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A_ .. _ 
~YJE-

Por Mlber..........,., mi..,. un prafUndo cte... de .._ -- .. --·--"-·-inm9neo c.tno que ........,. me brirMMr6n .. CU8I - .. ----"-. ..... Oteci9e ..... par .. ~~~~. 

por..,. atempre mia gua.e y~ conaejeros. Con..,..., 

,.....- y ... ..._..,__,, P« a6empr9. Lo. .-no. A--V-E Y PERLITA 

Que hen sido ~- y .,,... de tod9 .. vid8, 

compmto oon ue--. -'- .-.f8CCl6n. 
Oraci9a por..._ omrca de mi CU9ldo,..... •- ,.....tto. 

A--UTOS 
Con ~ C9fifto, • QUlenee, anoro ._,.., como et primer 

dl8--. 
"--·T•--· 
Con - J , ___ .v.-. Arturo, T1oe ..... y Arturo. 

que ele lllaun•......... • .......... inicio"-• .. --.. ----· -o 
Par llPOY8"ll9 lnCQidlckwWllltu•*' y awer- en mf, ., todo 

rnamento deedeo que te oanozco. ---·--.--ml--Y canftdente.T• amo. 

am1-.,...,1gc>. 

oioe. 
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08.JETIVO 

DETERMINAR EL CLIMA LABORAL, NOS PERMITIR'- OBTENER PLENO 

CONOCIMIENTO, DE LA EMPRESA RESULTANTE DE LA ALIANZA. 



p• AMTEAMIWNTQ DIEL PllQllLEMA 

El_,.,., 8ujeto de -tuclio ha --e - -99 de.., --••lnlnjero, 

-elque--log<er ... - lf~-1llR deo_.,_.., 

paa':Znrwn•uto en el merC8do y ..,. CIWC9I" y logrS ...,. nwyol' penetreci6n, no 

- el nuevo .-no que lo-·_,.._ como piler pere 18 - de .. -----· 



INTBODIJCCIÓN 



Al ----- ......... ______ .,. 

-·---~---1oc1e .. ........-8d ....... 
---~un--'J-ex>mpromi9oporlae--•-il-•iel..,, __ _ 
T- un ..-.. IOlbo<al ,..,~en el........, no molo IWdunda., ....., buena 

- jef9-empl9edo, lllno - • .._ - - ... .---· pero lo 

Importante de •llo - q..,. - baM en un cx:w1.-w11iao mutuo. 

C.-.do - - ci.ro el compromiao - - - - el jefe como el 

---· --un"""""° de~ cle lae-. ---la confiM1za 
y la comunic.ción deben w kJ9 f.ctortta WI ..... • CQnSiders. El compromiso en el 

_......, - -- lig8do con el propóallo '/ ~ que u..... - el jefe del 

:lt_'/_· 

Lo lmPonante - que -1er1Q81'1-..-.. y 1 '1 e-~ - lo que eapeno uno --------... ----~--
-· un.e"'8'/<)rprod-'/U111i.....,...-Oad. 

ºEn - - de ........ donde .. jefe •JIPllC8 - pal- de .. - -

- un objetivo""""""· - - la.___ de __ ,..,,.....,.'/ - -

--.---....-.,._..,.,.....de .. _ l81Clel--

""".__"...,._,.,. __ ~ .......... --·. ---.....----eaPM*>--_.._ ____ _ 
~-de--.-- ....... -----yeld ________ .,...__ 



Dol .,. el ral - - - - .. lljmcl6I> - potor1&:1- de muluo - en .. 

crp clt8Ci6n • lnatrucción del peraan.81. ya .- de ello - Pl'9d9 dertv• &8 posibilklad 

de r tatt r importentee v...,,_ • •aerkJe ..,., • loe - como a toe 

...--. 
Par ele> - i~ que .. ~ que - le ca. al ca'Jt e edor .... orientm8 

.. prop6eitD • i-... -·Y• que ... MI - ... dónde~ .......... objetivos 

_........ y V-- en .. pnlducc:i6n de -- y en .. -tac:lón de -· 
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1. En et prtnwr .,..,11u1o, tra ___ noa P9fmit8n-c91•w• la 

l~ de un - -1 ,_-.la..._-. q- - •la 
-feccl6n en et tr.b8jo del Individuo. 

H • En el aegundo capttuto. men~ aspectos generales de la admlnistraci6n 

del caimbio organiZacional y las consecuencia• del mismo en el fector hummno. 

111 • El empituk> tercero, lo enf~ a la edmlniatrad6n del trabajo en equipo. deed9 su 

deftnlci6n, importancia y caracterlaticaa principMes; hasta,_ funcione9 ca.ve.,_.. el 

CS...mpefto del mismo. 

IV • El capltuk> cuarto, consta de la deftnidón y conceptos ~ de la pl8neeci6n 

-tratéglca partiendo de I• miai6n y objetiYOs del banco. 

V. El trabajo concluye can i. -ntmci6n - .,..., prM;tioo, el cual - el -

l8boral que prwv-.,. 8" una sucu.- - _.,...de una---....... 

en el - mue8tran g"*'icas y t"WSuttado9 obtenidos. 



CAPITuLO 1 

EL CLIMA LA90RAL DE LA ORGANIZACION Y EL TRAaA H> 

El ,..- c:mpltulD, con- -·-- - ...,. __, - le 

........... ..,,. - -- .... - --· - .... _ ... _, 11' -

-•grupo, - con el fin de-'' •·-----.....- q .. 

_.......,el logro de obie- 11' ,,,._ ..... ..._' '1. T- N ,_,.,.,.el 
tUnciDl ......... to -.ctWG d9 a.~ ... con_. LEllPded )' .. ...._ re f 

-· - _,_ _, __ ............ - ....... ...,. •• _de .. -· 
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c:.ep,ttuLO 1 IEL CLIMA DI! LA ORCIANIZACION Y IEL TRAaUO. 

EL_......_.......,_ ______ ... ,....,_ 
muchocleWt ____ .. _ .... n.T ___ _ 

una __.- y un - --· que - _.._ de -..._._.y-lnlluyeenle __ de __ _ El-.,. .. ..,__ ___________ .. 
~----•yporl•.......,.._.,. ___ _,_y 
grupos. Por lo-· la ~ - - _. .,._el tipo de climll que 

parmita, el _.,. de objMIVOS organ-. y al - -..po, -.if- -

n 1e11'dede• pslc:ol6gkaa y llOCiMs de su penonel. 

p_. - -••objetivo - owqulera, - le - d--~•lo que --na - organ-. Tal.,...,,_,._-....- - la _...trucc:l6n 
de_...._ y -lar - ..._-de - --·que - - en 
-ladi,_,,_,h...._ ____ .......,_ 

El--~---e1_..,de ___ """-
-anigual_6,,_, ____ .. __ .. __ 

.,.__,,........,__.. __ 
El .,.,...,.pto de.,_ V- de .... - • alnt; - -..... por lo__.. 
- cri- .,.- incluir f- - cama: ....-. - da -

ope1•ciooes. satiaf8CCll6n de ... nec 11U' $11, c.t..... indMd eetee, .-.... Mgl.ll'tdml y 

el __ de_ re-de grupo-

5 



Em-.--l•ticmsqued~·-~---Y- .. _.. 

UNI ~lld8d P8fticular un• de - aon - ...,...._, par........., .. "-d10 de 

---~-·-·---,,.....---......-.-1oq .. form8loa---argm· •I -· 

L8 "8tUr818za da - - - loa indlvlduo8, loa-· .. - da•

..._,-.y .. ln,.,.8Cci0n _trw ._ - --da ..,.orldmd en 

.. j8r8rqul•----da .. --. 

1.1. RIELACIONIEa HUllllANAS 

Lom - hu,,__....._ __ , y __ ,_----·· nos 

- de un• multitud de otroa - .....,._, T.- - d-• .,.,,.._ ó 

_,,_,,,. ..... -~par - .. - y .. -
1 

•• 1 de -

_........q..--.E·-~-.--y-parl8 

-.Eli<lqui-e--yccn .. rv•el-deau_y ___ •u• 

hljo9 loa- y loa-· Tod08 loa ____ ~; 

~hay•hom-.-~de--. 

U... relM:lón humana - pmltiv• y -- - --·- - .....-. 

- _..-o. q .. - -·Sin_,..,, - - pm90ll88 oan 

... ...-. noa - - deben - - y -- da 

.._,_,El 6idto en 18 vida~ y.,. el,,......, - - - de...,. -

de •--=- _,_ con - -.-. - - de.., mundo de 

- ...... .,._ ~ ,,_.., -· -· - de -
-.ó ______ da __ 

e 



El resultado de nuestros -fuerzas en dCX1de se inVolUcrmt ... ~ ~ 

_ _.. lntimament• lig8do a nuestra actitud en las mismas : 

•A....,.actitud'-tll~unaactltud-.y-ID--. 

•A ..,,.. actitud de bue"8 voluna.d conesponde una eclltud~ta de r-=-PCt6n y 

volunt8d. 

•A una actitud de lnc:ompresi6n corresponde una ~ta de apetl• y 

.-ntimiento. 

•A un• actitud de comprensión y entendimiento COITe9PQflde une ectilud-ntspuestm de 

dltologo y -rcamiento. 

•A ww ectitud de -..toritmrlsmo y arbitlaried8d cxwua4lp4J!llde W'8I ~- de 

rebeklfa y re .. ntimiento.(1) 

Por .... razón, - ..-aarlo al tratar con --~. el -..,. de _,.........,., i. 
actitud q- de-mos obtener de •-· y de - ._.. _..., elegir i. 8Ctitud

reapueata qua esperamos. Por eUo, .. conc::luy9 ~ .,,. hombre - lmportant8 en 

.--- cuando he logredo ~una - _..,.de - empleedoa y 

ejiec:utivoa de la mhlma. 

En untt ernpresm. un supervisor 6 jefe u.ne ...... •awec:mrt. - C" 1 ........ parqum tw 

logr9do q- aus •ubordlnaclos 8dopt8n una - ........,. y de--·· 
LAS ETIQUETAS NIEGAT1VAS - DESPECTIVAS 

C.-rizar • i. gente noe ~ ~ • mejars .- - con -

denlas, pero frecuentemente nos Inhibe .,_.. edapt8r ..- 8Clil&lll aanwct. ,,_,.. • 

..._,ya que lo hacemos en fOl'Tna ~: nae wwwww•wam rnudlo en los 

~os y poco en -CUllllc:I-. 
(1)e..-..z.wm.EmeeloJ,LMAJ ___ ..... __ .... OJ ..... _ .. ____ Llll_D.l_a. 
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c_,.¡o _.._ una etiqueta ._av. •<*a-· - - • -- juicio, 6 

~ _, - .., 81 pr9juicio de•-. ta etJq.- induce.., - ..,. -

de rec:twzo. que y• no permite que _...._..,. - de pr-.o de -

- aan dlch8 pe<won•. 

~ peraonms inmadura•. cumndo tienen • su cmrgo .. aupervisi6n de personal. q..,. 

tienen limit9ciorws en sus habHidadea o en el U80 de su inleledo. tienden a sentirse 

molestas porque se les asigna una person. inc::ornpetente. emoción ~ muestra 

dlrlgl*nd<>MI a ell• _, etlq--- (•oye tú, i.r.dc> ....... ). 

E.... etiqueta• deapectivaa origlrwn • au vez. ,...,,lknienta en ._ personas a 

quienes ..... ponen, por lo cual las relacione8 hummna. aon pobr99. y los resutt8do• 

del tr8bajo ~ado también lo aon. Aal, cu.1do 80rnDll ~-. de hecho o 

-te. - la tendenci8 • ._.__ _, -. _...¡{>n, si 

cx:ane9p0ndemos • est8 acción estarerno9 cerr8ndo un circulo vlcio9o. del que - muy 

diflcil .. llr. 

La. clrcuk:Ja vlcioso9 son pequeftos mundoa hostiles a loa CU-.. no .,.,.._....,.moa y 

no neceattamos estar en el'°9, ya que su -"-*' .. nodwo pera - y para loa 

dem6a.(2) 

ACTITUDES DE AGRESIVIDAD Y DEFENSA. 

El,,.,.._."''""'.,.,. Po81ci6n de - .,._,..., _ ---o-. 
-- • .- ... - p~ de~ y de·--·- - -_.........,.._ 
Si • lrats con una persona a .. amos ~. CDL4Wf&c:J6n y mpoyo debemoa 

-- 8dop- UNI 8Clitud agreslv•, - .... -- • - <*a - • 8dapWI" 

W19 8Ctitud defensiva. 

ezte__.z.....ern...o . ..1.-----.. --.............. _.., __ ...... ___ _,_ ... • 



Cumndo .. nota que hay una actitud def9nstv• de n.-.tra9 •ubordlned09. es 

~ pen._. en la poslbllldlOd de que - .._.,..,._.de la misma, 

una_.""" can t.cto plenu - 18 poslbllldlOd de que sus--· aun sin Intención, 

...-.., ... - • 18~•18 - -trate, y pone especial - en culder aus 

....-... sus -- y - 8Ctltudes, pmre que ello sucedll. Por no - ...,,.,..1 en 1-

- Hu..,.,..., y en especlml en - que tienen 1,,_ - ... _...., que 

prevelezca a. cordura y le calrnm en todos. especialmente de parte de quienes dirigen 

y ~izan. para que nunca haya ag,..k>ne• que no corresponden a I• verdad y a lo 

......... 

1.2. ReLACIONe8 DE GRUPO. 

Un grupo .... compuesto de individU09, cmd8 uno de k>a CU8lea tienen su propio 

-- de -· 81)tiludes y c.ract.rlstlcas de __...lded. Un grupo 

- tiene su propl• y únlcll person.llcled que lo distingue de otroa. 

Lem -·- IJll'ticu..,.s de un grupo son el .-ultllClo de r-.... - como 

.,....,., ... _... de tos individuos que k> fomwn, el tipa de relacicJnn interper"901'181ea 

-de ... Y 18 funci6n - grupo en te-lzacl6n. 

Dentro de los - de trabajo estructunodo, de 11CUerdo • los requertnwntos de la 

mlel6n or_,lzM:lonal. se encuentran los aubgrupos, creados - una - ln'°'""'I. 

Le entkl.8d, debel'6 prestar atención tanto • los que est.fm form.tmente urgen~ 

par le ~ como a los grupoe Informales, es de suma lmporl8ncl• definir t. 

canctucta inl8r'nm de los miamo9 .,.,.. guier1os en funciones directiv-. 



En----· .. --... -------... - de __ ........ --- los-. ---de .. 
~en"9dllunode_y _ _,......,,_,_....._ 

f-•· - un probl9me al cu.i - - ~la_....,.._ Uno de los 

prtnc::ipelea problemM que debe......,... entr9 gf'UpD9 - el de .. cm&QCkxKJa. ya 

--"' ...---... ...._ •• lagrode......-. y-la ------Lo ideal .. que •I supervisor se in-... en su propio grupo. fornenWndo a. 

cooperaci6n para evitar k> FTW• posible la con..-tenci8 y loe contlictoa. 

