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toda la organi:aci~n' s~ perl~ner.:~ a organi:;icion~s sociales 

ampli.:is pero las pi!rsonas i::on las qui? s~ tr.it.a .¡diario s•:in 

poo:.:is. El gnJpo, r:>ue'i, es la rnás C•;'.)rnún .así corno 1-3 m4s farniliar 

de las unidad~s so~i.al~s. 

Motivad.as por C•:in•:icer cÓrn·:.i se di?sarr·ol lan los grupos do?ntro 

de la or·g~miz.ir.:idn y ~l deseo do? s.:iber si en V>?rd.::!d ~1 tr~b.ajo 

~n grupo ayud.ll a un.1 má:<ima eficienci-3., ll~varn•:is a cabo e'3t'1 

¿st1Jdio ~n al9•Jnas .:impresas me:d.:an-3.s. 

Quo?rt?rn•:'ls agrade.:o?r do? rnaner·a rn1Jy esp¿cial al Lic. Sergio 

Li:vin·K1:isb~r9, titular d>?l presolnle estudi•,, P•:w s1J apoy1:i y su 

v.aliosa direr.:ciÓn dur.ante dicha invo:~tigaci~n. 

O>! igual form.a a l•:id~Js aquo:llas po:rs•:inas q•J>? de una u •;itra 

fonn.:i. Permilier··:in que 1.a re.ilíz,11:i6n de t?Stt? estudio fu~r'.J 

posible, d~s~<3ndo q•J>? •!l mismo c1:)nstit1JY<! rJn<! gran <3Y11da par.a 

tod1:is l·:i> int¿r·esad,:.s en o?stt3 tern.a. 
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INTRIJOIJCC!ON 

se die~arrollan los 9t"1Jpos de trabajo i:n la-s organi:.acione~. 

Para lograr lo ant~1·ior, se dividi6 el estudio en tr~s 

par·tes: la pr-im>?r.ll comprendo? l..i Pl-3.n~aci.Ón d@ 1-i inv~slig.:ici•;n, 

la s>?gunda, la inv-?stigaci•Jn d·:icwnent.:il en donde se da u'na 

ni:-3.ción y c6rn 1J se desarfol lan los 9t'1Jpois en la mism.;a; la 

se encuentran los r':!sultados do? este t?studio. 

La distrtib•Jcii:{n de los temas oJS la g¡i9ui>1nte: 

En el Capitulo I se explica la metod6log(a quq se sigui~ en ¿sta 

inviagtigat:iQn, en la que se pt-.!'ientan ló5 obJietiv.,'i, >!l planto:o 

del problema y ial diseño de la hipÓto?isis: de \ta\ forma '=!Uo:? se 

el lect.:•r 'desde un principio, capte l-3 idea general de la 

invest i9aciÓn. 

En el Capitulo lI se definen los recur:i•:>cS hum.3no!i en la 

per·s.:mas y la importancia de la c•:orn•.1nicaclÓn en t-:ida organi:a-

ciÓn y a cualq•Jier nivel. 
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gr'•JPO-s. E;ti;o c..apÍt•Jl•:i S>l' eonsid.;~·a l?l más iri'lp•:wl..1nte y~ q1..1.;o es 

~1 punto ~ inv~stigar. 

En el C.aplt1Jl., IV Si? prest?nt.a l~ invesl!g~r.:i.~n d':? c-::Jrtlp•,:> 

d•:ind~ sit ~na.liz-~n >! inl':?t"Pri:t~n l•:is r~'Sult.-!l.•j.n¡ ·:rbti?ni.-:J,:rs, p.ara 

ll~9ar a l~s conclusion':?s ~SP':?e1fieas de los obJ~tivos I? 

hip~t~si~ plant~~d~ ~l inicio d':? ':?St~ ':?Sludio. 

Finalm':?nl•, se dan las conclusiont~ as{ como las 



CAPITULO 

PLANEA1;!0N DE LA !NVEST!GAC!ON 



CAPITULO l 

PLANEAC!ON DE LA INVEST IGACION 

l. l OBJETIVO, 

1.1.1 Obj11livo Gener·al: 

Conocer tant.:• el c•:1rnp•:irt.arniento corno las not·mas, cohesión, 

liderazgo, lom-3 d>? de•:isii:•nes, c1:irn•Jnica•:ión y m1,livaci6n di! l1:>t 

gr·upos de trabal o. 

l. l. 2 ObJ • ll V•'5 Esp<d f k<>st 

- Conocer el corr.portamiento d~ la p~rsona t.anlo individualrn>?nte 

Descr·ibir el comportarniiento de los peq1Jeños griJpos d.; trabajo. 

- C•:impr1,bar q•J~ el lr-.l.baj•:> 11n gr•JP•:> y la •:'•,t:'lp>?rai:t.!•n, en algun.,-s 

ca.sor;, conllcv.an a un rnej.,,. rendimient•:i. 

Anali:at· l·H •:.;a•Js.:is del p•:::ir q1Jl'Í o?n alg1Jn.as •:i•:.Jsii:ine'i, l'1s 

personüs no d~s-?.an trabajar en grupos. 

- C•:improbar qu~ l•:.s 9rupo9 puedi?n ofrei:er a l•:is individuos 

desan··:illo y pr 1:ig1·es•:• c•:•rn·:i 5eres hurn~n·:•s. 

- O!lterminar cpJ,? fa•::t.:•res til!ni!n rnay•:ir inip1::wt'3in1::ia d~ntro de h. 

m•)tivaciÓn y el desempeño del trab:ajo:• en grupos. 

- Oi!sr.~·ibir pc•r q1Ji3
1 

la, pi!rs1:inas ;e unen P-3ir.o3. f•:irm.:Jr grup•Jll. 
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l. 2 Planleo0 del Probler.ia, 

¿a1Jt. fai:t•:ires inrluyen para quie los grupos di? tr.ab.¡Jo en 

algunas empr~'ª' meKic~nas des.arroll~n sus funr.ion~1 ef i~i~nte

mente ? 

. 1.8 Diseño de la Hipotesis. 

L~ ccioperación de los miembros que forman partie de los 

gnJpci, de tr:ibaJ1:i, ay•Jd.a a que tlste 'itl p•J~d.a real i:?.:ir ttn. forRa 

mis eficiente, 

\ •. 3.1 Variable lndependien te. 

La c1::ioperaci6n dio! leidos los rnioambros d¿\.grupo de tr-.a.baJo. 

1.3,2 Vad~ble Dopendlente, 

Ayuda -a que. el trabajo se realice ma .. tzi eficienternente. 

t. 4 Di ~eñ•:i di! 1'1 Prueba. 

Para la realizar.lo~ de este estudio fue necesario llevar a 

•:ab•J •Jna inv~sti9a•:ioÓ t.:int•:i d1::11:um>Jntal •:•:im•:i de e.ampo, lat 

c1J.:il~s "''nstit•JYen la base f1Jndamo?nl-!.l para alcanzar los obJe

tivi:•s y 1:onfir1nar 1.a hip.Jt'3s1s plant>:?ad.:i. 

l.4.1 Inv~;tigacié•n Docurn~nta\, 

La r?l-1b•:ir;i•'!1·5n dP. l;i p.:irte d1:11:urnental se llev1:i a c~bo 

mo?diante con:J1J\t-J'l a la biliograf(a ci:irr~ipondiento? .a los 

'5Í91Jient~s t~m..:ist l1:i5 9r1JP•:is o?n la org..:inl.::a•:ión, el 'l'"i?•:w·si:i 

h•Jrnano, la c•:irn1Jnica•:ión, motivación, lider.a:g.:i ot,-os. 

Si! c•:insultaron div~rsos artk1Jlo'J, esl1Jdi•:is y revistas 
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espec lal i z-ld.;is- >!n la rnat"1r ia y qu~ se c:ons iderar.:in Útl les para 

¡,,. fine• d~ .. t• tr.ab.aJo>. 

1.4.2 Investiga•:i•:in de C.:impo. 

Se el!.bor& un •:1Jestlonari•:'I (an•J;w) en donde si? obltJvo la 

inf•:ir:na•:i•;n ne•:i?'J-iri.i P-3.ra la .3pr•:ib~1:idn d~ la hip6tesi1. ~;i=i 

apli~d a 100 personas del nivel operativo, en diversas ernpr·esas 

do? la Ci1Jdad de Nexkó. P•::ist~rii:ir1nente se pr•JcediÓ a la ~'3.btJ

l;.1cio6 de resp·J~;tas, 

1.4,2.1 .)1J1tifi•:.a1:ii~n del 1:u.:sti•:in.n·io:i. 

Co:in la 'lplio:a•:idn del c•Jo:stionario -se pret>?ndid al•:anz.:ir- el 

•:ibjetiv•:i general, .;t.SÍ •:c•rn•:i l·:is •:ibjeliv•:i; e'Spe•:Íric•:is a fin de 

c•:trnprc1b.:ir f in.almente la hipótesis plant-a.ada. 

F'•:isteri•:wr¡,entt? si! pre;enta una t.3bl.a en 1-i que -se p1J>:?de 

apre•:irlr" la 1"'3l!i•:i•~n enlrt! cada preg•.mta del CIJ>?Stionaflo:• y 

al91Jno d~ li:is •:"1bJ1?tiv1:'IS y la hlp1)t-?Si'3. 

1.4.2.8 Tab•Jlai:ió'n de la Infon1.a1:ión. 

L..a l.ab1.1l:i.1:i·~·n s.:J ll~y,5 .a •:ab1J por Ml?di•:'I de P•'rc1?ntaJe1, 

si~ndo muy slr1pl~ va que eran 100 cue;tiona1:ios 101 realt:a

d•Yi. C~d-1 pre91Jnt-1 se A;n.1l i:d, se inl>!r"Preti:f y 'i>! <Jt".af ic:S P•:ir 

s.;par.ado para logt-:lr una presenlac l·'n 1na5 cl;;i.ra de los 

re1ult . .:idi:>s d>! l<:t. inv~stiga•:i•5n d~ •:arnp1:i. 

1.4.2.4 Lii1lil~ciones .an l~ apli•:a•:-i"5n del •:l.l-?:>lio:·n~u-i•::i. 

M•:'I e:d'Sti•:i' ning•Jn..a limitante, ya que .:il 'HI"' >!!rnpre'!:.:l'i 

C•)O•:i•:idols y c•:in fa•:ilidad de a.:ce.;o, las po:?rs•:inas entrevistad-a'i 

•:•:11:-perar•:in en form4 P•Jsitiv..a. 



Las dli?: empr'3sas mo?Kii:-lnas enh·evista.d.Js por conv.anienci.a y 

facilid.:id di! ar.cl!s" flJ.:?r1:>n las sigui~ntl!SI 

- Pa lmer Sh i I• d• Me :deo s. A. 

- p~··::iper t1.aals do:? Hi?xii:o S.A. 

- Industrias Vida! S.A. 

- TiÍ·::nicos en Al irnentacion. 

- lnsp-?clec S.A. 

- Laboratorios Similia S.A. 

- Artf~ulos Fed>?r· s.,.\. 

- Tupp-?n.>:it"o:? s. A. 

- Direccidn J•Jr(dica do! la So?•:1·etar!a d~ la Contt'al.,rLa. 

- A1:o?t"O S·:•l.::tr. 
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SEMINARIO DE INVESTIOACllJN 

comportamiento d-3 los grupos d~:? trdbaji:i. Asimismo, poder 

conl tevan a un rnejor rendimiento. 

ro?.atiz-lción di! 'l?sta investigación. 

l- IJsto:?d So? C•)OSid~r-! IJíl-i P~t'S1:in.:i: 
<Conlesti? las que considere) 

- Amigable Ri:?spon-;'3.ble 

- S·:icial Agresiva 

- Tr il.rn f ad•:ir<i S~gur.a de si 

- In t r·ov~r ti d-3 Creat lva 

- Co•:iP.:?t"-il iv.a L{der 

- Extr"over-tid4. Inseg•Jra 

- Leal T(mid'l 

1nisrna 



-11-

2- Cotn1:i son sus r
1

elaciones con sus: 

Ewc'31entes Buenas Regulares 
~------------------llf------------*----------iE-----------w-------M • ~ ~ ~ * M 
• ..lr::f-35 ~ * llf * * 
~ !E * ~ * 
11:---.-------:--------lil------------\o:----------i:t-----------·-------* 
• ~ * ~ * ~ 

" ~------------------otf------------~--·--------i;t-----------llf-------~ 

~ ~ * * w w 
4 Sub~rdin~dos ~ • ~ * 
~ ~ * ~ w * 
~-----------------·-~------------~----------A'-----------·-------i": 

;:- ~ 1)1J.{ es lo q1Je ü IJsto?d lo motiva a trabaj.ar ? 

.. i L• .;.gr.ad.:i SIJ t.-~b .. J·o. 

bl Par·.a tener· rel~li: iones soi: i.ales. 

o:) C·:im•:i !JO.a f1:1no3 d• t'?XPt"t?Sii5n Po?rs•:in"ll. 

d) Por un sa lilr io. 

•) F•:lf" 1~ •s\abi l id.;d d•I •?r11plo?o. 

f) Por la necias id.ad d• i;;1Jbsistir. 

g) P•::ir la -satis f "l.·~·= id'n pet·son-3.l. 
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4- ~Sio?nt~ U~tol!d q•Je cu.3ndo 5'1 s.:ibo? rn·:itivar al tt·abajador 

-!1Jmi!nla la pr1::d1J1:t i vid.:id '? 

Si No 

5- El trabajo q•Je Ust~d re;,i,liz.:i req1Jier.a de: 

.1) Tr.;i.b-lj ~r i1:il•:i. 

bJ Trab~jar en 9r'upo. 

1: > Tr·<!baj ar en v,:¡r ii)S q1·upo'S. 

2 ( 3 ( 4 ( 5 ( nin91Jn<! ( 

1 ( 2 rn~• d• 2 < ninguno0 ( 



-13-

SI No 

9- [1entro do? sus grup•:is dii! amigos en l.:i 1?r11pres~, s~ siente 

Usted: 

Ap0yad1:i 

Prr:it~9id•:i 

- • Mi:?jor inform.ado 

Q1.J~ p.arl io: ip.a 

Ign1:i1·ado ·( 

al Por·q•Jo? do.?si;'rnp~ñan i:?l misrno tr.abajo. 

b) :: .. ;in 1:irigin~Jt'i•:is di:?l mls1no l•Jgar. 

e) C•:dni:iden en si:?::o. 

d) Tio?n>?n apr.:ixicnsd-3rMnti:? la misrna >!d-3.d, 

o?> Vivi:?n •:i:?n:"3.. 

Fortalecido 

Rie1:1,n1:ic i d1:i 

Ri•::haz.ado 

Mot iv;¡do 

Dependienti:? 

f) C•,in1:idi:?n ~n .:inti9Ui:?d'3.d oen la ~mpr~sa. 

g) Tio?nen la:i mi srn~s c1:i:.t1Jrnbres. 

h> So? ri:?•Jn~n f11~~·a do?l tr.:ibaJ•'• 

i> P.ar·..i resolver" c1J:a.lquii!•· conflicto' q1J+? s~ pl"-:;i:?nti:?. 

J) 0\1· ... 
--- ------~· ------------- ----------- ---~ --------------. 



Satisfacción 

Or·gullo 

- Pc'estigio 

11npulsos p.a~·.:i lr;¡,baJar 

SI ( 

14-ct Corno es s•J l Íd·H' ? 

a) El decide todo. 
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b"i Tom..J l~ opi.niÓn die li:•ii t1liembr•:'IS. 

1:) Ei de 1:ar·á·:ler d¿bil. 

d) Es p~u·ej~· ..:•:•n todo:io;;. 

S~gurid~d 

C1:inf i.inza 

- Fuo?n:.a 

Valor p~rs•:m.a.1 
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15- dstent .. IJsted qu~ apr•nd~ algo d•l gr•Jpo '? 

Si ( No l 

SI ( No ( 

17- C:C•:iÍno s•:-n las relaciones ~ntre c;•J 9fUPo y el restci.dol la 

empresa ? 

BiJenas t Regulares ( Malas ( 

$1 
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19- ~S1J grupo r·o1cibo.? presiones por partie de la co111pañia? 

Sl No 

r De qu,? tipo ? 

--------------------------~----------------------. 

20- ¿Cree Usted que alguna!i de is tas c.ara•:terfst icai .:if>?·~l..in su 

efieienci~ ~n el tr~b.ajo? 

tnte l igo?n•:i-1 

- APtl tud 

- C1:i•:it·d i nao: i1Sn Musr.u lar 

- CorniJn l•:ai: ton 

EKperienci.:i .1nteri°'r 

- C.:1.pa1: i tac t::m 

- Pr-l:~tic,¡ >?n >Jl tt·.ab.ajo 

- Mot ivüc i•)n 

21- cShntot IJsto?d que pued>J re.ilizar mejor su1 aetivid.ade' en 

col.ab·:ira•: lÓn con los miembros de su grupo ? 

Si < tl•> < 

22- ct'Existe C•J•:iP>?r"iO:i·5n -?Ott"o; los miembr·os de SU 91"UP•:i p.a~·a 

r~ali:ar el tr~b~Jo ? 

Si < N.:. < 
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2$- ~·Todos los miembro; de su grup•:i reatiz.sn l!l misn\o trabajo ? 

Si ( No ( 

24- Si existen,d cuiles son las ra:ones por lafi que no le gusta 

tr.ab.aJar en 9r'1Jpo ? 

al Falt• de Seried•d. 

b) 0~'5•:arden. 

e> Falta de Responsabilid•d. 

d) N•:i n•:is P•:in11rn•:is d11 acu~rdo. 

e> 1?uit.an el ti~rnpo. 

f> H>? 1?'5 difÍ·~il rela•:ii::inarrne. 

g) S·:·lo0 uno del gruoo trabal a. 

h) U.:a \1jd1:i9 tr.;.bijan l91J.:i1. 
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23- ¿Todos los mi•mbros d• su grupo realizan el mismo trabajo ? 

Si ( No ( 

24- Si e~isten,d cuiles son las ra:ones por las que no lq gusta 

trab.a.J .ir 130 gr"•JP•:> ? 

al Falta de Seri•dad. 

b) Oeiso1°d'5!n. 

e) Falta de Respon•abilidad. 

d) No n•:>i P•:ino?rn•n do? ai:•Jerdo. 

e> Quitan el ti.>Jmpo. 

<> H~ '25 difÍ•:il rela•:ionar1ne. 

g.\ S<•l•J un~ del grupo trabaja, 

h) U.o t•odo>• tr.;bajM lg•HI. 
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JIJST 1F1 CAC ION DEI. CIJESTI ON11" 1 

PREGIJNTA OB.JETIVO OB·.'ETIVOS E$PECIF!COS Hlf'OTESIS 
OENEF:AL ! 2 3 4 s 6 

1 
l ! 1 • 1 1 1 1 1 1 1 

---------1----------1------1----1-----1-----1----1-----1-------1 
2 1 • 1 ! • 1 1 1 1 1 " 1 

--------- 1 ---··------1------1----1-----1 -----1----1-----1-------1 
3 1 • 1 1 1 1 1 1 " . 1 

---------1-----··----1------1----1-----1 -----1----1----·· l·-------1 
4 1 1 1 1 1 ! 1 " 1 " 1 

---------1----------1------1----1-----1-----1----1-----1-------1 
5 1 1 1 1 • 1 1 1 1 • ! 

---------1----------1------1----1-----1-----1----1-----1-------1 
6 1 1 * 1 " 1 1 1 1 1 * 1 

---------1----------1------1----1-----1-----1----1-----1-------1 
7 1 1 .. 1 • 1 1 1 1 1 1 

-- -------1----------1------ 1----1 -----1-----1----1---~-1-------1 a , • l 1 1 1 , 1 1 • 1 
---------1- ---------1------l -··-- l -··---1-----1----1----- ! -------1 

9 l 1 l l 1 * l • 1 
---------1----------1------1----1-----1-----1----! -----1-------1 

10 1 • 1 1 1 * 1 1 1 1 • 1 
-------~-1----------1------1----1-----1-----1----1-----1-------! 

l l 1 1 1 1 • 1 1 • 1 ·1 • 
---------1----------1------1----1-----1-----1----1-----1-------1 

12 1 • 1 1 1 1 1 
---------1-----··----1------1----1-----1-----1----1-----! -------1 

13 1 1 1 1 1 1 ! 1 
---------1-----------1------1----1----- ! -----1----1-----1 -------1 

14 1 1 1 * 1 1 1 1 . 1 
---------1----------1------1----1 -----1-----1----1-----1-------1 

1'5 1 l l 1 • 1 1 1 1 • l 
---------1----------1------1----1-----1-----1----1-----1-------1 

16 1 • 1 • i 1 1 1 1 l • 1 
---------1 ----------1------1----l -··---1----- 1 ----1 -----1-------1 

17 1 1 " 1 1 1 * 1 • 1 
---------1----------1-- ----1 ----1-----1-----1 ----1 -----1-----··- I 

1:3 1 ! ! 1 1 1 1 1 1 
---------1----------1------1----1----- 1 -----1----1-----1-------1 

19 1 1 • 1 1 1 ! 1 1 1 
-------··-1----------1 ------1----1----- ! -----1----1 -----1 -------1 
20 1 " 1 1 1 1 1 • • 1 

---------1----------1------1----1-----1-----1----1-----1-------1 
21 1 1 l 1 * ! ! 1 1 • ! 

---------1--- -------1------1----1-----1----- ! ----1----- ! ------- 1 
22 1 1 1 1 • 1 1 1 1 • l 

---------1---------- 1 ------1----1-----1-----1 ---- ! -----1-------1 
23 1 l 1 • 1 1 1 1 

---------1----------1------1---- ! ----- ! ----- ! ----1-----1 -------1 
24 l 1 1 l ! ! ! 1 1 



CAPITULO I! 

EL HECl.IR'.oO HUMANO EN LA ORGAN IZAC ION 
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2. t DEFINIC!ON DE RECURSOS HUMANOS. 

Rer.•Jr~4'5 H1Jm-1n•'s son t.:1d1's los "'?sf1.1er:os y aclivid::i.d~s 

hwn~Jna$ y alglme:-s factore5 que dan diversas mod.:t.lidades a esa 

aclivid.:td, r.•:imo son: 1:1:inocimienlo~, eXP>?t"ienci.ao;, motivaci•5n, 

intereses vocacionales, apti t1Jdes, act i liides, habil id·ldes, 

potencial idad>?s, s.alud, etc. 

"La Administración de Recursos Hurnanos es el proc.;50 

.adminislr.ativo .apli1:.ado .al .acro?1.:-~nt~1mienlo y conserv.aciÓn del 

esfuerzo, las e;<perienci.as, l.;i. sal•Jd, los conocimientos, las 

h.Jbilidades d~ li:is miiambros de l.J 01·9ani:aciÓn en beneficio 

d~l individuo, de la organi%.aei6n y del país en 9ener~l''.(1) 

2.1.1 CARA1;TERlSTICAS DE LOS RECIJRSOS HUMANOS. 

Lr:is recursos humanos no son proPi>!d-!d de la organizaci6n 

c•:imo son otro5 t·ec•Jrsi:is die la o?ffiPrao?s.a. Los recurs•JS humani:.41 

implic;in un~ dlspoo;ii:lÓn volJJnl.at·ia do:? 14 P'l?~S•:+na; p"ro no por 

~l he•:h'l dt o?:dsttt· un c1:>ntr.st1:i de trab.-ljo la org.:iniz.a•:iÓn v.:i a 

contar con 'l?l frli?jcit' esfuerzo de sus mlembt"osr p..::ir i?l contrario, 

si:i\3rn~ntt? contJ.W"l •:on ~l, si l•:is 12riiPl>?ados p1?rciben que es.i 

ro:?la·:-iÓn va •l s>?r prav·:ch·:i~·l en atg•Jna fc•nna, y si b:is obJ~livo-s 

da-? l.i i:i1·93ni::i·~i·5n son V-lliosos y concJJerd.:in con loJs ''bJo:livos 

Personales; c¡•:il•:i t!ntonc~i'i, l•n individ1Jos p•:indrán a di~p·:i-si+:l·;n 

do? la erg.1ni ~:i·:-iÓn l•:is ro?.-:•.arsos h1Jmanos qJJe p1,seen, s•J rn~~dmo 

esfuo?t"ZO y arnp.;iño. 
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L.:i:s l!XP~r1en1:ias, los conocimientot y la'S h.abilidades Si! 

mani f ieslan a trav>?s del cornport..Jmiento de las persona5 en las 

organi z.¡c ionias. 

Generalmente se habla pens.ado que los recw·sos hurn¿¡no¡ no 

CU>!stan nad-t y quli! no t ieno?n •::onnotar:ión e•:onÓmic-1 algun.g,; p1:.r 

·tanto, hab(an sido los qu~ m~nos atención y dedic~ciÓn 

t"t?•::ibieron o?n •:ornparaciÓn a ¡,,, •Jtr•:is tipc~s de t·e1::ut·sos. A•::t1Jal

mente los cont.:id1:ir·es y los econ•:irnlstas hablan ya dei caplt.al 

Los r~c1Jrso:1s humanos PU-?den ser increm>!nlados por medio del 

d11.s•:ubrimi>?nto y •?l rneJorarnii~nt•:i. En el primer caso se tr;_¡l.¡ d>J 

poner d~ manlf iesto aquellas habilidades e intereses desconoci

dos 1:> po1:0 1:onoi:idos por l;¡s pet·sonas: iain 1~ s1191Jnd.a situ41:iÓn 

se tr.at.a do? propor•:ionar mayores conocimio?ntos, exper·ie_nc'ias, 

nlJ>lV-iS idt1?~1s, i.Jtc:. T.ambii!n lot r11curs1:is htJmanos l l~g.an .¡ sti?r 

dii;tnin•Jidos do?bid•:i a enrermedad~s. ar:~identes, mala allrno.?nta

cid'n y .:ii:titiJd~s n""?9'1tivas. Los r~~IJrs.:a h1Jrn.anos ion escasosJ no 

todo m1Jndo poseo:: las mismas habilidades, conocimient.:ts, et•:.1 

por lo C:IJ-!il h-lY P'it·s•JO-li u org-lni?-l•:iones dispue'it.¡1 .a 1:arnbiar 

din':!ro 1J otr·os bi\?nes pot• el servicio de otros, surgiendo así 

k1s m"1t'•:.:tid•:>S de tr1b.-1Jo. En t~rminos 91>!noi!r-iles, '3ntre m.ás .as

ca;•:• res•Jlte uri rt!curso, más solicitado ser4, estableci.Índose 

~sí un-i r.oriipet•?n•:ia o?ntre los qutJ •:onform.an l.a dem-lnda qwa -SI! 

traduce en m~yQr·~s ofertas de biene~ o dinet'O a ca~bio del 

So!!r"Vi.:io, (2) 

<2> Arias Gallda. Op.Clt. Pág.26 



2. 1. 2 RELACIONES HUMANAS. 

L'! relaci6n h1Jmana es c1Jalq1Jier intet·acr.:iÓn d-e dos o m~s 

person~1s. Las relar.:i•:ines no se dan excl1Jsivarn~nte entre los 

miembros d.;o una organizacio'n sino en todas partes, en el hogar, 

en la escuela, en el campo, etc. 

