIA 

SECRETARIA 

TOTAL;l9 

(P.0.B.) 

( P.O.C.) 

( l'.O.B.) 



2 

2 

2 

3 

2 

6 

2 

2 

PLANTILLA DE LAS 

AREAS ADMINISTRATIVAS 

SUBDIRECTOR (M.M.) 

JEFE DEPARTAMENTO (M.M.) 

SUBJEFE DEPARTAMENTO ( P.O.C.) 

JEFE SECCJON 

SUBJEFE SECCION 

ANALISTA 

SECRETARIA 

ARCHIVlSTA 

AUXILIAR ADMVO. 

MENSAJERO 

TOTAL: 23 

( P.O.C.) 

< P.o.n. > 

( P.O.C.) 

( P.O.C.) 

(P.O.D.) 

(P.O.D.) 

( P.O.D.) 



PLANTILLAS DE LAS 

DELEGACIONES REGIONALES 

INSPECTOR ( P.O.C.) 

3 SECRETARIA ( P.O.C.) 

TOTAL:4 



PLANTILLA DE 

OTRASAREAS 

DIRECTOR DE AREA (M.M.) 

SUBDIRECTOR (M.M.) 

JEFE DEPARTAMENTO (M.M.) 

4 DICTAMIN. JURIDICO ( P.O.C.) 

2 AUXILIAR JUNTA GOBIERNO ( P.O.C.) 

2 SECRETARIA (P.0.C.) 

MENSAJERO (P.0.D.) 

TOTAL:l2 
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