1.~. COllUNICACION 

Lll - comunic.clón - - - el fu11c:ioo- - de cu8IQUler 

---~- ...... -de .... - .. -· .,.-n -·-... -· 
loa W1timlento. y a. 8Ctitude8. -• como el pel90fl9I '11 ..- ec:li'l

1 drltt en • 

...__de._......__ .•• -ydela' .. ·--

-- •I 1ecoo-to de .. ~ y• - d9 - - le 

-fecc:IOn de loa ~ •• - farmm de - - .. -___ can ___ lagraun•--·----la 

geNrM:ie y loe • 1 LO' rtn.e. 
Aun C&l8i'ldo el - prtnclplil .- ., - ,,. ___ can-. le 

- -· .. _..,,.., -- y de.._,,_...---.. 

- ,,,,.,.,..., - la ........ ,,_. - - - - de los 
emf;'I8doa heda sua pueetos y a.. r'9laclanes entre...,..._ '11 _..._.en poeldOn 

de_...... ... barni-de--
10 



DEFINICIÓN DE COMUNICACIÓN. 

Por aomu.- inlertou,_,. M -el canjunto de - según - ~ --y----.-. ......-.,.-q __ ..._, 
.. __ .. _o-común. 

En - .- _,,__ .. - como .., -- mect .. nte 61. 

-·--y-...... dli-. -· ~ lf - - ..... comp ..... slór1 y 
-.. 
Le--1nc1~ _.. .................. cootd- de ••fuerzos 
•fin de --~--de U"8 org8nlz8c:l6n. (3) 

ELEMENTOS DE LA COMUNICACIÓN 

11 



Et. EMISOR 

hla-clelail_ii_,_..._,,, ••• .-.. -. 

• -. et con..,,lclo lnformetlvo lo mh -- • la -· --Ido loe 

--de-....--aubjetlv-. 

• -· ....,.,,_ culturalaa, -·etc. y __ de la-q-'- '

_.de,..,..._. 

• El,,...,.._. trmsmitlclo con la mayor exactitud, - y-· <•> 

Et. MENSAJE 

Una vez --et primer - de la --· conviene definir con 
preci9i6l'I k> que• tiene que decir: conoc:erto •fondo . ._. ccauolctan....., que - .... 

_.. pM'tri'id8d de traamltir la mismm kiem con diferentea ~. IOa requtailD9 que ___ .,,......."°"' 

~. uw.ci. Claridad, Continuidad, -- al ..-. --- de 
-..dilofto.(5) 

Et. RECEPTOR 

Eala_q_f9ClbeyC...-lai--.----a.nta. 

par t8nto que elllste en toda rwc:epd6n .. tend9ncie • .-..,.,.,._ ~ de 

~; aobr9 IOdO ~ las lnformectoe .. Nev.,, • cebo ...,,_ nudf? .,, 1 del 

-----y-aclúadeahl-tadolo----...-



- •• .._ele - -· ~ -- o .. ..,.,._., .. ....., .. 

---...~ 1e-111rcw11- o en ... -. &e madlfic8n de 

___ ..,_..,...._.Enlel-. . ..-.._--~-
-ele--'d---· Sl••no_le_ele._, 

-11--.no•&era~pera-11CD1• ___ .....,.....quel• -he-. Leculturel'- _, 91 ----,_-, 8U-U8 

" ... ---.. r..:oepcl6n ele - ............ . 

C.... ele camunic.cl6n .. et -"lc:ulo o nwdlo que tr--..,.....Jea : 

-· .. ·-· .,.,_, -fono. rlldlo, ~. pellc:<Ma, --· confer9nclaa, 

.iur-. etc. - .,.._.ele - - - en --con•
-ele-y..._-. m 

L.aa-~-: 

INF~S.- L.aa .,._...._.___....en .. ~. No aon 
....,_" lligu.. - - ele almpmtl•" -·-·-.... - - - ele 
.. ..._.._.. P-ele uneperaonea-.11-eleformanen--. 

FORMALES.- Los cuales deben p(anellrse y eatructu,.... ~te. Puede 

~que"* comunicadOn forrn81, ..,. menor la Informal. <B> 

(1!11)(7)(81 ,..,_. a..ld8 F~. Admlnl1tr:eqt0n M Bep-ww H11mang•.Edltortae Cultunl.Wldoo. 

, ........... 389. 
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COMUNICACION FORMAL 

UI c:omunlclocl6n fonftml surge entre el __... de - a.> - 11- de 

- que _,_.,., .. ge<9ncia. E• ¡--.. gula - de .,... 

candk:ionea f•vorablea. cre.rldo un clima que hwor9zcm W*> la carnunkac:66n h9cia 

-- como• la comunlclocl6n i-tzontal, ... .-.. - --• --del 

mi9mO nivel orgmnlzacional Y• qi.. - ~ ,,_. a:wdlnmr .,.. -=ttddadea y au 

interacdón. 

•COMUNICACIONES ESCRITAS DE LA GERENCIA 

Deec:rlpcion•• ·-·de tnobajo y.....,-. ...... ..--Pw1adicos y revistas 

Comunk:adones ~ c1e m empt•9doa 

COMUNICACION INFORMAL 

La comunicmd6n lnfonnail surge entre laa ......,.. da Wl9 orgm '•• ...,_, ~

- son~--dela-yde_,,_de..,-"'

conaider.cta un CMWI importante. d9 ~ fNce -., .... • d9nomlna 

·-pa8*°" debido• que .. ~ta - de .. caow 1, - --_. 

<XW1 .. comunicación -1. 

•• 



mARRERAS DE LA COMUNICACION. 

SEMANT/CA. E• el 81gnllle9do ele ...... -.. .,,_ 6 ••-· .,._ - en
...,.~ por ocr.q- lo ml8mo. 

PSICOLÓOICA. Hay mucho8 factores men-• q- Impiden _.... 6 oompf9nder 

--· •No tener en cuen .. et punto de vista de los de~•-

•Soepecha o .Vat9ión. 

-~. 

ºEJIPllCe<;lone8 ln-.:ien-. 
____ .,. .. ml8mo. 

·A11D •tatua. 

-U.Ocle--. 

·--..ouc-. 
ºCrltlC88 punuin-. 
ºF- .., el U80 ele lengU8je • 

• .,.,..._ demaaimdo formm ... . 

-~ti-~ ... . 
FISIOLÓOICAS. Son la• que Impiden trasmitir un mensaje debido • loa delectoa 

fl8lol6glcoe del eml80I" 6 del rwceptor. un dego, un -mudo, un mudo. 

FISICAS. Son e.usad- por ta dtstana. y el exceso de rukk> dificultan le 

c:omunlcaciOn. 

ADllllNISTRATIVAS. Son ca- par 1- -tructuraa organl~. por una 

pleneaci6n Ineficiente. y operaeiOn de can.aes deficientes. 

15 
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t.a. cow.-&AmlUDAD 

Enel--•tode.-_de_ ,., '_el..,...de-y 

-clentmdel8-• .-•-11nnap- 1 ___ ..,_...., _.,.,...... .. ____ q--. 
Una de 18 - ..- comunes - - _... - el · 1 .,,..,..,,..,del Jefe 

_ .. rel8ci6n de c:orT99poft-- ................. - O ...... lilO•IWi- en 

praductiv- o C81id8d. 

•en rnuct1o9 casos 1-~ deserrollan un proce90 de ~ad entre 

- jef9s y loa colabor8clorea, ...,., - en muchoa .,_,. ....- que al 

cal9barador .. le piden reautt.clo9 y - C99: ., un proc:meo ....._ -*> - c.rga de un 

- y ya no h8y -lmtento del objetivo". 

Ea """1pr9n- que =-1do - _...., f- - - ....,.._, et 

-lmlento o el cumplimiento de un objetivo eapecllloo de mejanl en - --· -

- .-pero con 18 ~ de contt,..._ el-.- - - de mejora 

que Y8 -ten•• .,.. ... k:Mntente. 

P•,. ello. •• lmportmnte que ae tenga bien estableddo un proc=-o de c::omunicaci6n 

muy -tructurado ~ que 18 ~ - ~ de - au .- y 

~una aituedón de urgenc:i9 y~ urw vez que - ~ -*'donedo. 

t.4. INCENTIVACION La--...---.. -6 ____ .... _ 
81go. En lofund-nt81, lmplic8 ____ .. ___ u 

...,..._ ____ de ... 

18 



L.- r-=1 H'ldea pueden oanaldM'er9e como .ago en el indtvtduo que lo ob1ig11 a 

dirigir eu canduclll hM:ia •logro de -- (u.,...._) - • crwe - ~n 
__,_.,. .... rwc::1 H ...... (10) 

~~de conducta...,. - _.,_, P-la. la aoded8d va 

n +J' mKlo pmtes de la PMWO"eMdec' y la culbMa va moldeando nuestro 

--nto. va cr....io ,_..._ ,_ kl-. Por airo - el 8Clminlatrlldor -

..,_ par incenttv. a ...- tr=baj11C1r99 a fin de q,.,. ~ nivelea de 

conducta de loa nWmbroa, como son (aacen-. premios en efectivo, felidlacionea. 

etc.) 

Tad8 conduce. que obaerv.....,. • nuestro - -la dlrlgidll por el deseo de 

- '- .....,.,..,_. La - ....,._nte -pteda fue originada por 

A.H. MMlow un pak:ólogo que ~ una teorla 80bre motiv8Ci6n humana. quien 

ar_.im y cta•iflco laa neceakl- ,,._,..en cinco ~1-. 

1) NECESIDADES FISIOLóGICAS 

I~ en ••te grupo las nec:eaic:l8clre de egua, comida, aire. repoeo, etc. que ae 

.__.,..,....man_ el.,._..... en un •t8Clo de equlffbrio. 

2) NECESIDADES OE SEGURIDAD 

El hombre deee8' estar cubierto de -üafectorea, para ef y su familia neceaita 

... •IRW1 .. Wltir aeguridlld en cuanto a respeto y la -timed6n de los dem6s 

m•~=• .. • de sus grupos eodates. 

(10)Chrudlin~cMpersonal.E~~.Mtldco.199t.~a3. 17 



3) NECESIDADES SOCIALES. 

El - hu....,.,. per11 IKJb<evlvir - de una -· - ..mir que 
---•ungrupo yque __ ....,..__,_.......,_ 

4) NECESIDADES DE ESTIMA. 

El hombre-·~ - .,....... que - _..._dentro -

..,...._de-ln~----..,.c:omunidad.no 

- ......itll Mn---ein<>--pNCl98--. cam.r con 

un - pNatlgio y jerarqul• dentro - grupo. 

5) NECESIDADES DE AIJTORREAl.IZACION. 

El ..,. humano reqUiere oomunicef'Se con ..,. .............. -1 mi9n1D ,.quiere• 

-.. dejllr huell8 •su pm90 en--· &18- - 18 .. tlafllCCl6n 

del individuo. (11) 

De - •I CUOldfO --- ,.. .. lidl8dlell "'-_. .. ~ - '-'1tlre, 

par con9igulente .. gerenci8 su~ no-dej8r d8-., ._-Id-del 

_..,...., - - que C8d8 - - -tinto y no - - .,.

~ un solo m6toclo p.mra inoenllvW • tado9 loe•• ;?11doe l'lecl9 el logro de 

~de .. argmnlz8ci6n, - - - - ... -..,._, MXt V--· 
pud- -nder de lntere .... llP-. -· ·-- y -rrollo --· 
11)AI'-~ Fmn8nlllo,..¡Mlllal ___ _.MILllft--Ul--1-'E....-er.a.-I. ......... 

, ........ 70. ,. 



~·- w __ _..,....v_can .. ~entipae.-.•-Y

enc::uentrwt c:onc:Pc:ionad8 par .. experienc::ilt • ._ circun9t...a... •paclflcae - vlllidan 

y - elrn9nt8n ~ - iluapcwtw... recanocer. que al fcwtlll cemas a. 
~www••-•d9wtro __ ,_ .. ___ .. _. 

1.9. Tl!OIÚA 80911U! LA MODIFICACIÓN DeL COllPORT.--NTO 

ORGANIZACIONAL •· F. SKINNIER. 

a- en .. i.y.,..,.. y -.:to. - d9rivli d9 .. 190rl• - ~. eslabl9ce 

- .i ~fa- .,.-ido deb9 ... reforzado 6 -IOCid<> para que 

-NPifa. 

REFORZAMIENTO POSITIVO: 

Se~~ - le,..,.,...,.,.._...,.,.. .i ~ favo<éle. 

REFORZAMIENTO NEGATIVO: 

Se llev• a cmbo CU8'1do el comportamiento provoca un et'9cto desf8Yarabkt en un 

dierlt9 Interno o •JdlemO. 

EXIGE A LA GERENCIA. 

•Clll)eCldad pmra ktentiflcmr loe 9fectoa qa. Impactan f•"OI 8blemente ., el perwan81. 

con el fin de reconocerlos . 

.__ .. comportamiMlto, po..,,_ can dichos .. rorz.n1en1oe. 

111 



LAS RECOMPENSAS Y LOS ..:ENTIVOS COMO FACTORES DE LA 

INCENTIVACION. 

Lalncentiv.aónde-••S' 1 _. _ _,..,..~yparaque 

ptad-. con un 8llo n-•-·--et...., de - _, pnJpO<ciooea 

V8ñ8bles. como ,,...,.- k> -tinw • .......... no 1eeic11.n.m.... unm buena 

- Implica une-•www• ole 1. 

Debido la diferencia en lo8 ~ de ,,__.id8des y • au Nllt.lrmleza siempre 

cmmbiante. los inc.ntivoe que san los meiofes para un grupo. pueden no resultar para 

otro por mencloner .tgunos ~ : 

• DINERO. El di09ro •• un incentivo en eatr.tno complejo que litenllnwnte significa 

d•tintaa c:oama pera diatim-,,......... 

• SEGURIDAD. El deseo del_.__ .. - de __ de todos tipos 

( flllk:ll, palcol6glca y económica ), al - _, tot.a - ~donde hay 

..,r:it1adoa. 

• AFILIACION. La -- de - y ... ,,. .... _ • grupc>9. oonatltuye una de 

._ cetegorl•• de nece wm'cc en .. .........,_ de......,_,_ 
ESTIMA. Le -fecclón de - ne-111--de - ~ cumplir9e mectllinte 

UNIV_de_ -jWll .............. ~ypoder. 

• AUTORREALIZACION. Loe - - - - --· en este 

..-gori• por lo _.. -- .. _.._ - ......... - de 

CGtt4A•nc&. oc::upacionel y logro. la CWllO k da ~ - .. hebilid8d de 

~lloyelooi-otopm'pmllr--. 
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LA CAPACITACION COMO INCENTIVADOA. 