Las rel;i•:iones hwnan35 parten de la idea de que en la medida 

en quq l•:is roces de la ind•Jstri.a son pt·1,du1:to de 1-1 t~1l~a d>3 

lidera~go participativo, de la ausencia de canale~ qu~ 

po5ibiliten la >?::pt·esió'n de los 1:ip~rari•::is, de las d~ficiencias 

de la-s comunir.:.:i•:iones, de UO<:l mala ubi•::aci6n respecto a l<t 

m•)t ivar.:i•Jn di? lo:1'.i opiJr.irios e incluso de l~1:ni~a' de 1ele•:•:•:i•~n 

que no del>!'nninan al rnanos al reclutamiento, son sup>Jt"-:lbles y se 

al•:-:.n::a l.a ar"mon{.a absol•Jt-l. L~1s r~lrlCi•::iniil human-is, lo rni5tnO 

qui? la administración científica, no consid>?ran al problierna de 

1.:i satisfa.:ciÓn y de la produ•:t ivid.ad del i:.1brer•J cott'l•J ins•::ilubl>? 

inher¿nti:?rnente. l3> 

S.:? tio?n¿n que dar algunos pasos en l.a adrninistrai:iÓn tales 

1:om•:> -lli!nt.¡r o!l d•.l'Sarrol lo de lo' gr·1Jp•J'i sociales >?n iil trabajo 

y p1··:•pC•r··:i•:inar-l-es una Jefatur·a dem•:icr·dtir.a, participanti.? y 1:0-

m1Jnic11liv . .;a¡ pero 1Jna ve: qui? se h.a ~·:·roPr~ndldo la n'1turale~.a 

real d>? 1-is nec~sid.:1d.;>s d~ los i:•br·er.:.s y la vida Y }aS: .9rgani

Z<lciones de ~u gr•J~O inf•:it·m~l, nad.¡ impide que 1-1 administr.:aci'.:iÍt 

haga máco feli::: la vidrl de aquellos qu~ integran la org:lni:-3.•:lÓn. 
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El objetivo do? las r"el.aeiones humanas es concretar 1.a arm•..i

nia de La empres.:t, o sea, cro?cir tJn espÍri tu de cuer'p1J 

ind1JStri31. Las relaciones humanas proponen us.ar la psir.ologfa 

l:i -:u-m•:-n{a debii construit"'se pot· un esf•Jer:o planeado y delibera

d•:-. Al tratar de 1:-rear un est.a.do de .ann•:in{a, se busca cambiar' 

comportamit:?ntos, de influir P•:.r dívers•:-s medios sobro! las 

c•:indu·:t-!S e inevit.ablerño:nte se cae por el lo en la manipul.aclÓn. 

Est-1 puede ser una obJeciÓn a las met.a.1 de l.:ic; t·el.aci1:ines 

hurn.inas. 

2. 2 TEORIAS SOBi\"t RECURSOS HUMANC1S, 

En las ot·g.:iniz.aciones t;?Xista a1Jt•:iridad y, por tanto, r'l

lacl•:ini?~ de mando y sub•:-irdina•:ión entre diversas pers•Jna.5. No 

obst'3nte, l.i a•Jt.:widad puede s1oJr emple.ada en diversas forma-s 

con difo?renlo:?5 res•Jlt.ad-:is. 

Una d~ las r€Sp•:insabilidades fundament.1lo1?s_de toda persona 

•:•:in .a11lo:widad >ls la coordin.sclÓn del esf1Jer:o de sus ~ubordi

n.adcis asi 0::01il•:'I l.a rnotivaci·~n de estos. Arnb.a'i sit1Jacion>?s se 

b.:is.an o?n lo que i:-1 gerente sup1:in9a liXPlÍcita '' imPllcita.menlit 

en rt.?l-O•:i•$n a la n-1lurale:,3 hwn:lna. Para el adíninistradot· re

sull-:1 ftJnd.!rnent.~1 .:id 1:-pt.ar 11n~1 P•:istw·~ respecto a la n'lt1Jr-:tle~.a 

hw11an-3, piJ.z!S do?ber.á cor..ordinar el esfu~n::1:-i d~ los int~grant>?s 

de l.i •:'lr9ani::3.•::'ii5n. L.as p1::i1Ític.ais, es decir, l.as norm.as de 

a•:cidn t los pr-..: .. ::->?dimienlos de la .:wgani~aciÓn, debo?rán ba

sa1·~e •.rn 1,1s e::p~ctalivas del admini-:.tt-.!dor s 1:.br~ la •:ondui:t.a 

tvJrn~n.:.t 'I la re,Jlidad de la capacidad d·.? ~u Pe1·~·:in-!l. 
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ºTE1)R!A "X" 

no l>ls g•Jst.i trabaJ.ir y quo? son irresponsables, por lo tant•:i 

puv.de e.;perars~ Ct'J~ cu1nplan •:•:in el rnínirno posible de trabajo 

si¿rn?t"e y 1:1Jand•) se .diseñen CC1ntrol>!s eitre.:hos q1.1~ impidan 

.,_ las p~r·son.a"t. dedi·:at·se a reali:•u- actividado?s aJ.?nas al 

tra.b~j o". 

Esta tei:.d'.-1 da origen a un.:i •)rgani:aciÓn centralizada en la 

i:ual exisl11 un•J o pocot i:l!ntri:>s de deci'iiÓn. El jqfe ~'i el q1Jt! 

d>?•:ide y ordo?n.a a SU!i sub•:>t"dinados loi eje1:uci6n do? t~r~a$ ya 

t!sJablotcid&s d-:! antemano P•Jr ~1, i:?n ~l tiqmpo que 41 fije y •:on 

l~s c~racter{stic~s indicadas por· il. Dicho Jefe serJ un 

a1Jt1,crata. Es ir11portante h.!c>?r n1:itar q1Je p•:ir qst-ir preoc•Jpado 

p.:•r l.J aten•:ión q•Je r~quieren m•Jchos detalles cotidianos, pi.arda 

la •:iporltmidad d>? plane,1r, y >.?nt•:-nces SIJ m.:Íximo interiis r·adi•:a 

en el C•:mtt·ol. E.5l"3 teor"l-a ha re.:ibido el no1nbr'e do? Tradicional 

porquo? es la qU-1 ha seg•Jido la hurnanidad desde tiempo 

inrnert'lor·ial. 

TEORIA "Z" 

SP.gun esta te•:-r·lil, ·:1 jefe es el qu>! tiene la •:.'aPacidad de 

pensar y ril s•Jb1Jt·din-ido d>.?b~ eje•::1Jl.Jr i?l fruto do? 1?se pens.:imien

to, ai.mq•Jo? '3t'1•.IC?l cibti?ndr~ mejores reSullados' si logra qu.:? el 

tubordinado acepl'l l.J. orden i:1:imo al90 v,¡l i1:>-s•'1 ~estará ent•:inct?1 

motlvado. El jefe no deboe empujar a s1Js s•Jb1:•t'dinados sin•:i Jalar

los hac la su lado. 
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La P~rson• con autoridad que consciqnt>? o inconscientemente 

si9Uti! l.::•s prin·:ipios d>? la buena adrninistni•:iÓn de pe_rs~n~l, ob-

li~ne r~sult~dos efactivos con los d~mÁs y mediante una buena 

e>? un peq1Jeñ·~ nÜrMro de estánd-3.res u objetivos menores que deb!fn 

a.l•:~1n:?ar·s1? si es que quiere ª'bt'!nti!r .el fin principal de la or-

9-lni:aci•:.n. (4) 

tivid•d. 

"Roalaciono:is entrr3 Satisfa1:ci6n y Produc1:iÓn 11 

NECESIDADES-----> SATISFACC!ON-----> PRODIJCCION 

" :.;' .. 
:<-~. ~ ~ :C-• !i- ~~:,:+':el: :t:~!E ~ :' '°''" 'Q: ?>!l'lt:t; !t¡c¡:*"*~**Wlri J100HBf ;.( tOfiOf~lElOi:if i'ilit!:f Jct:oi:itiOilri :cf~BOB1::•BBf 
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TEORIA "Y" 

Pür·a est.a t~·:.r(4, los cono·:imieotos y experiencias de tod1)S 

lo; mi>?mbro'J d~ 1-i organiza~:iÓn 1:onstil•Jyr!n recursos aprov.t-

el~. deb~n ;~,· alentados a pa~ticipar en las d~cisiones impor-

Juego tod~~ sus pot~nci4lid~des. 

La relación .entro! sa.tisfai-:•:ión y Pr"oducción es totalmente 

re'"v~rtid.a ri:st:i>?cto .a la t~i:it{~ di'? l·H rela•"ZÍQni?S hum.:i.nas 11 Z" 

« PAF;T!C!PAC!Ol·l··----> M,WQR F·RODllCC[(1N-----> SAT!SFA<X!ON * 
~ 

* ~ 

tividad, ya qJ-2 i!sta úl\irna e~ el rasu\tddo do;- pon.zr an Juego 
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La adopción di; esta postura implica des•:entralizaciÓn de las 

di:i1:isionias, modificando a su vez 1.J ~structur.:a de las C1r9aniza

cion.zs. Algunas personas ven en la irnplantaciÓn de esta teoría 

un 1J'if1Jqrzo por Partl! de la 91!rencia para aprovegharte de los 

r-ecw·sos que ell4s puseen, al permitirles par'ticipación en todo, 

exc•?Plo .in la propied.ad di! la organilai:i·~n y sus utilid-ldes; 

si los traboljad•:o·-!s se llo?garan a dar c1Jenta su motivac\On 

de•:aet' (a. 

2,'.3 CARA•~TER!ST!CAS DE LAS 1JR13ANIZACIONE8 HLIMANAS. 

L-1s na•:iones rn•Jd.at·nas •Jtilizan 4 l.:t.s •Jrganizaciones coino un 

in:ilru1n~nto irnport.ante en el desarr..:1\10 de sus sistema.;. En 

tanto que las ideas de las sociedades organi?acionales y hombres 

de 01·gani.::a·:id'n °:onllevan unas fu.:orles sugerencias do? ceinsec1Jen

•:i.:is noegal iv.as P-lr.a lag so•:ilidad>?s y li:-s h•:irnbres involu•:t"ados~ 

l·:is t~rrnin•)S son descriptivamente precisos. "Vivim•:is en un mundo 

t">:•de.ad·::i y c•:i111puesto P•Jr org-9.nizacionesº. (5) 

Las c•rganiz.a•=i•:ines están en constante interaccié.n C•Jn otras 

•:irganiza•:ione~, •:•:in l•::is •:lientl'?s y •:on las c•::indii:i>:ini?s gener.a

les de la Soo:ied'3d, Al mismo tiempo, las or·9anizao:iones en 5i 

inf 11Jyen ~n el 0:.1rnbi•:i 5o•:ial gener.al. Las org.anizaci•:in>?s son 

entid'ldo?s C•:•n.:retas. Est~s impregnan la vida h•Jman.:i desde el 

nai:imi>?nlo h.ast..:i la mut?rt-9 cubriendo tod•:> lo que q•Jeda !!O rnedio:i. 

(5) Hall Rich-1rd H. 11 0r9aniz.ao:iones: Estr·u·=lura y Próces•:iº Pág.3 
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La organi:.a•:i~n incluye 1Jn1:is s11cton!s de la pobl-lci•;n Y exi:l•J)'I? 

a otros. La org~nizaei¿n en si tien~ sus lÍmites. En las organl· 

L~s or·ganizdciones son planieadas para haeer algo. Estas re-

mi.;irnbros y un pr~pÓsi to común por parte do? los_ mismos. 

en dos dir~·~Ci•,nes. El medio afo:ct-3 lo que llega a la organiza-

una gran parte de su entrada, L'3i •:.rganlz.:ici1Sn elab•:ira est.a en

lr:.ada., prcd1J1:i!ind•:i luego una salida, Esto! s.alida t'iegr~sa al me-

dio, afect.:indo do? nuo?vo a la ot·ganiza.i:iÓn a medida qui? es C•:'ln-

sumida, utilizada y ev.alua.da do?ntr•::i de .iq•Jel. C.7) 

man el centro vit¿i;l de l.a organización, d1:inde nada puede enten-

L.:i organiz.aciÓn entro?na, ad 0:u:trina y convence a sus miembros 

p<:lra re-spond~r ~n bas~ a las !f:<igt?ncias d>? su posii:iÓn. L.as 

c·:inducta de los individuos en la organización. 

(6) t·J~ber M-3ix. "La T>?orÍ-.l de la Org,:¡nizaciÓn Sor.i.al y Eo:onÓ1ni•:-.1 11 

Pág, 14S 
(7> Thompscn Jamo?s D. 11úrgani:ations in A·:ticnº. p,Jg.19 
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Cuando un nwJvo miiembro entr4 11n un.a organización, u 

enfrenta. con un~ estructura social = (que cornprendi! los modelos 

de intera•:•:i•5n entre sus mi>imbros y las expect.aliv.a.t de o!Slos 

respecto a él) y con un conjunto de eMpecta.tivas organiza.ciona

loiS sobrt! 'IU pr~Piil •:•:imPor'tdmio:Jnlo. No imp1:.rl.oi quien se.a. el 

individuo particular; la or·ganiza.ción ha establ'l!cido un sistoama 

d>! normas y l'!XPe 1:tativas para 'itlr seguidas cua.lquier·a q1Je P.ste 

sea. L.tJ'i conlribU·'!iones d•? los individ•Jos son incor·porada.s al 

sistema organi'Za•:ion-11 y est"l oaislemo1 s•Jbsisto? a través .del 

ti•nnp•:i y de los individuos. 

M•JChi.S de 1-JCJ de1:isiones en l.is organtz.aciones, son de

ci.si•:mes i:irgani:?.iciona.les, es do!•:ir, la orgaóiza•:iÓn tiene 

una sefie de par~rnetros para la toma de decisiones el 

individ•J•:i sirnp\.¡rn11nle sigue l•:>S proi:>!dimit~ntos q1J•l le h.in 

sido pr¿scritos. N1:i ob!ltante, las de.:ision-as m~s irnp•:irtan-

tet '5•::ibr>! las dir"lctrices y polítio:as fut•Jras di! 1-i orga

nizac:idn se hall..an t-9.mbién fuo?rtem.;inte marcadas por les fai:t1:>res 

organizacional~s.(8) 

Las c.i1-.acterÍslicas organizact.:males son d't1 vital impor

t-in•:ia >?n rela•:ti:.in al .:.:imp1:irtamilfnto de los individuos en la 

01·gdni:-l1:ión. En •Jtr-.:is P:llabras, si las organi:o3iclones poseen 

1:.:ira•:ter(sti•:as Pt'opias y l-3\1!5 •:.Jr.ii:ter{sticas afe•:t.a.n el 

c•:>Ulportarni~nto de los mio?rnbros, aparte de las contribu1:iones 

pers•:>nallis d>! >?St•:is a su propio C:•::imp•:irtar11iento, resulta q•Je las 

c~racterí~ticas organi:acionales deben ser cornpr·endidas pa1·a en

tend~r !! 1 •:•:imp•::irt.arni~nto h•Jmano en 91?ner.:il. 

(Sl Hall R; Op,Cit. Pag.12 
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2.4 PERSONALIDAD Y CARACTERISTICAS INDIVIDUALES. 

Se dir.:e quit? ·e1 hornbre es originaría y prirnltivamentq un ser 

rlÍSlado, no S•)Cial que .:uirnl la •ZOO esfuo?rZO Y grad•Jalrnente la 

no?ciasidad do? relaclon.arse con otros individuos. Inclusive, des

de el p•Jnto dt vi<;ta dit su desarrollo bii:1lÓ9ico -t P-lrtir de l.! 

vida intrauterina, el ser humano Viv>l en una intensa y profunda 

compeni?tra•::ion •::en la vida de otri:'IS seres hum-lnos. (9) 

El ser hum~no puede ser c.ir·a·::t~rizado por 11J condición 

de ser concr.;tlo, esto ~s, que Pertenecq a determinada cYltur-1, 

a deterrnlnada clase social, gt"upo .étnico, religioso y que est-1 

Pll.rtenen1:ia "'' o?t casual sino que integr.i s•J li'3r y s•J per-sona.

lidad. Tarnbien se car<1cloariza por S•J condicion de so:?r so•:ial, 

sólo por lo •:•Jal es 1Jn s~r hu1M.n•~, qut? sólo llega a ser t..il por 

l.;i incorp.:ir.aclÓn y organiz.aci•~n de experienci.:ts con lo; demás 

individtJO'l1 el conjunto do:? las t"oil'11:iones sociales ~s lo qui! 

define al set· hwo.an•:i en s•J p.:trsonali'd.ad. Por otra par·to:?, las 

e ioinc i-ts d>! l i:1:.mport.:imi13n to cons id"!ran .:t l h1:irnbrl! •:om•:l una un td.f.d 

indivisible en la cual concurr·en tres vertiento?s: bi·,lÓgic.a, 

psicolÓglc.:i y s1:>1:i.al. (lQ) 

t9J Bleger Jo'se. 11 L.:i Psic•:>lo;Ía dii! l.a Cond1J 1:ta 11
• Pág.19 

(10) Arla• Oallda. Op,Cit. f'.Óg,53 



-:31-

2.4.l PERSONALIDAD. 

La personalidad es el centro de estudio de la. psicologla 

porq'J' es la unidad a la qlJP. q•J~dan refeYida$ toda9 las 

m.snlfestacion¿s: condw~ta, motivación, per-cepciÓn, etc. 

La p11rs''"ª 1 i dad n•::t 1!5 •Jn todo qui? re su 1 ta d11 l agregado 

die cient•:is de conduct.as, sino que, invarsainento?, l.ll estruc

tut·-1 de l'!i poerson.¡lid-td es 1-t que se rn.inifio?st.:i tin c.:id.¡ 1Jna 

de esos ciento; de conduct.Js. La per·sonalidad se cat'act'3ri:a 

por 111r un-t total id.;td con una or9dni:-3ción de rt!lat iva esta

bi \ idad, unid.;id e into:?;r.ación.S•J est•Jdio ha >?~lado po?t'm.Jnen

tern>?nto? C•:irnpr•:imiJtido y vicl-!do p+:ir uña gran •=antid-id de 5•J

P·J~stos y cate9•:wlas, entre las cu.ates sobresalen l·:idos 1-:is 

iutP1oJdi1nento5 p.J.r-l 1::onco!bir 1.:i C'•:i>!:d;titnci-1 de ci:intr.idii::ci•:in~s 

doa t•:odo tipo. No hay P'1l"Sonillidad sin conducta, ni hay conduc

t.u ;in poJr'i1,n.ilid-1d1 >a<Jt.J últiml. no '1'5 .:ilgo distinto qlJI! 

es t~ do?tr·ás d!l los fien6m>!nos de condu•:ta y no hay ninguna mo:i

ni f oast:i,~ión do! un siar h1Jm.Jno que n•::i pe1·ten'3.?Co:l a '51J personali-

dad. E.ita 'Se fO\"il'l-t p•:it' in.:01·por~ciÓn do? roles, 

i?'i si>?rnpt·oa, al mi"Smo tie1npo 1Jn t"ol s•:ii:L~l.<11) 

tod.a conducta 

En la for'ma•":iÓn de la pers•:in.J.lid.J.d, a'5urne una 9ravit.:.ci6n 

f1Jnd.1rn'i'nt.il la .:;i,·g.;:mi~.3.·:i15n dot los 9nJpos, Es >!'5Pt?Ci.tlmoante 

en ~1 ;rup•:i primar·ic• donde se for·ma la estruct1Jt'a básica de 

la ?>!rs1:in.:ilid.ad y so? pn:idu•:e ql efecto rnás prof•Jndo. E:dst!f en 

estos gr•JPC•S un:1 •:ierta f1Jsi6n de los individ•.ic•s, y cad.J inte-

9rant11 no sq dis1:t·imina •:omo Sl!r distinto d~ l•:is de1nás. 
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2. 4. 2 CARACTER!STICAS PROPIAMENTE HIJMANAS. 

Alguni::is aut•:lr·e; dicien qu>J el ser· humano tiene caracterís

t i•:.as propiati: 

1- Empl•O d• s{rnbolo•. 

El lenguaje n·:t lfi sino una So?t"io:? de slrnb1:tlos fon4tico; 

1:1:in •Jn ;i9nific;ido1 esto se h-lCiJ más cl,lr•:i !in 1.J. i:!Sct·itu..-a. 

2- Percep•:i.ón d.;l Tiiernpo. 

El h•=•rnbro? e·~ ~l único ser· cpJ.:> n?gistr.a a trav..Ís de sírn

b•:-li::it su hisl•:iria; l!Studi.a su pas..ido y p1Ji?dit aprove1::h4r las 

ewperiencias en el futuro. 

3-. Control Pr•:i9t'esivo de los Instint•:>s. 

El hornbre n.ac-ai con un equipo instintivo. 

4- e11sc:ptotda di? l.ll Ad,lpla·::ión, -1.Unqu~ n•:i sqa est;ibh. 

El hornbr-.1 desoloil estar en una sit1J;ición armoniosa con s•Js 

n11•:efjid.Jdes~ pi!ro nunca so? '!ncuentr-1 s.Jtisfecho. 

5- Imp'l?dirnient•:i do? la Prcipi.a. Re.:iliz-9.cidn. 

P..it'•l qui! el hi:irnbri! pu~da l1:igrar s1J .lJ.tJtoreali:.:i•::i•:i'n y -!Ulo

e1<pr'¿"llÓn deberá p..::•n-!r en Jueg•:i s•Ji capa•:idades psii:olÓgi•::as 

y 1:ara•:l>?rÍ5tl•:as pr•,Pi.a•u per,,, >?iPoJi:i.il1nentl! en itl tt·.lbaj1) 

industr·ial, no lo h~c~ as{, pu~s la labor· los d~shumaniz~: 

no p•Md>i d:ir t•:id·:i lo que tiene y lo quli p•Jede. 

6- Ub..-tad. 

Desdi? el punto de vi;t.,. administt-.ativci, se tom3 como •Jn 

post•Jl.ado implfi:ito t!l hoJcho de q•Je el h•:irnbr>? ti>?O>? un libre 

alb•.!dt"Í•:i d-.?ntr·v do! ~iertos l(mit>?s. 
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2. 5 COMPORTAM l ENTO DEL HOMBRE EN LA OROAN l ZAC ION. 

Los hornbr>?i no son islas, ni t~1rnpo•:1) lo son las Ot'9anizacio-

nes. Cada individuo ~s hiJo di! su tiempo; asimismo lo es cada 

socii?d.:id int>?grad-3 por· individ1Jos, t12> 

C.ada Mii?mbro dl'J IJ04 ot·ganizaciÓn, ~1nt1-;?S di! Si?rlt), S>? hoi for-

rMd 1:• en un 1no;'!dio (13>; y antes de si?r eibr·oaro o Jefe o erpPlt?.ado o 

tr·4bo3.jadot· de c1J-:!.lquier tipo, es 1Jna persona humana, C•Jn •Jn.a fi-

s 0:in 1:i1n{.a psic•:ilÓgica proPi.J quo: condiciona en todo momento su 

•:•:inducta. Las ot·g4niza•:ioni?s tarnbi~n· s•:in p-!rtP. inl!igr-!l del 1not-

d~do, S>? d~struir{a ese medio. 

eHperiencias, prop6sitos y expecl-ltivas mutuas.tl4J 

q1J~ rn·:ild>?an a los individu·~s -:rn mayor o menor carado a trav>?s 

c.lJ.. L-1 c•:induct.a d·? iJn individU•:• no e; eJ<a•:tarn~nte igu~l c1Jando 

o:?st.i s•Slo que •:uand·::i e<Jt.Í ..acornpañ-ado por otr1:i~ o cuand•:i pertie-

neco? a le organiz.ao:i•Jn 11 A11 o "S". 

(12) RodrÍg•NZ E. M"•Jro. 11 P;¡icol1:i9Í-l d~ 14 Or9.:Jni:-a1:i.5n 11
, p,.Sg.23 

(13) El mo?dio es una o?ntidad als•:i vagt y por lo mi;m,:i m1Jy difl
cll de definir. 

(14> Oi?l individ•Jo a la organización ~orn•:i de ésta ho!i•:La ét. 



s1Jr9i? la psicología organL?a•:ional como un punto int..?t"ro-?dio: 

la-; nei:esidad¿s di? se91.i.ridad, de per·teno?ncia, d¿ ¿stim~, 

La Pet·sona en ~l grupo exp~rimenta por· un lado, la 

n>?cesidad di! .:td-lptaro;~ para q1Je r~sulte 1-1 unidad. En 

cU'l.n to 1Jna or-9-!ln i zac io'n PU'1'd.z satis f ai:er la ne1:+:! s id ad 

un'l exti?nsi·5n d~l mism•' individuo, corno una di 1-:ttación 

sent lr a es tia c • .;ir.1•..1 su y.as las rnetas, los tri1Jnfos, 11:-s 

(15) Es decir, c1:icnuni6n, c•:imunic.:i•:ión, di.:Ílo:•9·:•. 
(16) R·,ddg•J•Z E.M. 0?,Cit. P4g,34 



Tod.a peraona So? halla en .J.lgun mornento baJo el influjo 

hrnlnadoJ o so.:i•l <ldeolog!as, religiones, tradiciones 

P'i't'O >J:n el m>?dio soi:ial hay qu~ disting•JiY dos niveles: 

1- !Jn. infl•Jjo 9.::!nJ.?ral difuso, omnipr>?s•znt>!: .algo vago: 

niz.:i•=ión, sobr"':? l•:ido, en cu~nt.:> constituye una red pr~

cj-¡a dif ~·:1m1Jnic-1cii:1nes próximas, esp~cífka9 y CQntin•Jas. 

so~i~dad cu~lquierd e inti:?gr~rse >?n ~llos, no ~s un aeto 

llq bajo ~1 si9n~ d~ ambival~ncla fundamental: por una par-

.ad~Jpt.ici·=·n -31 gr··JPC• signifi·=a. renunct.a~ un por.:.:. a la idi:?nlid..ad 

Pi:!t"~1.:in11. Si ningrJn miembro •=ede e1 i111p1:isibl>? l.a cohi:!si 0!.n. (19) 

(\7) R·odr·fgu•o: E.M. Op,Cit. P<Íg.~9 
(18) As{ l•:> definió ArislÓti!les. 
<19l Ver' Cap{toJ!O !!! (3,¿,1 



-:36-

S•.Jrs~n probl~m..it kas dP. dep.:nd>2n~i-l I? int11rdi!pendenr.ia, d~ r>.:•der 

y prestigio, de ~uloridad y sumisidn, de ataque y defensa, etc. 

L-3.'i d~fi?ns;i-s -l l;is q•..1ii •:•:irnunm~nt>? 5o! re+:IJrTI? .ante t?stas emoi:i.:i

nes S•Jn l.:is rn.ásc.ar·.as <conv-:ncion3lismos), la ~gr:?sivid.:id y sobr"o? 

todo la institw:ion.aliz,1•:i.$n. Est.i 1Jltima 1:;ip'3ra -1s!: ·l.J':i n•:>rmas, 

los r-?glplm¡;ontos v tt-.adlcione:¡. qu.;i tod.a socied-id tit?ni! junto c•:>n 

l.J d>2finii:ión do? plJ>?stos, sirvi?n par~ 1:1:i•:irdinar 1~1s ~ctividatjoes, 

pet'o psii:•:ilÓgli:arn-.?nte sirven tambien para pondr dist.an·:ias psi

c•::ilógii:a.s quq cf"ean divi-si•:int?s Útil'!s, ya quq tan rnala es la 

me:cla excesiva e indif~renciaci6n, como la sol~dad. 

Adern..ls, n:.t.dilf g.:Jranti:n. que las e;~pectatiY.:l4l de 1 .. 1 orga

niz.iciÓn y de los d.zm~5 mi-:mbros coincid.an perfectam-:nte con 

lo qu• 111 r>l•.:i4n ll1J9.ido est.i disp•Jesto .:i dar. T~1npoc 1:.t se 

puede d.ar por segut·o que h'llya per·fecto acue1·d 1J r'l?specto a los 

1:ibJttt ivos de l.:i org.,miz..¡1.:ión y S•:ibre 1-t m.ani?r-1 en •.:.ida rni>?m

bro contt·ibuirá -11 logro de los mismos. 

El individu•' se i:•:-intrat.i para dar .!190 de si r;"tisino -t +.:-.im

bio do? .:ilg•:i que le d.a la organización. El individuo dal"'á a la 

org.:iniza,:ión en l.i rne-dida en c11Je Ptlr•.:ib.& quo? el intli?l"i:"-!rnbk.1 

es r~lativarn'.?nte eq•Jit.ativo. Si .:onsid•?t'ara qu~ '31 int.iircambio 

i:s desigual, deber.l de•.: id ir en t rl! .3bandi:inar 11 emPri!s.a p.¡ra 

entrat· a otra, '' ?erman1;?.;e,- en ella y aJust,:11· su nivel de tra

b.aJo .¡ lo que piensa q•Je es un inter•.:ambio Ju1to. 

La mayorf-1 de las Pt?rsonas trab.JJan par,¡ obtener un ingr~""º 
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les .a 1.11 soci>!dad: y -3.d~rn.is i:!l lr..Jb.;ij•:i P•J~d.: si:r diver·tid•;¡, 1·a

tador y emocion.:intq si a5Í lo d~sean. 

Si l-! •:ir9,3ni::.:i•:iÓn pr•Jp•:ir•:i•:in.:i •Jn cliin.i pr·o;:ipit:ii:r .s 1.1 'S~tis

f.a•:i:i0::n d~ la'i mism-3~, el individ1Jo trab.ajar~1 per•:t si ~l sisto?

m~ m.1yi:ir n•:. p,·,:-p0::ir•:i•:.n-:t .::stas op•:wt1Jnii:1.;de<S do? sal isr.:i1:->i't"' l.3.s 

no?•:esidad•:n, s•Jb·.irdin.-ar.á las ro>?tas d~ l,l 01·9.J.niz.a.:ión a 1,:i S?-

t isf-'l•:ciÓn do? sus pr·..:.·pi,1s n>l•:esidad-?5. 

ral. A m~nos q1Jt? -11nbr.1; p.u·•.~~ 'lo? bt?r1~fi•:ien del inltH·•:d:.ibio, 

la inter.a•:•:i•:<n S..:' t"edu•:irJ •:O s-?1·~ d•?lo?nid-a p·;.r· l-9 par·li' in~:i.-

tisf~·:ha. P>!nnane•:.;:r .;:n 1Jna 1:ir·9.;ini::-1•:i·~n s1Jp1:in.;: cpJ-i ~l indivi

d•Jo tiene qwie rt?nun·:iar a parl':? d>! su indep-?nd-?nci.a y. aut•:inc-

mÍ-l par.a t>!ni!r un ernpleo fij·~ y '3i?91Jt"o. P•:ir •:•:in.-¡i9•Ji~nt>!, 

~sp-era .alg•:• dor l.s t:1r-g;ini:ai:ión -3. c..:J1,:b1°:• d>! entritga.r· siJ t1.:mpo. 

2- L.a inloer.a•:•:i•)n si~111pr~ ~ntt·añ.i tJn :3~ntido d>? •:abligai:ión m1J-

twi. Si cualquiera do? l.a5 dos personas en una inb~riocción falta 

int¿n·urnpirá. Por supuesto, en una or':]a.ni?a•:ión, pa..-a mantener 

l.a i;st.1bilidad es d¿ i;s.qn•:-ial impot·t.an•:ia e'itit pro•:>Jso de •:abli

ga,ziÓn m•Jtua -? int..?t"d-?p-?ndencia. Etzioni ha ide.Jdo una tipología 

p.:!r-i i: l.ai í f i•:¿¡r· }.:is dí f>?t">?ntoes tiP•J'i di! org.ani:-ic ioni!s q!Jo? t•:an 



eJi'rcid.i; P·'r la misma organización y los tipo; d-3 i:orC1p:·i:·mi-:. . ., y 

exp•~t..t IV·iS do! ornplo~d.,, 

1- Si la or9aní:-1ci•J°n ~j~rt:>? fund.am¿nt.almente el poder y l• .¡¡1J

t•:wtdad 1:i:i11rcitivos, b:i pr·~b.:t.bl<! es q1.J1? i!l trab.;iJ-!dor 'S>! '!ft.JJ>!n~ 

Y se al.eje psicolÓgi.zam>?nt~ de la ot•gani:.¡¡ciÓn .al.a que SI! obli

ga .a P!?rtenece1~. 

· 2- El seg•Jndo tipo de organiz-:Jcihn iejen:.;i f1JndaM'!ntat1n~nt~ la 

i11Jt•"ridad r-1'!ion.il/l.>J9al y Ui.J 1.Js rl!..:ornpensat .e.c1.)n6mi•:as a o:.;m

bio do la c~lid .. d y el rendimionto d• sus mlembfos, 

3- La1 on1.ani.;:"11:io:n11-1'i q1Je s1Jb,-.ay.in las r~o:omp~n'S.t'i n1:irm~tíw1s1 

la i:alid..Jd de mio?rnbro de la organiz-!i:ión o l~ opof"tlJnid.ad do? 

re~l t z.,¡r •Jn~ t.ar~.a o d~s>?JnPeñ.3.r 'Jn-i función, t i>?n"ln •J.n val•'r" 

inll'"Ínio?co. El mi12mbro de esto'!! tipo de organiz4ciÓn, considera 

qui? o:?l 1:1::i.mprorni'S•) 1:•:in l~ mis1u t t.o.?ne rl!~·:irnp>lnsas dit Y-il•:>r trr

trlns~co; d~-s-tM?o:?ña su fun•:i.Sn fund.am-?nti.lmoente porq•Jo? la 11oJ

k1t·a:. Ad~tn.Ís, i:1::in ft'>?CIJ~n·:i-! df.'iIPta d>! b•Jl!na fo? las b.aj.:u n~

<:oMpens~i:. >?1:onómii:·as qu>? pr.:iPOr"•:ion.a: est.e tipo die organi::.;t-:l•;n, 

P-!r-! mrJ1:h,:is po?r"S•Jn .. 1s, P.l ingri:-so a '"ºª n1J>!V.J soci-:dad p•.Nd-t 

tra11t· mom~nlos d.z •:risis, pero no necasari.aml!ntq perJudi.:Lal; 

ti:ido d"1:Hn·rol lo personal Vol m-!t"~-ld•:ic p•:.r o:i-l'rto gr.ado d'! desm·ga

n i z.gció'n, sl!guido por una re.:w9aniz<1•:iÓn.(20> 

(20) Rog~rs C. "Ft"i?t!dom to Li!-lt"n". P.ág.163 
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2. 6 IMPORTANCIA DE LA COMUN!CAC!ON. 

social. 11 La Índole di! la inform?•:íón y d>? l.as id.;as, los m>?dios 

~n cornuniC-lciÓn, yci so;a di? id.e.as, s.;ntimiento~, em•:i•:iono?s, C•Jno

•:imii~nli:H, i.:t.::i A1·i.;¡s G.;i.li•::i.1 d.afin~ 1.J 1::om1Jni•::'1•:-i•jn •!•:irn•:i "Lln 

proc~so median\.; o;l o:ual transmitimo; y r¿cibiMos d-3.tos, opinio

no?i y .;¡1::titud>?s par~ loCJr.:Jr la i:r:1mpt··msi•)n y ;ic1::idn 11 • (22) 

t .. l les: 

1- El conto?nid., inf·:irmativo So? ap-:?gará a 1.:i re~lidad, separand" 

!21) Hall. Op,1;1t. P~g.·249 
<:2'2> Ari;i-:s G. Qp.Cit. Pág.3$E: 
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'1a pergo:ina qui? h.:t9-1 l.a5 Vl!•:es del t·e.:eptor • 

• ,;1- El mensaje ser·á transmltid•:i C•:in mayor -?;<actitud, claridad, 

sencillt:?z, de maner.::.. qu13 la ri:a•:ci•:in prod1Jcida por el irnp-!.i:t 1:i 

do? este s.;i.:i decisiva y liquide t•:id-3 posibl>? resistt?ncia. al c.am

bk.1 ,, •-:1.lalq•Jter ott'o tM•:anisino de defensa d.:l recept 1:ir. 

El M-ans'3j~ d·.:-be C•)01:icet·~e a fondo par·a pod~r t!'ans1nitir iJna 

mi!ma idea •:•:in diht"•.mtes p:ilabr"ls. Son 'ii:?is lo:1-; requisit1)S a 

fin de evitar li:id.a posible defot'rna·:~bn de lo que verdaderar1'·~nte 

se desea trasmitir: 

1- c.-.dibt i id•d. 

O•J-e l.a •:0:1rrt1Jni·:~1 1:i.)n establei:id·l p.;ir· el tnt?nsaje pr·e-5entado al re

•:epti:ir, se.a r~;il y ver·.1z. 

2- Utilidad. 

L.a finalidad d·? la 1:of1,•JnicacioO es dar inf.:inn.:i1:i • .)n Útir que sir

va a quien"ª dirigid.1. 

:3- 1:.laridad. 

El r.:"ntenid•:. del m~nsaJe debe transrnitirsia con simplicidad y 

ni t ide:. 

4- Cont in•Jidad '/ Consistencia. 

F~t"a q•J~ el men-s.aj ~ l"? ~ •:'3P t.:id•,, "?n •:ica'i ii:in•l'S es n~ce-s;ar io 

empl>:?ar· la rEPt?ti•:ión d>:? ..:on•:t?ptos, pen>:?tt'ando as! "2n la m-?n

ti! d-el ri?•:eptor y v11no:~r las P•Jsibles t".:?Si'iti:3n•:ias qui;? .!-st.t? 

o?-5table~·~·=i. 

5- Adei:ua.:1.:·n en el M>?dio. 

s~rá necesari1:i empleat· y aceptar les 1:andl€~· est·:lbl>:?ci.dc•s of i

•:i-llrni:nh, ~31Ín •: 1.nndoJ t?st•''i S.:!·3.n d•:f1°:i.;inteJ 11 •:ib-s•:itet.:is, 
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6-Disposicii:Sn do?l audit•:wio. 

Un.:.i i:orn•Jnic.icii6n asl!q1Jibli1? di<sp1:in'1 ,11 .J1Jditori•:i a r.o.apt.:tf la. n•:i-

ticia, una forrna osc1Jril, Por· et c1:intrario~ implica grandes es-

fueyzos por parto? del riic~ptor- y lo pri?disp.,,n~ negativ~rnentP. 

a los rn>?nsaj .;~. 

El Canal es t?l v~hiculo o medio qu~ tran~porta al m~ns~Je; 

ya sea p•:ir 1=at·t.!, rnl!m•:ir.:ind-3, ti?liifon1J, radio, pi:riÓdtc1JS, p~l (-

C•Jlas, confo?r>?nr.:i-:B, juntas, o?tc. L.,; C.-lnal~s infonnE?les, s1Jrgll!n 

ian 1-'1 •:irg.:i,niz~·=i•;n oispont.3nt?am~nte; no s•:in plani:~ad1:i-s, siCJ•.!~n 

El hombre ocupa estos caniles para div~rsas funcion~s como 

concl1Jsi•:rnes aco:?rtadas con b-:\-;':! en inf•:irmación varÍdica, influir 

El R~c>?ptor •.H la Pdr"son-3 que recibo? y capta la informa•::-iÓn 

tt?nden1~ia a des.1rr·•:il\~r· mt?canisMos do? do?fens~; S•:lbY1i t•:ido cuando 
t23l Hall. Op.Cit. Pág,250 
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la~ infofmQ•:iones llevan a cabo alguna m·,dific.:!cion dial status 

cambio pu~do? cot"rer el ri.esg•:i d~ ser r·echa:ado, produci~nd•.:is.z 

C•:•mpr!i?nd~r lo:•s ríl~ns,Jjes qiJe la ftJent'3 ha transmitid•:i. L-!::utt•Jra. 

y sit1J-'lcld'n ~n ~l 'iisbima so•:-i.al d~l r~·-=~Pl•?r, ~u status y s1J 

t24> Barn:ir"i1 1:hesli!r. 11 F1.m 1:iones d~ F...i~c•Jti'l•:O'!> p''lg.'?1 
(:.2~) ~<at: y t:ahn. 11 Th-? s.:u:ial Pst·:l .. :·l·:i~r of Or·ganiz"ltions" Pá;i.9 
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la inform.:¡ción para la organi:acio'n: 

2- El gr~do d• d•P•nd•n~i~ del ~poyo. 

3- EL grado en qu.:.? las oper-.1ci.:ines int~rnas y el m~dii::> e>eto?rno 

4- El tamaño y la estt"uctura de la or;aniz"1r:ión, s1J het>!rog'!nei-

dad de mi'i'rnbro! y diver'lid.ad dF.? m>?t.as y 'SU t:r!ntr..¡lización di! a1J.-

toridad. l26> Por t.anto, la comunicación será lo rnás importan to! 

c~sari.arno:nte traten con la inc>Jr"lidumbre, qu>? sean compl>!jos 

Tan to las •:arar: ter ( s t ir.as i nt~rnas com•:i e><terna.s afer. t.1n 

la importan1:ia de l.i c1:imunicacio'n. A rn~dida q1Je •Jna org-lni::a-

cioñ se orio?nta en mayor grado ha~ia las ideas y hacia la.z 

un sistema alt-!m>?ntei mecani!ado, las comunia:aciones cimiantan 

~l d>:!•H.rrollo y el 1Jso dt las ma'q•Jinasw Los trabaJad•.:ir11s reci-

ben instt·uccioni?s sobrt? su uso, SI! d>?spachan Órdenes, ele. 

El procliS•l da p..?r•:i?pci•)n si? •:•:invi•lr.to? i?n el>?m>?nto clav>! t?n l~ 

comprensión dq las cornun icac iont:?s en las or9an i ?ac iones. C27) 

Puesto que c•:im1Jnic-l•:idn implii:a .:ilgo qui? se anvi.a a un rl!cep{or, 

lo quia et· receptor hace con el mensaje c~nlunicado es tal ve-z. 

lo rn.3.s irnpor·tante de todo el sisltlm4. El pt•oceso de percoipciÓn 

est.:Í sujeto a varios factores lo C•J.Jl pu>?de oc.asionar diferen

(26) Wilensky Harold. "Inle\igenci.i On~-1ni::<1cional 11 • P.ig.24 
(271 H~ll. Op,Cil. PÓg.251 
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ci.it notorias itn 1-1 forma l!O qua dos p•!!t'Sonas p~r·~ib'3n el 

misrno rnens.ije. 

Sheldon Zalklnd y Tirno\ht Cos\•llo han res•r.ado una bu•n• 

gani:acional, notando incluso diferencias en la pit?rciapciÓn de 

1.,s ·~bJo!t1:is físicos. (2$) El P>?r·ceplor" puedo:! r>?sponder a S>iña-

1..:s de las q•Je n•:i est~ al tant.:i, s~r influido por-' factot~~s e1no-

ficar l•JS fa.:tot'es en que b-:Jsa sus j•Jicios. Sus pr·opi.as ne.:t?-

sid-1d!'ls personal':!s, s•JS v.:ilore9 e inlo?res>?s entran en el !'roce-

en ~l proceso d~ la interacci6n afect.a la forma en que una p2r-

ct.,nes do? un individuo, y por tant•:i, sus percepci•JOo?s, se van 

f{sico de la ot~~ per·sona. 

En l.J.s ,.,·g,iniz;iciones las cornuni·:acione5 son básicamente 

o trans~itidas, el comunicante es identificado como individuo. 

La irnPl"l?siÓn que dl?l •.irnis•:w ti~n~ ~l r~·::i:?pt•:w ~s d~finitiv.a 

Pn:ipk\ conjunto apr·o?ndido de respui:?st~'i haci~ >?l individue. ,, 

parto! de la sill..1-!•~io;n Junt.:1 ~on el rn°:inta.j~ y tod•:t aqu~llo que 
(2$) Z.;slkind y Costo:?llr,. 11 Po?f"O::l?Plions 11

• P-':Íg.218 
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rodt?a el a•:to de la comunicar:ión. (29) 

Ott"os f..ictores qui! intervit?nen ~n el pro•::l!so de l.o1 cornu.ni-

c~ei6n son la estdrdotipificaci6n (30), el uso del efecto del 

halo, la proyección o prl!!sun1:ión de qut? ~l otro mi'!u1bro d>?l 

sistema de cornunic.aciÓn posee S•JS mismas C'3racter'Ísticas y la 

defens.:t. peri::eptiv..i o -1lt1?raci1Sn di! l-!i inforrn-!l~i15n inci:inscilin-

te a fin de h.acerla coincidir con o?l in.arco conceptual ya desa-

rrol lad•o, 

Zalklnd y C·ost•llo citan cu .. tro conduslones de la investi-

1-. El con•:icet·se a sí mismo facilita el ver a otros correcta-

rnt?n l!!. 

2- Las car.aeler{sticas propi~s afecl-00 l~s c.araeter!sticas que 

3- La ?o?rson..i q1J,:;: se ai:ept.i as{ rnisma tien'I:? mas prob.abilida-

4- L-3 Pr":?i:isi15n >ln la Pilrcepción do: los ot,-os no e5 una capa-

cidad aislada. 

Dos compon•:?nl>:?s adicionales de importancl.a en la organiza-

(29l z .. tkind y Cost•llo, Qp.Clt. Págs. 221 y 254 
(30) Cu"!ndo s~ asumiZ que las cat·aeto!rÍslicag d.? •Jn individ•Jo 

S•:in iguales a la1 dril grupo al q1N P~t·t~r.~·:tZ. 
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2. 6. 1 PROE:LEMAS DE LAS COMLlNICACIONES. 

Las i:om1Jnic.icion>.?s en las 1:irga.ni:!:a.i:iones no son pet•fecto!s, 

La conseCIJ•!r.i;-ia básica de los sislo?rnas de corttrJnic.aci1Jn existo?n-

tes consist~ ~n que los MensaJes son transformados o ~lt~ra.dos 

al pa!lat· a través do?l sistema. El hecho de que sean transf•lrma-

diftlrente de lo que fue origin~lment.ao enviado destruyendo asi, 

Los pr·oblemas más e.trae ter Í5lir.:•::ts de comuni>:.ición en las 

organiz.aciones son la omisión, l.a dislot·st6n y la s•::>brei:arga. 

2, .:., 1. 1 OMISION. 

G•J+?tzkow, su9ier·e que er.isten d•:::is formas principales de 

L1 s•JPf'esiÓn de aspectos de los m~nsajes, y ocurre por·quoi t?l 

ientero do:?l 1nenr.aje y sólo recibo? o pasa lo quo? puede captar. 

or111siór. de mat.:-1·iales c•Ja11do a.l91Jnos m~nsajes no son transmiti-

2.6.1.2 OISTOR'ollJN. 

(31> Hall R. Op.Cit. PÓg.266 
l3'2) 01Jl!l?kC1\J H-!rold. Co1nmunicati.:.n in Org;..tni:!:1lk•ns 11

• P~9.551 
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ocurrir en l;is cornunLcaciont.?5 heiri?•::mt.iles cerno ver·licales, 

d.:id.ls tas diferi?nci.:&~ entre la'i 1Jnidadt!5 or9aniza0:ionales riH

pecto a objetivos y valores. La orriisiÓn y distorsi&n <;electiva 

no son propiP.d ... id'1S •1nic.:t.5 de las organi:.aciones; .alla'3 se pre

S•?~t.in en todos l·:>S siCJtern.is de cornrJnicación, desde la familia 

h.;tista la sociedad enter.i. Sin t?rnb,.1rgo, son i!ru1:ialt!S ':!n la5 or

ganizacio:m~s va qtJ>? éstas do.?po?nden de c•:irnunicaciones et<a•:ta; 

1;1"n':;, ba'ii! de acerc.irni~nto a la ra·:i•:inal idad. 

2. 6. 1. 3 SO!lRE1:AROA 

Un problema de com•Jnica•::i6n, tal Ye: rná~ ca1·acto?r"Ístico de 

\'ls •:'lt"9'1tii:?1ciono?1 que di! otr~s entidades S•:ici.ali?s, l!S la sobre

c;irga en las cornunic.acíones, dice Richat•d H-!itl. Esta tl.;v.a. a la 

•:i1nisb:fo y ·~1:intrib1Jye -1 l.i disto•·siÓn. l91Jalml3nte •:ond1J1::e a ''tr•j9 

rn~c.:J!nisrn•'S de ll"·ilfnit-l•:\.5n y aJ•Jste por parte do? la organi:aciÓn. 

tcatz y ~~ahn anotan q1JI! qxtste aJ•Jste de ad~lpta•::ii$n y de rnala 

adapta•::i6n para l.a situ'1r.:i.Ón de la sobr.;.:.:irg.:¡. (33) La ornisi•'n 

l.a dl~\•)rsii~n 'º" de rii:il.a adapt.:ici1Sn: tarnbi~n Ilion norrules. 

Otr·o sist'11n:i emplead.:· cu.1nd•:i S>? presenta la sobrl:!car~a, eá 

el t1Jrn•:i. Est:i t¡cnic.i i:1:1lo:1•::i a los rnens.iJes 1Jno desp1Jés del 

c.tr•,, pot· fecha de. recibo u otr.:i criterio so:miaj-:1nb:?. Una modifi

•:ación d':?l tw·n·:i es P.l prí>•:i?so de filtraje el 1:1J.al •:ornpr·ende el 

est-lbl'!cimiento de prioridades par.1 los m¿1,.;.1jes. El fa•:-tor o:rf-. 

tico '!s en l!Sle 1:--1so la riatm·a.le?a de las pr·io:wid-:1d>'?<s. 



2.6. 2 POSIDLES S1)LIJCIONES. 

Un sist~:?ma po?rfe•:t•:i- d>? corn1Jnica~i·::>n¿; es imposiblt?. 

Pero, lo3S •:ar9ani:?-9ci1,nes ti-=nen rn>?•:anisrn•:is p•:ir rn>?dio de 11:is 

coJales tn1t.an d~ C•:ins>?rvar· el sistema de corn1Jnicación tan 

do:osp11jr.id•:i •:•:irno li:s 5>!a pi:1siblo!. 

Down' sugiere varios m4todos para reducir las di1torsion¿s 

oh-.as C•:oropli1:.3•:io:1n>?s >?n 111 proce¡1:i do:? •:•:irnunii:aci•)n. 

L-1 r~d 1.mdan•::la •:' dtJplii:.aciÓn de infonn~s para Vo:?rific.acidn, 

que si bi.en -1urni?nt.i t!l flujo de p..Jpel y otros M>?di•:is de corn1J

nic.;i;ciÓn en la or;aniZd•:idn, p.grmit.a a un mayor númerj:i d>? p-ar-

"S00-3.5 voar y •:iir un-1 pi>??·l d~terMin.¡d.a di! informaci1Sn 

der a ell~. Esle es un procedtrnitnto de corteccihn. 

r11spon-

~31J<Jio:?r>? t.:1rnbi.!n que, l>:::>s rl!cept.:ire'S e-sl;.n ~l>?nlos ~1 l•:is 

pr.aJuicio.¡ de los .emisor.as 'I desan··:illen SIJS propk•s c•:intrapre

j•Jici•JS t:1:im•:i in$lromento de proteccir:in. 

Otro m.Ílodo en las ~·:irn•Jnlca•:iones hor·izonlales .::onsist~ en 

q•Je el s1Jperii:n- P.-'isa de 1.argo .t l•:is sub:i.ltern•:is interrnedh:>S 

v~ya dir.act..Jm<?r1t~ ~ la fuente de •:•:irn1Jnicacione'S. 

L..J 'S•Jgeren•: i..J fin,:¡ l 1:•:ihlPt'i?nde e 1 des-3.rrol lo de l•:'.15 rnensaj o:s 

a pruo:b.a d~ di~t·:it'ilÓn, -.?mple.ando d.:fini·:iono:?s p1·1!fijad.as e in

f1;irrna•:i1,'n fa~:1lrnenle c•Hntificabl.;o. C34> Es evidenl>? q1J>J el sis

tem~ tJ..:o c•:orn1.1nic.a•:ié•n está afect.adc• por· otro~ fa1:-l1:if~'i estr·•J•:tu

rales y Pt"O::•·=e~:i\es. 
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L-1 cl.:ivP. par-l el proi:ieso de c:omunica•:iÓn '!!O lat or·9.:ini:a•:iv

nies está en asiegurar que la persona correcta reciba la informa-

•:ión e:cacta en c:ant id<:J.d y calidad oJn el mornento preciso. Todot 

est•'S factores PUo?d~n ser prev>!nidos con anterioridad. Si las 

0:0r9anl:.iciono1s, SIJS mit1mbr·::is y su1 medios i:rst1Jvii1ran i!n calma, 

1-is tar1?as de la corn•Jnic.ic:i&n s>Jr{an mii-s f~ci les. Puesto que 

mirarsie como un pr·cu:o?so dinámico, c:on nuevos aclorll!s, nutvos 

m~dk•s y n•Jo?Vas def inic:ioniti q1Je entr.J.n i:onstantillml!nbr r1n 

2. 7 MOT!VACION. 

E>:ist~n dif1.!r'entes variables qu~ afectan a la cantid.ad y 

•:.1lidad del rendimiento l.:ibor-11 d11 un,g, pil?rson.u inteligencia, 

aptitud, C•,ordinac:iÓn m•Jscular, experio?n•:ia anterior, práetica 

L-1 motivación S•:! puedo! d11finir· corno las condii:ion.:s ro?s-

e ion do?l comport..J.miento. (86) L-is condir.ionei son intrlnsi!i:as 

orig~n en los ~sfuer:os quo? r~ali?~ el individuo pa1·a s~tisfac€r 

(35> Hall R. Op.Cit. Pág. 269 
(36) Vin-'lk>! W.!:. 11 MotiV·lti•:-n as.¡ C1:-1nplex Probl~rnº. Pág.13 
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dad.zs qu~ no l~s proporcionan y.zcoinpensa o ayuda o las qui! 

tendr{.Jn c1:imc co:insi?cueni:ia. un castigo, un tipo no:gativo d>! 

sa.tisf acción de nqc~sidades. 

La rnotivacl6n r•pruenta un rnotor que iinpulu a la <:>rgani

:a~i·:fn. Se han hecho 4l9una1 inv•stigacione5 en l.is que se ha 

C•:inocld•J q•J~ oi?xisten moti.vos positivos para trabajar que son 

1o5 d11 car-!ir.t•H" vol1Jntario y 1 ig.:idos a l.t n.atw·ateza dtl h•:im

br.a: Y los m•:itivo¡ n9;atlvos que son los de cara.ctier coerciti

vo, d•rivado• d• clrcunshnclu •:ct•rnu .. 1 individuo. 

Entre las motivaciones positivas ••tan las del rol d• tra

b,¡jo •:cm., Pt"O•:i110 ettr-uct•Jrad1:ir dit 1-1 P1Jt's1:m.a.lid-1d; l.as del rol 

di:? trabajo cc•m•:i forma die re.:iliza1:ión y e:<pr.a'ii1~n P':?ri•Jn.al1 y l-1s 

del t"•Jl doJ tr;ib-1j1J como m>Jdio d11 vin•:ul.a•:iÓn soci.il. 