La CllPIC118c:i6n - un. pmrtll ~ d9 IOde fWl8d6n entrw aupenti8or Y 

l9Ubonlinado, - de rWev..cia que todoe loe emplamdoe. en ladoa lo9 niveles aigen 

~"8al8que-retirwn. 

"La .,..,.ataclón contlnu8 - a - obr9ro el c:o1-it11ie11to de su propio 

da• 1ipel'Kt, de...- pmpiaa narmM, y• mismo tiempo de otros compafteros en su 

nivel. Fornw el hmbito de conternpls nuestro trabwjo, crwa unm comunidad de trabajo y 

de ~. C8da emplemo tiende e ver mas aü de 1- fronte,.• de su propia 

-pecteMzecY>n y de su depal'Wrnento, a8be lo que pasa, a8be to que hacen k>s 

-· La cap..:1.-00 p--tlsf- .igu,,.,. de..as de - tnlbajadores. 

p_. motivar al personal, entre otroa aapeci08 .. sugiere : 

• &1•~'1 crr pollticas y apllcert.9. 

• Conocer sus ~ '8borllliea y satisfacerlas. 

• Detectar cuéles son los sentimientos rn6a fuertes de su gente. 

·-··~--• ~,._na-; et~ _...-nl8 pretende mejoralr au -.npello, 

- que - lo bloque•. 

• Brinder epoyo en lo q..- necesiten perm ,.alizar m.jor su tr.bajo. 

• ~ participar en trmb8jos en equipo y en la toma de decislonea. 

• No~ en p(abllco al personel. 

• Otorgar reconocimientos por tos objetivoe y mel8s lograclos.c12> 

(12» Rk:ID ~Roberto. Tptel Cyegprrwr Satte'-*- E--. Maal;H. ~- 1Wl'. P ... 51. 21 



La_, __ _......,_ .... ____ _ 

trnbllj '«-. ,.__ _ muctlo- ~-----.,.-como todo lo 

r9lecionedo con ... cubr8n aua neca 'd...,. y deeeoe . 

La mayorlada .._ ..._ _. _ .. __ --.......,....,_ .. _tudlo da 

km des9oe. m.dian .. cueauon.toe y entrevlataa. Le ,,,.,,.,.. en a. cuel un Individuo 

contesta pr91guntaa eapecitlcaa depend9 no 9olo de ._ COI S ' -.. sino de .. 

pewcepci6n de ••te h.ciai ...... • su vez. _.. inftuencied• por su perwonalidad, sus 

expect8tiv-. au orientación polltica y sodlll, au ect.d, ... o. ..ud. relaciones f-y---· -· _ _.-. yoplf*"-___ can el "8blljo. la 

-ncla puede ..., __ una ac:ci0<1 ~· y - --- da mejo<8r I• 

-facclOn del~. 

Muchaa organlzacione8 cnoan llUS ~ cues- 6 - para ev- la 

-facclOn del empleado. en -· - ...., awatlal•..,. - por 

~ ln\l•aNg•f' _....,,.,.._ 
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CAPITuLOll 

ADMINISTRACIÓN DEL CAMBIO 09'GANIZACIONAL 

El eiguirmnte capitulo. ••hib9 la neceaid.:t del cambio que todas las empre&a• 

-=tuelnWnte requieren. Se habl9 d9 cambio estructural, de funcione9. de cargas de 

lrmblljo. etc.. -• capitulo lo enfoc:arw •I cambio organizacic>n81. el C\'81 involucra 

~-al factor humeno: quien a au vez sufre ahttr8Ciol•• ffalcaa y psicológicas 

camo~del miamo . 

.._. ..,.,.,. de la rellistencla al cambio que pudlenl predomi...,. en -.. empte8do9 

y de a. formas maa conveniente• p.,.. evitarl8. 
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GAplTULQll 

Unavez que -ha-la~ ____ .........._ .. 

CQ9to que implica Ur\8 nuev• ,...,,.... de h8cef' a.. CD98a en tMt pn:tC990 de '9CDl1Verwi6n 
{> _______ .. ...,.,.__y-dela 

argenlzeclón. 

2.1. N&Ce81DAD DeL CAll9IO 

Una de 1- prln~ f.....- de p..-...S .,,,, __ P« - ~. - el 

r*PidO ritmo de cambtos que esté teniendo lugar en 1• ctvilizmd6n ~- La empresa 

gmnadore de &09 •ftoa 90's -r• le •l'TtPflt99 •n mowimiento. - decir ........ empresa 

cmpaz de anticipar. de ..:iaptarse y transformarse ~-. y de mainera mb 

r*pida que aus rivales para refOfZar C8dai "9Z m6a su poak::i6n competitiva. l89 --tea del mercedo - mod_.,,--" ~_y_ I_ 
,.._ ~-mas .-.Pldoa. mejor....- y nWjar lld•llle:llC41, - - que 

aeeguraban los 6xitos ayer. ya no garmntizan el 6xito de mal\8ne. 

Si van a continuar fundonando con efectividad, - ~que ... ~ y •l 

-- que lea compr.,-., - cei:-• no - de......,_ el C8111bio, sino de 

~. En I• -lldmd no - puede lgnorer • -· -o--• 
rworientación ... deben •~ en cuen• a- nuevaiia IM:lidug'-• ._ ........,_ formma de 

diatrlbución • las fuaklrwS, &aa compras, y loe cambkl9 de n• tatl llad. 

El -lo : E• no seguir siendo el mlamo, - lo - • - ....,_ -

.,.,,,_..,.,,a g-. -tomos._ .. .,.... de--.-..-. - • 



---~-•nlveldela-~la.de---.delos 

-·de--"'--· ............. carparatlv •. 

En-~-----te,_,reepecto ala 

--· func:lanee, carp de trllb8IO '11 al oon.... '11 tipo de -- que deben -

-de--.T--- --•-ucta. 
tf ·1- '11 - del--· --- - .. - ... -- -tos. La 

.._ia de-toa-~necaeltMaauv.z.de-anla- de 

la. ernpteedae. par medio de trwferend89. pronodol .... ~ 6 tncluso ceses. 

i.o. - de calocac:l6t'I deben ~ de m-. de colocar al emplaaclo mejor 

..__ '11-· contribuyendo .i funcionamiento efectivo de la organización. 

:1.2. CAlll9IO • CAll9IO 9'ADIAL - CAUMe QUE LO ORIGINAN 

---de q,. no hay una-lciOl'I ... ~--·•----de-. a-. de 

.. ..._t1Qac16n ....-- .. 8igulente-: 

EL CAMBIO. - un proono • travn del cual - - de uno • ""° -- de Ti1Uaci6n 

gao-•- mocl--6--. de - - y/o cualitativo de la 

,.....,.,.(1) 

El cambio - un proceso, y la pr6ctlca del - .. -- Ti produc:irnoa o -

.,......_un camlilo en una parte de la - • - .-ica el tado, --.. 1 funciona 

la.._.,_ mrno un conjunto Integrado. 

(1) RJco Rugan Roberto. x._ Cu::ugawr se•e ra&0n ~. Edltaff81 Macc::N. 1 ... f't9. 181. 25 



2.2.t. CAM9IO RADIAL. 

~ - - ~ radie! impllclo - lo única - ...-- - - • -

-· si - -· .. ..._. - de - - lo ,..,. 
~le.(2) 

P- - ••I• .. C8mblo en el entamo de un 1- _..el...,_. -.O-.. ~ble, 

lenlD fl•ic:8 como men181nwnte, deber6 ~ por ~ el .-...O como 

- el modelo de C8mbio radial. Fig 2.0. 

2.2.t. CAU8AS QUE ORIGINAN EL CAll9IO 

Son fuentes impulSOl'8a del cmmbio: 

1. INNOVACIÓN TECNOl..óGICA 

-0..-6•auvez .. ~ ___ Y.....,...~ .... 

-ConlrlbuY9 • modifk:8r el ,,_lo in........... del - y .. ......._ de-. 

- Sugier9 llOluc:iof-.. - ~de 1• dlatin ... - --y -2. LA INFORMACION Y EL CONOCllltllENTO. 

-~ _.. i.ln""""""6 _.,._ ·----.. -•nn••..,,..,..CX11-11i8Jn1De 
provoce ,......,._..¡ __ 

3. LA C~NSION Y EL APRENDIZAJE 

- L.- informaciOn ... conocimiento. le comprwnmi6n y el...- 1·z• aian CD1;cap1oe 

die tintos. 

(2) ~: 1.1._ ____ ........ __ _..._ l!llMl:IMI ............ w .......... ,..,. "-'ª 



11 MODELO DE CAMBIO RADIAL 11 

MUNDO 

FAMILIA 

PERSONA ----~-+--~-+-1 

FIGURA2.0 



-U-11el ""'""*•...,itu-el__. 11 .. __ no-.... 
--La--11e1--..-.-........----. 

4. _,ENTE INTERNO. 

-a...-11 .. _..,... 
-El........,enequlpo 

-Lae-11--
-u. produc:li-11 .. ~ 

5. -ENTE EXTERNO 

-~ ---~ 
-~-·· 
- - ej9cullvo, .....-- .. JudlCl9I --

En......,_ C89<>11 el c.mblo - mu)f -11 -·"" - __ ....,..., pralUotdo 

yprolongmdo, - ~ 1ieg.a aerr6pidoy-. 6-~-·•d_ .. __ e.--..-------.,..,,..---, 
1) ........ -..-1oa _. _, ______ _ 
2)-.. lucnitividad 

3) Pr-ckw--Jo a - humano. 

4) COntrlbuir a la -tlafacción )f --de loa lndivldUOS.(3) 

3) Edgmr G. Wll6wr'la ,..._ __ JIM>1yalM~llDl .. ____ OL Mhk;:o. Edilenal 8ualneu Horizanl9I . 1-~ 5:1-98 211 



E• de suma irnport.ancim ent•tlzar que para el deearrollo y renovación organiZacional 

nec:::eamrtanwnte deben Incluirse variable• orientadas al personal .... s como : 

._,_, de mlelonea y vaior.s ~. --..- y c:onllic:to9 humenoe, 

control y dll'9CCl6n , ronn. de ..,,,__ con r. ....i.-.a. • cambio, u- y 

- del f8Ct0r humen<>. 

Z.3. DESARROLLO DE UN CU- LA80RAL 

El f~ ci•ve para el 6xito en cu.tquier tipo de cmnbio. - I• calid8d del dima 

~l. Es preci90 que los empleados emple-.toa tengan la e.eguridad y .. pan 

que au• interes.s eaUln protegidos cuando - lleven acabo c.nbios que los afecten. 

Siempf9 q.,. - poo1lble. - empleadoe-., ~en r. .,..._ del éambio, 

~ fonnuJarwe un programa par-. comunlcmr loa detalles y ~del mismo. 

La pl8neaci6n debe preveer la introducción del cambio. en un ~to. que no v•ya a 

coincidir con au.,._ - como deapldoa, ~en r. producc:l6n, _,_ -.. lo 

que podrfa alterar a k>a empleados y agravarse rn6a por el cambio. 

Lo nWa con-nlenta- q.,. - ~ --- - -abt9nd'*1, 6 por 

lo ..- q.,. no - .r.ctados por •t6- De.__., - - -.. -
lnlroclucidos en fomw gr8dual, psa permitir. loa ... se r rt 1 ~ ..... 

El uMJ de incentivm finmncieros contrtbu..., • que ... ~ involuc:r8dlmi mcapten con 

--el-decamblo. 



A -de lado -ru.no - ~ - s--11 CNar un - que - , • ...,._el 
_,_ - .,.- mnliclp8r un c:iefto gnodo - ...iatencl8, por - del ,......,.... de la -· 
• un_.--· • ._.,_._ unm r9ducc:i6n en .. - t> -mp1eo tempor8I t> 

lnclue<> _..._,_,_. •• 

• Lo • 1 ; 8d<'o pueden temer un cambio QU9 pueda leaior'lm' au status. o reducir la 

_,_que 1'8n ---- por •u trabmjo. 

• Loa calmbcM8dor8s pueden percibir el C8f'nbio como un tipo de critica de su desempeno 

y 18 .-ld8d de _.,,.ittr 8lgo nuevo. 

• L9 necedad del Individuo • romper can lazas sodelea .... blec:::ldoe 6 al temor q.,_ las 

~ r...aanes 9oc:imlee no...,.~ corno._.,..,.,,.._ 
• L.a8 empleados con dlflcult8d pani __.y ,.._can ..- __... ~n 

..,,_,. no _, ec:ept8c:los por los tndtvlduos con quien puMlan ..,. oalocados como --.,.,.,-· 
• L.a8 empleado• que h>rm9n - de grupos pueden obje- el .,.,,_, 81 .,,_.. que 

_.. ... Impone sin conautt.rtoa. 
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~ sltuacl6n en 111 que .. _...,._.... el~ de -tencia .,.- .-.......
con m6tod09 de lncenllvaclón y plllticaa i~ ~ .. - - - y ---•I c.nlblo-"'· 

La perc.pci6n es una hebiUdad y por &o t.nto ea totalmente .n~. pero deb9 ••isUr 

- y comp"""'9o per. impllln- .-no un valar cullUnll. en 111 - del 

cambio. 

2 .... LO• AGENTE• DE CA1111910 EN LA OlltGANIZACION. 

Loe -- del cambio p-n ser individuos O grupos de 111 ..- a<gllnizaciOn 

(-n-in....._) O ~n .. rconaultores ~·(--•-......)contra

~ .. tudiar y reaotver •u• prob•m.s . t4) 

L.11 rneyorla de los -ntea de cambio _, -peciells- en una de ... ~ de 111 

ciencia de le conducta. psicologle O sociologl• y etgunma de - rna- aon : 

1.· Mejorar 111• r..- lnt•~ d9 loa -- con W- - de la 

organiZación. 

2.- Reconocer 111 1rnpor1enc1a c1e - --.....,._ en la -- de 1e 

orgenlzacli>n. 

3.-e-de un entend-to lnaemet>a.do ....... - grup<JOI de ........ y _...., de 

9llc:. para reducir aa. tenskxrea. 
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•. Deuirrollode--de-..--· 

5. er-. de mejorwa m6t.- _.la - de oonfti'*-. 

e. c.- de mn-.za .....- y MllPlia pertlcipecl6n de .. ~ y•• contro1.1a> 

Muchoa -- de .,..._ P<Mden .... , de acuerda con - objetivos antes 

....,ociol -· - ~--que- uun ....,. -comprenden: 

u - de i.n .. lnformeclón como ... poaible ecen:ai de la orgenlzacl6n. através de 

• - de - empleados O de encues ... de -- y entrevla- individuales. 