Entr~ l..is ,,,,:itivaciones negativas e5t.:Ín el s..ilario, la esta.

bi lid.:i.d y •:i.lr.ts vent-ijas rnaterialo?tio L•:is aspei:tos m.oiteri-ihs 

d~l tro:ibajo ser·Lan un.J m•:itiva•:ión no derivada de la naturale:a 

dto?l OPto?r-tri•J, sino do1 SIJ ni:!c~sid.id di? iubsistir en 1-l'i c•:indicio

nes dattas. 11 En •:uant•:i a la necesidad >?C•:mómica, es la forma má5 

fre•:•Jent~ de •:ibl ig.J1-:t.;n qu~ <J.f>?cl.s 4 los f>?nórneni:)S diil trab-1J1:i". 

(37 > Ante 1'3. s Hu-i1: i.:Sn q 1.i~ crli!a la soi: iedad, e 1 lrabaJ ad•Jr se ve 

1:iblig.Jdo p.:ar·~1 sub-¡istir, a sa•:rifkar toda sati5facción de SIJ'i 

motiv.J•:ii,n.as positivas con tal de obtener salario y est.ibilidad. 

La der·tvaci6n d~ ello >!S la sens-ici~n de frustracidn en el tra

b~jo, 

(37> Ft·i>?drn~~ O. 11 0bjetivo de l.J S·J•:iolog{.a del Trabajoº. P~g.26 
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Con 111to '" llof9a .J. la 1:onel1Jstón d• qi.Íe aq•J12ll.J'!i innov:i•:io

no?s que po\lbiliten siquio?ra un mínimo de 5atisfacci6n de las 

rn•:itiv-!.•::iont!5 P•:>sitiv.ai, bofn~fi1::iar.Ín 14. productividad. 

2. 7, 1 C•JNCEPTO V OEFINICWN DE LAS PRINCIPALES TEORIAS, 

Se pued• decir que 14 motiva•::ión est.í i::onstituid.i.por'tod•'S 

aquellos far.olores coipactls do? provocar, rnant~ner y dirigir la 

c•:mduct.¡ h-icl.1 un •:>bJ!flivo. Por otr-1 p.ir-t':!, sit di.:• q1J~ 1-1 rn•::>ti

vaci·5n 11st.t constit1Jlda por todos aqu.:?llos fai:loret que originan 

C•:>nd•Jetas. 

2.'7, t, 1 TEORIA DE MASLO\.!, e ll 

Oi•:"2 qui:? el hombre poso?>? un.a qs•::ala do? necesidadt?'!i que s•:in 

las sig•.Jio?ntes: 

1- Fisiológica! o primarias quo? s•:in las indispens-!bles p'9.l"a la 

•:1:in1erv.ii:ión do! !a vida. 

2- De Seguridad c1Jando >?1 hombr>? d~sea est-ir c1Jbio.?rto do.? •:ontin-

9'ln1~ias fut1Jnu y n<!r.esita s>?ntir ~129uridad en c•J-!nto .f.l r'!SPo.?to 

Y est irn.J•:iÓn d~ lo'S de1n4s cor1lp•:m':!nl':!i de sus grupos soclali!!s. 

3- S•Jr:iales o!S 1:1J-1ndo lfl hornbre req•Jiere vivir dJo?ntro do? una 

comunidad, n~cesita sentir que pertenece al grupo / que se l~ 

a•:>?pt.i dentro dJJl mismo. 

4- De Estirna, el hoinbr·e necesita darse cu-?nta q•Je constituyo! 

un ".?lernento ".?stim-ido d".?ntr1:i del •:i:intexto di? relaci•)nes int>?t"P>?r

s1:1nalo?s, que PU·?de d~stacar y contar c1:in ciert.:i prestigi.:i. 

( I> Ver an•x» ·2.1 



-52-

5- De Autoreal iz .. ct6n. El hombre necesl ta de)dr huella de' su 

p~so en fl mundo. 

El modelo del hombr• que se autodeurrolla y autoreallza 

innatas do:? crecirniento ma:dur.ao:i•Sn y quo? o?i<perimenl-1 un sen-

timhnto y r-?aliB•:i•5n en la vida y -.n su trabaJo. A m•dld .. qu• 

va satisfaciendo sus ne•:•ild•des de baJo nivel se van activando 

las de nivel más alto. 

2, 7. l. 2 TEORIA DE HERZllERO. (l l l 

Dice que los factort?'li intr·!nso?cos o pert!lnt?cienlt?s al puesto 

l;ile5 ~omo, t"l!5P•.:ins~lbi l idad, inicial i'vi, 1:-r·eat ividad, l!tc., 

cu.ando est.ín presenlo?s motivan favorablernqntiJ al petsonat,_ es 

ción cu~ndo factori:?s ext1·íns12i:•)S al PU>?slo C1)rno simpat!a con los 

Herzbo?t"g die-? q•Jo? ~s o?t"t'Ono?o p~ns.at· qu~ l.a s.atisf.JcciÓn 

lioJne corno •:onh'.-JP'lrtid.s a la in'Sat isfacci.Sn. 

ESCAU\ MONODIMENSIONAL 

!(llt:ii;fit~:il~lOt~•ilOi~~~:ct*!lf~JOIXii:.i~tHiiiitW:it:itlt'-:ct-~:t*:tt1t~Olt~~'*~~:ti!lf!lf~J:fiof~OIE,_~~-1:1:~~~ 

" . 
" " * 

! -------··---------------------!--------------------------! 
o 

" INSAT !SFACCION SATISFACGION 

( 11 l Ver ane :<o 2. l l 
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Her"zber9 ap1Jnla q1Jo? por lo C•:mtrar·io, satisfai:ción ~ insatit

;.ai:ción debo?n mo?dirsl! en t!sr.:.sl.i~ diferente•• por itit.:i razón ~e 

ESCALA DE 1 NSA TI SF ACC 1 ON 

•••llf~MllfM•~lOillfiOOOOfllf~~Of)t)!iOlf'O!M•lliJOi10UOOUOfJfJt:cf•!Of•MMtftlfilf 

" " " * • " !-----------------------1----------------.:.---1 " 
" " INSATISFACCION O NO SATlSFACCION 

• 
" * 
~ 

!li:lt1iRiirf'°*$iili!l:-(.¡¡llt;t:lttilf~*R1'tilf!lf~*~A'lli-~**~lilriD::tif:~:O:~~~*·Íll'~iDi~*¡o¡:-:llf~!lf-!liit 

E::.CALA DE SATISFACC!ON 

*~~S**~•~*~~~iliR~P.~:0:*~-~*~~~~~~·~~**•M~~~**~~*·~·~~

~ * 
" 
" ! --------------------- --1-------------------! 

" NO SAT!SFA•:CION o SATISFACCION 
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Esta lei:>r{~ ha sidi:i muy ·=·:irrib.:itid.:i i.Jspe~i-!lrn~nt~ en ,.zl 

asp1:1cto metodológico. 

De ao:uerd•:i con lo; hal l~~gos de Her-zbo:r"g, po1· lo rn1:nos l~ 

m'itad de li:is in•:-idl'lntes d~: la ins.!!t isf.:i•:•:i•Sn de lar'3'•> al•:-ln·:~ 

eran ci:insoacu>?ni:ia del .apar-tami>?nto fÍsi•:•:J o psi·=i:,lÓgic•:i do;:ol 

trabajo. L.a mitad d~ los in1:identi::-s de s.;itisf-1t:1:i.Sn rni?ji:n.:ibdn 

la a~litud d>?l individuo hacia la compa~ia, mi~ntra5 q~~ 

5ola1n>?nt>? la i:uarta parte do? lo'i in•:ident.es de inso:ltisf.::i.·~·=i·~n 



.-':)'=>-

\ 

Las pi:?rs.onas est.Ín fn•:itivadas prirni:•r"dialrnente por" tres f:i·.~to

ri?s: di11 realizaci1.5n, dP. l:Jgro y di? ..ifili-11:.tón Y podi?r. 

Ei;ta. to?ot'Í.:.l 1e b.:.isa >?O que la o:ul tura lnf luyo? sobt"o? el Si!t" 

soi, El homb(e publii:•1J motivado por el podet• y la re.ali?.a•:iÓn 

0:t'1Hir~ un regirnen totalitario. 

invettig~ción no ro:ispa.lda firrnemente nin91.Jn..:i de o?ll-!s, -?:'.iSb?n 

2. 7.2 MOTIVACION Ao1;iu1RlDA y MOTlVA1:10N HACIA EL TRAE:A.J(t, 

Algun•JS tiP•:tS de c•:induct.i son l1J\..:ilmente apr11ndidos, la 

socied..id va m·:ildeando en parte la p~,·~i:·n~l id.ad. Una VII?: que 

hern1Ji ..:iprt?ndido algo, est•:i pa~a a for·ma,. parte del equipo 

c•Jnd1Jcl1Jat. Si los refo:•rzamienlos s•:in numer·o:;os, realia.Jdo:. 

de. dl'o'.er.sos rnecanismos psicolÓ9icos1 i:omo nuestros valores y 

(JI!) v~r ane:<•J 2.111 
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normas, y por tanto de nuestros faetores motlvacion~les ~dqulri

do• a travé• dol apt'P.ndizaJ.e. 

A l~ motivación concurren tr-?s grandes vertient1?s: bi.olÓ;i

ca, psicológica y r.1Jlt1Jr,.1. (38> La motiv~r.lón •• uno d• lo• 

elem~ntos que es necias.ario tomar en cu>?nta. en el proceso 

productiv.;>. 

El individu•:i des,¡rrol la un esfuerzo quo? se fija l!n s•J 

pers•:m.¡l ida.d, pero condici1:m.sdo iJO partil por su .imbiP.nt-:? i:11l

tural y por· la organización. Si •l individuo contribuy~ a 

alcanzar l1:>s .,bj>Jtivos d~ la organización, rio?o:ibir4 incentivos, 

pero en caso contrar·io, obt~ndr' sanclonds. Tanto l"s pr~mios 

i:omo lot c.isti90~ van a raJdundar en 9•J m•:)tiv.ii:iÓn. L.J or9a

nizaci15n emplea esos medios para tratar de influir s•:ibre l-3 

conducta dit ''n mie1nbros; tratan de qui! -1priend-1n C'.J~les s•:in lo~ 

tipos do? .¡ctu.::iciÓn ad-!'•:'1.Jados dentt·o de l-1 organi:?.a.:ión a fin d~ 

deCJttJrrar a los inoperante1. Desdli! l•Jego, los que s~ c1:insido?t'.an 

ado?cuad•:is contribuyen -t lograr los obJeti.voi dol la organi:?a•:i•;n. 

(38l Arias Galir.ia. Op.Cil. P~g.68 
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ANEXOS 

2.l ABRAHAtt MASLOW, 

Tom,!ndo iZomo bas~ t.,s >?)(p..at·im-?ritos d>? E.Mayo, Maslo' .. ', 

t?l.aborÓ 1Jna pír-1mide d.13 las neco?sid"'ld>e's humanas, las 1::-u.1l>:f 

m•:ildeoln ;u cornpor·t.amiento. Est..i pirdrrtide e¡ loa si9uioante: 

N'i?c'3sidad~~ Fisi.:1lÓgii:-.as. 

Neci;-sid.ad<S"s de Se~1Jrid.ad. 

Ni:1:esidi!dits de i'k~P loii: i6n. 

Nei:~s ld-sd.;is de Rt"1:t:•nocimiento. 

N~c~s idadies de Aut.:it"'!-:ll i:!.-lci·~n. 

E:st.g, pi,-amide m1J~str.a una jer«u·qu{>! 0:r··:in•:•1·'9iC-3. de 1-J; ni;•:-!·· 

~idades, Pf?r1:i s1J pt·ini:-ip.al ·rit·~ud .:s. qi.Je es r.hn~mi1~·4, q1.i~ ~n 

pr·ini:ipi•=- la~ nq.;-¿·;idadq1 uds irnp•:irtauti:?:; i•Jn c•:,mer· y dQt'tnit' 

p~r1:) ~l ~st"ir satisfechas é'5las, l.a pir·.1rnid>3 s'i m1JeV~ y Si! h•.tS

can entonc~s las de 5~9urtd~d t as( suce~ivam~nte. Sin 4mb~rgof 

l.;1;s nE!C'!tidad~s SI! S.-ltisf.a~i?n t~roporalm~nte 'f t-9.tdl! o t~inpr.inei 

vui?lv~n .a ~par>?i:et, do? t?st,a f•:irin.a 14 Jer"arq1 . .d-J :;1::- vu~lvo::-

din-'micoi. a tr.:Jv>Ís d~l li.:¡.mpo y la5 •:b··::unst.an·~ia-i. Li3 pír·.amide 

d~ Müslow, sí bien no pr~11?nta un.g, v.zr·d.Jd abs•:iliJt.a, ha so?rvid•:a 

c•:imo •Jn m.ar•:o da )'l:!fl!ri:?ni:>i.f m1.iy t~t t:l p.ar-t las t1?or(.1s qui! ap.aro11-

cii?r•:m po9tet·iorm.:ont~. 

Los estudios acerca d~l c1:,rnp.:wt-imíanto humano, no terminat~on 

aq!J{, 'N ha ~e9uido h-9.bLsndo de eiato .¡ lo la1·90 d.f l·l hi-stori-t 

d'3' l.a Adrninlstr.a•:i6n PU-?i corno ht!rll1J; pc•dido obs~rvar, !lista se h.:& 

id•J ini:l inando al ~studio d~l ~'lsp-ir:to hum-!n•:>, not-'ndo·.ifi q1.J1? 

m• t~r i~ le s. 



2, 11 FREDERlCK HERZBERG, 

Buscand·,, mejoras organlzacional.zs y atendiendo al ci:irnr•:wta-

1ni~n li:1 hu111.1n1:i, Her :ber9 t? labo:ir·~ i;11 l'31:u· i' '1 "1not 1 vac: ión-h i9 i.:ni;o 11
• 

Hizo l~irg~s entr·evist.is a tntJchos in9enii:ros Y conladot"es do? 

di f1~rent~s i:1:i1npalHas tr~t.:indo de o;.:iber q•Ji? ~t·-i lo qu-.? en ~·J tra

bajo les hacLa senti1·se felices y que cosas les h~~ia sentlrs~ 

infi?lir.e-s. Al -1n-lliz.ar los dat•:is 1:ibtio?nid1"'1 de 1-as >Jntro?visl-ls, 

Har·zber·g s-a diÓ c•Jenta d>? q•Je habí.a dos factot'es, indepihdi.:n\es 

uno del 1:ilr'o, q1Jli ;ife•:tab~n l.ll •:•:indui:ta d>? los trab .. 3jad•:,r·-:;, 

Not& qu~ cu4ndo 1~ gente no se s~ntia feliz era por ~u 

Pf"'i1!'IC•JPac:ii:fa ha•:!.a el rni:idio ambi>?nte qu>? lo r•:ide;ib-i. '{ c;1.H 

cuando se st?nt(an bien en su tr"ab~Jo, o?ra rii':iPt?•:t•:i a s•1 tarea 

propiarnente. 

As( puas, Herzber9 die: a los pr·i10>:?r"•JS factoro:?s ~l n·:-mbr·o;: de 

F.:t.•:lores Hi9ioi'ni•:os y a lo:•s -:;egundos r!:l nornb)"o? dlil F.1•:l•,res 

Motivador-ea, Los higiénicos da5criben el ambl~nto? d•?l hornb,·e 

ay•1da.n a que el h~rnbr~ no si? iiint.:i -1 disgusto. Los fa•-:l·:·i->?"i rri.:.

tivadi:ire;, m•,tivan a l.:is individuos p:i.t·a lr.igrar un mayor 

'f"-.?ndimiento. 

FACTORES HlG!ENlCOS 

(11!;010 AMBIENTE) 

- Oinl?ro 

- Sup~rvi5ibn 

- Status y relacion>?s inli?t"per·sona\es 

- Sigur irt~d 

- Condi.:i•:or•~=- y trab-!.Jo 

- Pol(ticas y Admlnistracl6n 

FACTORES MOT!VAMREo;. 

( TRA!l.,,h'.J Ml$110l 

- Tt·abaJ o mismo 

- Ri?conocirni>?nt•' 

- r1i!1.1rfol lo 

- R•spons.¡b i lid ad 

- L•,9r'•:> 

- Ad'! lanti, 
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la máxima real izdci·~n y dJ?~.Jr"r•:.llc• del h•:irnbfo:, rnit?ntr:is qy~ los 

hi9i~nii::1:is rJnk .. arnente ~·Jmplen •:on la f•Jncio!.n de fO.ant~,n~l" '1 911st•:i 

al sujeto, es decir, que afectan m~~ directám~nt~ a l~~ n~ee;i-

lab•:wo:?s d~ ai:•Jefd•:i a siJ c.apacidad, par·a a•Jm'.l'nt..ir asi )-3 resp·:in

S.-lb i 1 idad y Yi!r i: 1 t r.:ab.aj., •:•:in •.Jn P•:.·~1:) do! do:-:..a f Ío. 

La gent~ empie:~ 3 satisfacer sus necesidades d~ estim~ ) d~ 

' 1:ir9-3n i :.:i•: i•:•il, 



2.111 DAVID C. M·:CLELLANO. 

M•:Clel lanó observó qu>? h-lY persona$ a ct'Ji.~n~s le:; af~.?•:t.§ de 

sobro?tn.a.nli?'r-1 la n~i:l!s 1 dad de i:ibtenitr li.:•9ros. R1?-3liz,) ~st•JdiO'S .al 

rt:?spoacto, de lo$ qu~ obtuvo algunas o:-ara.:tt!r' [st ic..Js t 'Ípicaii: de 

•st~ tipo d~ personas. 

Segun M·:Clo;?l1and los individ•ios rn 1:.-t ivad•:is ?ot· el 1.:19('0 quoe 

p1Jl'!dan obtlfnotr, son h1.,rnbrP.s qJJe tito?no?n 1:al•:11l..\d.a 1Jn~ 11>i!l~ ~l·:·~n

zable a1Jnque esta s.a.;1 diffciL No dejan un probl¿m~ sin s.:.l1.1·:-i.5n 

y a•::ept.an la resp~n-;,:¡bi l idad d>? ~sto? h~1st.\ <SU te_r111in•::i. L~ d-m 

más irnp0:wl-ini:i.a al li:igr., P'3rsonat q1Joe -3 la-s ro?•:.:im;>-?ns~i;, q1J1? 

p•J>?d.i .:a•::at't'~~rli! •Jna 'i•::ili..1•:ió'n 'l!Xit1:-si, A ~st.,s indiv1du·:i~ l'<?s 

inter-e'.1.a re•:ibir rett·,,alim-?nta·~id'n P-ttt"4 v'3Y' 1::•,mo v.an re.il1.z'3ndc. 

les reditu~ a~censos y aumentos d~ sal~rio. 

McClell-lnd ,,i>?ns.i qu~ ~s P•:>sibl~ en'3eñ~r ..¡ la gent~ p.3r~ q1n? 

se inter~se '1'n l?Sl>? m•:>livo de lo9r·o y v~ en esto un.a gtU• '.'o:?nta

ja para el dia1anp•:illo Pl3Y'S•:m.al y di! la •:>r9ani.::-3 1:i6n. 

R~cotdand., l~s investigacii:in..?s reali:a.das por· E1t1:in M~yo 

a!'Ste afirm-~ qui! rn1J•:hi:ts ..¡dmini-;tr.a;dores pi;ins,,.ban q•Jo! 1-:it •:-brl!r-1~'3 

úniea.rn~nte b1Jsi:olban en el tn1b.ajo un rn'3di·'!i par·d s.atisfao:-1.?r las 

n~•:l!'Sidad~s JS!COnÓmii:amente prim-lri-l.'S olvid.ando q1Je i!l<i!ti!?n 

motivos y n.;o1:esid'3dot1 no eco:in•Srni-:.as irt1PC•rtantt?s para el 

individuo. 



CAPITULO I [ 1 

L1)S GRUPOS EN LA ORGAN!ZAC[l)N 



3. l CONCEPTO V ESTRUCTURA DE GRUPO. 

"Se PUidoJ d!!cir q•Jo:a 9r1Jpo P.ll 1Jn.a pluralidad do? individuos 

que se hayan en mutuo contact•:n que tieno?n >?n cuenta ta >?xis

tenci<i d.z •Jnos y otros y concio~nci;i de ciet~to eli:?mento •:•:irn.Jn 

di? importancia 11
• (39) 

- Grupo es un conjunto de individuo'S cuyas relacionoJs m1Jh.l-!S 

hacen a tastos interdo:ipoJndientP.s en -1191'.m grado signifi·::~tiv0c. 

P.:ira quq exista el grupo es nei:es.arii:::i que existan relacio

n11s psi1:i:il•59icas entrl! los mitlrnbro!. 

Los grupos e~isten Porqu¿ cada uno do? s1Js mi~rnbros ci:insidera 

qtJ*'! p1Jedio! rP..Jli?'lt" rneJ•:ir S•Js actividad>?s en col.abor-l•:ibn •:on li:i9 

demás. Ent 1:inc·~s La periona P>?rmanec~r~ dentro del 9r1Jpo mientras 

tJ-c;t4 lt! ofrez•:-i rn.Ís vent-3.Jas que el ~st-3t" f•Nra. S>J die'! 

enli:in·:es qui? los grupos existen e''" >!l objo?to di? s.Jtisfacer las 

n>J•:esid'3des d9 s•Js int>Jgt·.:intes. 

Lo, 91"UP•J$ Pa.r"e•:en rnucho rnas poderosos y a l.:a ve: rn.znos 

r>?.Jlias q1J>! l•::is individw,s. Pare•:en P•JS>!>!r" pr•:ipied~des q•.J>? 

tr"asciendo?n las individtJ·ll>?; a pesar d>! q•.J>! sólo' lo.; individ•J4'S 

PU>!do?n •:irigina1"1#1s. 

Las condiJ·:l·H del individuo S•:in en parto? fund.arn.:rnlal 

tn•:>ld>?.:ida¡ p1.:ir l-3 infl•Jen•:i.J del grupo. L1' que el individ•Jo db:e 

o hac.z no es prüd1.1clo d.z su pe1·s,,n-alid.Jd ai13lad'3., sino qu.z está 

ll9ad1:i .J l•:i q•J~ vive en ~l grup9', .;i 1-:t-:; n•:ir1n~s de e'sl.::!, a su 

(39.i Car"twrigr.•. y 2'3ndef, 11 Diná:nt.:a de Oru?•:a5". Pág.36 



•:ultura, .a la .a•.:titud colP.ctiva del gr"upo frente a los 9t"<ind>iS 

probl.;mas, etc. 

Davis defino? el grupo como ºun o:•:inJunto de personas ~ntre 

qui~n~s ~Kist~ un conJunto de r~lacion~s definibles u 

ob"ServablP.s". (4(1\ En cons~c•J.;:n·:ia, la palabra gr•JPO no tiene 

p•:irq•Ji? t·ef1?rirs13 ;a 1Jn C•:inJunt•:i eCJt"1ble de t·elai:i•:ines sin1:i m4s 

bien a la ubi•:aci6n de la interai:ci•5n o la intera•:-•:lÓn do? las 

r~la•.:ii:1nes. En l.a terrninolog{a de los 9isternas, "un gruP.6 ia'l •Jn 

c 1:injunl•:i de sisternas de cornp.:irtarnienti:• rnutuarnente intoirdepen

dio?ntes que no sólo ie afe•.:tan P.nlro? s{ sino quo? r~'!.P•:.nden 

también a infl•Jen•:ias exb=1t"io:ir".as 11
• 

Se p1Jiade o:onlernpl.;ir t..irnbi~n -il gr1Jp•:i C•:irno un -sistern..i s•:ll.:i.al 

dentr•:i do? •Jn ;istem~ mayor: la org~nizaciÓn. 

P.:ira P•U"Plftu.:u-se a sf mism.,s, para Pt·ogres-3.r >?O '11 sentid•:i 

de cumplir sus obji?tivo:>s y pt-.:•pot·ci•:-nar la protección y apoyo 

q1J>t n"li:iJsit.!n SdS rni>.?rnbros, los gr1Jp•:is dii tr.:ibaJo h-5n di? t~niir 

una estr"•Jct•Jra int-!rna. Estru•:tura q•Jio?r"o? decir: el ci:injunt.J: de 

c~ractt?t·ísticas 1lni1:as qu"l do!t"lrrninan las rel~t!i•.::ines diJ li:'ls 

mliimbros, li:is •Jn•:is •:on los otros y con los s•JPervisores¡ la-s 

not·m.as dtl c1::ind1J1:tds .-:ipr·::ib.id-n y aPl icadas por el 9r1Jp•:i, S•JS 

sis lemas de re•:ornp-?nsas y •::a st i gos y s•Js sis temas do;i cor111Jn ica-

cion.;is. 

Tod•:•s '25 t•::t$ aspecb:is de la vida de grupo est~n mutuamente 

C•:irnpens.adi:•s: 

<40) Davis K. 11 Hurnan Beh.avior at Worf. 11
• F'~g.20 
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a. T1::idos ell.,s está'n interel.icionad•:>'J, 

b. El cambio de uno doi ellos tioi?ne una repet"cusión inmediata rrn 

todos los dem4s, 

c. Los miembros se oponen fuertemente a los c.Jrnbios en C•Jalq•Jier 

p•Jnto de es'? sist~ma inter>?lacionado. 

La estr-ui:tur.a de 9r•JP•:i se ro?fiere a l.:is modelos constantes 

de sentimientos, Pt!!t"ColPr.::ion~s y aciones que c-ir-lcteri;zan l-9.S 

intet·a·:cionl!s entre los miembt·os do? un grupo. 

H!Y tantas estrur:tur.Js di! 9r1Jpo como dimensir:in~s d11 difero!n

ciaci6n en el grupo. Que entr·e las estructu~~s de grupo conoci

d.;¡s q1Ji?á las m4s significativas pat·.a tJl funcion~mi~nl1:> d>il 

grupo sean las sociom~tricas, la d+il poder, la de c•:>munir.::ación 

la de represqntación. 

La constitiJye el patrón de gustos y disgustos entrd los 

mie111br.,,'5 di!l gr•JP•'· Oii::ha J!Stru1:t1Jr<1 •:•Jbre las rorM-i'!i m.is im

portantes de sentimientos interpersonal~s, aprecio, recha~o e 

indiferenr:ia. Por otra part~ la '3imist.ad íntima fa1:ilit-t 1.s. 

cornunlcación y la total expro:?sión de sí mismo entr·e los mi>.?m

bros. Los grup1:is amistosi:is en los q1Je e:dste i:ohesión, tiitndi!n a 

ser rn.is productivos y eficio?nt~s. 

2. Estructw·a del P1,der.-

Es la distrib1Jci6n d>? l.a .a1Jtoridad y de la influenci.~ dentro 

del 'Jt"IJPO. Si 1Jna person-1 1:•:introl.:i los mo?dios nece'Sarios p.:1r"3. la 
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s-3 t is f ar.1~ i Ón do? las ner.e,;id-3id':?s de los dt:?m.9.s, dir.ha p~r:;on~ 

tiene pOd!ir so:ibre l•J'l d>?m·Ís. Un-t do? las wís import-lnt-es b..a~o?s 

de la infl•Jeno:ia en los g}'upos es el podo?t" do? r"o:?r:ompensar·, o 

poder de refot·z-lr. 1)tras f1Jentes de p.oder incl•Jyen t?l podt?r d~l 

e~per·l•l, en el c•Jal 1-l infl•Jencia se d>?riv3: dit los i:onoclmien

to'l y h.abi l idade5 de la P>.!rs1Jn.::i., y i?l poder do? refer~ni:i.a que se 

d-3 ciJand•:i la pers•:in-:1 es imitada P•:t1·· otri:is mi.:mbr··:is del gn.:po. El 

poder es importantt? pi:irqui¡ det~rmin.i ~l st~t•Js de 1Jn liliernbro, '.'.ilJ 

fU>lt'"Z4 e-.;timadü y su pr>?5ligio. El miembro con mayor- pod~r" est.4 

m.Ís 1-:•:impr1:.rnetido >?n la tarea d>?l gnJpo, det>?rrnin-l ~n 'm.1yor gr.-Jdo 

que los dern:is la cal tdad de l-3. ri:o.al i :a.:-ii~n del grr..tpo y recib11 

1Jna rnaror P-irte de Lis recornpensas s·:i~i-lles. 

El status del individuo en su grupo se r~f leJa en su~ senti-

mitmtos di .autr.11.?St trna. El ser .;i,dmit·ado •:'On'i•Jl l-ido por 1::-tros 

d.;l grupo lo hai:i=?n sentirse rn~s fu'1rt~ e irnpi:ir·tanllf • 

. 3. - EstnJ1:t1Jr-1 d~ Ci:orn•Jni•::-i•:ió'n, -

L-i e'itr·1J•:t•Jra d~ com•.ini•:.a1:i.:.n so? ro:?fier~ a Id red o patr"•)n 

de 1::.gnal11s de corn•Jnka·:ión ~ntri? l•JS mi>?mbros d-"?l 9r1Jpo. El nú

rnero, c.ap.a•-:idad y distribr.J.·-:iÓn de los e.anales do? com1Jnicación 

..Jfi?cta i?l f•Jncit,n.amiento del grupo,: espe1:ialrnente >Jn 1-s solJJciÓn 

de probler11as, en la distribucibn de la informaci.:)n y en el desa

rr,,llo de l.:is vi.:is ot·9-!niz..J:d..¡9 d>! trab-:Jjo. Los 9r•Jpos difieoren 

en el grad•:i en qui: los mi.:imbros t i.;nen 1 ibertad para comunicarse 

los Uh•)S con los otros. 
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Se llevó a C-!bo::i un.a inv~slig.acid'n •:14'sica en la que So? 

ef>?ctos en la cond•J•:ta do;>l grupo. C.ad.a grupo estaba compuesto d.: 

cinc•:> miernbrti'i CIJY-1 tare.a 1:onsist{a ~n resolvJJr un probliam-1 de 

un indicii:i di ferenl~ dado a c.ad.:t uno de los mio?ri1bros. Para 

miembros podÍ~n dirigir mo?nsajes esc-ritr:is a los demás. Se 

P<Jrimentalmento? la comunic.;acio'n mediant~ la impQsi..:-ión de difo?-

rentes r12des do? comunlr:-i•:iÓn. 

·"REDES DE COMUNICACION" 

**~~*~~·~~S~M~~~~~~~·~*W~~~*~~~*~~~-*~~~--~-S~-·~~**•*W~*~*~*~~~ 

" " .. " .. A B ~ .. + + .. .. + + .. ,. + + • 
" A---B---C---D---E e 
" 1 11y11 

" D ~ .. 1 .. CADENA E " .. 
" .. .. • .. .. .. +..,++C++++ Bi-+++t++E .. + + ++ ++ i-ilt .. B o + + + + .. .. + + + +C+ + .. .. + + + + + + 

" A+++++E H ++ .. 
" A+++++++O .. .. ~ 

" RUEDA • 
" CIRCULO " .. 
J:i:)iil*:.¡.!i:f~~:~~;a;*:~io:*~•:t::ct~l:i.0:~1*~•~~A-lif1:t'llf:i:t~·~~ilt~l'L"*Alitf~1:t~~!l0fior~~~-~-¡,;(llf;ct~~-.-*· 
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L1s cu~tro r·ed>?Zi d>? •::orntJnii:ai:i•)n vat"i-3b.in >?n el grado do? 

centralismo, es deo:ir, ~l grad•:i en ~u-: for-:...Jban l.i tr.:nsm!..:"1:.~11 

de l.Js inf•:irma•:ii'.:ln>:!s h.:i•:i-3. 1Jn.i pers•:in..i •:i?nb·al. 

Se eno:•:intró c:pJ~ la imp.;isi~ii:·Ó di: 'llgrJn.as forma-:. de est,-ui::t1.1-

r.:s. di? •:•:irnuni•:a1:i15n >?n >?l 9t"IJ?•' ..:¡111n>?nt-3. s•J 1:..:1.l1d.1d f·:ir"rM.l on1ani

Z-1d-3. y SIJS pt•Jb .. Jbilid.ades de Ser ejl•:iente, puesto q•J>? l?lev-1 el 

nivel de •:•:ih>?siÓn y di? r.oordina•::i1:.n en >?l gnJp•:i. 

4.- E;lt·uctur-l de Roles.-

La i?-ztt·ur.:tur.a d12 roles •:i de trab:Jjos es ~1 patrón de t.ar·o:?as 

y ri?sP•.:ons .. 1b1lidad11s d1o1 los rniernbro~ en el 9n1po; es 1-l d1Vi"ii·~n 

de labores d•1l 9r"•JP·:i •:J distrib•Jcii::n de roles. La •?str·1J.;t1.1r-3. d~ 

t"•Jles está r"~la•:ii:inad.-1 •:1.:on la difer"-:n•:i,,•::i•:>'n d~ t·1:il•?'3 >?ntr~ lt:is 

mi>:tnbr.,,s d+?l gr1Jp•:. ~n f1Jri•:k<n de la re.-lli:a·:i•:•n de li:i~ •:ObJc?tiv.-;1$ 

d>?l gr·•Jpo. L..:i ~'3peci,1li;?..:l•:b:<n de 1··:ili:?'S, tiene l1Jgat· p•:ir-.:¡•Je l-i 

s1:iluc id'n d.:> 1°:i; prob lo?rnas •:•:iM•.me-; ir.1p 1 i•:a una di f er·+?n·: i.:!C iÓn 

•:Ol.;t.bor.:id•:ira d9 Lis f1Jn~i 0:in¿~ d>?ntr•:i d>?l gr"•Jp•:•. 

3.2 EL GRLIPO Y Li\ ORGAN!ZAC!IJN, 

Los grandes organismos vistos intern'3.mente, ~e car-3.cteri:an 

p.:if un<:l ·=·:ir.1plej id~Jd de s1Jb9t'upos. L~ >?speo:ializacidn es la 

1:ar.a•:t~r{stic'3. Pt">?d•:•rnin.:J.nte del trab-lj•:i en nue-stros dÍ-3s: 'I k•<s 

c0 r9.an ism·:is no:•:es i tan subgr"•JPOS espe•: i..il i ::ados para e 1 desempeño 

di? mw:h,g,s t.:1n~.:is requeridas. 



Internam>?nte, los organisrnos parecen C•Jl1n>?n.:1s con rnui::h:!~ 

i:i!ldíllas. IJna l!mp•·es;i m•:idet·na •=•'" org-;1ni:::.ación mdtricial es 1Jna 

parri \la de proyectos esp>?i::iali:ados de ope1·aci•:ine; sobr·~puP.stas 

a fun1::iones, t·.;ic•Jrsos o especi.alid-9.diei centr,1liz:ad.~s. En niJo?str•' 

rnundo de especialid.ado:s, ti:idos dep~nde1n•:is de rntJ·::h.as otras -?nti

d-9.des. EvidenternP.nte, en el seno de k•'i 1:wganisrnos, l!S f-:1.•::tor 

eso:?ncial de interdepend>?ncia de partes o de grupo; esP>?•:i.al i:a

dr.>s. 

Cada grup·~ de los organismos, eg un sist.:?ma hum.ano divisible 

i;on subsisternas mas pequi?ños. 

Los organism•::is logr-:1.n su .est.abi l idad a través de 1 .. 1 interde

penden•::i-!. l!fe•::tiva d'! sus partes. 

Los organism0:is sc•n •::orn·:i los te,.renos geolÓgic•:is q•Jebr·ados, 

•::ar~i::terizad•JS P•:w grii?tas, di;isquebr-!iJadw·.1s y divisione"S. Un 

organismo quo? desde leJos paro.?coa ti-,do hornog~ne1::i, que pri!sent .. 1 

pn:.d1Jctos •Jniforrnes, 1::i:in l.:i rnism.a m-9.rca de f~brk·-~, viitO diesde 

cera.a es una amalgama de rnuch·~S subsistema$ h1Jman•:•i dif~rentes 

qui? ne•:l?sitan cohP.-siÓn gracias a las rel~1=i•:ine'l do.? col-iibor.aci·~n. 

Cada sect.:-•r col ind.a.nte. brinda la op.:.rl•Jni.dad de •::o laborar ,, 

dq •:•:impetir: amb.is tendencias se hallan sii!mpr-? Pt"i!Stlntes y s1:in 

factibl~s. 

Un principio que se considera muy importante en el medio 

ambiente do? la •:irg;iniza,:i•)n es i!l de las cornpet>?n•:ias basadas i?n 



el supu>?sto d.;i qu•:? los recur-sos disponibles S•:'tn limit~dos ":?n 

cantidad y de q1Jia )QS gr•JJ:Jos puoeden e:~p~rirnl:!ot-Jr motiv.:t'1ion•~';; 'Si 

C•:impiten unos con los •:>tros por l.a posesidn de eso$ rei:~•Jr-so:;. 

A•Jnque estl:'t pu~d>? i:i•:,1sio:-n.ar q•J>? s~ >?nfr~~nt>? ·un grupo contr"a C•tro 

lo cu.:11 pu.;id>:? set· a.ntifuncional. 

En carnbio, la c4::il.abor-ici1:{n s~ b~-s.!i >?n ~l sup1J>?st 1:i de qut: los 

r1111ursos dese.:Jbles lirni t.'3.d•:is pueden c•:impartirlos quiP.n~; tornar; 

p.:irte .;in f•:•nn.a rntJb.t.lrMnte sat isf..J•:t•:iria; l•:i que p1J>?d.:? h.sc>i,. P•:.

sible el acrecent.ar la. m.:Jgni tud dq los re•:•Jrsos r11ismos. 

A menudo, los g~·•JP•:is depi!ndi!n •Jn•::is d.<:! •:itt·.:is ~n .al ~.o gt·';ld•:. Y 

es.a interdependo?nci..a e:<i9':? ser f.a•:ilit-3.d-3 p•:w rn-:dic1 d.: la col.;,

bor.a1::ión .en v11z di! .;ist•:it·bat·la. ·~"" las i:i:ornpetoeni:ias. 

"Casi todo el m1Jnd 0:i eg capa: de a1Jrnent-lt" conside1·ablerMnt.e 

s•J efii:ii:n1::i-l ~Y•Jdand•J -3. 9r•JP1:"1S .ast?sort?s a t·i:solver probl~rn'3s 

y h·ab.:iJ-lr o?ficio?ntt?1n.;:nle junto' a ellos". <41> 

Para q1Jt? •Jn 9t"l.Jpo lle9'J>? -ll rn~x-irn•:i d>? efi·:i>?n•::l.a, n•:i >?5 P•Jsi ... 

ble qu~ el director oficial desempe~e todas l.as funciones direc

tiv.as en todos los C-lS•JS Y >?0 b:idOS l1JS M•:>rniznl1:is, l:?S Pt't?•::iso q1Je 

Juntos todos los mioembr·~s del g~upo se ..Jyuden unos a otros bajo 

una direcci•J'n eficaz y gr.-J•:i.ts ,3 su 1:•:mdur:ta •:•:irno miembros qtJI:? 

son. S.e podr Í.1 de·: ir que lo qu>? acon t.ece en el organ i !imo glr.:•ba 1 

r1:?Percut11 '!n los pt?q'J~ñ,:is gr1Jpos do! tr,1baJo y vir.:evo?rs-1. 

(41> Rodil U. Floren~io. "Con•:eptos de Organi:aci•)n". Pag.75 
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Conviiane n•:itar qui! los di f enrnte s 9rup1:is tienen n>Jces i d.;•:h s 

diferente·1 en el cw·so de la ejecución de traba.j.,s. Por eje111plo, 

-1l9unos grupos ti>?nen nec>l!sid.ad de trabajo int-=n'iO par-9. .:icl-ir-9.r 

sus obji!tivos, otr·os qui:-Í la tengan en m-iY•:•r gr·a.do en l•:i que 

respecta ~ las relaciones person-lles. 

Cierli:-i tipo de r~la.:ione;; de grupo, significan q1Jq dentro di? 

un perú,do det>?rmin.::ido algun.:is .;.ctua•:iones .arnist•:JS-!S 'y hostiles, 

a~! coMo reaccion>?s do! un cierto rigot·ismo, 0~1Jrr~n entre los 

rni>?rnbros da d•:is 9nJpo1. El h-?cho de 1:.arnbl'3ir est.:as rel-t•:iones 

entre los grupos significa carnbtar el nivel en que esta tn•Jltitud 

de heehos se roi?.-11 i Z-:1. 

En el Pro•:edirniento pat·a tom~r decisiones di:; gnJpo so? pr·o·:-1J

ra. evi t-1r li:is m4t•:idos de presi•:ines intens.a.5 y favQr-3.bl.es a 1-<i 

oposición a lo:is cambio5. 

Es P·.:•sibl€ qu¿ ~l éxito do; las decision~5 do? grup•:i se d¿b-i 

en parte a la tentativa de f•:irmular 1Jn'l d4cisiÓn f.¡v•:ir-iblf?, 

retirando los fa.ct•:ires dinárnic•:i'.i op1..1estos ¿n el fu¿ro intierno 

de 1.a.s pers•:inas, en vez de apl icaY ~ Pt"li!mi 0:is extl!r·nos. 

Si se consider·a ¿¡ pr•:1ces•::> 5o•:ial fijo como res1Jltanl>? de un 

equilibrio casi fiJo, nos es dado esperar que en cualquier f.a.c

tor din~rnic•:i que 5e añada cambiará el nivel del proceso. 

Mu•:hr.:is h;Íbi tos s•:icialt?s est;Ín vinc1Jlados con l.t rl!lacii~n 

e:<ist11?nte entre los indlvid1Jr.:is y cier·tos estándare-.; de grupos. 
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Si la persona tr~ta d~ difet·it' d>?masiado de los estJnd~res d~ 

grupo ha de trop~:ar· con dlficultado?s cr~cientes, ser·!~ bl-inco 

do:i burla1, s>? lo? trdt.:iría con sev~rid.3d y 41 fin de 1:u~ntas 

ser!a desp~did.a por el 9r·up..:•. Por· c•,nsig•Jiente, c.asi l·:-do el 

m1Jnd1;.1 se m.1nt len.e m*JY •:erca dial i:st.Índar di? lt..is grup;_.s a q 1Je 

P•?rtenecen. En otr·as palabr:ls, el niv~l rnisrno del g1"1JP•:> adq•Ji-:re 

valr.ir. 

Si la oPosi•:i•)n a los •:arobf.:i':l d~po?nde parci.almen{e d-rl valor· 

q•Je to:-ngp'.1 el o?st.;Índ~r de gr·•Jpo p.ara 13 per~·:•na, debe disrün1Jir 

la oposi~i6n al e.amblo si disminuye la rnaQnil~d d~l V3lor· del 

est,lnd-!r rJq grup.:i, 01Ji::~ se p1:idrÍ<! espo;ir.;r q•Je l-3'i Pl!fS•)n.is ~~,1n 

aisl"'ldarn•?nto? mís d·5r.iles qu•? l·:os g,-upos. :::in ':?mb .. 1rg.:i, las r!:<p-?

rien~i.a'i en el .adiestr·amiento dir~clivo p~,-~ cambiar dif>3r~nt~1 

tipos de hdt.dti,s, pruo:b.an q•Jo? '1~ 9-:r1.;!r'alm•:mto:? m.3s fái:it •:'ar11bi .. Jr 

a l1J'i individu•:is f•:orm.ad1J'i en 9r•JP•:"IS 'lW! •:-imbiar -a •:•J-3.lc;•Ji~r.:t dif 

ellos separadamente.C42l 

Mi~nt,..as los esta'nd...ires de grup•:•s per·111an-:0:1:.;1n sin cambio, 

o1l individ1Jo se 1'P•Jndt'-Í a ttllos rn.as inlo?nsarn•inlt!! •:'•J-1nl•J m~s si! 

aleJe de los esl~ndares del grupo, Si esto~ mismos caMbian, se 

elirnin.a la resiil-=ni:i.i d~bid., .i l~s rel-lcio:1n1?S >lnb');! ~1 indivi

duo y el e!ot.á'nd .. Jt" de gr•JPO. Lo; c.arnbi•:is tendiente; a un nivo?l 

superi•Jr de desernP•.:oño de 9rup1:is, fre•:uenletnente tienen r.•:it·ta 

vid<!: despu.fs de i:ntr·ar en 1 .. 1 vid.a del grupc.1 vu-.:ilv-2 a su niv-:1 

ant@rior. Los grupos en l~s or·g~nizacione~ en todos los niv~l~s 

cornpuest.:-s de individ1.J<Js r.1Jya'i r'11.aci.,no¡is d>! trabajo s•:in de j>efe 

(42J R.,dil. Qp.Git. PiÍg.:'l:3 
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StJbaltet·no y entre ig•J..;t.le;, se enc•Jo?ntran r.orn1.forn'2nt13 >?n difi

r.ul l-!d de a•:luar •Jnos con •:ilr•)S dq m~nP.r-!i .fr-9.nr.a, 11sp1;int,Íni?a y 

a.ut.,e:<presiva. En esto quedan comprendidas c•Hsti.:ines fundarn€n

tale'l, •:orn•' son la bu'3na disP•:l'sicii5n y la aptit•Jd par.a por·t~rse 

p~rsonales impiden ~l desart•ollo de relaciones sanas 'y honradas 

.:is{ •:orno rnu•:h•:is 1:ibst.:í..:1Jlt:is al forn>lnli:i de l-! C•::rnpro?nsidn, 1:•:ins i

det"ao:lÓn y C•:mf ianza into;irperson.:il11?s. 

El punto cr!tico ~'ll caso es, que estos probl>?mas son obJ'3to 

de exa1nen de parlP. de l~Js mlsm.:1'5 personas q•Jo? intoervi>?n•:rn en 

estos tipos de acci6n rec{proca en el 4mbiente del tr~baJo cot1-

di~no. 

C•)rntJnoe'S y estos grupos SrJrgen d.;- 1.a vida mistn<l d~ la Ot"gani:a

cii::ni 12st•)5 9rup•J:l de'i.lrrollan •.Jn.J yid.1 Pr•:ipi.¡ que >?Sl·! •:asi 

t•:italrn€nle sep:lrad~:i d>?l pr.:11: .. H1:1 l.:3.boral en que ha sur9id1:1, O::•:•S·l 

que •:onst i t1.JY1-? 1Jn pn:i1:eso -l•Jtoengl!ndrado y din~mi1:0. 

Pw?ilos en conlai:to por· la organi:•lCiÓn form-3.1, los en\plea

dos interai:tuan un•:i'S c1:-n 1:-tro;; '!S.J. int.:arai:eii5n •:re-! sent irni>?n-

t.:i~ fo:tvorables ha•:ia los -:olo?9~'5 y mi>?mbros del grupo. A s•J v11z 

1?S•)'i sentitni~nti:is P·l"San -! s~r vin•:•.Jlos más fu>?rtes de idJo?ntif i

cai:io'n. Y ent.:inco?> el grupo st? •:•:-n'lie1·te ien algo mág que una 
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sirnple t:•:•le•.:ciÓn de p~rs1:inas. S~ i:r-e.a ~n i!!l •Jn í1K•d1:1 h.:billJ,11 de 

ha.•:l?r las C•)s.;:i.-s, un ccnJunt" de c.a.r·a·.:t~r·!sti·:a~ cp.J.;o s·:•n rn1..:r 

di f {,.: il I? s de c-irnb i.::lr·. :?;.e 1.:•:invi~t· l!!n en una Vl?t.,f-!ldi:r.:i •::irg.an i :?.a

c iÓn. 

El hc•111bre individ1J..]l ~'5 irnpo:t·fo?•:li::i o? in•:lus•:i 1n,1li9n•:o, i.•r~n Y 

se roaqui~r·o: la .:irganiz .. 1r.:i•:';n s•:o·:tal par·:i logr".:lr h3.:.'tH" .:;.:1~.¿¡; qi.;~ 

!!l "'' P•Hd>? h-!•:'l!r· st•l•:i o p-lr-1 •:'•Jntr··:•l-=lr i'JS t>!nrJ~n1:1¿s .agr1?c;iv.3s 

ego{stas y eKplotado1·as. Sin :oop~r·aci6n, or·gani!~ci6n social / 

Cu'llqui~r p.;rs•:ina respc1nsable de m-ano:j~n- la vida ~n 91·upo 

dl!bt? lenl!r -llgtJncs prin•:ipi•:is di? t1·~b.ajo i:•Jn r·espo?1:to a 1':'1s 

valor.;; qu.; se ganarán eo perdetán a res•Jelt.as d.: c1J-3lqui':?r" lip·.:i 

3, 3 ORCiANIZACIOll FORMAL E INFORMAL. 

L~ di~tini::tón Prt!•::is-l q•Jo? PU~d>? i:!Jdstir .:n >?Stas dos forrn.as, 

ti~n'? sus bas>?s tJi:ni~as en t?l cohcept•.:i d.; la oryan1z.aciÓn 

<Joci~l, qi.J~ S•Jt'g¿ rMdiant>? t.Js pr.,pia-s n1?•::¿'iid~do!S di.?l indi'lid1JI) 

en s1J de•Jrlr"r-:01 \.:.; la cre~·=i·5n d~ ciertas organi:.a•::iones, nr:i en 

(43J Cartwright. Op.Cit. P~g.63 
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• cumplir cl•rto• objetivo• <n l• dlvi•i6n d•l tr•b•Jo; así •~ 

c:t"ean Ot"ganizaciones co1nerciates, ind1Jstriales, de benefici9ncL·l 

t·ieligiosos, et.:., c•Jyos objetivos prer.:is•Js previatni:?nte deterrni-

nad1:is deben alcanzar los individuos qut? a ·el las pertene:rcan. 

q~ia dada por las diferentes funciones <directivas, operativas) 

Por" lo que fue creada la organización. A est-.. estructura Jerar·-

co1n1:mmente la teor !a do!nomina 11 0rgani zac ioÓ Formal 11 • <4'1) Sin 

terísticat psicol6gica-s y .:ulturales de los hombr'l?s ha•:en q1J>? so? 

i:onformt? •Jtro tiP•J dt? r@laciones no previsl.as por 1.1. or9,1ni::a

ció'n forrnalJ relacion>.?s q1Je cornúnrnentt? no tienen vínculo 

estrecho con el trab.:iJo c¡u'! dir:?sernP>?ñ.:i el individ•Jo, Pt!ro qu>?, 

sin embargo infl•Jyen en s1J comportamiento 'I en sus rela·-:ion.:s de 

e iertos valores rnorales, rel igiC1sos o c•Jl turl!\es, sw·gen en for-

m-1 espont.ínea entro! li:>i individuos, .¡ la manera ·=omo surge l.i 

organización 5•:.'l•:Lil en un grupo. Por esl.¡ 'c.¡t·acter !stica dei 

e-ste tip·:i de re\.g,,:iones se denomina "Q,·9.g,ni:?.aci•:;n infot"mal 11
• (45) 

Ent•:in1::es Si! podria decir q1J1? el 9r1Jpo f•:wmad·:i a troivé1 y por l.a 

estr1Jcl1Jra organizaci.,nal fo1·mal se do:?n•:irnin.:.i gr·upo fot·malf el 

formado dentro do? la ll"Str1J 1:tw·.¡ dia la organización pt!ro 5in s.ar 

creado y s.!ni:ionado oficialrnli'nte as un grupo inform.al. 

(44l Rodit. Qp,Cit. Pág.32 
(45> Huse E. "El Comportamiento Hum.¡no en la Or9aniz.aeión 11 .Pací.1 
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IJn gr1Jpo di! tr.ab.ajo p1Joede '.ier forrn-il '' inform-il, seg1Jn 1'?-;it~ 

o no reconocido o -!poyado oficialrn~nt"<? Por la r.wganiz.aci~·n for

mal. L.a organiz.a•:i6n formal de 1Jna einpr'!S.J. reprl!'iitnl.a i!l r.·rd.;1' 

Jer~rquico ofici.at que consta en do~ymento;. Esl~ tipo d~ org~

ni::?:.:J•:ión esl-2bl~ce q1Je ti:ida a1Jtor-id..J.d se deleg.a de 1Jn nivo!l '3 

otro y residi?, en ~lti~a insta11cia, en el president~ del consejo 

de adrninistra•:iÓn. Las Órdenes d11sciend.;n pm· es-! o?'lc.:.l:i, 

mientras los infor-1nes de lt:i que ocurre en los div>?rs•:is dt1Par·t~

rnentos, .:t-si:iendent p~::ro la •:in:ula1:ié0n de ,)rdene-& "! inf•.:inMs e'S 

irreversible, las Órden~~s no deben ascender Jar.1~~, r.r 1-s infor'

rna•:iÓn s•:ibro? la admini-;lt-.J.•:i6n, desi:ender. E>:iste •Jn.:i •:•:•r111Jn1•:.s.

ci6n defectuosa entre tos trabajador~t y dir~i:~i¿n, p~~ lo quo? 

El CJt"IJp•:i fc•rrnnl i:ornpUo?Sl•:i por •Jn diri?ctor y S•JS subordin~d·:·~ 

p•Ji!dt si?r rel..itiv.;1nt?nt1? Po?t"m-1nente, ;;i.1..1nq1Jo! •:ambien s1Js 1nio?1nbr•:t'S. 

El 9rup.;, fonnal existe para ah~an:..lr objo?tivos orgard:-ii:io

nal~s; p1.:ir l•:i t.:into, '!S l<J organiza•:ión l.31 quit lo •!!itabli?•:o?, 

rn.:inti11ne y s•Jstent..1. Las t~Jr·eas 1J objetivo-; del gt"UP•:; s•J~len 

i?star bien dt!finidas y !PJ5 rni.:imbr·:is l>! si:m :uign.:id•::is sin tenJo?r 

apen-3~ en c1Jenta s1..1s d951>.?05 p..;pr3onales o su .Jptitud par~ traba

jar Junto•. 

L.:J org-ani:.a1:iÓn fonn-ll posee tres caracter{'itii:as: 

1- E'S del ibo?r'1d-lment>? impers•:mal. 

2- Se b.Js.a en rel.a·:ion.zs ideales. 

3- SJJ bd.sa en q1..1'! l.i -=·:impiaoti?n•:i~ •:•::>nd1..1ce .i l.J. eficienci-1 m~w:ima. 



Las do'l prim>?r.:1s r.:.a,.act~r Ísl icas implican q1.ie todo rni.ernbr•:i d-: 1~ 

organiz.a1::iÓn ni:> rP.-!1::i::ion.:i -!Mtl! l•::>'i di?m.!s i:?n t~frmini::>s p~rs 0:>n-3.l~~ 

do? agrado o des-!grado sino do? acui!rd•:i con la función qu11 tiene 

q•JIJ die'll!mp':?ñar en 111 conjunto y ltJgar qw! oo::•JP-! "" la j>?r.:lrq1JÍa. 