Con dichos cueat- - lnwn .. nwdlr - oplnlonea - empleado en relaclOn a 

~ -.pectos et. sus puestos. 

1. COnducdOn de programas de enlr'9nan'lliento y -mln8rios. Sobre 111 base de la 

h 1tormación obtenida con el cueatk>ll•rio. la gerencia puede entonceta tomar acciones 

parm cambf.er- las condiciones que originen moral bejm e intentar C8mbi.mr las actitudes 

negmtiv- h8cia dictws condiciones. orientados sobre la S81ud mentml del individuo y en su· 

ajuata • la altuaciOn del trabajo. 

2. Conducci6n d9 prograimm• de entrenamiento y aeminark>s orientados sobre la salud 

meni.I del Individuo y en au mjuate • la aituaici6n de U.bajo. 
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Z.9. CONSECUENCIAS DEL CAM9!0 EN EL FACTOR HUMANO. 

P- que una organización pueda,,..,,__, adaptaNe a - .--- y 

..vlr con efectivkmd • sus miembros y • la aaciedad; debe ...,.,...... que - tt.gan 

- y lljua-. entre -toa des-. - - de calacac:l6n - al trab8jo, -. 

- p.- originar vartaclonas en et -.._no • ._ -- 6 conducta del 

emple9do. Un cambio puede conatituir una tranaferencie. un --=--o O una degradación. 

TRANSFERENCIAS 

Una .,_,_,.,ncia Implica la COiocación de un individue en airo -ID en el cual k>a 

~. l•• raapon-biUdades, el staitu. y la remuneración ..wt casi ig&amles a laa del -----.... 
Una ....,.,.,..ncla lmpllcll que el ~ - su - de trabl¡jo, au lugar ylo 

tumo de trabajo de unidad ~ incluao ...-ia - - aira -

--... No•• raro que los emaie-- una--...--
a.nunlcando 111 !'<'"'°'181 la• rmzonea que i.s ,,_, - y - pa11-. -ra i.a 
.,._. _ _,_al ...,..,.,..que_.._ __ 

Una pron""*>n lmpllca un....-de-.-· de..,...- ele - - • o1ro de 

----·~·''" 



Por ID-"' el nuevo pueslD propooclaue •~un......- de - y de .,.tus, 
- exige ..... eptitud y --- Las p<OmQcial-~ que Unll 

Ol'g9n'Zf!Ó""'I utilk:le con m*s efectivid8CI cualqu .. r talento 6 habilkt_. en suw. empl•9do9. y 

_,,.. une ~ de Incentivo pm<a - mismas, - le apartunided de 

nwjOr8r laa cmpllCkl.-. y .. daaan¡pefto cJentro de au t..-.;o. 

SI - .:lministrol el ~ de promocial- en '°'""' ~ puede servir pera ............ -ncillyla-- ...,.__ 
DESCENSOS. 

Un deSc:9nlK> con.._te en un cmmbio de asignaei6n a un puesto de ntvel organlzacional 

- y que lmplic8 menas, !lptltud, ._Mbilided, •,.tus, --- <•> 

un -...., puede crear prablernes de peraane1 en un11 campllllla ~ cua1q_,- otra 

_.,.,..,de ....-. debido• - -.:toa ps~ que .. ,. - ~ -

eabr9 .. empl9aclo degfw:lado y sua c::omp91\efOS, es lmportllnte. que el individuo 

d119&~ ~ .- eyuda pm<a ......... a •u nuevo _.to, ---...Ola actitud ._tll 

pnrw•• de de un dlteon:ten emocional. ya que un c:lesc9nso puede. servir aolo p.9r8 _ ...... ~. 
SUSPENSIONES. 

Lo9 ...-imientoa bajo - ~pueden lleVarae a cabo las·~ y la 
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~de a. rec::mntrataci6 de los q._. - ven efec:t9do9 par unm ••P nd6n. por lo 

_.. - ~ con - .,.,..._._ en los ._._ de ........,, de ._ 

~- alncficaMzertM.ce) 

L8 dMennineción de .. •uapenaión .,.... k>a emsz'•ad09 ~ ..- baaadm en la 

8'1tlguededy/oenla-. 

En - _,,.,..,"_ los,..,..,._ - como - y-· ~ - priorid8d 

_. _,,_ une •uspenal6n. En C880 de ._ .,,_--. - no _.,, 

--deber6n establecer polltlC8s y Pf"CX*I-- -· .,_. 9jecuwr 

Ullee auapenaiones y •segun1r que aus empleados redbmn un tr8tamiento equitativo y 

eonaiatente q~ les permtt. enfrentar la suspensión. 

z.•. LAS DIEZ CLAVES DEL CAMlllO. 

CLA-1: -LA walÓlll. 

Flj8r el objellvo del c.mbio y - grendlls 11-de-• _.,.....-duo. 
CLA- Z: MOWUZAR.. 

Crear una dln*nica de cambio ante k>a empleados, velkiar aa. ~definidos en 

lavlal6nydllflnlrloe~eje9demejonl. 

CLA- 3: CATALIZAlt. 

Definir la -- - proyecto y .. ..- de -- ...,_ - -· 
f9Cll_y_el C8mblo. 

CLA-•:-

o.&111" y conducir el conjunto de - --que~ guiar el - de -

P9'8 ~urs su Optimo des8m>llo. 

t9t ..... P.:MO. 



CLAV. e: IMIU ''ea• . 
.....__ ,.,.rcha el cmmblo. - _. _ .. - en .. - _.uva di.n., 

----·----· .. .._.---·--· .. cullu ... 
ll---1oe--1611llms11 ---· C&.AW•:HA ___ _ 

LCJgl"S y~ .. pertk'pno'6- de todoe loe••;' etce ~•fin de enriquecer

.. -11 r.dlltar ... _ .. _ man:ha. 

CLAW7:--. 

U.......,_---.. -..,, - ,_..tancl8a 11 los bloq._ provocados por el 

.,..._~permitir su--•· 
CLAWa: a••-LA·~-·DE-lf. 

Reorientar a.. releCiones de poder parm asegurar su ~ con la visión y para 

......,... Wlt9rvenir en el proceso de cambio de una rnmw,. eficaz. 

CLAW a: _,..-7-. 
AporW' una form8dón i.nto ~ic8 como a ntv.I de las r9&ac:ionea lnterpersonalea con el 

fin de_...,• loe.,,,.,,._~ que colabor9n en ... meJorwa condldone• ~· 

- el - de caiTmio. 

CLAW 10: ~lf--..-#Q. 

e- una - abundan• 11 organiz.cl• que favor.zao la participación 11 la 

in:pFlcmc~ de todos. (101 
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CAPITULO 111 

LA ADMINISTRACIÓN DEL TRABAJO EN EQUIPO 

El capllulo 11Ubaecuente expone - ~- prtnc:ip9M - trmbejo en equipo 

- ... definlci6n, h8sl8 las ru....,- --_.el c1e-.._no-m1emo. 

Se Incluye el 1-..Zgo, Y• - - de ...,,.. lrnpart8ncill - el equipo - apoye en une 

-· I• cuel dirlj• y • ._,,,- que io. ~ - - de,,__,.-..; -

muestran loa -pectas clave para que el llder --• i"'-•r _..,...de tr.....,. 
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El 6xlto 6 el~ en - negocio9 - un ,....-de 91 ._ __... ~ trab8i8r 

_,¡..n_ en formm - en equipo. Laa prln~ .. tudloa llObnJ ._ 

~ •-mpun._ - el......., en equipo y la -nlstr8ci6n callfic8Cle 

de~ como ..----••lto. 

Por lo t8nto - ed-- regulermeme -•en ab9erver como -t6n 
_,,__equiposy _....., _ _... • .,.rendimientos. 

Ea un hecho que el hombre H un ser 80Ci8ble y que no puede vivir aislado. Si ectwimos 

unm r6Pida O)eede • a. hlatarim de 18 humanidad nos daret1'IDe cuentai q.,. el ser humano 

--heaentldole-devlvlr.,_conloade..,... 

Sin -.io. en pleno alglo XX, .... - que cona- tenemo11 con loa otros 

dentro de - difeNnt .. grupos de - ~ fonnemcJ9 ~. edquient u,.. gran 

relevainda en el •mblto de tr.tN!jo debido • loe di~ cambios que sufre nuestra 

- y que - -Jen en - med- de produccl6n. 

Debido • la creciente de1T11111dai de e~ dentro de loa med- de producci6n, el 

hombrw neceslW trabmjar en equipo conatantemente. por consigUien ... H necesario que 

carnprenda la fonna en que .. Nevan • ceo -tas relaciones. 
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O-WO del •la-- aoa.1 exl-n - - de -· -- a la 
h119gi.-u de aua-..toa: 

- U. gr.,_ natu,_, cuya lillaclón - da por na...__ o~-

- Loa grupos volun-. en •- =-• como su - lo Indica h9y d~ 

-ta para In.__, sin ningún lipa de-""'· 

- Loa grupas formales, aquellos que pm- di-. al..-- - ........., a_,,_ 

~erlsticas, dentro de Jos cuales nos ocu~ en espec::iml, de los equiPQ9 de 

trabajo. 

E• obvio •uponer que pm,.. que un equipo existe como t.-1, debe ~ '"*- de una 

pttr90n•, y que ceda una da eaas personas debe _..,. convencida de que el -tuerzo • 

....uz.r no - en t.neflcio propio sino común, y que aólo en ODlft)n puede ser akanzltdo 

elabjetlvo. 

El -fuerzo de cad• uno de k>a integrantes resutt. complemento de un todo, lo cual 

impllc8 la rwallzadón de un plan de trmbajo que .,.__ las -.td- de todos y cada 

uno de loa--· para qua reault. productivo. 

La_._ de un plan de trabajo, Involucra la_...,... de..,._..,,,. enea~ 

de coon1inar loe -fuerzoa lndlvid-.. labor - -• lmpl- la - de decisiones y la 

--de las--• para auoportunay~ -· 

Como habremos -.,ado, la din4trnk:a de un 9e1ulpo de~ - a -- i.y.. 

paOJIOglcaa y 80dol6glclt• que datar.- laa poli-a_._. - el •x1to. el 

cual podri- ,..umfr oomo al,...,._ de la - de ...-O-toa --= 

---------·-·--------------.. ----



-L.89--
- Un atljetlYo camún 

- Un pl8n d9 lrMMljo 

-Un~ 

~ que _ .. c:ornuniced6n - realice 8decuedamente deben •• .. tir a.ttas condicione• 

dM'lln> del equipo d9 ~que f..:illt9n el -lo eficaz de - 18bon!s: 

- El embiente o .tmielef9ra de trabmjo, '9ferido como la depollici6n de •nlmo, tanto flslca 

como Mntimental; difundida en el grupo. 

- La! ec:leptmci6n. entendid• c;orno .. capacidad de tos miembros pan1 integrerse al sistema 

- priva el llfUpo. 

- La -..-. ~- como la capacldmd de hacer ax>gruen- los objetivos 

__...,.. con el objetivo común. 

- La -ci6n. descrita corno la coopo.-:16n activa en todas las IOCtlvldades del grupo. 

E•- cuetro co11dlC1011•• son In~-. - deelr. la f- o poco grado d9 una de 

ellas afecta dlrwctmmente • •- otras, d•ndo como re9utt8do una comunicación 

-.:tuosa. SI pretend- definir el trmbajo en equipo. podrl- -.irto corno: 

L9 un~ de loe .. tuerzas lndhriduatea de tal manerai que _ _, un complemento de kJ 

hecho por O"- P81'90flaS. Prest*ndoae ...,,cialmente a un ••fuerzo cooperativo. para 

_.,.•un objetivo común.c1) 

C1)RIGD ....._.-.....OTute! CteW*' 



El tnlbajo en equipe> es la dav• de la 9dminialnlción modenw. ya ....,. 90lll persona no 

puede tomar rTWs decisiones. Los adminlstrlldores no pueden ..,. C8p8Ce9 en todas estas 

.,_ y por lo tanto deben conllw en el llabejo en equipo. 

L09 administradores exitosos penetranln en el eqUipo y au •Jdto dwp11ndeull de si el 

equipa proaperm. Un equipo es mas q.__ el número de...-.-~ bril'-1tes. -

un grupo de personas que - cornpn1nden unas con ~. que conacmn las fuerzas y 

debilidades y que cooperan mutuamente. 

El principal trabajo de los lideres de equipo es hacer que el grupo que dirige rinda a un 

alto nivel. Necesitan pasar una gran parte de su tiempo administrando el grupa y por 

sabre todo deben tener amplio conocimiento de ,. teorle de Administración en Equipa. 

El permitir que •- personas trabajen_ bten conjuntamente es et trabajo clave del 

administrador. Hacer esto requiere sistemas de admintstr8C:lón en equipo que puedan 

operarwe regularmente. estos deben ser deflnidoa. c:omunicadoe y ~ por todos 

loa miembros. Loa miembros del equipo deben deuln'olar ~_... da edmlnistración 

en equipo y practtcmrt•s de una manera disciplinada ham .. que t:nlbajen Htcilmente y bJen 

en conjunto. esto con el propósito de desarroftar y rnmrtener toe buenoe h6bltos. 

TIPOS DE GRUPOS; EL GRUPO Y EL EQUIPO. 

Loa '*"'inos - entienden por •1-..... ---.,.-_.__,,_ 
_.-•e ~jo e• ta que •Ida .. enin. equipo y grupo. 

EQUIPO-.,. de equi1>11r: equipllr - de_..,.., y_...,_, - 8llllg&lo _....,,loo 

údplen • n11vegar (pmlMwa 8fln., irlgl6s ahlp y., - -· ca> .. 



Equipo, se ir.duce como el gR.po labo<W funciona! y-..,.._-, con - ~y --
GRUPO,_,_ - ,._ groupe y d9I 1-.0 gruppo, q-. • au -·-., d9I .,.11guo 

_....,.., kropf, con .i algnl- origlr>lll d9 bulto, buch9.12a1 

El-· .. con-. .,.- - .,... •xtu,.. ,,_ tlajm, can X_.., d9 ,,_.,.,,_ .i 

.CUllll--y llin .... ~.....,.--. 

L9 ---- - - muy-· pero - dll por ... -· -- ••• - -.._..-.Jdg9nc:IM-equlpo, _ _...... __ , ------

FASES DEL INICIO A LA DISOLUCION DE LOS GRUPOS 

l"ASE INDIVIDUALISTA 

c.-..... __ .. __ ,_.,,.. __ ~- ..... , ---cufll- ... 
......... .-.-...... 
l"A-DE IDENTll"ICACION 

can•_ ... -d- -1ogr9 .... - a p1&2de, c1e 1m -· ........ _.. 