L-1: tercera cara•::l>?r(stiea fund.ada en la hipÓto?sis do?l popu

l-1ch1,, •::•:ind•J•:'! a la pr~t'!nsibn d9 q•J'! la organiz'"!clt~n fonn.Jl no 

'lÓlo evita cornplic.ar.:iones human-3.S sino qrJ>? tieni? la v~nl.:ija 

.:1diciono1l d11 'So!Y fl>t><iblP.. Lo1 individtJ•:>'i son 1Jnidad':?S .3:iil.:¡das 

qu"1 puqden pasar de un p•J~sto a otro de ac1Ji?rdo sólo 'con S•J 

O!!nlro d"? la •:wgani:-:icibn, caria quien ti>?nl? un jefe y a l.:J 

v•z "' Jirfe di! 1:>lr•,iJ; ti':?nl! tJn.t .ii::tivldad 1nas o m>?nos d'ifinid-1 

Y es re<Spons .. lbl~ ante alguii?n que requi1?re la eJecuciÓn do? di•:ho 

tr.JbaJo. Et la •)rg.sniz.a.o:lÓn ll!O lÍnt.i y r>?preso?nt-s tJn<i divi-

si,Jn bá"SiC-! en la estrw::liJra do!l trab.Jjo en la impresa. 

Evid>?ntemente, .¡ rn.iyor n•Jmt!rO de niv>lles >In la q~tr1J1:tur"-!i, 

C•Jrrespond•n rnayores di.;t.ani::ias soi::i.ales entr.:r los individuos 

d~ l• empr~s ... 

E>:isten otras diJs estructuras superpuestas: 

L• organizai::i6n fun•:ion-!il y 1.a t¡•::nica. 

La estruct•Jra funci•Jnal depende del tipo do:? trab-1Jo efecbJado 

y la l!ttruo:tura ti!i:nica de l.a >:?spei:i<1l iz-1ci•Sn. Por lo t-1nto, 

la funcional se basa en la subdivisión del trabajo en 1-1 qmpre-

5-1 y su imp,,rt-!ni::ia t'eside en irl h>?cho de que ditsd'! el angul·~ 
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té•:>t"ii:•:> .as rn.l's indo?finida por s•J naturaleza qui? la .i~tn.tctura 

fund.ad.J en 1-i a•Jtoridad P1Jra. Por eso s1Jrgen diferi!n•:ias d~ 

opinión cuando h.:1Y quo? d.;icidir· q•Je trab4jo es el rn.Ís imp.;wtanto?. 

En lo q1J>? 'i~ refí~ro? ,:¡ la •:irg-aniza•:ión li=Í•:nii:a, .:1 prr;ibliema 

sur-go? cu~ndo se cuoi?sliond r.Órno y dÓ~de debe insertaYsi? el 

maner.i en esa l {nea. 

El de la ccro:>t·dinai:iÓn es prin·:Lpalmente un problema do:-

11 i:orn•l l.a c.1p.:ii:id;¡d de un individw:> i:i gruP•:> p.¡r-<1 tr.ansmítir s1Js 

sentimientos e ideas a otro individuo o ;rupo'',(46t 

relacionan <:?strer.:ham·~nte o::on la se9und,1 do?bilid>Jd de l• or-gani-

(46) R~dil. Op,C!l, p,.'g,248 
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h1Jrn-:1nos, e"Sti e:<puo?st-:i .a conf 1 ictos e1J4ndo se tnfrent.a a los 

asp~ctos irracion.:iles y ernocion~l~s de la vida industri4l. 

Ado!mác;, est'9. org.aniza•:iÓn trata con lo pri?der.ible, la rutina 

y lo t(pko, por i!llo 'S'? dl!s•:oncio?rta a.l i!nfria>ntarse .:i lo 

impro?decible a lo il69ico y a lo in~sperado. L~ or9ani:aciÓn 

forrnal ni:> puiede di?'iC.a.rlarsJ! do? la ert1Pril?s-1 ya q•JP. l!s ~sen~ial. 

Ningun.i fábrica puede entenderse si n•J se conoc'l! 1u e1tru•:l•Jra. 

forrn.Jl, Pl!YO tarnp•=.ico 135 pr.istble ci:•1nprend1?rla con eit.a fJnica 

bast:?. La razón l!S fácil do? desc•Jbrir. Se h.a pr1?scindido d.z 1.a 

v.ari-:ibliJ más import-:inti? dt l.:i ot·ganizaciQn: '11 indivi'd1Jo. 

L•:>S grupoli inforrnalt.?s t io?nden .i fonn;irse e~pontáne.amiente 

•:omo cons1JC•J11nci.a de 1.1 int>?r.1cciÓn de las Pi?r1on.as l!n i?l 

trab-1Jo. Los grupo<j infor·m-iles no patrocinados, r-e.:onocidos 

o quiz-Í ni slqui11r.i a•Jtot·i~ado1 por la org-!ni:ai:iÓn f 1:irmal, 

En<iiíti?n fundamo:?nt-tlmo:?nto:? pat"a mejorar- .tl flujo do! 103 proi:esos 

dt informa•:iÓn y •!•:i1n•Jnii:~ció'n. L.i' po;irsona:t c•Jyo tr-1.bJtjo d>!Pl!ndit 

d<Sl de otr-11, desarrollan grupos infonn.¡les par• hacer* el 

tr.ab-1.Jo m12Jor r con may•:>r rapid'!;c, Ad>!m~s, lot tr.ibaJ-!d•:;H"l!S, 

puo?d>!n hal 1.at• más cornp~nsación en ilsos grupos qui! •n los 

forrnales. 

La 1:ir·g'lni%.aci6n informal !1'1 m-!nifi>?sta ii!n cinco niveles 

di f•r•nt•s: 

l- La organiz-31:ión inf•:irrnal tot.al de la fabr·ica, es dotcir, 

grupos rniJy diversot ritlaci•Jno1do1 tntro! <si. 

2- Grand.;5 grupos que 9o:?ner.almente incid>?n sobr~ .algun &spiti:to 

p .. rtkul .. r de l .. P"llttca interM de l .. •mPrna. 
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3- El grupo prirnario fund•do en mayor o rnenor grado sobr~ la 

igualdad de labores en determinada par\• d• h emproH. 

4- Grupos d¿ d•:is '' tres arnigos, part iculann<:?nto:i Ínt ii'lli::ts, qi,;.:· 

pueden ser miembt"•J'S de agregados rnayores. 

5- Individuos aisl~dos, qui? rara vez parti.cipan en aclividade;. 

sociales. 

Algunos autores han señalado qu~ se necesita una t~cnic~ 

especial P-!ra estudiar la og.inizai:iÓn infc1nn-1l de iJna f.ibric-i. 

En p,-iriwr lugar, debe tent.?rse en cu~nta, que ~l est+Jdio d>;? 11:.is 

nunca informacioÍi; deben observarse las rit?l-!ck1nes soc!al>'?s m.ás 

c•:in obJ~to de obt~net· la itnagen del grupo, Y.i q•H l.:i .:ondu.:-ta 

di ferir de 1.a.s qu~ maní f iest.g,n al int>.?gnlt"S'i' en un g,.up•:i. 

espont.íneas y aquell.as qu~ son del~r'minadas pot· consid.;oroio:ion~s 

técnio:a y sock1té.:nio: .. 1 ~s indisc1Jtibl~ml;!nt11 un asp-?ct.:> do? la 

1:irg.anl:!:.a•~io'n form-tl, en tanto qu!f la •::•:.nd1Ji:l-t too:i.tl .:or-n1spondl! 

.a l.a e;trucldra lnform.al d..: la fábr·ic-1. Cu-indo por· cualquier 

raz•:in l.a rola•:i15n d>?l tr-3.b-!Jo iais .alt.¡ y -!•:'1Pl-t f.á•:ilm>?nl'J l-i 

empl11ados 'l~r:iiperrna.nento:?s, q1Je h.ay en casi tod.Jt las empresas. 

ifü fH'.6[ 
ftl~UlHfC;1 
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Sin 111 .i1J:<ili•:> d~ !a or9.inlzai:id'n inf,,rrn-11, l-1 or9..Jni:-1°:-i 15n 

foYmal serla a rnenudo inoJf icaz:: lo cJJ.:il suco:?de, de he•:ho, c•J.::ind•:• 

los diri!i:li:>r~s tr.:it.Jn di'! d>!t11rminar todos 11:>t do:? tal le'l d>? ta 

prod1Jr..:L6n, p1..1es están dern3siado lejos de el 1.a para coropr·ender· 

m1J•:h•:os di! l•)S Pri:iblt!rn.a'S qtJe s1Jrg1?nr no ob5t.Jnte, ft->?c•.Ji?nteini?nte 

d~1r1 ó'rdenii's fundadas en su s1Jpueslo con•:>cimiento. Si srJs mand.a

tos sq i:umplieran al pi>? d>J la letra, re'S1Jlta.ria la c•:>nfusiÓn, 

empoJorar{a.el e»l.JdO do? ánimo y descendiet·!.a la pr.od1Jcci.Ón. 

TarnbiiÍn hay 1:>rganiz.:iciÓn informal tn l.a direi:ci•5ris l'!Xisten 

las mlsmali palorni l las que 1n oc.Jsionl?s perturban l.¡ 1Jstruetura 

total y q•J>! 11n otrol' cas.:is p.aro?Cl!n ltJbri1:ar- 14 ~1tt'•Jo.:tui-.1 so

cial. Se apr.:rcla 1"1 ml~Hna lucha por la C1)ndiciÓn y l.:i misma to?n

dt1n1::h. a ralirnin-ir ..¡ k•t individ•1os 1:-uy.s .=1ctit1Jd "" i?'l ~do:o•:1J~da. 

En a\guna.Cj empr·e,as la actitud de la .ilta dit">l•:cidn es amist•:-sa. 

El arnbit!ntit bu11n1::i o rnalo no "' i:1:isa quie 1'1 origine en lo'l pl.in1:ifi 

inferiot·es, tino o?S &lgo que ocurrt de •rfiba hacia abajo, 

En 01:..Jsioni!t 1e ponie t!n d•.td4 q1Je se.¡ S'ins-1to .ttl.tbhi:i!r la 

dicotomia entre la estructura organi:aei•::inal for111 ... 1 y la 

inf1::irrul~ 1:onsid1tt"..J q1J.;i, salvo tn \.:is ~xhjt!mos cpu1!st•::it de •JO 

c•::int in1Jo, 1.as dos est-'n intrincadamente mli!Zclad!.s. 

No 1::ibst..inl!f, si sit Vi! 1.t or9ani.?.ai:i1:i'n co1no •Jn pr~it••=> de 

flujo de trabajo, es m1JY pr•:ibable q1Je la interar:clÓn en grupo 

formal 'io! di! ifntr11 pitrs1::in.aii .;uyo lr.ibaJo dJoJpotnd.¡ y esté r·lllil•:io

nado c0on el de otras. En la mayor!~ d• las or;anlzacionu exlote 

iJn-! t'l!d inf•:irm~l dq pers•::inas q1Je consig•Je q•JoJ el tr.¡baJo que 
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formal. 

En un estljdi.o de t"~laciones de flujo de trabajo, se 

los derarlaMentos iban a~ompa~adas de intercambios inforrn~l~s 

. re•:-ornp.znsas: lo':i d>?parLamenl•'s con rel.1r:it:ines menos armcmiosas 

se r:arai:t>triz~ban Por una mayr.ir adh~:?si15n .i las rJo?glas f•Jrrn.:iles 

y P•:ir" una. int.;irar:r:ión más formal con men•JS persona<3. ·s~ P•:idrfa 

dt?•:ir ent1:inc11s, q•J>l la organiz.ar:ión inf•:..rrn.:J.l cpJ@ f1.m•:ii:•na ddbaj•J 

de l.a superficie p•.1P.de arudar· a una or9aniz.:1ción a ser mu.:h.:. 

de d'!?dicat· a sus ocupa.e ion.zs f1.."41"males. 

desde un punl•J de vista de la organi.za•::ión, pueden ser tanto 

informales tr.abaJan ai:tivaMente •:ontra el progr-eso de los 

f•:irrnal puede ar:l•Jar en c•:intra de los objetivo5 fi.j.Jdoi p•:ir la 

>lmpresa est4bli•:iendo uno'i nuevos o r~'ilringiando los esl-1bl11-

el dos. <47 > 

<47) Rodil.Op.Cil. P'39.364 
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TIPO DE QRGANIZA•;ION 

G 
R 
A • + 
D ALTO 
o .. + 

" + 

D .. 
E .. + 

I " + 
M 
p " + 
o 
R " + 
T 
A " + 
N 
e " + 
1 
A BAJO .. + 

.. + 

~ + 

• • * w * lit •• * .. ~ ~ . •w•*•• " .. 
INESTABLE ESTABLE 

La fi9ur.s d1Jm1Je1tt·.i qyi1 1'1 irnpot·t.anci.a dit la orgo&ni:acio'n inf•:.t·

m.a.l pa,-a lograr que el trab.¡Jo se haga, a•Jmenta en proporción 

yas tare-!~ '" salen de lo h<1bitual y q•J~ ernpli!.:i pror.•din1i~ntos 

cho1s e)(i:-epct•:ino?s, la coo..-dinaciÓn ontrto? los grupos tiene lug.ar • 

tr-1V'!'1 di!l .:JJ•J'it'l' m1Jt1J•:'I c1Jando <J•Jl'"9t 1.i O>J•!-tsidad y l.¡ int~rd.¡-

po:?ndtincia do? los 9,·upos en el proceso del flujo de tt·ab.JJo e; 

'muy gr .. nd>!. En i?l otro extremo, h.aY menos n>!c1:11ida.d dt1 oyg.iniz.¡-
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ción inform.al, porq1Je las decision>?s so? puedqn programar ~n el 

la or9anlz:aek.'n informal, sirve para sotisfaeer las nc1:et:iid.¡d¿5 

5•:u:i-llt!s, de se91Jrid.:id y afili~·:l•~n 11n o?l )1J9.ar d~ l·lS neel!sid.a-

des del flujo de trabajo, 

· 3, 4 RAZOt~ES POR LAS QIJE SE INTEGRA IJN GRIJPO DE TRABA.JO, 

L;i principal ra21:in por· la q•Je se inl~grd tJn 9r1Jp•:• de b·ab,¡jo 

es, porq•Jlf e.J.d~ individ1JO "' in•:.¡p-:1! dit •:onsiz91Jir sin '1Y1Jd-! 

algun~, 1us propios objetivos. 

"El obJi?tivo d~ la organiza1-:idn es indirect.imoenle un obJ~ti

vo persi:)nal di! ti::id•lS l1n p.artieipant~s. Es i!l rnitdit) por el 0:1Jal 

SIJS ar.tivid.ades org:iniz.ativas se li9an para s:itisfaell?r s1Js 

div~rs1ls mÓvill!t Pl!!rsi:inale1 11
• (48) 

Los miembros de un grupo ind•.Jslrial se unen por r.¡z,:-.n>?s 

evident>i!s: 

1- La base motivacion~l de afinid~d, qu4 son las n~ctsidades de 

-ifili.¡ct1:in, r~i:on•:>•:imiento, sq9urid~d, dinotro y .,tros valores 

que pu~den c·b~ener" del grupo. 

2- La.1 propii?d.td~s di!l 9rup1J, C•Jrno s•:in, S•H m11ta1, progr.am.fit, 

estilo d~ funcionamiento y prtt?s:tigit:i las cuales pos~i?n una 

valen•: l-i po~ i t iv.¡ p.¡ra la P'5!t"son.t, 

3- Cornpar-ten normas C•Jrnuni?s. 

4- Bus•:.:in li:•s misrn•JS obj'lthos. 

(49) Mar·¡•Jlies. Op.C!t. P~¡¡,307 
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5- Et rie•:omp11n-s~nte P'lrt~n11c'ir " 1Jn 9r1JPll. 

6- Comp-!rt~n la misrn.! cultw·.a o s•Jbi:"•Jlt1Jra. 

7- Dt!Sl!rnpi;rñ;.rn lo? l rni smc tr.:i:b.ij o. 

S- Son paisanos o cot11palr"íot.as. 

9- Ti~nen la mism-1 .J.nt. i9Uedad '!O la qmpr~sd• 

1(1- Tii?no!n apro:dmad.am~nte L.a mi sm.¡ >?dad. 

11- Su nivt1l di! cornp.Jr-!i:i1Jn con otrQii 9r1Jpi:i.¡ sl!rMJ-lnbu. 

El individu.:i necesita po?rtent!•:t!r al grupo, PU'l?it•:i q•J.i? ~~ 

ettd t!l qu9 d~t9rmin4 Qn gran medid~, los s~ntimi~ntos d~ 

org•Jllo, •l prestigio'/ ~l valor P>?rsonal. 

o~ 14 P-ir"ticip-l·~lón y ..i•:llPt.icidn >ln !JO 9\"'UP•) qlJ>l V-?! ffi-iS ·ill~ 

dt uno mismo se d11n:iva un s11ntidr.• de p.:r"lt!n'.?n•:Lg, D>i! h~d1c1 ,. el 

grupo pu~d" lleg-!r ~ i:i:•n1tituir 1Jn-t p~rt~ importante di!l ~11nti.j•.J 

p2rson11l dt!l Lndivld1Jo. El éxito y o?l 1'91!t.:on.:icimi~nto d.e gr·•JP·:i 

p~·,:idu•:oJ 1:>r91Jl lo y tfltisf-!CCi•5n toin los mi~mbr•:>5. 

Se integran 9r'UP•;,s d~ trab-tjo porqu"!! o:ad-:J: uno:- d.:i S•JS 1i1i.;:m

bro~ .ap1:irt~n y r~1:ibian ~stirnul•::>t di! sus f!r.trnp.Jñ>:r'•:>S liln f5•..1s 

liibor~':i. Los 9rupos rta.liz.a.n una función psicolÓ9ica p.ar"-3 el 

indi.vidw:.i1 liJ proporcion-1n ~lPOYO Y toler-1.ni:i.1. V .al9 1J muy 

import.ant~ es, cpJo? el grupo ti! fiJ.._ m~t~s .a. si mismo y se ..:ljn

vi~rtl! en irnP•'.:)t't,lnti:1 motiv.:i.tJ,:.r p-it"'1 >!l individuo. JJn.a vez qu.t 

el grup.;. ha qui?dad•' rea.lm~nti: constituido, sus miembro; se iden

lific,:rln 1:-•:.n slJ'i 
1
'2:<ito'i y !U! fr.J•:>!'S•Js. 



-8S-

condicion~s de d~fendo?r$~ qy~ 4qu~llo1 qu11 s~ ~ncu~ntr~n ti1l4-

d•:til ad..?mas, en los m•:irn..?ntos dra.m~ticos, el grup•:i qs un-1 fuen\'.? 

d11 ayud4 y 'ieguridad para su5 mi111nbros. 

El individtJ1' se funde con el grupo a i:ons•2C•Jeni: la de una 

goci.!li:acl15n y as•:u:iaciÓn i:cmstantes. A trav~'i dit •Jna in\12>9ra

cidn ci:on el grupo, 51? r"':l'f•J':l'r"Z.Jn o incluisc disteo1·sion.an ci1n·tas 

pt·edispo,i•:i.,nt?s @n la mP?n\e d.: sus rniembros. 

Los •.:ibjetlvos del 91·upo pasan a ser grad•Jlam>?nl>? t.Jn irnpcw

tantes p..ir~ la sensacid'n d11 109riJ di? i:-lda •Jn•:i de su.-; 'mil!rnbr-os, 

coin.:i -:ad.a una de su; propi4s necesidad•J'i individu~lo:i'i. 

que t•eq•Jieren •Jn esfu.:r·zo C•:n:1per-attv.:i; l·::i.; pr·vbl•?M~"5 cornpartido:•s 

f•:itnentan el d>Jsarn:ill•::i d>11 1-1 C•::iopera•:ión p.ar.:i l"t?"i•:ilvi!r' el 

prob\o?m:.i.. L.:a c1:imunidad de interes..?s, val.:·r·¿s y -3.~lil•.id>?s 

o:onstituyl?n asp1?ctos irnP•:it·t.:intes de l.i ah-.1•:.:i•dn .i i":lBlci11i.:r-

gl"UP•.:i, pu>?s los mi1?mbr 1:is ac•Jden para o?~tpr.as~r su5 id.e~; ant.: lc•s 

d~rn¿s y ,,bt>.?niair su •::•:mf irrna•:k1n. L•)S individ•Ji.:•s t-!mbitÍn s>! iJn>:n 

pira salisf~c~r dos clasefi de nec~sidades: apr~nde,· d>? los diairn~s 

y a•::tuar i:•::in los d·;!m~s. La p1· itM't·a irnP l ic.a •:oropart it· n•Je' .. •lS 

ideas Y s1Js S•:ntirrlii?ntos, \.:1grar un: mi?jot entendimio:nt•:i d~ la.is 

P•?rs•:m . .;,s y i:l 1nund•J qui: li:.s r-od¿a; o:s l.a quo: rn•)tiva l.i f•:tnnai:i·'n 

do? los grup•:is di? .aprt:ndii.:ije. La ne•:>.?sid.:id de •::olab•:war c.:in los 

dem.~s o?n 1.:is decisb:ine-; y o:n l.i plane.i•::i•5n diel tr.abajo q•.1'3 no 

pueden ha•:.ar sólos, m-:'ltiva la forrn.:1cid'n de los llarnados grupos 

d• ~cd¿n, l49J 

t49) Leon Mano. 11 Elemqn\oi de Psi.:olog1a Social". P~g.ll-3 
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, 
La final id.id dl!l 9r1Jpo do? apro?ndi;?-1Je P.S la s1JpP.r.ieion c;t..:?l 

aeeiÓn colecl iv.a. 

Otr~ fuente? d.z atn1eción d•?l gnJpo es l.J n>li:~s idad de 

'ción d9 101 propi1:.s Juicii:Hi y opinlont:?s. Para s-itisfa•:er esta 

no?eetid4d "' mP.n9ster Pt!rtr1nei::P.r .a 1Jn grupo, PIJl!'ilo ~1J-t no ha.y 

modo de obten~r dir>!etam~nte d'?l medio esta información. En o?l 

olr1:is miernbros. Los grupos t.Jrnbi~n permit.¡n ..i 1..i maye.ria d¿ su; 

mie1nbro5 la satisfaeci~n do! nP.•:itsid.ades so1:i;il>?'l l4lits e•:irno 

(5(1) H•Js•. Op,Cit, P4g,92 
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3. 5 N1JRHAS Y C0/1PIJRTAMIENTO DEL ORIJPO DE TRABA.JO. 

Los rni>?rnbros ernpie:?an a act1J.Ji" y pen·5 1lf del mismo m•:id., Y-5 

quq ~l simple h>?cho de convivit' r~fuerz~ ci~t·tos s~nt!mientos y 

actitudes en el espÍrit•J de 1~.ad.J. 1Jnc• de el.los. Lo~ rniernbr-•:>s d~·· 

s.irr•:>llan .apr•):<imad'3.m11nte l.as rni-sma1 ai:tit•Jd•H y v.al•:iri?'i q•.:e si: 

denominan 11 norma·.1". E;<ist>?n nor·m3-;; for11Hlles, e-; decir·, lai 135-

ct·itas y olt.,as son lds infonn.al12s, q•J>? son las quq s1Jf9en de l.;. 

int1>?ra1:•:i•5n de los rniernb1·os del gn1p•:i. (51 '1 

Los mi~rnbr1:is del 9t'IJPO dit tt·ab~J·:i se ..J.j1J~l.:1.n .-3 o:'ilds n•:.rnH'.i 

que tienen C•:irno finalidad ha•:.;r cpJe la vida res1Jl te rnd-;. ;.i,:~.=>t.a

bl~ .:i lo5 miiarnbr•:is: q1Je ~l tr:~b.-ljo resulli: rn.;s f.:Í•:il C• p.dra 

r¿~lzar la calidad de lo realizado. 

Las norrn.3'5 inf luy>?n l;iriibil!n l!n qlJ>! •.m.=i Pi!rsona d>:•: id-3 •:i no 

unirs~ ~ un grupo del@rminado. L~s nor·ma~ del grupo s~ pued~n 

b-.=.du·:ir iJn lipos o?sp.:c{fi•:os de •:•:irnp•:irt..:irnient.:• ro:s•Jltanto?i dio: 

la'i· ro!laci1:in.es rnulu.as e inlet"doi:p~nd.encia do? lo~ rnio:mbr·,:is. La 

i::ci'iten~ia do? ~st.Js ejeri:>? un-! presi•Ín s•:ibro? l•::i.s rniembr•:.i'i en el 

sentido;. de que se adapten a ellas. : 

Adernás doJ ·1~s n•:inn-i'3 do! 1:1:>mP•:wt..imi~nt-:i dt 9'r1Jp•:i diJ tt-.ab-!.jo 

e;dslt!n tarnbi.in no1·ma3 de actitudes o vali:ires doa grupo. L,¡s p'1r

son~¡ q1a trabajan ~n lntirM: r>!l-3.•:i.;'n prop>!nd>Jn n-ttur~lm>!nti? 4 

adopta,- puntos do: vistoi c.:•munes que todo el m•Jndo ha de compar-

(51> H•Jse. Op.Cit. Pág.115 



-ae-

So! tt·at.:J de simples tniti:is q1..1e h4n s•Jr'gido d.i? los propios t1?mo

r'!t o d~~'!OS d'11 grupo, s.in ~1nb-!r90, q1J11 ~l 9Y'JPO l•'s '3':~Ptit 

C•:mst it1Jye un hi!cho q•.Jo? l;,i diY-!•:.::iÓn de la· ernpres~ h.a d~ t~n':'!r 

en cuenta. 

Los rni>lmbro'5 cuyas .a·~tit1Jdl!'S y valoro?s difieren consído?f.i

bl-tmiJntit d11 l-!s nonna~ h-1.n do! d~cidiY lfntt'e h·-tt.al"' dt· -: 11Mbi.ar· 

'estos valorfs, aprend11r a .aceptarlos o ab.andonar el 9ri..1P•:.O .. 

Prob.abliem>?nt.t l~s norm.it m~s import.ant111 d11l 9r1J?O 'S•:-n 

•q•Joallas qu~ pr·otegian • los miembros diil mismo conlt'.s peligr·os 

11xt..¡riorias, ri.?all!t o imagin~ri•::>s, e1P1o1i:ialmente pr•:.r:~do:onte-s de 

la dírec.:ión sup~rior de la 'Impresa. No toda5 las n.,rinas del 

grupo r!fsult4n comP-ltibles •:on lo'S objetivois do? la .:zrnpresa. 

Much.J.s vece; los grupo¡ instan a s•J'S mi>2'mbros a produ·:it· mo?n;:,s 

de lo qui! p1Jed.an lograr, intt!nt.an rt?~ha:.?ar m.1-?vos 1:.:im~tidO$ 

porque no 4Pt"Ueb.;in >?l trübajo '! in~lus•' a: YtU~es ci~rr.an fil.as o?n 

1Jn bloqiJ.z compacto p-1r-1 oponeri'! .i; 1Jn nu9V•:> S•JPo!TYii.:.r .. 

Es una expolrit!n•:i-a ·~ornlin y una ccnc-1'JsiÓn doJ div-?rs•:05 tr.aba

jos d9 inv~st iCJ-i·~ión s1:ibre loi grupos peq1Jt!ñ,,-s q1Ji? las pero;1;on~i 

cuando tr-1b.ajan j1.1nt.1~ desarr.:ill.an en sequida mod•Jt de pcns.;ir· 't 

d'! .i•:l1J-it' quti se dif'!rlln,_:-ia.n d•l 1:1,mpo1·tamient., r·eq1J'lt"ido p;ira 

1-1 1?Ji:cuci.Ón de s:1J trabajo o q1Je se s1JJnan a este comportami'?nto 

et de~ir, p1Jed>1n h"cer rnS-s o ttiP.nos tr.:tb.aj•J: dofl que: ' ' 'Jupon'I que 

h-!n di' ef~.:tu-!r de m•:,.di:• distinto o do?dio:arse a una ai::tivid.;td 

p1Jr.am11nte ~c11~i-tl. E'.n co:asionlf"S, ett>! O:-•:-mp 1:wto1miento itm'll"9o?nto? 

ayuda-! q1Je la t.J.t'o?a s~9 ej~?cuta.da con m4s eficai:if., mientras. 

quot irn otr.as •J•:ois lon.es estorba, 
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Exist~ un esqu~rna que poni.? do? manifiesto la diferencia y la 

interdep-and~ncia de: 

1- El co1nport.;i1niento ci:in que comienza el 91""Upo; es decir·, lo qu'.:? 

1!1 dado y lo q1J1? e'S r>?q1J~rido poi"' ciet·to'i fact•Jl"li!'I i?xterniJs .J. 

fin de que la tat">?a des ign;,ida a l. gr1Jpo pu.;da ser re.¡\ izada. 

2- El comportamiento qui! l!rno:t·g• a p.irtir d~ kr que 11s d.ido o 

requ.;rido. 

No es n~cesar·i~ distinguir si el comport.¡mient~ di\ grupo ei 

d.ad•:> o rt?quet·ido '' ern>?rgent-e. No •:>bstante, 'lq'J~l q1J~ .:ib;i?r· .. ~, 

e·;t1Jdi':!:' o dirija cu'\lq1Ji.o?r' gnJpo le• cc•r11pti:nder·..Í fa~:ilm~~,"lte 'f po

dt·i p1·edi:1:ir lri f1:wrna de actua•:i·:On d11 ]1:>"S inle1nbr•:>'i rJi:?l rlli'Sh'•:•, ·~i 

ti-ana >?n cuenta que gr·.an par· te del comp•:ir·l-imi.~nto que .;omerj a tlS 

di'Stint•n pero est.i r1?la·~t.:'1n.ado 1:1::in lo; rn•:idi:is do! PP?ll'S-1r y de 

ai:tu.\lr qu..:i las pers•:inas tr~o?n c 1;.nsi.90 al grupc. t c•:.n el c.;ir¡¡p.;w

t~mientQ req1Hn-id•::i por el trabaj•:i. lnevi tablernente S1Jrgir.Í a!gdn 

tipo de O:•:.mp•:irlarniento distint•' d~l misrno feq•.ier'ido por o?l 

tt·ab.3jo y n•:i será c.:is1Jal sin•:. que est-!r..:i' ri?ld•:ii:inado en una 

forrna cornproensibl¿ ·=·:in lo .-:¡\Jo? es dddC· y lo que es requi?t'ido. 

3. S. t ELEMENTOS DEL 1;0MPORTAH!ENTO DEL GRUPO. 

Se consideran por sepat·.ado los diferentes elementos de qu>.? 

se •:ornp•:ini? el cornp•:irt<irniento d11 •Jn gr•Jpo y la form.t en q1Je sit 

est1Jdian estos o?loitMnt.,s y c.:iin'!I SI? relacionan entr• s!. El e"S

qu>?ma .:onc¿pt11al disl in91llf tres e lemenlo'J prini:ip.il11Jt1 
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d<:tividad, inlel"acciÓn y :ientimientos. (52> 

Estos tJr~inos son dtiles si~mpre y cu~ndo exista ~cuerdo 

general sobre StJ si9nificado. Pu-:den definirse del siguio?nte 

rn•:ido: 

1- Actividad1 L·:i que una per¡ona h-i•:e. 

2- IntP.r.si:i:l•~n; Com'Jnicación o •:•,nt.icto i?ntre dot P'!r-;:onu, di! 

· t.11 Modo que la actividad de una responde a l• de la otra. 

3- S•ntlmi•n\01 ld•a, cr••ncla o afecto ac•rca d•l \'abajo y d• 

otra5 cos4t r~lacionadas con ~ste. 

A dife~·~nci-1 de las .ictividade• y l4s inter.aecion11s, lo'i 

1ent lmientos no son directamento1 ob¡erva.bl>!s. Por ott·•:- lado, 

exi~ten do• tipos de sentimientos: 

1- Sentimio1nti:> requerido: Id~a, crdencla o afecto que un emple .. 1-

do d11bl! tener l! fin doJ estar disp1Jesto .i eJec•Jtar la t-1re.:1 qui: 

le ha sido a;ign~da. 

2- Senlirni~nto dado: Ide.a, cr~enci.a o afecto:. que un mlembr..:i del 

gr•Jpo trae con1i90 a otSli itn vi..-t•Jd dt su vid.a fuo1r• del misrn•:i 

y de sr.ts anto!•:edentes personales. 

Dotl rni'irno rni:ido, "" oJl gr•Jpo hay d·:is tiP•:ai dt1 tittiarn-ts: 

Externo e Into?t·no. 

El sistP.Ma ext~rno estd int~grado por· l~s actividad•s, lo¡ 

sl!nti1ni'!nt•:is y l.g-5 inter,J•:•:i•:anP.s q•Je 1:•.:•n.;lit•JY>?n lo qu• "' 

requerido y lo quf es dado y por la r~l~ci6n ~Kistente entre 

tstot ~l~m~ntos. El sist~m~ intitrno 41t4 constituido por las 

a~tividades, los sentimientos y las interai:1:iones que son 

(52l Ro;dll,Qp.Cit.P~g.83 
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e lab.,rad-as i nternarn•?n te por 11 l 9r1Jpo a partir do:? lo que e~ d-ld•:i 

elementos. 

3.6 COHESWN. 

ést.as o:?ntre k•; mier1)br-os, l·:i q•J~ St'.? logr.J d<Ebido a q"-!e los 

9t"IJPO:•S ro:du•:o:n rn1Jchas b.arrlir·i"i P'iici:tl•6<Jii:-ii •:•:.ntr-i l.:.1s •::omuni+':.;.-

qui! frecu~nt~rnente tambi.?n o:re..Jn regl.Js pira el Or"den y cl.asifi-

-s1:ibre un individuo. En ~l!g1Jndo l•J9-3r, lf:<iste ci>lt·to nÚmiit'•~ de 

no?eer .¡ varios grupos, y cada uno de t!l los, en b.ase a un tipo 

difoaro:?nte de -!.b·.¡c1::iÓn. 1:;crno 12sti:n 9rupo1 plJlfd.zn s>!t' de dif1-

to!nlo! Índ1)\e, •Jn individrJ•:i quizá ost~nte m•lltiplo!s rn>?mbr"1:ias 

sin poner le.alt;idl!s en .-:i:inflicto.f.53) 

Lo5- grupos re!lult.;.n atra.:tlvos .a los individu•:is por dos 

razon>as princip.alm>?nte: 

1- Loi el.::1n'1ntos Soj•:ial>?s que o.?n es>?ncia son las S:4tisfacciones 

(S3J 11arguli ... Op.Cit. P,;g.145 



que un individuo obtiene al ser· miembro del grupo; 

q1Je podrá lograr mejor al set· rnieirnbr··:i d¿l misrno. 

rttaliza1:iÓn de sus ai:tivid.oides con:itrui:t ivas y pr·.;ipias de l.,is 

ajustan a las n.:irma1.(54) 

origln~r un c~mbio en i?l grupo es valioso; particularm~nte, si 

rneritor i.Js, r..af•::irzand•::i a-;( dichas opinio:int?s. Esto FWOduc>;? una 

situa.:i•)n ritl-!tivamente establit, que Homans idl!ntific<1 corno un-1 

clase fundamental de equilibrio, es dt?cir, q•Je las variables 

largo del tiernpo. E;t.i ~stahilidad, ar9 1.nn-?nl.¡ Homans, S>! refleja 

.en esti? paradi91na: Eo?neficio = Rlicornpenja - Costo y sit puede 
(54J Carlwt"igh\, Op.Ci\, Pág.110 
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diant~ brill~nto:? put?d~ sentirse sup~rior <b~nef1ciol si d~dic~ 

un ti1=mp1:i (r.•:isto) a d-lr l<?i::r.iono:?s par"tii:ul-9.t"!o?'S a esbJdjanh"l 

d~ficienti?s, ar.tivid.:ld con la qu.;? el disfru!.a C.r+lt•:•111p.;ns.id. Así 

se >?xpli•::a par·te del •::•:•mPot·ta1ni~nto do?l gr•Jpo. Jfom-ln'S .-J •:•:'lnlri

buido a •:+?ntr"ar parto? di: l-3. at-?n•:k~n en el r·efu¿r·z,:, ·:•:rrn•:i baso? 

d>?l funcionamiento del grupo. Si no >?~istier.a r~fu.¡ir·z~ par~ 

pi!rrnaneco:?r .en un 9r"upo, las neco:sidad.:s d·1 sus rnio?rnb(r:•s no 

p1:1dr·(an si:r s.:itisf>?ch.:i~ y <3q'Jo?l se di :s•:ilvo:ría. 

del cocnportarnienlo d>?l gr•Jpo, Los individ•J·'s po.?rman~:·:-=n ~n '.tn 

9rup1:¡ '' 11:. .ab'3ndonan s.:g•Ín el gr·ado de a.•::ept.a•:i·5n de di•::h.::s 

exig~ncia~ y si las re~ompensas les parec.:n mís valios2s qu~ el 

c•:.sto de .aqu.:llas. 

As( come los grupos establec.¡in sus normas, tambi~n cr~an 

medios d11 apli1::-l•:-iÓn de t?st~1~. El pr•:ii:>?so d>! i1opl,3nt~i::ión d~ 

normas consisto: en: 

1- Ed1~ca•:i•5n. 

3- Ri?-edu·:-acion y 4POY•J al individw:i p.:ira qtJI? •:.arnbi-! li:is err•:ir.es 

de s1J m•:ido de ser. 

4- Medid.as disciplinarias imp•Jestas medi.gnte comentarios 

i:atJstico5, rech4Z•:'I P•Jr i!l rP.sto do!l gr•Jpo o l.t violen•:ia.4.55) 

Existen otros factor~s que afectan la solidaridad d~l grupo. 

(55) c .. rtwt"ight, Op.Cit. p{g.253 
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C1J-1nto rnas alto es el est-ltus d>!l grupo, may.:ir ,s s1J cohesi•Ín. 

El tam,¡ñ., do?l gr_IJP>l tiene un;i ...-elación invero;.i 1;:on i.1 •::1:ihe:;i.·i

d~d d•I mism•>. 

i.?nlr>t lo'i rni'1.!1nbros 

~ntre slJ por tanto, al ir creci~ndo los grupos e¡ menos 

· f <!C t ib lt! q1Jt? 1Jn'1 P•?t"i•:ma l le9u13 .i i:•,noc•ff b iiin ..i t•:'ld•:J'i l•:is •:it n:-s 

rniembros del mismo. 

1:i:ihesion. De i9u.:1.l rnant?ra, i:1:impa.rt1Jn v..ilo:•res y nonnas de •:1:imP•:•r

tarni1J?nto c 1:i1n•Jne$. As{ a •Jn 9t'l..1PV aislad•:i do?l r.a5t•:• do? la •)t"']!r?.

~-t•::td'n si?r{ Pr•:ib.=ible1nente m4s i:ohe-sivo y ~:d9ira !''UJ•:ha •:":·nf·~·r"rni

d.ad a sus miembr-os. 

El grado dt? dependencia t.arobien infl•Jye; .a mat•:·r· núrner··:i d~ 

ne•:!isid-3:dt?s individu..ilo?s que PI.lid>? il-ltisf-l•:t?r '' s.t~is-f~ga 'JO 

grupo, mayor-:?s serán su atr·ac•:ión y s1J cohesividad. 

La t-:•:irnpeten•:ia intt·agr•JP•) es d~·:ir, >!nlrl'f li:is rni>?1nbrcs d~l 

rnism•:i, ~s d-estructiva d~ 1~ c•:ihesivid..;id d•:? est~H ¿mp~~r··:., l.a 

cotnp-:ot'lnci.J. int-:or9r1Jp,¡l, con fri!•:Ulfni:-i,¡ ti>?n>e inf\IJl!n~ias p1Jii

t ivas sr.ibro? la cohesi'lid-!d. El e:dto obtenido rn¿diantie la o:orn

petenci;i t•ef1.11?t":::a la •:•'h~~ividad. C•J.3.n~·:i •:!l 9r1JPO no llega .i 

fra91n<!'ntars<!'. l.Ji co9a5 c1:irnien:::an a est.ibili:.arse de n1Jev.::. en 

•Jna n•:wm.i no mtJy dislint-5. d• l.t. '!Kht11ntt antes de l-1 i:1:impeten

cia. 
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Las roi?la1:i"'nes estables son otro factor import-1nte, la 

cohesivid.id p.iria·:~ d~po:?nd>lr de qui! exista un grado di? ':?st.Jbili

dad, en c:io?rta. forrna mÍnirno, en al grupo; las relai::ion•?s entre 

1-as pdt·son.is tienen que persistir por cierto tiempo pat·.i 

p~rtnitirles qui:? S'2 lleguen ~J conoco.:?r unas a otras. Los ritos 

'i irv.zn par.i ofroecer a lot rni4mbr1:is •:iiirta •:.aremoni~ en l.:.t. CIJ41 

p3rticipan y q•J>? no puedoen ha•::erlo aq1Jo?llos que no son mlertibr·~s¡ 

lo¡ ritos sirv~n corno una barrera para qKciuir a los intrusos. 

El grupo propot-.:iona .:il individ•J•? un medio para obt.3ner alg·~ 

q1Jlf do:?':iie.lJ pr•:ifunda1nlfnt111 

1- Mo?ta~ d'!l gr1Jpo. 

2- Het.as P':?rsonales a lograr mediante la membr¿r:t~ del grupo. 

3- L•:icor11ociÓn do:?l grupo, t!S de•:ir, 1:ada 1Jn•:i d~ sus rnierobr1:is 

109r'il tarnb iJn un a.va ne.a en ·10 par son.al. 

4- E5tatut o PO'JiciÓn. 

5- Ai:tividad>?s do!l g~·upo. Las P'3r;i:>na5 ing,-~san a\ grupo debido 

a que i!l pr1:igrama qu>? se d11sarrolla les re5ult.1 doJ ciert-t signi

f i.:.:in•:ia y les es agradable. 

6- L:ts pt!rs•:in<ls 5P. ~soci.an r.on otr.J5 r.uya •:ornpañia ~s 

pla1:entoar.a. <5•S\ 

Las ligas d.z coht:?c:.i·~·n d>?l 9rlJP·:i so? d>?bilitan cuando l:ls 

rn>?t.is de lo:1s 1ni>?mbr1:>t individ1Jal~s er:-itt·<!tn en un •:onflii:to s+:ibri! 

ciert-ls c•~)S¿),:i, por eJernplo, en s1.i estah1s individ1J-ll en el 

9rupo. 
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3. 7 OINAl1ICA DE ORIJPIJS PEQUEÑOS SU i:t)l1PORTAl1!ENTO. 

Existe gran inter~s ~n 101 nego~los, ~n el gobierno y en el 

eJ~r•:ito p.lJ.r.;ii rMjor.1r lo! pr•:id1J1:tivid;id de l1::>s 9r1Jp1:is. 1:t1J~i:ne1 ~>: 

Pr"<i•:it;iJpan del biene;tar so:u:ial, estln buscando dilig.zntiero€nte 

f•:irm1~ de r~d1J•:ir los •:onfli•:t.::rs inter9r·•Jp•:i o?ntr·¿ •:•br>lr•:is Y 

9.dm l nis t r ..Jd•:.r·e1. 

Quien o:studl-1 l~ din4rnica do: grupo S>l int>?r">?s.a por adq1Jirir 

•: 1:in1:u:irrd~nt•n ;.-:ibre la n.;iit1Jr-'lle~.:i. di! l•:.s grupos. L-i dindrnit:.:i de 

g1·1.iP•J:t S>? r>ifier~ a •Jna espolo:ie de ideol.,g{a Pf'':?•::r1:•Jpada p•:ir· las 

f•:.n1v11 en <Ne d~bi·?t·1n org.:ini.:?-lt"S'i' y in~n~Jars.¿i los gr1Jp·.,,. EfJl.a 

id-:·:·l•".'19{-l ha•::':? hin 1:.apie en la irnp•:wtan·:i-9 de La p3rtlcipa•:i·~·n de 

l~~ ~i·?mbros ~n 1~3 d~cisiones y en las vent~J~s qu~ soci~dad 

~ in.J!vid• ... .:i •:ibt..::n¿in do? o:o.:iper.at" ~n gn.ip•:i, 

IJn ;e~•Jn•j•:i •lSO del t~nn i no di n.irn i•:a de 9r1.lp•:i se t'e f i>it't! .a 

una E'l'ri~ de té'cnic-ils •:•:i111•:• •)bser'V3•:i•~n y retr·oalim~nta•:i·~n do? 

Pr•:u:e>•::i de 9r1JP•':• y ·1e•:ifji•:in>?S en grt.lp•:• q1H se h.an pla.n.::~d·:i p.at"-i 

m>-:?jo:ir'-lt' 1.a h-3.bilidold d~ la;; t'oll.:aciontJs hurn.:inas y en ~1 m.an•?jo de 

•:·.:·nfet'en,: i.ar, y •:.:im1 t~s. 

El •.>:?i"•:.:':!r- •.ls•:i del tdn1in•.:i, se r>.?íi·U.'! a •Jn-a ser·ie do: 

in·,1estiq.a•:i•.:in~s d~dii:-.ad.n a •::ibt-!n~r •:on•:i•:ir11i.rnt.,; s•:ibre la 

n-Jtur:il>?:.a d"! lo:•s grup•.:•>, l.;t.'l letes de 3'J d·H~r·t'..:•11,:< y 51.lS 
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lntierr>?l-:t•:io:•n>?s .:on li:'IS individ1Jos, otros 9rupo1 >? instit•J1:b:mil¡ 

más arsipl ias. 

Un obJotivo fund,.mental do la din.ímica de grupo es Pt"OP<>r

r.ionar rn>?Jor~s basi?s cioJnt{fi•:a5 a l.a ideol•:ig{-1 y -i 1-1 pr~r.ti1:-!. 

Lo! din.Íinica de grupo busca d>!scubrir nuevos principios geni:?t"ali?s 

r~spoJcto a las condiciones quq producen los i?f~ctos.t57) 

C•J.Jlq•Jier p~rsona resp•:ins.abh de rn'3.neJ-1r la vida en grup•J 

do?bl! t-:n>?r al9unos principii:is de trat:J-!Jo respecto .i los val•Jt"•H 

q•J~ se ganar.án o p~rdt?rán .i resueltas de cu.::ilquier tip.:1 particu

lar· doJ a•:t ivid.ad de CJrupo. 

L:t$ bases funda.r11enta.les apoyad-3.s por gran pal'te de los esp~-

1:i.;i.l i-5las -an din.ími•:.J de gr•JP•:is, P-lr.a l~biir quo:t valoro?s· s>? g.in..i

ra'n o p<S!r·derín pu~do?n r>?surnir:>e mediante CIJ·:.!tr•,. Pl"OP•:nici1:ines: 

1- 1. 0:is qr"•JP•Ji S•:•n in>?vit.ablo:s y 'Jbicu•:is. 

N.:• pu€de e::isth· un grup..:i de individuos que vivan en proximid-9.d 

en •:o::indi•:ii:•n>?S trll>?s qu>? n•J >?xistan gnJP•JS y que "'' h;iyoi •:•J'S.a 

pare•:ida :J la mt?mb1·¿.:i.a d>:? gr1Jpo. 

~-Los gt·up•:>S 1n°:ivili::-.:in fu.;ir::;i-s P•Jd>?t"•Jsas q1J>? pr•,duc>?n >?f'!ctos 

de l~ m3t•:•r itnP·:tr'tan•:ia p;ir--J lo:-s individuo-s. 

L<i p1:isii:i·~n de •Jna p>?rs•:.na >?n 1Jn 9r"IJPO p•J>:?dl! .a.f@ctar l.a f•:irm.¡ 

en qu~ los otros se conducen hacia >?lla y hacia cualidades 

p>?rs·::inal>?s •:•:.111·:. s1J niv>?l d>! aspira1:i•5n y d>! a1Jt1:iestim:i. La 

m>?mbre•:Ía en c;Í, PU>:?d'I? ser una posición preci.:id.a o una carga 

•:ipresivar han •Ji:~•Jn·id•J tr-~9-idi.as di! pr1:ip•:it··:ii:1n~s imp•:wtantes P•:ir 

(57! Rodt"lgu••· Op.Cit. P~g.57 



o?acl1Jir individtJO'J d>! 9r1Jp.,s y for?-tr la mo?mbt'tfc{a de otr.,5. 

3- Los grupQ!i P•Hdtn producir' consec1J¿ncias buenas y rnal.as. 

P'?nsar q•Jt? l•:>'J 9t'IJPOS son p1:ir C•:>rnpli:?to buo?n•'s o P•:ir •:ornpleto 

malos se bas~ en pru~bas convinci:?ntes. 

4- IJn 1:•:-n·~·:to i:.!ntP.ndirnio?nto dt? l>!. din.Írni•:.a. de 9r1Jpo P•:>sibilita 

el .:t•Jrlh?ntar del ib¿rad.anlo?nte las consec1Jo?nci.a.s dese-!bl-a¡¡ en los 

9r'UP.:"•5. 

C·:inc11:iendo la din-lri1i 1:a de gr•Jpo P'J•?de hacer· q1Je los gr•JPOs 

sirv.an a rnej•:Ot'>?~ fines, pu~s ~1 •:•:in•:u:irnit?nto de po:id'!r p.:ira 

modif ic~r la conducta hum~n~ y las instituciones sociales. 

Por lo t~nto, 1135 tspecialista5 en din&mi~~ dt? grtJpos qui:? 

q~e dichas influencias pu~den ser 

en din&mlc~ dt? grupos abo9~n por un t?sludio ci¿nt(f ico d~ los 

1ni -;1n•:•s y l-3:1 rt? la•: i•:in1s d~ 1 i ndivid•..l•:i •:1:in l1:is grup•:>s, p•..lt?'l cr~t?n 

q1Jo:.- el -?Oti?ndo?r rni?jor a 1-:t n.atural~z~ d-= -?;¡tos 1ilti.rn•:is, 

posib1.li.l.ar.l ~l p\.;i.n>?~r 9r1JP•;)5 Y Pt.,:u:~dirnil!nti:i-> q1J~ p1..1~d-=n 

l•:a9rat· rn-=j•:ir" l.:is fin~; legftimc-s do? los gr•JPC:•s, a!J1.wnt.ar lr.•s 

V-lli:ir~5 d1 l."l -s.:i•:i~d.id y ~m·iq1J>.?1:er los r~1:1Jr·:;1:•s P.l!r-;•:mall!s do? 

l..:is individ11.:0 ;, Los grupos p•Jo?d~n f::i 1:ilitar· C• inhibir el logr1:i 
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di? k1s 1JbJtiliv1::i5 5•:r•:i.~le-s di!"S>2-ibl~1 y 1-i t-1ria.J d11 l.i inV'!S.titJ-5-

ciÓn >?S lograr compr-?nd-?r la n-3l1J1·~1~z-:1 de la vid.:i o:t:i g,-upo. 

3. 7.1 T!PI)::; y cARACTERl:oTICAS DE •1RUP0$ EN LAS IJRIJAN!ZAl;[O/lES. 

Un procedimiento par·a clesificar· los grupos ~s s~leccionar 

.:¡lgun~s propi~d.:id¿s y definir tip•)S d>? 9r11p1~5 s~91Jn '31? pr~~·rnl~n 

o no di~has propiedades. Entro? las mds comun-?s ¿sl4n; el ta~afio, 

1~91Jn i?l n•Jrni?r•:i di? 1ni•1rnbr·,,s, -:l gr.ad•:i d>? int>?r.:i•:·:i•Sn fÍsi•:a 

i?ntr·e los miembfos., el grado d~ intimidad, el niv~l de solidari

dad, la ti:nd>?n•::ia d~:? l1:is rni·rnbr 0:i1 .:ii r~3.•:•:hmar· ¿ntr>? sí •:•,m•:r 

p~r·sonas individ~1ales o como ocup~ntcs de papeles, t~mbi~n el 

ll.19.:ir i:kindl? so? •:•)nlr1:il.~n ¡.;¡1 -:l•:tivid-3d~s .j¿l 9flJP" y d•:'lnd~ >!'5t.Ín 

fon11alizadas la; regla~ q•J•? g•:ibi¿t·nan la; r~l .. Jo:i•:ine; ~ntt>? l.:i; 

mi >?111br·:>~. :3•:in un nilrn-? r•:i •: 1:.n si d¿r ib 1-: s d>? t iP•:>~ d~ 9n.!P•'s l•:>S c:p.J>! 

e::isl~n. pQro combin~ndo ~stas propied~de3 d~ m~nera; distinta5 

r~ su l tan d i•:•:it•:iro{-7.s: f •:irrH 1-i n f 1:ir1n.1 l, tt?rnp1:-r·.1 l-perm-3.n~n t>!, 

•:•;,ns>?n s1J.-3. 1-s imb ¡.Jt i.co. 

1- L.:~-s 9t'•JP•J5 Pt"irn.ari.::is, 

Que h.a•:t?n t".?f.zr>?ncia a l:t fafl\ili-l y a l·::is amigos Íntimos d.zl 

lugar de trabajo. 

2- L·:is ·3nJp•:•"i •:~1·su-iliis 'in las •:wgani:z~·:i•,no?'S. 

S1:in aq1.Jel los q1J~ S'? f•:•nnan .a i .. 1 h·:i·,-a d~ tom.:ir caf~. 

i!-58) Margull~;. !Jp.Git. P.ág,:302 
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3- Los grup•.:is eduC-!C ion.J les. 

4- Los grupos ti?1·ape~ticos, 

El sistema m~; similar a este tipo de gt·upo an la oreanizaci6n 

a) In•:rtlrnent.ar 1~ c•:impelen.:ia intt?t'P~rsonal individual, ay1Jdd'n-

ne s, as i c1:irno los de los dernás. 

do?m-:Ís en la 1;,rg-1niz .. 1ción. 

blemJs y que a 4sta mejore por m~dio de la formaci6n de 

5- Ta.rnbién d•:? a•:JJ-?rdo a ;us objetivos, si? han forrn-3.di:' 9r"UPos 

.3, 7, l. l PROP ! E01\0e'3 DE LIJS 1;r;JJPOS. 

pon~n y P•:i'l•N -3.trib1Jt·::is distint.::is d~ 11.J"S d~ sus rniernbros. 

(5'7') Broc•k5 w. 11 Speao:h Cornr:11.mio:at ion", Pdg.·;15 
(.~I)) G·:.ldh'ibo!r M. 11 C·:·•11•Jni•:-;•:i•:in Org-3nl?'i·~io:in:l". P.a9s.236-'.~J7 
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1- Cdt'acl~r!stic~s d~ los individuos que constituyen 14 

3. 7. 1 • 2 F!JNC IONES DE Lo·;; NI EME'Ro::; DE C.RUPCl'.3. 

En ~sta ~l~~ifi~~ci6n s~ d~t~rmin~n las t~re~s ~n· funci~n d~ las 

uno. 

(61.1 Codwright. Op.Cit. P~g.72 
(6'2) C.attel R.B. 11 H1Jrn-3n Ro?l1tions 11 P.ig.161 
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Entre los pa.pelo?s s>? en•:uo?ntran: 

a) Proponer' id>?.as nu'lvas al grupo p.Jra 1-i t"i!S•)lui:ión de los 

problernas o considerar el objt?tivo de esto?. 

b) Recopilar inf·:inn~·:i6n y as{ .i1:lar·ar las proposiciont?s y~ 

fot0 m1Jl-1dac:t en ft.m•: LÓn de su verd.adera •:onv.eniencia. 