--en llubgrupos Y poiq.- lllDquM. 

l"AaE DE INTEGRACIÓN 

c.-..... - hli - _,,~ele-· can - - ...-----
- obj9llvoe comunee. a 



LAl_de _______________ ,o_~-.18 

e U F N.l '1 d9 ...... mlll edw 1'19t'• H ..... Les fl'ont9l89 del grupo queden ~: ____ pide ___ .. __ 

FAR DE AFLOJAMIENTO 
E•---conel.,.,.__...._ _____ tarutlna,-'I•, __ .. __ ~--·_y _de....,_ __ l9on fe116nwnoa de 

te~ -en-: 1a1--- • .. -· Aal ha aucadido una y mil 

veme.ca, 

EL LIOERAZQO 

El--.-----·----·-· 
.....--. -PI --y---e.....,.,, Ido-. El 
-~.--de-;ha ___ yha-deau 

cawo .. wo-cla.-y-. La--· -------·---· 
_......_lepe-llCI$ el' ·----------... -IOa _'l/ ___ , _ _..,,_.--muya- nolo ...,., -
......,. .- el tr-.rtae cama ..._ r sp;n tn a no tagre .. ODQPMee161t ........... ---- . __ ... ,,_,....._ En-.--- .. ----.~·--en-aypar_ .. 
majllrenlaq.-_ la_ del ---el llamado -!ID-· par Paul ...._,, __ _ 
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El nwjar 1-..ZVC, - llqu.I q,. : 

1. Optimiza todos k>a f'9CUl'S09 del grupo: humanos y rnatert.lea. internos y externos. 

--ypotenclll-. 

2. Se -Ja de ~ rigidez y - emple• procedimientos fte•I- y ad11P,.bles. 

3. Eatlmu,. a. ~tividad, primero en la lnteracciOn de lo8 miembros, y luego, de loa 

productos y servicios. 

4. Concibe la autoridad, no conio un poder. sino como un senric:io; y cuando se ve 

oblig8do a recurrir a actos de poder, no confunde nunca poder con dominio. 

2.2. LAS FUNCIONES CLAVE DEI.. T-8AJO IEN IEQUI~. 

El trabejo en equipo •• y debe operar con la dln•mica y I• operatividad de un sistema 

8bierto, con toda la retroalimentación externa que - crea necesaria, neutrallzmndo 

~toe Infalibles, en caso contr.io el equipo y au trabajo no crwc:en. 

El trm.jo en equiPo no ... ni debe aufrtr de •reunionit1a• que Implica, entre otros 

~ • ....alzar reunione9 en exc:eao, totalnwnw improductiv- sin praparartas, con 

,.,... c:oordlneciOn y conduoci6n, sin .. tablecer consignas u objetivo• a cada Integrante 

pmrm la próJllm. reun'6n 6 bien, ain una 9Ctttud tenaz para trablt;er en equipo. 

Si la direcdón y Ja get9f1Cim no detenninmn ce.. y ptWcisamente el objetivo sobre el cual 

debe Abajar el equipo y lo Meen globalmente, provocan el fracaao del equipo de trabajo. 

En eeguida .. preeentan las nueve funciones clave que todo equipo de trabejo debe tener 

--p..-a~8Untndimlento. 



ASESORAMIENTO. 

El _..,....,.,lento es todo lo - ,......,.. a .. ,--. y e--. de lnformaclbn. 

funcionarios de la información _,..., recoledmr IDdo tipo de dMoe y ~rtos a otras. 

Fr.cuentemente es •I punto de p-1ide .,_. ...._. un ramwa ~ o ...-vicio, donde 

se busca la lnfonnación sobre los eo11¡pelidui- o ,.....,. pn:xluclos que a.e lanzan en 

ob1ls partes del mundo. 

INNOVACIÓN. 

La Innovación es todo lo que concierne • ICl9ml" ~ ide-. o pensar nuevas maneras 

de abordar viejos problema•. Algunas -- como km investig8dor'ea cientlficos. 

pu9den disponer un 80% o mil• de su llempa 9111 .... .,_ mienl:r89 que otras personas. 

digmmos que Interesadas en la producd6n • .,.,_.... ...,. pcw poe'ft:Wdedes de trabajar 

en el érea de Innovación. Sin embargo. - .., ........., muy ~de la mmyorla de 

los b"abajoa. La falta de lnnovacl6n tarde o---• "-organizack>nal. 

PROMOCIÓN. 

Las personas que _..., en el trabajo - tipo iMGl'I ........ ·- e·-- disfrutan buscar 

nuev- apottunkiadtta y corwet1IC9t' •<*Ge • ...,._ ......... .an ~ _.. ello y otrea 

huyen del contacto frente a frente.-. - ---- .__... 
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DESARROLLO. 

Ur18 vez que una lde• ha skto gener.t• y "'Vendida• a la admintstreción. - ~ieva a cabo 

el ~. Aquf el concepto klicial .. expontt en un proceeo .,..itlco vigoroso y se 

de9mn>I .. en una etapa donde tiene poaibtlidad de prosperar en el mercado. 

ORGANIZACION. 

L8 orgllf'llzmci6n .. todo lo que concierne a erigir una estructura parai que el producto, 

9Squem8 o servicio pueda fundon•. Los limites necesitan -r estabtecidos y se deben 

fijs puntos de refer9ncia de rendimiento para los objetivos del equipo. división u 

~ización puedan k>grarse. 

Algunas personas disfrutan el "corte y empuje• que frecuentemente esté asociado con el 

hecho de organizar mientra& que otras encuentran diftcil tratar las duras decisiones que 

- requteren con frecuencia. 

PROOUCCION. 

Le producción usualmente •• el cuerpo y alma de la mayorl• de laa organizaciones. 

Despulhl de todo, es la producci6n regular de bienes o servk:ios la que genera la utilidad -· 
Lea personas que trabajaln en a. producción pueden pasar l8 nwyor ~ de su tiempo 

~o en esta área pero todos los equipos. aun los equipos de Investigación y 

ctesafTOllo. tend~ algún elemento de producción asociedo con el tnm.jo que reallzain. 



INSPECCIÓN. 

~o - producen be.nes y .ervicia9 ., una ~ ......,_ ...,...,._ existe una 

....,..idad de aseg..,.... que los·-·-..., ........... Se __ .. _ 

calidad y los registros p...a- de la ~ - -· E.- es el tipo de 

tr8bmjo de lnapección realizado cat'8derl•.._, ..... por perwanms OIWl'D kla cont.tores • 

._._de calidad y-......-- de ofidna. 

MANTENIMIENTO. 

El •mantenimiento'" es una cmtegorla de tr.8bmjo que......,. •WWWfllado w común• todos 

los trabajos. Asegurando que la in,,....truchJrm -• _, ordM'I, el .....,.,, divls'6n u 

org8niZaci6n puede trabajar con el mmcimo de efic:ienám. En .....,.. ..U. .-ociado con 

k>s aervicioa de apoyo ofrecidos en una orgmniZ.a6n y .. trmlaajo de -*>rilo general 

-o en un equipo p.,.. __ - ._-~ - '*Pida y 

eficazmente. 

COORDINACIÓN. 

La última calegorla de función de lrmblljo ~ ---- el.- - - de loa ti- de trabajo porque .. oanlr81 el 6"*> de - los_...... - - que exista 

""'"m6xlma coope¡acl6o1 •in_ de_ y .......... 

La función de coon:llnaci6n ,_ - .. - - los equipos 

eflc:8cea • ineficaces. t:S> 



Muy a menudo un equipo puede tener m'9mbn>s que -'*" att.Mnente cailtficados y son 

indtvkiualmente cmpacea. pero • menos que alguien est6 re.lizando la func:i6n de 

coordinaci6n •• muy probab .. que el equtpo fracase. 

El lrllboljo .., equipo requiere fuerte mpoyo polltico, c:ompmmleo, -to, dedk:locl6n, 

fuerte interacci6n. capecimdOn. coopet.a6n y rec:onocimiMtito • sus esfuerzos, 

independ'9ntenwnte del reaulledo de sus recomendec:ic:>n9s. dado que si el almp .. 

rwconocimiento no se ~tfiest. en forma rApid• y concret.8, el operativo destrucci6n del 

ttabmjo en equipo comienza a romper velozmente la incentivaci6n MI personal. 

L.- Cf9altividad y la innovaci6n k»cmllzadas desarrollad- en el trabmjo en equipo, deben ir 

mas _... y aplicarse en la tmr•• individual. La misma coherencia. y no continuar realizando 

.,_. repetitivas e lrwfidentes, sin mejorarlas nunca. 

Debe aplicarse '9 misma cohe,.nc:iai para el tr•bajo Individual que .. utillzada en el traibajo 

de equipo. 

S.~. CARACTERl8TICA8 DE UN EQUIPO AUTOIUU!GULADO. 

1.-T~ 

Loe equlpoa pueden tener entre tres y tralnta miembr09. loa m6a oomurwa tienen entrw 

clncD y quince miembros. 



2.- RESPONSABILIDADES 

Por lo general, - equipos aon ,..pon_ de I• ptm-1 y pnxlucción de.., 

producto o proceso completo. o de un aubenaembledo en el caeo de que - tnlle de un 

producto complejo, tam.> el proc:eao del comienzo •1 final. 

P.-n tener un amplio margen de ..,.pons.t>i_ -· ~ y 

lldmlnls..-••· 

3.- LIDERAZGO 

El liderazgo puede van.r desde no contar con ningún llder deaignMo .._ .. el tener a uno 

elegido por el equipo. o a un llder/gerente formal aeleccionedo por .. dlrecd6n. 

4.- HABILIDADES 

Loe equipoe requieren que los miembroa cuenten con múttiplea ~ '*<:nicaa para 

cumplir con sus tar.as. Se neoealtai un atto niv91 de habiltd8de9 interperaonalea. tales 

como comunicación. reeolución de contllctoa. toma de deci9i6n en grupo y ntaoluci6n de 

prablemaa. Tamb'6n requ .. ,.n de habilidades 8dminlatrmtlvM en el ,,...¡o de junlaa y la 

reelizmci6n de cuatquler oU. .. bor admintatrativa que -• aaignmde. 

5.- REQUERIMIENTOS DE TIEMPO. 

Los equlpom - ........,, d- o_ ... , .... , o como - ._... - cmdtrw el 

lr8blijo, - problern8&, mm...¡.- .....,toe ~. o - • c8bo -

edminiatrM:tv-. Por lo general auele exiatir une mezclai de Jurdme fonnlllee e lnfonnmlea. 



8.- INOi.EDIENTES PARA EL DITO 

L.-~ req.-.n de ~ y expect.tivn, _... y responsabll

-••••• -· _._ -., doc:urnen- de ~to y r911las 

............. comunkaci6n 8biert.9 en ..,. atm6sfera de confianza y respeto mutuo. 

--iz.¡e y.,...-,_., canllnuoa en - hllbllld-• ·~· s-aenc1a y apoyo de 

le ...,..,a.. rec::aw1....,1w ...,_. • kJ9 reauttadoa y un deseo de mejorar • innovar 

~.,., 

...... EL INTE-~ -STRATIVO EN EL EQUIPO. 

El lntegr8dor 8dmlniatnltivo .. uno muy Importante en los negocios actualmente. El 

edn'W'listr8dor debe ..,. un eolucionedor' de problemas no solo en au propio equipo, sino 

.,, ~ pmrtin; de .. ~- p_.. tener 6xlto loa administradores lideres de 

equipo neceatWn tener Alttttea habilidedes en la coordlnaci6n, p.mrtlcularmente de 

~ que son eaenci8lea al et equipo va a -r aunado en una unidad de alto _..,_ 
ASPECTOS CLAVE DE COMO TRABAJAN LOS INTEGRADORES ADMINISTRATIVOS 

1. U. lneegr.---n-dedecidlr. 

Lo canwclo .. q._. al trabajar en equipo existan opor1unidade• para que laa personas 

......,._" aua puntoa de vis._ antes de que - tomen decisiones, .. toa puntoa de vista 

.., .,..,,_, ilualr8c6onea de la mainerai en que se sienten los subalternos cuando los 

ecll1lilllll9tladoi .... tommn tiempo pare e9CUCh8r y compf'9nder. 
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2. Loe integradores mantienen a 1os miembros del equipo ..:tueMzeclr!e 90bre ..... blme 

.._... .. 
Se enfAttz. la Importancia de ,_, ,....-,.. ._- - - _. ~n 

--.ctualiz.d••· no 96lo -cuchando lo que el llder ,_ q.-_. 8inD ~ lo q.

otroa tienen que decir. 

Sel• principios b*•lco• de las reunkm- en equipo: 

• El cont.cto frwnta a trem. es lmportanta. 

• Las reuniones deben mantenerse pequenas. 

• Deben .. tar conducid•• por el Udar de equipo pero no ~- precedidas por 

•1 o ella. 

• Las cue•tiones deben ser referentes • ._ tareas y deben lnvolucrs a tadoe. 

• La circuJaci6n de Información debe ser •reciproca•. 

3. Loa lnlegrmd~-..., disponl_. y _____ ¡w_1_ de _ _.. 

Todos en el trat>mjo ocasionalmente presentan problemas ~ o tt.aadoll en el 

trab.9jo sobre loa que necesitan habl•r con .tguien. Loa ~ •Jntegr8dores• 

crw*1 un entorno donde alienten • las persona& • ~ ..m. p¡cAllWawa can ellos, 

-1tonc8• me Q91'19f'8ft aoluc::iones a ....,. piobleeuwa oomo ..., mmlD de .,,..,_..- y 

desmrrollar su pel'90f\91. 
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•. U.~ dea8rrollan un equipo equlllbnldo. 

U. in...-• .ne.e.• ,_,.,.,.n - ru.z.. de •u equlpo de trW>lljo y - -unon 

de - - ... a8lgne un tiempo• todoll loa.-.. •. 

5. U. lntegl-• -lgnmn tnob9jo • I-.......,.,.. _,_en - cmpecld-. 

U. --•-qua aan - ·-- lom8n 11e.._ ~ 
- con loa lndlvidU08 cuAI - •U propio enfoque heci8 et tnoi..¡o ~o y .,.... de 

.._.iz.r -·conforma• - ,,_,_de - parson••· 

e. Loa lntegredores fomentan el reapreto. la comprenstón y la confianza entre los 

--equipo. 

un. ,.,.,,.,.. de dirigir .... problema .. hacer que a.a personas hablen a tr•vés de sus 

~ y compartan aus perfites de Administración en Equipo. Frwcuentemente esto 

ca... que k>8 miembros del equipa se vean b•Jo otra óptica y. si estuviesen 

•d• e •8d•mente Mnwniatrmoa. pued•n dewr'altmr nuev- relecionea de trablljo. 

7. Loe lntegredores delegan trabajo que no •• esencial que ellos hagan. 

Loe 111...,.adCwwww 8dminiatr8ttvos identitkan, usualmente JWilo con su equipo, a.. cinm 

pñ c'rNe• coeaa aobre I•• que deben concentrar. Luego estebeecen ,,...,.,.. ragularea 

de revtaar al .. taa cinco coaas .. •at6n logrando y desarrollan programas de 

.,..,,..,,...,,,º IWgUlares para aa.gurar que .. u.n en el blanco. 
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11. l.oll lnteg..- fijan un ejemplo y -.san - de - cmlid8d con el equipo. 

Loe integr..sor.a administrativos .. tommn au tiempo. hwc:uentemente fuera del 

-.,,. de tr8bm¡jo di8rlo ,_,.,.¡. - ob9eN• el conteldO ..- .mplio en el que el 

~--ui...-.ncto. 

En lo que reapec:tll • cmided los lnteg<edores -- - -ldemen .. 
c6rno -u. rindiendo nuestro equipo reapedD • conm -tisfecer a loe dien .... desarrol .. r 

--del P9fSOn•I. mejorar el rendimiento del producto. • - la cellded de 

vida ectiYa. 

9. Loa lntegraclorea fijan metas facüblea pare el equipo. pero a6emprw loe ptWSion8n pare 

un rendimiento mejor-. 
El fijer objetivOll poino los .....,_,,. del equipo - ~ ~ con 1-

habllktedes lndividu.les. Cadai persona deberla .., forzeclm. pero no .. le deberfan 

_...,_. objetivos que eon claramente rldlcul08. Luego deben - - • -"*• del 

-...i.nto. -.oremiento y apoyo no a6lo - logf..- los ~ ~ P"I'• Ir 

..--deeno.. 

to. l.oll lnteg..- cxxwdinen y._._,._,• los - del equipo. 

Eateh_lded........,.los---delll-in......y•-· El 

CCKWdlnolr el equipo - una actlvided de~ - y - si loa mlembraa 

del 9(1ulpo van a empujar todoa en la mi8mll dlrwc:ci6n. 
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El representar al equipo n un. actividad de coordinación extem8 y v.ta sobre Influenciar 

·--.. -.. ........... equipo. 

11. L- 1ne.vr-a involucr8n mlembroa del equipo en .. -.aon de problem11• de 

a..atlone8 clmve. 

Lo impomontll en -ta función del lntegr8dor IOdminlotl"8tiV<> • que .. ftje el patrón y 

... •xpedativ- pmra otros, aebiltndo ~ pregunt.r y cu6ndo dirigir. Se tommn el 

tiempo y • rNJlmatim de cansiderw' cuidmo.am.nte • qui6n imrit8r' • '8a reuniones, y 

cómo comprorneWr e involucrmr mejor• iaa penlOl188.1s> 

~.S. ~CIÓN EN EQUIPO. 

Deapu6a de cu81quler reunión de equipo - l)til - une - de ~8Ci6n en 

_....., donde el equipo con-.e ¿h8cl8 dónde .. ....,....,.,? y ¿cómo llegará • •

punto?_. ello .. augleno un - de lr9a etllpea: 

._ .. _,,vtal6ny--mqulpo. 

• Conducir un en6l6sis de rendimiento -tr.t6gtco. 

ºFlj8r~. 
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MISION, VISION Y VALORES 

L8 rnmyorf• de a- organizaciones .ctualmenl• pc>9een unm mi9i6n ~. -to •• 

__..,.,... lo q... i. O<g10nlzac:i6n -u. tratando de ..__. Los equipos taml>i*n 

~ unm mi9'6n y - muy importantl9 con to. n...voe rn.rnbr09 .,__,. unm rwuniOn ---.. - ... 
Aaocieda a la misión - encuentra una ciar• prasencim de kJ9 v8lror'ea que aon importantes 

~ cada miembro. Loe valores son ... creencima fund~ en todo ser humano 

que k> motivan a hacer lo mejor. Loa v•lor- conducen h.a. et -tablecimiento de 

identidad de un equipo y le cultura; del equipo. 

Al _ .. b'8cer la mist6n de un equipo ea tarnbM6:n nece-rio tener urwi dar8 visión de hacia 

dónde es• apuntando el equipo en toa aiguien ... tres o cinco .no.. 

ANAL.ISIS DE RENDIMIENTO ESTRATE'.OICO. 

Un andlllsis estrat6gico de los puntoa fuertes y c:Mbltea. oportunidede9 y· amenazas del 

equipo •• una eaend81 henamien .. d9 plmne8d6n que debe ~ por ID meno9 unm 

vez.i .no. 

AnMlals cM puntos tu.l'tes 

El equipo debe diacutlr - puntos,.,.,_ a.v. - equipo y.,.- - - refa.zar 

.,,--.. e-punto9. 



Conat8ntemente loa Individuos y k>9 equipoa dan por hecho aua puntoa tu.nea y no. los 

aonwten a ...._ adecUadm dtscuai6n. c:onm ~. el equipo no cse..irrou. lo que 

_ lmpottan .. ,.,.,. .. necesaNI del 6xlto. 

_. ... .., ___ llev11rC-.: 

-de-• 
Ea importante que un equipo examine llla 6reas donde no funciona t.n bien. Si un 

equipo no Puede criticerse en una mmnera abierta y sin amenazas entonces es probabte 

- no rnejor9. 

--·de--• 
L.a mejores innovecionea o •xnos frwcuentemente provienen de reuniones para 

_.qu6~exiaten.,....~. 

AnMala dl9 .,,,.,,.z•a 

Un. idenltllc8ción de ~ - esenciml si un equipo va • _, de "alto 

rer'ICMmiento". Eatea amenazas pueden ..,. internas o externae y pueden -tar basadas en ·-º ...... proceso. 

O&IETIVOS 

Los objetivos del equipa - talacionan mucho a las tareas que tienen que realizar en un 

nwn:o de corto tiempo, por ejemplo lo9 algulentes -Is me .. s. 
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U.objetlvoa_....,..._n_lllr ___ .....,_~--

la9 reauhadoe. 

·"""-"-... : 
• cuando lo v• a hecer; 

• qUi6n k> v• hacer. 

• c::ie.no se hará. 

En muchola ailueciofWa estos objetivos ~ ,__. lna- q.- el llcler -

brln<lm" el equipo, perticulermente si el equipo - .....,._ -te con olro9 

equipos en una grmn ....... 
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CAPITULO IV 

PROCESO DE PLANEACIÓN ESTRATl:GICA 

El cmpltulo cumrto const. de I• definidón y conceptos gene.-. ... de la planeación 

-lrll~. pMtiendo - propósito, m1.- y objetivo9 de tochl Institución. 

Se retom. la ptane.-, -trm6gk:m. P9fO ...-. .t factor humen<> desmcando la 

..,._.. de lillv- • cabo, la CUlll - - lnteg,....a. ala- y pr6ctlca, 

invarieblemente se determina la utilidad y loa beneficios que se obtienen al instituir la 

mlamll dentro de la a<ganlzadón 

-- -· .. ·- -~- ------~----------



c¡aftDJLO IV ""'OCE80 DE PLANEACIÓN E8TRA'reGICA. 

PLANEACION ESTRATill:GICA: 

No obstante d9 que no hay una definici6n untven.Mnente ac:iepe.da de la 

plmnemclón estrat6gica. através de la Investigación rwalizedm y para efectos del 

sw-nte trabajo tornarernoa la siguiente definlciOn: 

•La planeación estratégica es el proceso de aeteccic>nmr las metas de una 

organización, determinar las politlcas y formulación de -u.tegias • 18"QO plazo para 

el logro de sus objetivos.• co 

ESTRATEGIA: 

·san una o varias acciOnes a seguir que se trazan parm alcmlz.ar' loa objetivos de una 

orgmnlzaciOn y cumplir aal au misión. Cre- un - ...,._,~al 

_.. el u.o de loa NCUl'909 con que cuente, o con loe que deberle cont.r dic::h8 

orgmnlzaci6n. -(2} 

"Ea el proceso de decidir sobre los objetiYo9 de le~. - - cmmbloa de 

-toa. sobfw los recursos usados para alcanzartoe y aobr9 a.. palltica9 • -uu&r .,.,.. 

regular la edquisicl6n, el uso y .. dlspoalclón de ••toe f'9CUf'SOS·o> 

""Son la determinación de las metas y objetiYo9 - • lergo plazo y le edopci6r1 de 

los cursos de acción y la asignación de recurwos .,......,. s-r-~ a cabo -•• 

(1) __ ;;:-_:;;_~;;::;;;;;;;;;;;;;;..,_,E--..~ ............. , ... P't9-. 

(a) ..... Peg.97 
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•Las eatrateglaa no Intentan delinear exactamente cómo se deben alcanzar los 

abj9tivoa. pue9to que ••ta •• la tare• de un enonne número de programas de •PoYO 

formando una útll -tructura pal"8 guiar al pensamiento y acci6n empreaarta1.•c5> 

Tambi*n puede definirse como el palrón d• respuesta de ta organiZad6n frente a su 

ambiente. L8 .. trategla pone• los recursos humanos y materilllee en juego frente• 

kMI cambios. problemas y riesgoa que plantea el mundo exterior. el papel activo de la 

direcci6n, en su af*" de anticiparse a •- exigencias para subsistir y eún crecer para la 

orgllniz.aon que - lo que de18rmlna la pl•neación ••trat6glcm. 

Es Importante hacer diferenciación entre el concepto de planeaci6n estrat6glca y el 

c:ancepto de plllneación, ya que, mientras la primera nos ayuda a det•nnlnar desde el 

que .. el negocio. hacia donde nos dirigimos. que queremos k:Jgrar y que acciones 

deberfamos tomar pal"8 lograrte; ta segunda nos ayuda a decidir por 8deS.ntado que 

hacer a fin de lognlr las accione• detennlnadas por la planeación estr~lca. como y 

cu6ndo hecerto y quién ha de hacerte. 

En loa ntva ... gerenci ... s Inferiores se h.ce la llamada plane.ción operativa. que -

concentra en las operaciones frecuentes y metodotoglcaa y tiene como principal 

fiNtlidmd le eficiencia. es decir. hacer ... cosas bien, que la efectividad, es decir. laa 

cosas que se deben hacer la planeaci6n estratégica tiene los siguientes lltributos: 

1. Tiene que ver con cuestiones ru~ntalea o b6sicas tale• como la mis'6n. la 

dirección que se toma, lo que - quiere k>grar, que es to que - quierw ..,., etc. 
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2. Ofrece un marco regidor dentro del cual deben - lada ._ - """- de 

~ dentro de la organización y en toclo9 - - de -· - i. 

-lr8tegia elegida la regidor8 pmra i. ~ dePoi..-..m.t. 

3. lmpliao un -..po m6s largo que otros tipoe de pi.ne- ym - - Involucrada 

i. organización entera ,.conociendo i. 1-.. del..--- i. rodea. 

•. Da el sentido de coherencia e lmpulao a los actos y dedakJnes de unai orgmnización 

• lo largo del tiempo. 

5. Es una actividad de atto nivel, en el sentido de que tiene q&.- intervenir la 8118 

gerencia por loe valorea y dlrectric::ea que se cMtlnen. siendo eet8 .. mas 

OOiiipiCJITletida mn lo que se plmnee. 

e. Permite • •- orgenlzadonea a h8C19rle frente • loa r6pidae cembkJa en ambiente 

en que opera y que generalmente son cec:t. vez maa competitivos. 

7. Oene,.........te define la -.tklad o "'-n.,.,...,.,... de i. -· - de 

u,.. personalidad propia y bien deflnkf•. 

4.Z. DEFINICIÓN DE~SITO, MISIÓN Y~ 

Como - comentó a-..onnente. en dcx>de - ,,,___ loa ......_ de la 

~ -~lc:a. en au fomwl de --. - .__de .. --

-de i. alta ge .. nc:i. ya que - -_.en _ta __ loa_ 

•• 



--de loda inalltuciOn, _.1o que el paso l1Wa lmport8nte - proceso de 

plm1Mcitln _lr8t6glcol _ .. ~de ... ..,._ de .. ~-

L.mm que M esc:oj8n eJdglr(ln una - perta de 1WCUtWOS ele i. ._y elel9nnirwrjon 

muches de •ua ectividMle9 durmn .. 1.-go tiempo, teniendo aiempre presentes el 

campn>mleo 9oct.I de 19 empresa y ea. valores i.nto '6ticxJ9, mor.-., profeaion ... s y -que i.mi.,.,. •llal_...a.quierll~••u•~•-

~ metas de una organiZación aon k> que d81n a sua ~ el sentido bésico de 

dlr9cci6l"I y au sentido de ser, p.wrm •f9ctos de eatucUo y compreneiOn, definiremos 

corno •metas• al propOsito, miai6n y objetivos de I• organlz.8d6n, eal como tas 

-lrldegi••· t6rminoa que a continuad6n - definen, no obstante que no hay una 

unitlceci6n de criterios en cuanto al uso de los t6rminos de mei- y prop6sito ya que 

artoraa corrm Koontz y O'Donnell las usan indtatint.rnente, lo mismo sucede con loa 

- de....- y objetivos, pere el _..nte trebejo edop........,. i. diferenciación 

en el uso de ~ t•rmirt08 •miaton• y •propóaito• y el uso del t6rmlno •objetivo•, 

t19c6endo que .. suma de -to8 tres conceptee noa den I•• •mema• de le organlzación 

sujete ele -tudlo. 

En el pre-nt• trabmjo de Investigación se h8 baa.do en el estudio de un banco del 

eeda1' firwnciero mexicano .au.1 por lo que • definirse cada concepto te6rioo de 

~ eatrat6gicll, - identifica a. misión y objetivos de •ate en a. realidad. 

PROPOSITO: 

Et prop6aito de una orgmnizac:i6n es au pmpet primario, tail como lo define la 80Cied8d 
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en que opera, prop6alto es por tanto un t6nnino arnpHo que - epllca no solo a una 

orgmnizaci6n dada, sino • todas las empre-.aa de au miuno tipo .., - 90cied8d. par 

ejemplo, pmni efectos de 18 ~ de una me.-.gla de .,.__ esb'at6¡¡1ca 

.., el p.....,le ~. - - una ~ ~ cuyo p«>p691to 

fundementat .. la de aer un banco, WI y como - entiende el CIDftC8PIO bák:::o en 

nuestra soc~8d. 

• Organización de caracter público o privado que ol'l'9ce • socJeded en general 

servicios y productos para fomentar el ahotTO y la Inversión de '9Cursos financieros no 

Pf'Ol'loS y el otorgamiento de crédito en sus d#etentes fonnas y propósitos 

especificas." 

MISION: 

~misión de una organización - su llnalidad ._illca, - .. dls~ de otras da 

su tipo siendo un concepto,,,.. l.,._ q- el ptOp{>eitD, .. ,,_ - 18 - mas 

ampl'8 que una organi.Z.ación ded• escoge par8 al mietna, rnuc::ho9 ncritorea usan 

t*rminos propósito y misi6n indistintamente, _., el twct..> de distlnguitlos ayuda a 

entender las metas Ofg8nlzacian81es. 

•En base a lo anterior. se cMflne como 18 misión del banco 111 alg&llienfe: ser un11 

lnatltución de banca múlUple. rentable y que ~ ~ enlbc8dlli • ,,.,._,,,.. 

n.-::.a y morales con..,... de negocio.a·~ 



OBJETIVO : Un objetivo es un blanco que hlly que alcanzar parm que la organización 

cumpl8 con •u mi•iOn. 

Loa objellvoa para el blmoo son : 

1. Ser,.,._ y llj>O<tW utH-s al grupo 

2. Consarv•r y aumentar •u cart9,. de cffentes ac:tumles logrmndo el •rr•igo de e•to•. 

logrS un ,... 8C9rcamiento cx>n el diente, tener una atención personalizada y 

profeaional y Ofrecer productos 8Cleeu8doa • cact. segmento ldentiftcmdo. 

3. Logr8r el mayor nivel de sinergia entre •- •mprasa9 del grupo financiero. 

4. Afrontar con •xtto •I reto del cambio que .. presenta en el entorno financiero actual 

con la futura pre .. ncia en el pmi• de bancos extranjeros. 

Una vez que .. ha definido la mi•i6n de la organi.zaci6n y q\M! .. h8 traducido en 

Qbjetivoe concretos ... esta en ~· de paser- al siguMtnt• p.m•o del proceso, 

sin ernbalrgo ea recomendable ...-Z.r como se venlan haciendo tas cosas 

.,,teriornWnte, ea decir cua ... e,.n ... -tnlteglaa y objetiYoe que anteriormente 

reglan a ta organizaciOn a fin de ldentific8r 1 .. razones por la que .. cumplieron o no 

loa objetivos determinado• pm.-. no incunV de nuevo en aag-:.in •rf'OI', o en su caiso 

... sor. tos 8Ciertoe que se contribuyeron pmra su logro. Aal miamo, - lmpartante 

conalderar ••t• punto para cc>menZ8r • concienttzar el coato que k'npHcai una nueva 

manerm de hacer las cosas en un proc;eao de reconversión o cambio, que 

aeguramanta repercutirá en el factor humano y material de la organlzaci6n. 



•.:t ... LANIFICACIÓN EST-TeGICA DEL FACTOR HUllANO. 

EL ENFOQUE TRADICIONAL Y MODEFlNO DE LA Pl.ANIFICACION DEL FACTOR 

HUMANO. 

El enfoque tradicional .. carmcteriza _. --un - -· -trw>do 
funcione•. entre otras. como la de setección. HquldM:l6n d9 aueldoa. y ....,tetad, 

c:oru::entr*ndose dichas funciones en una sol• -... L8s limlmclonea de dicho enfoque 

aon varias COfnO - observa a contlnuad6n : 

• No administrar recursos y si funcionea y no todM,.. ............ 

• No adminlatrwr loa recursos esua•gk:•nen•; .. plmnillc8Cl6rt ~ a6lo 

contempla aspectos comerciales, --· --· de,._-. y .., los 

f8CUf'90S hunwnoa quienes son loe que debeft ~ que el ...m de ... 

.,.....lficaclones de._ compar\1- se cump.n y .. cumplen-· 
• Actuer en fonna reactiva y no pr<>active o .,ticlpalarim. 

• Persi&Ur en la concepción y en el confornliamo .,.,. que dic:tm .,_ 86ID liquide 

sueldos y aalmrios. <&> 

ElenfOque tnldic-. gene"' fuerte-•-denlroy-de la-- y 

.. lmpoeibilided concr.m de reallzs ~y ill9jaiWi ...... CXWi$!0 .. U09. 

El enfoque modemo nace, como una necesided de ... ar.,' le - ..,. .,,,,..,.... 

... complejldlld- actua- que surgen de ........,. P"O"' clt •••• y _. 

-f8Cción en los recursoa humanos. 



L8 pl8nific8ción .. tra~lcm de io. ...,.,,_hu..- - --por: 

1. Loa contenicloa, alcances y .. lnt-- de pollticaa, pi.r.. y -· que son 

pniploe de ced• ..._,1z.8Ci0n. 

2. ~ ... - condiciones del men:8do. 

3. Cembk>9 eco116micos. finander'oa nacian81ea • lntern8Cion81es. 

4. Diaponlbllid8d de acceso a io. R. H. y I• fonn8ci6n de 6stos. 

5. Cembk>9 tecnol6gicoa en loa sistemas. procaaoa, Insumos productoa y servicios . 

•••• VISIÓN eaJRAnGICA ACTUAL y AJTU- DE&. ~ACTO#f HU•ANO. 

L8 nuev• visión -~lcm. exige edn*'Hatrar loa recursos humanos en forma 

-~ ... cual-.....- lntegrllda. eiete....UC. y pr6ctic8. 

INTEGRADA - Dlullando polltlcaa. ~.~'JI mmpromlsoe. 

- Integrando loe R. H. en lo9 --de,_..,. y de_... 
SISTEMÁTICA - ~•ndo .. •tructuni, .. rwd de~ y de I,,,.,..,_, y en 

pr6ctlcma ge...-. mlld._te ..-im.n-11' mejore continue. 

PRAc:TICA - No te6ric8. elno concr.tarte.,. hechos, en - .. ~y por 

cad• gerencle. 

Ea necesario definir primero polilicas que gulen y deflneen los sistemas y las 

~- N.s. cmmbla si est. visión y mmwjo •tr•ti6gkx> no cambiain. 

De acuerdo a lo analizado, se requiere monilorwo en el dlset\o de I• plantfic.-ción. 

lnfc:arnmc66n y gestión de loa recursos hummnoe ,estableciendo pollticaa concretas de : 
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·-· • lnducci6n. 

-~--• Remuner8dón ,, beneficio8;. 

• De8arrofto de~-

• Motivación. 

• Cornunicmción. 

• Valorización del rendimiento (productMdad). 

• Valorización del comportamt.nlo (~ - CCAl4Jliitwlliao - hechoe) 

• ReCOl'tOCimiento y rwcompenaaa. 

• De -•k1• lmbonil. 

Lae y(- de plow>lfiC9Clón '11 ecdOn de .......... - -- - ~ --=m 
u_..,,a.,deRecursoaHumanoa __ ,, __ , 

- Ger9ncla de aerviclos a clien- In...._. 

~gelfHtC/•--como~ de---
- T- load_ y __ ..., ___ .,...,..... __ _ 

"""'-'<>•. 

El- de fWCUl'S08 h--.oa - '*'-de --- ...... ,, ... _,, _ 

-..,.. t,..s<»ndencla: ___ r,.n....,.~.._ ___ '1/...-:---.--yet---•lo-. 117 



,,..,,.,. palltk;as adecuacM• • Ma nuevas ••~•y 1N1Cealdede•: 

- LAe pollticll• de ,..,.,,_ hu,,_ _, lrnpN9Cind- de 8Plar y tan 

-.......-. como cualquier-. pollticll de._- de ta compmlll•. 

Deben c:ompl'encMne todoa loa --del,._.,., y loa d9 -'Y" del mlamo: 

- M8yor cntelrnlento y ___ ..__,,.,, CU81quler -lld - negocio. 

El cambio debe .., Nde~. El cambio debe ..,. pcw dkecton1s y gel'9ntes: 

- Loa dintctores deben imponer con mucho rigor y presión et cmrnbio y Uderear1o. 

La. lideres deben tnlbll!t/er ,.,,,,,..,. en eqUÍpO y ..,. capac;lf~s convenientemente: 

-U. llderwa conllr>_n .. -.. ........,. entrw .-. en eqUipO y ... c.pacitlldos, 

-. - -·en llderazgo lllw.c:ion81. 

~y C#Warel fnllMl¡lo.,, equipo: 

- LAe - que - lnuti•fecci6n ln'8mll y •- _, M>lucionolne 

........,._. .. creendo grupos de IF8blljo de --y 8Celón. 

t.. _..,,.,. d9 ....,1c1os a loa c:#entes ,,,,.,,,os debe monitonlar y .pllcar todas las 

,.,,.,,,lenf•• y M:CJones neceaat'las ,,.,.. lfM/Ol'al' I• comunicación y le eacucha: 

-Todoe io. gerentes deben - uno de aus roles fundamen- como lo - la 

--... de9cenclente.i-tzontaly ....... _ ..... 

La ...,..,aa de servicios • dientes internos debe monitorear loe prooe909 de. 

c::omunicltd6n y de apoyar la retroalimentaci6n y '8 polftlca de puertas y oldoa 

mbiertos. 



~ ,_,..r la retn>ell- de __.,.,,,.s y_,,_°" de •bajo hacia 

"'""'-· mediante encueata.s y mini - encue8'1ts de valoir9s: 

- Loe probtemaa deben aflorar y ...., a la tMap9l'ftde parm ..,. r.taueltoa mediante 

encuestas de -tisfacción de cli9nt9a int9rnoe. L09 reaultedoa deben comunicarse al 

__.,1 y compartir el plan de 8CCl6r1 _, el --· 

Ea un cambio fuerte y total al enfoque tr9dic:ionml. donde - reconoce .. l"MK»Sidad de 

mejDr.r y - ·-q ... y c6mo mejarWto. 



CAPITULO V 

CASO PRACTICO 
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CAPfTuLQ V CASO PRÁCTICO 

5.1. ANTECEDENTES DE LA FUSIÓN •ANC-IA 

El banco sujeto de estudio no ea de nueva creación. Y• contaba con una 

determinada estructura organizacional que to colocaba entre loe tras pñnwros bancos 

de .. banca nacionalizada por sus fuertes volúmenes de c.pt8dón y red de 

sucursales. 

Af -r ya una institución de banca múNlple, sus •reas de negodc:Je son Ja banca 

comercial dirigidas a las personas ffsicaa d91 -lnlto de mectt. y - principalmente, 

pero con poslbilided de captar pequetk>a ahorr.sores • ......,,._ de ...... bslcarta, y la 

pequefta y mediana emprwsa con ejecutivos de cuenta ~. la banca 

corporativa cuyos mercados objetivos son loa grupoa ~ • ..awtariales y 

..._.i.mos de gobi9mo. 

El grupo finainciem extrmnj9ro que edquirió al bmnco .,... rnenc:iDn8do Jnici6 

---en -Jdcoen -mbre de 11194. su_..._.... de- .. -
., -clienle/-( cesa de-. '111>anco1...,....- ), '1/11 - _. .. tipo 

de._.,, que relll- no se vi~ una._-de_.,.,...,... ni de -· En .. caso de la bance patTtmonlal _ .. dirigido• - ft- de_,. Ingreso. 

• quienes .. •- brindmba urw C8lldecl ., el Wviclo pacw 75 

rn...tlll~ll cided de 9ef'Vidoe. 

yno-
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Ea~icas con tt.ncoe nacion91ea, de atroa bancos ~•1*1 

•1mportando• al pafa experiencill lntemacionaf y capitml fresco, tecnologf- nuev•a y 

probadas, aal como di-no de productos •tr•ctivoa a todos los nichoa de mercado. 

Aal en Enen> de 1996. deap!Ma de un •fto de pllttlc8a y._,.,._... entre ambos 

grupos fin•ncieroa. se concret8 I• fusión ban~. Conak'lerando que se Havo acabo 

&M'tm fusión de •mboa aiatemaa, debido • q._. l•s dos instituciones firwncieraa atienden 

• diatintoa mercados. 

Con la fusión de •mbaa instituciones, los clientes efe banca comerci81 seguirán siendo 

aw.dk:loa por aucuraatea con esa -tructura de apli~. QuiU algunos 

productos se reforzar•n 6 C11mbianlln pero se har6 sobre .,.. platatorma, Casa de 

bolut y b8ncm patrimoniail 0pr9,..ran de I• miama marWra. lo que h.,,. ser* una unión 

de 8"'bos aiatemma. 

A poco m6a de doa ano. d• h•ber comenzado operación en ~xico, el grupo 

ftnenciero extranjero ha Invertido e.na de 4 milk>nea de d61airaa en lo referente a 

lec:nOIDgl• y ... -.. 

•c11·n'me11ta - opera al rededor de 1200 operadonee por di• en Wxic:o. y se pien

u.g.r con le fua~ de los clientes de ,. banca p•trimoniail y de Inversión a triplicar 

dictw dfr8 lo que qu6ere decir que cornenzm-6n • proce-r cef'C8 de 5000 

lrw'taeccionea diartemente. 

ftECUASQS HUMM'QS 

Dictw Ahlnza conjUQ8 mucM experiencia y talento de v•rtoe bancos. y ~ de bofa8 

rnexicanoa, - decir el equipo humano que - h8i conformado•• de peraonaa 
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~-de ... prin~ - de -y de i..nooa. par lo - - .,.,,...,. • la 

....-•--y--de ...... .._campe_. 

Lo que - Intenta - - canjugmr ... ~ lndivld..- - de una lilo8ofla 
--·que- haoon_en_....,con __ de.,.,.,..,_,_ al 

cual - ~" todos los ~ de .. lnstituciOn • - - CU)'• cifra 

--• 1500.,, 17 pal-. 

Con la compra de la r9d de a~ en M6xlco - - -par completo 

el plan -tnlteglco di-. y ob-r un ópllmo -- an el .--ro 
mex.icmno para 1998. 

F_ .. .- el caao pr6ctico, ,,_,,., princ:ipml de la - de -

lrabll¡jo -- .............. -. nwjorel ~--.. ._nulo, - - _ .. ---= 
TITULO 

• ~ DeL CLIMA'·~ -.ul.TANR DR LA -

RaTRATaOICA l!NTQ - IN~ -llCA-, - UNA 8UC.-AL 

DmL l!DOMl!X." 
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

El banco ..,¡eto de "'udio ha ~o• - - de un - ftn-.o •-Jero, 

- el que - que 1og,... .., misión y objetlvoa -- .,... .....,,....,. au 

_..,..,._.., en el merclldo y -n .,,_y ~r u-~ penetr-. no 

--et nuevo entorno que lo nxl••· '9<1...-..io como pi... .,... te -z de la --un--..f-. 
JUSTIFICACION 

En el _ .. trM>ajo de ln,,..tlg8ci6n M - ,._._ el cllme laborlll, 

- de te fuei6n entra dOa ----·te c:u.i evldoontemante ha 

--- una ..-, - te concluc:t. • - - equipo humano, ........ ~----n equilibrio de --h ........... 
~ __ ,. - de te In,__ y a._,,,_, al._ en CUMtta 

- el-'<> del ,..,,.,,. humeno tiene prio<ided importente, y• que ha ~- par 

te pelcloele calectlv• del cambio de dueflo con une _......,..de ...igo •I empleo, 

- - de ....,_. hia- loa n- de productl- en Cllde - de caes. --· 
Por lo -*'rior .. req.....,_ un inter6a reel para valorar tos nivete• de lntegr8ci6n del 

-- y -~de~ - •i.m...,•empreM•. 



S.:a. A .. LICACIÓN DE LOS INSTR..-NTOS .. ARA LA DETERMINAR 

•LCLIMA~L. 

El grupo financiero de reciente partidpaci6n en el merclMlo mexicano hai seguido la 

lendencia de "adelgazar estructuras organizacion-..· en ... proporciones siguientes : 

NI- directivos 8% 

Ntvelee de medi• gerencia 12% 

N-. operativos (•lndlcalizado&) 32% 

Sin ~ M ha nsforzac:to i. linea de - - la zona~. creando 

-- para cajeros de medio tiempo q--. úo-•- -... -di- lu.,.. y 

vieme9; asl como k>s di- pico de C8d-. mea. 

La constan .. rotadOn de peraonal ha nido como caneec:uenc:i9 .agu,,_ ineftciendai• 

_, - clave para i. ln&tltuclOn, por......,..,._...._: 
• Le - de In.__ y cootdl- - --·ya - ............... de -

.,._,¡zaci.,... .. obsbleuliza .. - de---· 

• Le ,..lstencie al cembk> por perte de...._ ,.....,_. 
• Le len&lón -tal q.,. prev- con la .._.. de - - • la -· • -· he&- y de defen-. que - ........, ...,.,,_ ,,_ en la detencl6n 

- de documentación Importante para-11• 1 -· 

• Sentinlientos de ,.ncor por ceses, dde¡¡Jieg-·i.c-ww de ....- y lr•....,•ldas 
involuntarias, debido a le reingenleria. 
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• Contlk:la9 intemoe entrw auperviaores y aubattemoe. ·-------.. --. 
Por todo k> •ntertor. - . formuló un cueation8rio pmre deterrnins oportun•menM. los 

~de -fecclón y v-. del personal hecia la nuev• - par11 que de ... 

....,..,.. exiate podbitid.cl de retroeHment.aon con I• gerwnda. y con loa resuttedos ___ ...,._{> ___ . 
El dla -- pmrm la -ta. - 11P1iCD el .,.__ • - .. pe<90n.9I 30 

"'*"*- .,.. ... de iniciar aua 19bore9: deapu6• de una breve ortent8Ci6n .. edminiatro 

la -ta ...... -- _. un con8Ullor In_,,.,, contenl• 20 tóploDa que -

empl•mdoe con...,Wban rn.rcando con un circulo lo9 renglonea •a1•. •no•, •avecea•. 

La únicm identiflclld6n que el empleedo ....,..,_ en el cue9tionmrio era eu n&Jmero de 

'9giatroyla-enque-•lmiamo. 

El-de.--enla.-s-taC....-E-deM6Jdcm,yla_lrll_ 

-delaalgulmn .. .......,.: 

No.E,....._ 

3 

111 

12 

Pueato 

Promotor de --

Promotor de prod-~ 

o..-
Subgwen .. 

PhotoC.r<I 

Controliatma 

~ tiempo complllto 

c.i-ros medio tiempo 

-de: 

planta 

........ 

........ 
plmnta 

eventuml 

1 pi.ntm/2eveniu.I 

15 plenta / 3 event...i 

7 plenta I 5 -tuel 
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SEMINARIO DE RECURSOS HUMANOS 
llNCWllTA- -~ACCICM l"EMONAL YVALa.E•-10NAL11• 

POR FAVOR EVAL.Ut:: SU SITUACIÓN ACTUAL. LEA LAS ORACIONES Y ENCIERRE EN UN 
CIRCULO EL NUMERO AL QUE CREA QUE PERTENECE. SEA HONESTO, GRACIAS. 

FECHA __ / __ / __ 

1. ~conforme c::on mi pueelo. 

1)-

1)5--

2) Avecee 

2) Avecea 

REGISTRO. ____ _ 

3)-

3) NUllC9 

3. Eetoy conforme con como org911tzo mi tr9b9jo y mi -fuerzo. 

1)-ra 

•.-.,_ ... __ 
1)5--

1)--

2)A~ 3)Nunca 

2) Avecee 3)-

2)- 3)-

9. EADy confonne con IM eo1ldlcJcww fl-=- y amble; ...... de.,..,__ 
1)- 2) Awecea 3)-

11-..... 2)- 3)-

a. E.- eonfomw oon la inducd6n que• brlnd9 • peNClfWI rec:i*t......., •ar-. .,_ 
2)A- 3)-

e. ~-c:anel-de"1 ___ ..,.,_, ____ ) 

1)5-- 2)A..._.. 3)-
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1 o. Recibo reconocimi9ntO y r.speto de mi auperk>r. 

11-. 31Nunca 

11. M6a ~me r-=onoc:en y,....,..... 

11-. 2)A~ 3)Nunca 

1)- 2)A~ 3) Nunce 

13. Eetoy QOf1forme con •- oportunid8clee futura9 poatbln. d9 mi Cf9ClmilJnto en • .,_ o ..._ ... 
11- 2)- 3)Nunca 

1•. Eetoy conforme con a.a polltieee de recuraoe, hurn.'IOa ••i•ten•-· 
1)- 3)-

1&. En mi unid9d _...,.._en eQWpo. 

1)- 2) Av.cee 

18. En18 ____ 1o ___ • 

1)- 3)-

11- 2) Avece9 3)Nunca 

18. ~mill-----conloll-- - deptoy/o_,_1 •. 

1)- 3)-

18. Eatoy ccwdorme d9 que .. .,. lame en cuent8 par• I• resoluciOn d8 protail9nWe. 

1)-- 2) Avec:ee 3) Nunca 

20. Ex•• ., mi compaft1- un .tto gr.oo de escudt• y comunlcmci6n. 

1) ............ 2) AYece9 3)Nunca 



5.4. ~LACllÓN Y ANÁ&.1818 DE ltE8ULTAD08 

TESIS 
• LA 

NI DEBE 
lllU8JECI 

p.,. un me¡or- ...,lala y comprenaión de loa naaulWdoa obll9nído9. Ja encueata 

dieeft8d• .. subdivide en cinco grupos de pregun .... como - m.- en aegukt•: 

1 - 5 

11 - 9 

10 -14 

15 -111 

17 -20 

S.tiaf.-cción en el empl9o 
Cond-d• Ir-jo,, __ , __ 

Au1oes111n11 

Trmbajoen~ 

Opinión - ,. con_,il• 

Lo_aig.._une_del_de _ _..__, 

Eft .. - -...s1a11co ... - .,..._ - --lf - - .. 

.,.,.,,...,.,. en--'· ...- que,..~ de - •*"'"*-- _, - 11 o en 
-lo•l--del-lolf• .. _6 _____ .., 
--""" .. _ ... Clip9Cit8Cl6n- -11' .... ___ ,,,,, -- lf 

- de llablljo, .in~:,.. opln- *loe - '•- - b8a!M> .. 

deafawol 11121 • ., CU-*» •= 
- Amilla.d y 4 $ 1 ai:J6n ..... CWiicpaftMCS. 

-"-'-'··---•"P•.....,. ,,....,.._. 
-F-cle In~• inducción _____ ,_.....,..., 

--·--el trabmio en equiPo en el - lf/o .,.,,.,...,. ... -c.-.·----11'-· 
- _,_ can la compel\I•, ......... &l I" $ • COl-81 -- - -

....,....._abjelhloa __ .... -~ .. -----·---



f.- Estoy confonne con mi puesto. 

~,-,. .. 
¡ SMtsfaiccion en el ernp&eo. 

2}Avece• 

2}Avec•• 
31 

~, __ _ 
n 

31-. ., 

~,
:t 



3}-nca 
1 

3}-nca 

• 

8.·E•COY conlonne con ,_ condlclon .. ffa/c•• y •mblen,_1 .. de --.¡o. 
,,._ .. -· 



- ~ .~-:---re-. _ilf,. 

. ,._.. 
M 

• -

----· 

......... ,,,. 

.... 

~-
~,-. .. 



,,.,...,. 
·~ e,...ª ........ 1 .-. 

~--· 10 



2)--• 
llO 

12.· lllfa e~,,_ _ _. n-.-lfO •11- o apoyo, malo bnndan. 
,,.,_,. 

t~ 

.,._ 
M 

11 - . =====-

-

2)-nc• 
u 

2)-• 
M 



,,.,..,... .,A __ 
t• ... 

,,.,..,... 
:M 

\AuUlaMlfta) 
---------1 

¡ 
1 

i 
1 

1•.- En•••_,,,_ - ~lodo lo nec-no - equipo. 

1}9- aJA-
ft • 

~J ..... 
-------, 

3) ltlunc• .. 

ª'... 



17.-Eatoy confonne con I• calidad de a9'Vlclo que brlntM mi aec_. ., ,..,.._ ,, __ 
29 ,------

JUA-
11 

~====.:===----- ----·----i 
Tr- - EqulPo. 1 -lil~:-_:-~] 

1 
1 

1 

__ J 

.aJM11te• ... 

1•.· Coinciden mi•~.,,.. ,,.,-.on•I- con loa objeti- - Opto. y.fo compeltl•. 
,,.__ 

29 

~--.... 

,,__ .,,._ 
----'-~ a OPiftlon-····-- -~ ,, .... 

_J 

,.,_ .. 

,., __ 
H 



11 
1 

1 

~, __ _ 
10 



CONCLUetONES 

L.e8 rwspueataa del peraon911. urw vez evaluad- •rrajan corno resutt.cto unm 

-. _ _, en el empteo, - - • - r.-. ~n •

_..._fl_ y -de trmbmjo, pen> -- un._..., -te de _,.,.___ .. __ 
Le gente, Indice que no el&lll19 una lnduccl6n - pera el pereon•I rec:l6n 

llllg9do ... ---· -lo - ~ - .. - int9Qr8Ci6n - -- )/ .._.,_, -...--ndo - - jefe - empleedo, lo --~ 

--yelgunae-•--tel---.-..._..,te 
- .. - de a.---"""-- )/de - - mejorlW .. 
__ de __ _ 

Loe-s• --quenohey........,, -"'Y,_ ____ . 

produciendo - de -.. .. y ,..,cor. por ello - - le -Jdetencill -......., _ _.....,_ 

can et - ..--. - -- une.,.._ -u .... --· a. cue1 .,.

-·- can une - de cursoe que _,.._ - conc:retae ---h·--·· -de - y he.....-.- de - • 
1'19glwcitH"J. batNldo en principiara,. .... y _..cuandolos a lM n•w•kledee de cedai --
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La oplni6n hacia la._.. en_.... - mela,~ lnjua- - pallti.,.. de 

Recuraoe Hum.nos exiatentes por carecer de de....allo y avmnc:a .....,,.... 

Alguno9 empte.:toa reapondier6n que neoeaH•n empatar aua objetivos peraonales con 

los objetlvoa orQani.zack>naa. ~ pien ... n que no - ... ton'l9 en cuenta. 

Esto puc:He,.. a.r origiNdo por falta de comunicadón. por .. ·~ 1'88istena. al 

cambio de algunos empleados 6 por I• propia fusión b8ncarfa. la cual desencadeno 

una serie de actitudes y pensamientos de rebeldfa e in .. ttafacci6n. 

Por tcxlo lo anterior se detennina, un clima laboral lnsatlsf8ctorto. ya que tos puntos 

ci.v.. .,.. .. el mejor c1e .. rro11o y .-..- del factor """'-'<>. no 800 rwforzadoa 

~amente, derivando algunma negligencias, f.,.. de compromiao y .usencia de 

ldentided <><g11nlZM:ional. 
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~EaTA 

llu9cllr' la rentllbiüd8d como orpnlamo en su totalld8d no .. ,.apansabllkiad aolo de 

la - dl...:c:l6n da un banco, - --de cmda miembro dante, par lo qua 

dtfundir una cultural organ~I en cada actMdm realizada - indiapenaable por ----· Loe mlernbroe de .. benca mextc.na a nivel general, en loa úttirnoa 10 al\o9 desde su 

.-.allzaclón, han 1'9fdldo et sentido de pertenencia y de a<gullo, da ambición par I• 

- provoc:mdo par un ~ descuido en el - de los rec:urwos 

·hum8llOS convi~ en organismos sin cultura organizacional, no obstante 

-fuerzos re8Nz8do9 pero al final improductivoa generalmente; - por -to que antes 

de productlvid8d en cualquier cosa, .. propone que cad9 grupo "'inyecte• a su 

pel'IM)nml - cultura de rena.bilk:IM tmn nece-ri•. en-1\ando • su gente a _, 

~ en sus funciones. en aua ...a.done• laboralea y aLan en aus relaciones 

....--. ~da C8da empleado un - impllcllo de la institución a la que 

pertmnec:e. 

El--...:uno h........,_ una prtorldacl I~ ya qua ha .,..-par 

la .,.- c:otectlva del cambio da duefl<>, provoc6ndote una de9confianza - la 

•""9Va ...,.,,._., por Jo anterior, desde la .,.,..,a. hasW la - direcci6n deberla 

~ en ganarse la confianza del emple.to, y esto - k>grar6 a tnlWa de un 

prC>fiP'8"'11 organtz.do de entrenemiento, no solo operativo, sino ~n de cultura 

argmnizac:lanal y de •cuttura de la rentabilkt.cr dlrigkio a todos loa niveles pertiendo de 

--·da trm>ajo". 
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S. recomienda el capacitar metodológicamente a •u• ernplre8dos •n conceptos no 

amo de como vender mella. aino de como servir mejor. como~ con el c:Uente 

r.-. profund8"'ente. de como poder lnvolucrarto "'*ª en el grupa, de como debe 

~ une ret.ción duredere con el cliente; _, mismo deaanolls un ambiente 

con:Ual entre compaften>a de trabajo p.8rWI mejorar laa relaciones humana• en la -· 
Ea •vidente que todo lo •nterlor requiere de un lnte'*9 re•I y una gran Inversión pmra 

lograr esto, por lo que se propone - Implante un pa.n pe!nnartente de deamrroHo y 

capecitaci6n que cubra los siguientes aapectoa : 

- Eficiente inducci6n • la empresa en el personel de nueva contr1118Ción y reciente 

rol8dón ó trainaferenci•, en donde se eaptique ampllamente : 

MISION DE LA E-SA 

08.IETIVOS 

POSICIONAMIENTO 

ORGANIGRAMA GENERAL 

OBJETIVOS DEL AREA A QUE SERÁ ASIGNADO 

ORGANIGRAMA INTERNO 

PRESTACIONES Y OBLIGACIONES 

PRESENTACIÓN PERSONAL CON SU SUPERVISOR 

----··~----- -···-·---------------·~-----



-e-..1e - de capacitaci6n ••peci811zad• - .,.._..., a productos, 
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