·e) B•Jc:t•::ar opinion>?'l y escl.arl!cer l·:is prin1:ipio1 aplii:<!bles a l•:i 

qut? emprende el griJpo. 

d) El inf•::irmadcw ofrec'! hechos o expt?rio?ncias si es apli·c.¡ble 

al probl•rn~ d~I grupo. 

e> El proponente explica con clar·idad las proposicion~s en 

función de i¡jernpl.,s o dtJ •Jn 5i9nifi1:ado det-111-ado. 

f).El coordinador aclara o demuestra las rt?lacionqs t?ntre la~ 

divi?rsa5 ideas o prop!Jsii:ionell. 

g) El Ot'io?nl-td•:ir d1:1fine la sit1Ja•:ión del grupo r.aspe.:to de sus 

metas, 

h) El V-9.luad•:ir c•:icnpat"a al gr1Jpo y SJJ funciona.miento con est.aiÍda

r~:; simil.ares. 

int5?nsa. 

j) El téi::nico de pro.:edirnientos facilit.¡ la ai::tuaci¿n d11l grupo 

~yud4ndole en cier·tas t~reas. 

kl El r~gistrador asient~ Por escrito las proposiciones 

rqgistr.ablo?s d>? 1.-is decisii.:1nes tomadas por .;il gr•Jpo. 

2- Fonna•::iÓn y Mantenirnient.~ de los Gr•JPOs, 

Los grtJpos p>?rm~n>?•::o?n o •:ontin1J.an sí"4nd•:ilo i:1Ja.nd•::i, "lsli::is ti~n.;in 

algunas do? .::;tas c-!ract~rlstio::as1 prir1K•rdial111.:nto:? ti11nen obJeti 

vo! o propositQs comunes~ l~t~racci~n de cornuni~acidn de c~ra a 

car·a, n•:inna·3, rol?.s •? int-:rd>?pend~n·:ia. 
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El analista >?s oil ene.argado do? eni:.a1Jz~r l.:is p-1rti·:ipaci•:in>!s 

d>?l grupo, cuyo objet.:i es 1.a formación de a~titudo:!s r~l.ativ.a; .a. 

los grupos, J.a •:ir-ientación entt·e los rnb~1nbros y el rn.anti?nimi~nto 

y pe,.dur~biliddd de esa .=J.•:tilrJd centrali:i:ada ~n ~l grupo. 

Cqd;.i mi~rnbn;• d>?l 9r1Jpo puede re.,J.li;:.ar V'1t"i...ts fun•::kme-s entr~ 

las q•.Je están tas siguientes: 

.a) El animador -llab.a, aprueba y a·:~Pt.J id~.15. 

b) El arrn~'nizdd•:ir pro~ura coni:ili.ar de~av":?nio:on·~i·ls • 

• :) El cor11p1:ini::d•:ir •JP~t·a p1:tr dentro d.o? los c•:infl i•:tos en q1J~ So? 

in~olucr~ su idea o po~icién. 

d) El 9•Jardi.Ín m,1ntieni? ..ibi~rl•J\i. li:i'3 1:.:in-1l8S d~ •:•:irnuni•:a•:i·Sn 

alent.1ndo o f.3•:il\t.3rrdo la Par"li·:ipa•:lÓn de los demá'3. 

11) El deti~rminador de est..Índ~r"1B 101 oJXPr>!s-t pr:ir.a ~•Ji? >!l 9t"•Jp0 

conoz•:a en q•Jt? niv~l se enc•Jentra >?n c•:im?ar.ac·iÓn c·:in el mejor 

punto. 

f) El obser-v.ado!" llo?va 1Jn registr•) de diverS•)S .a-spe•:-t.:.; del 

pro•:i:?s.1miento '!O grup•::i. 

9) El C•:insentid•Jr" e9tá de .acuo?rdo C•Jn l!l actua.~i·:>n di?l grupo. 

:3- F1Jnci1:>n>!"1 Individua.les. 

La. s1Jpresidn r.:idi·:.al d~ las fun•:iones individu..:tli?s priva al 

gr•JPO de >?s t•:is d-i ti:is neces.3~· b::is P·lr-1 'SU .)1.Jtod i .agn.Js t ic•::i .acl!t·tado • 

L-l frec1J~nte in1:idencia de 1.a particip.:t.:ión co?ntrali::ada en los 

individ1Jos i:1Jntr..-1st.ada •:•:in la O:i!ntrali::ada en kis 9r1Jpos, e><ige 

s iie•mpre un d ia9nÓs t ico de grupo. 

a) El agr'!siv1:i no ha•::-2 •::.as•:i de las •:att3gor!as Jerárq•Jic.as y 

atat:.:! al gn1po. 

bJ El est•)rb..:>so ofrece r':?sisti:?ncia negativa. y ten:a.. 
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e) El q1J>? pid~ .iprob.J.r.i•5n h<!cl! todo por 11.im<!r la •to?ni:i1:0n. 

d) El a1Jtoconfti?sor pide rJn auditorio par-a manifestar 1us 

1entimiento1, percepcion~s y d~m~s .J.l grupo, y qu~ no tienen qu~ 

Vo.?r" con éste. 

e> EL joven disoluto m•Jnd~no h.ice osto?ntaci6n di que no le 

intiires-1 >!l proi;l!dimioanto del grupo. 

f) El dominante trata de iniponer su a•Jtoridad par;i m~nipular al 

grupo. 

g) El quie pido? ayuda trata de C'31Js.ar impresión de ins'ieg•Jrid~d, 

de r.onfutiÓn perion.J.l Y f•Ji?f'-l d>1 t 1Jd<3! 1Ó9ic-1. 

''El h~cho dt que ~~ cono:can l.J.s funcion~s d~l grupo en el 

des>?mpi?ño do? l.¡s t.¡re .. u y en 14 fo::irm-1cii5n y rnantlini1nilfnt•::i di? l1JS 

9r1Jpos, Pl-!nte-1, p>!r·o no resuelve la c1Jestión de cuiÍlo?s fur11:io

nes se requii?ren par.i -?1 mo?Jord1niento Óptim•:'I y \.¡ pr1:>d•J•:tivid-9d 

del grupo". (6:;:.1 

Tod.s sol•Jci6n del problema de 101 requisitos Óptimos del 

dest?mp*'.!ño de l..:ire..gs d~b9 proyofct,,irso? a l.i 11Jz de un pl<!.n di? 

rendirt1iento d-:l gruP•:i. En las difer>?nt-.?s e'tapas de si:?lec•:iÓn 

y 1•Jl•J•:i15n do? pr•:.iblem..gs S>? r'!q•Jio?r~ri difer>!nlias fun•:iones q1J-e 

dqp-:nder~n d~l grado de desarrollo en q•Jq sie eneu>?ntr• el grupo 

y la m.;d1Jri?z de esti?. Para meJ•Jr"ar la c-91 idad de su funr.:ion.a

miento, los 9r•Jp•::is deben eapac i tar a tod•:-s y cada uno dt sus 

mi>?mbr.-Js p.:ira d>?5empotñar >?ficazrn>?ntiJ l.ts funcionies rlfquerid<!s. 

(63) Mar9ul ies. Qp, Cit. Pág. 310 
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3. 7. 2 GRLIPOS VARIABLE$ CLAVE, 

Varios factores inf luenci.an los reiultados d~ las a~ti-

ciertas vari~bl>?G que relacionan \as entr.adas con las trani-

Algunas de est.is vari.abl-!s son l-!is siguio?nl<i?s: 

4- Resolución de problem.as y l•:ima d~ do?i:isii:1nols. 

5- C•onformid~d. 

6- Conflkto. 

1- Rolo?'i Funcionalo?s. 

roles d-3 tare.a y rol':!:l do? rnantenirniento. 

L1~s roles de t.ar~a gobi>?rn.an la- •:•:insec•J1:1on d-a l1::>1S •:-bJ~tivi:is , 
inmediatos del gr1Jp.:1, corn•:> tornar una dei:isié•n, r~si:-lver un pro-

son sal is fechas por i.,s rol'!s de mant•:rnirnento a~umid·:is por 

c•:implican s•~lilm-!nte las interai:ciones quo? tiP.nen lugar para 
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enc1Jbi1:?rto dll?l gru?o influencia su conduct.a. 

Kelly resumt! l.i posici&n d'i! ~stos roles funcional~s di~i~ndo 

qu'! los grupos pasan por tres fases: 

1- ct .. •ifk<0d~n. 

~ o~ qu~ •• ll"ah ? 

~Qu~ opinas d• ello? 

3- o~chiÓn. 

JQué haremos al respecto ? 

Para S'i!guir est!l Pl"Oc~so, el gr-upo selecclon4 a dos p~rsonas 

p.ir.i rl!Prl!stJnt.ar dos roli?s: ttl l!'iP'lCi-1li1t.11 'in la tare.a q1Jt! 

hdbla en t.tr·m1n•:is de analizar el probl'!rn.a y el etpecialista en 

sin d>?sviarlQ '!KCo?sivarno.?nte do? su t.-rea prim.aria. C64) 

siguo?n los rniernbr.:is del grupo q•Ji' represent.an l•:is roleo; de \-!r'~-1 

Y di? rn.anten itni>?n t.:i; t~rnb i~n h~n idenl i t i1:.a'd•:> 1Jn t•r•:er rol 

En las condiJr:t.as do? \.¡riaa se incluyen actividad11s cornoa 

- lnicia1:io'n 
, 

- 0..Jr Y ri!cibir infonn.,¡cion. 

<64) Kelly \.1• "Mike Conflict Wor-k for Y.;.u 11 Harv~rd [füsiness 
R•vi•w 4:3, Plgs .103-113 

(65) Benne y Sh>?ats. "Functional Rolo?s of Groups Membi:?t's". The 
Jow·na.l ·.:if s.:ici-t.l tS'ilJl!S. P.ii; •• 41-49 
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-Dar· y rll?cibir oplnir.tne-s. 

- El.:1bor~r y •:l-iri.fii:.:i.r 1.:i inf1.:w1n~cii)n. 

- Orientar 

- Pt'•Jeb-i d~l 1:-1.:>ns~ns1:i, prob.=u si el gr1Jpo ~sta. li-¡to par.i tomlr 

decisiones. 

Enlt·~ las cond1Jr.:-t.,¡s di:? mantenirlli•?nt•:i 5'1 inr.luyen las 

si9uienl'lit 

- Ar1n1:in i ¡:.¡r. 

- Lle;.ar· .a un -:3.n·~glo. 

- AP•Jy.tr y .il11nt~r. 

- Arbi tnt(. 

- E5labli.tc'ir' y p1·ob-1r •nt.ánd.an~s. 

Entro.? l<is conduelas par;1 pr~ved10 propii:i S.i:? encu~nt, .. in: 

- Bk•q•Ji?-tr rl!1:h.;iz-!ndo l·H idei,1s. 

- Dominar mostr-.índo;e aut•:iri t~rio. 

- Hostr.ar-se .t9ri?sivi!I. 

2- Lider·a:?go. 

En mur.:has organi z.icton.zs, tos grup•?s sin l (der pu,zden ser· 

disfl.mcio:in.:i.l~s p.Jra la. •:'OM'li?CU•:i6n di? 1.:is t.1r~-1S enc1:im'lnd..id,ls. 

S·2 idi?n ti f ic.an siete cond1Jcl.as de 1 ider<:1:'-='o q1J~ ose i tan dies

de ¿l a1Jtorit-:lriirno ti:ital h-3ista l~ m4s p1Jra do.?1n1:i1-:r..ici.i. (~·6) 

1- Tornar un:t de1:isión y anunci.arla. 

2- Vt!nd~r s•J de.-:isiÓn. 

suger-ir· qu~ l'.? fot·m•Jl>!n pr";?guntas. 
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4- Prasental" •Jna deel5iÓn qu~ pued~ ser catl'lbiad.a. 

~- Pr"t!sitntar un problema, esc•Jchat" ta's 'iu9erencia-¡ y l•:imar rJna. 

de.:i.tiÓn. 

6- Definir los límite• y pedirle al 91·upo que tom•' la decl•iÓn. 

7- Po?r"mitir qu~ lois ~rnpl~ados s« m•Ji?van dentro de los límites 

do.? (in idos por los t•JPer ior"!?i. 

3- Redes y Eo:olog(a dd Or1Jpo. 

Aq 1.d lo irnpor-tantt son los modtloi d~ flujo de loJJ mens:J.jes 

la distan•:i.i fÍ5k4 1:on rel.it:i.Sn a l.a. prod•J•:tivid.!.d dial 9r1Jpo:i. 

Las redes d•l grupo delo!t"min.in qu.e canal<1s están •bier·tos pat'a 

tl flujo dlf los mt?nsaje'l. Los primi!ros 1?tt1Jdios de las r>!dt!s d~l 

grupo fueron reali:,.dos p.,r Jlavelas y Leavitt, l67) Considet·an 

q•Jlf 1•:>5 1n•,d>?los di? •:i:•rn•Jnic.aci15n pu·~d>3n ser itl c!n:ul•:t, l.J 

caden.J, la 11 Y11 y la rut?d~. 

Smith h.i $tJ9itt•ido l.as 9i9tJii:inti!t ?Y"P•,Si•:lon~u 

1- lnici4l1n>?nto?, 1-a.; rades altamente o:t?ntrali:~das tiendt?n a 

•:i:i1n.¡ter rnen·:i~ t?rror~'i. 

2- El n1J1n..ir., de er"r•:ires cometid•:is en utia red disminuye .en 

función d~ l.i f-3.rnili.¡ridad, la distt·ibU•:ión 'ii'it>!m4'tt.;.¡ de l.J 

inforrna•:ión y el liderazgo !•Jtoritario. 

3- El núrner•:i doJ rnen'iajo?s enviad.,s dis1ninuy.e i:?O f•Jn•::i•Sn d>t una 

fu~rt~ centralización. 

4- La 1nor"al del gr·upo so? elev;i en función doJ una li9-ara centr·a

liza•:-io'n, de un lidi?r'3zgo no .J•Jtorit~t·t.:1. 

(67) Lo?avitt H •• J. 11 sorne Effect'l of CorMnunication 11 
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5- La tend11ni:ia .il lidl!razgo iJslá i.?n funi:io'n di! •Jna f•J~rtia 

centra li z.¡c io'n. 

6- Las redes al t.1rnente central i:.idas c.imbian men•:is la!i t"e~puo?s-

7- Las redes de C•:i1nunii:aci6n altarnenlof desr.entr-ali::-td-31~ son mi$ 

mientras que las redes centr·ali?adas son más efic.ii:es c:uandci el 

Los grupos to1mbl.Ín se ven influo1n•:-iados por los arreglos 

Steinzot• d>?SC•J.hrió qtJP. las per"500'1S tienden a hablar· mas con 

los qu'! oe•ta"n a s•J lado. Sin .z1nb-i1"90, cu'1ndo en la t"euniÓn hay 

un l(do1r, Steinzor desc1..1brió qut lo i:·~ntr•t•io tambii!'n lfr".J ciiat·to .. 

Somrno?f sostient? que los lÍdt!ro?s •:m las discusiones de p.iqueño5 

grupo)S gr~vi t-an hacia 1-a •=·lbo.c~ra dt la 100H. l6'?J Stodlb«ck du-

cubri•5 que los miembros d<!l jur.ido q•..1e ocupan la i:abe..:oet·a do? la 

lo~ individuos s>.?ntados a s•JS lad1:)S. (70) 

(é.:::) Steinzor B. 11 The Sp-1tial Fai;tor in F·l•:e to Fac11 discus<aion 
OrotJps". 

(69) Sornrner- R. "Studies in Personal Spa•=11 11
• Sociometry 22. 

p~'9•. 247-260 
(7(1) Stodtbeck F. 11 The So•:i.al Dimensions of a Man Jury Table". 

Pág. 42 
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4- Ruolur.IÓn de Problehlos y Torn• de D•cisionu. 

L-it organi:.¡eioneit ~ei Pr'igunt-tn m•JY a m~n1Jdo si i .. r'i!'Solu

cid'n di:? probletn.ss y l~ tc•ma di! do!cisiono?s di:ib'! 1irt· re-iliz.Jda pi:-r· 

un sblo individ1Jo -:. P•:>r un gr1Jpo. 

~•lid .. d que el lndivid•JO <¡•J• tr .. baJ.¡ so5lo. (71) Sin •mb.¡rgo, 

r•dot •>on lo• ru•JI hdo1 dd mismo n1Jm9t'o d• indivldu·>t 

Eunkitr y O.ilton 1o~ti1n11n qui? l!St•::i es relativo ya qu¿ 

la resolur.16n d• cierto t lpo d< probt.m .... (73) 

Por r119l-t 9l!nl!r-1l, l•:i1 9rup1::is ro1.ilizan un m.11j.;-r tr-tb-1jo ~u'1 

l•='i individ•JOS c•J-!ndo la t.a.r.ea exige 1-a recolección di? datos1 

t .. rou que divld•n •I trab .. Jo y que vin•:ul•n los resul\ado1, <74J 

1- Un total superior do? c:ono•:imiiintos e información. 

<71) 0-1vi1 I~. "Hurnan Beh.avior at Work 11
, Pá;.22 

(72> B•:>U•~h-ard T •. J. "Si;:-? P>!rform-1ni:• .¡nd Pot'!ni::i~l in Brain
storming. Pdg,143 

(73) BrJnker y D;ilton. 11 Th.e Comparativi! Effectivl!nes1 of Gt"O•Jps & 
Individu.als in S•,lvln9 Pr•,bltim1". Pig.97 

(74J Goldhab•r. Op.Ci\, PÓq.244 
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tlCIP l•c i Ón. 

4- Una mo?j or cot11prens i6n do? la die.; i $ iÓn tornad..J. 

3- DornlnaclÓn indlvld•J.al. 

4- ObJ4t lvo ueund .. rio eenfl id¡,,,, 

P.a~o?, Sor.en y otros (76) han publ ieitdo mod~los d·ulinados il 

1- ldfntiflcar y analiz .. 1· el probl•roa. 

3- Evaluar las s 1:iluc iones. 

conHnso. l76) 

5- c.,nformldad. 

Asch sostien!ol que los g,-upo:is pued.rn-tnfluenciar a los 

Sch-lin ht definido una norma 0:1:.rno una 'erie de sup•:isicione9i 

o exp>?Ct-icion~s so1t11nidas por l•:ii ri\iembrot de un car·•JP•) '" oYgA

niz.¡,;iÓn, relacionad-1 con el tipo de cond•Jct-1 qu• es bwina o 

<75) Hd«r N.R. "Ass•ts l. Llabi 1 itiu In Gro;,1Jp Probl•m Solvlng 
the Need for an lnlogrative Fund ion". 

-·(76) P·i•:lf ti B•::ir.¡n. 11 The Human Tr.ans.t1:lion 11
• P.ág.$5 

<77> A1i:h S. "Soci.al PsYcholo9y 11
• Pág.152 
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o prohibida, (78l 

Rounft Id ha d•finldo " l.¡ conformid,.d' ~01110 el grado en q•Je 

l• cond•Jct• d4 tJn Individuo eorrupondt " lu Mrmu d~l 

9rupo, (79) Los grupos pu~d•n utablec••· normas ••Pl{cHu o 

"lmpl foltu. L.u tXPI {el tu •on nor1n&lm~nh v•rb .. lH y form .. l•s, 

l.¡s implÍeilat no son ••Plieadat, pero son comprendí~•• 

aNphdu. 

Por regl• 11•ne•·•l, los lndividu·>o aceptan IH n»rmu d•l 

el los. 

otr .. s, lu slgulentu: 

1- Gr•do de huml ld .. d, 

2- Nivel de c"nfi-inz.¡ en uno mismo. 

4- lnt~ligencla, 

ó- Necesid .. d de roliuru. 

(78) Scheln E. "Proce., Co:>M•Jltation Reading", PÍg.171 
<79) Rosenhld L.B. "Human lnhra•:ti.,n in tJ• $inall Gro•Jp, 
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L•• variables !ntragrupo que afedan a l• conformidad •on 

est~s: 

1- Coh,.slón, cuanto m4yor s ... , mayor ..,,. .. la confo>'mld-.td, 

'2- Atr-1i:eidn "?Ji.?ri:id.s pi:ir el grupi:i. 

3- Impor·t.ani:i-s dtl gnJpo. 

4- o~·.ado d'l inl.:a-r~1:1~idn, entre: m.ss -1lt0: m-!),,:ir •:1:mformid-ad. 

L•s Pt' 1tB ion~s externas que par.zcen af~ct-:ir l-9 conformidad 

son ~nt,.t? olr"ast 

1- r~mañ·:i de 1 9n1po. 

2- E1tru~t1Jra del 9r'1.Jpo .. 

:;:- Difi•:Ult--ld d~l probli!m-a '' de 14 t..Jrt?a '="'"" q1Jo1 d~be 

enf r~nt~•·~e el grupo. 

4- tJ1jV>!d-ld dt? 1,a sit1J.JCi~1f\, 

5- F·,->?:;i•:mo?o; para c•:insegui.t· el consiznso. 

6- El 9rad1:i d~ •:-risis o d>! lfm~r9ienci..J. 

7- Grado dt? amtlgÜed·Jd d~ la sit1J.a1:iÓn, 

L~ desvi..a•:iÓn d~ las "''nn~s di! rJn 9nJP•:> >?O P-91"ti•:1Jl-!r, 

r~-;ult.:1n en >?l re•:h~zo d>!l rnio?tnbro por· parte d.el 9r1Jp•,:¡:, 

Wenbw·g y Ui tf:'!•:it h<ln id>?nt ir i1:.ad1~ •!l.J~tri:i P~SOS s~91Jid.:1'S p1:>r 

lJ.l m.llyorla d':? los g~·up·:is cu~nd•' intentan enfriantarse a las 

di!sVi..J1!ii:1n-:.is, ~s d~·=ir, S•:in in•:.:mformist~s. 

1- Retr·as~,· toda acci6n, no h~c•r nad~ h~sta qu~ el mieffibro 

dlsld•nt<. 

2- Habl~r eritr"l! ellos y utili?oir el h1Jm•''" c•:•n el ínconror-mista. 
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4- Aplicar 1ev11ras ptrsua• iones. 

5- Ignorar, aislar y finalm11nt• ri?•:haz.tr -il ini:onformi'it-1. 

6- Conflicto, 

Los conflictos son inevitables en las org"nizacion~i. 

ansiedad Y que luego comiencen a enfrentarse a los conflictos 

di!l grupo ~n l1Jgar dot lnt~ntar s1:::1fQ•!'arlos, ignorarlo5 Y '1vi-

t¿¡,r·los. Afirma que el conflict•:i produ•:livo ocurre cu.:!ndo se 

tdr·ea~ y pr·oyectos. Admite que algunos conflictos son bene-

Appliebaurn (81> m~nciona c•Jatro ca•Jsas de las fuentes 

do.? ,:onf l Le ti:r: 

1- Los mi.;?r,ibr·os del grupo trabajan rn1Jy {ntirnam.:-nte y son 

2- Los mieMbros d¿l gt·upo difieren radicalmente en su 

3- Los miembro!> d>"?l grupo poseen distintos valor·.as y 

su continuidad. 

l.80J t:•llY J, Op,Cit, Págs.11)3-113 
(Bl' Appleb'3.Um R·:·nald. 11 Fundam~nt-1l C'·:incepls in HiJrn:'ln Cc•111r1,u

nii:.Jt iC:•I'\". P<ig. :;;9 
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Haiman ha sug~rldo q~e el 9rupo pu~d~ d~sarrollar dos tipos 

conflictos con resp~cto a significados, pruebas, ra?onamientos 

v~lot·es; los extr!n~ecos se refieren a n~~esid~des personale~, 

posturas defensivas, sentimi~ntos e inten~ioncs.(82J 

7- T.am.año del 1Jr1Jpo. 

(:32) H-1iman F. "Clr•:·UP Le~dership t. D~m1: .. ::rali•:: A•::li.:1n". F~g.74 
<:::::;:) [:;¡¡,\~s. R.F. ''Intera•:tion Prci•::>a>s:s An~lYsis: A Method fOt' the 

Sludy •:•f :::m.:111 Gr1,1Jps 11 • P.Íg .... ~5 
t84) Ber·i?l'!ion B. 11 Hurnan t::~h.avior". F'.{9.134 
(8!5> .~ppleb~wm R·:in1ld. Op.Cit, P~g.52 
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Scott a.firma que los 9l'UPOS diádicos prod1Jcirán rel.aciones 

pro~ucirJn coaliciones~ los de cuatro, desacuerdos y antagonismo 

y el grupo formado por cini:-o persona5 so?r.á el mas satisfa•:torio. 

Thomas y Fink do?Jo:ubrieron c11J.e la calidad d>i! la reali:ai:iÓn 

la pr1:od1J•:tivid-id diil gr1JPO 4slaba ~n f1Jncii:i'n diri?•:la •:on i?l 

t-i.maño d~l grup•:i en cill?rt~Js condiciones. Que los miembros de lo'i 

m1Jestran menos satisfo?chos con la cantidad de lit?rnpi:• disponible 

p~ra discutir, con l~s oportunidades pat·a participar Y con l~s 

r~union~s del grupo o con las decisiones poor este tomadas. Los 

no1·mai del gt·upo. A m~dida que se incrementa el tamafio del 

Ot'9:rniza•:iÓn y la división del trab;iJo. 

C:36J S1:1:il t W. 11 Qrgdni ?oil i•:in Thi:•:iry ''. Pág. 43 
(87) Th1:ir1H.s E •. J, y Fink. 11 Eff€cts oí Group Si:-? 11

• P.:Ígs.371-3$4 
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3. 7.3 EFICACIA DE LOS PEGJIJENOS ORIJPOS Y SIJ ACTIJAC[l)N CONO 

SUl?S!STEMAS. 

B.oles ha suget'ido una gu(a 9ii'O•:H"al para det1:?nninar si un 

grupo en particular ~stí o no h~ci~ndo un bu~n trabajo: 

1- Alrededor del 50% de todas las obs~rvaclones q~€ se hacen en 

•JO.a ro:un1•:in S•:'ln riaspui;stas mii·?ntr.Js quo? @l otro !!iO'l. consi5l'! >?n 

pr~gunlas Y ro?'1cciones. 

2- En casi todas la3 reuniones se dan el doble de reacciones 

posiliv.as que de n1:?9ativ-!s. 

3- Cu.:indo los d>l~..JC•J'!t'do y los ant.igonismos So? dan en •Jn grado 

rntJY ~l~v'1d•:i, s•:in >?:ca·~los indicad•Jt'9S de 1..J >:?Xist>:?nci-1 d1? 

pr·•.:oblo?tn·lS. 

4- Un eMces1vo n•lrn~ro de .acu~rdos PU•?d•? ser una indic.a.ci&n de 

f-llta di? inl>!t·.fs o de un m>!dio '11nbit?ntl! arnena:?ador o inhib_idor. 

5- l•JS grupeo~ qu-? se encuentr>:In en •.tna"S condiciones que facili

tan sus 1:ip~racion>?s ti~nden a mosh·.-3r •Jn•:is niv>!les dia s1J91?t"~n

•:ias ro?l<!t lvarn>?11to? alto$. 

Scheln enumera seis critet"ios pat·a determinar si un grupo ha 

M,;d1Jrad1:i y funci•'.:\nl tr~nq•Jilament>? o no. (8$) 

t-¿ Tien¿ el gr•.JPO la o:·~paciddd par.J tral.Jt" realÍstici:!.rnente C•)n 

'l•J rnedii:i .:.i1nbient~ y >!S indep>?ndiente de .?ste h"ista un gt·~do 

Óptimo? 

2-dExist>.? un .a.:·1.;:rd·:i b~~ko d.;ntro del 9t'UPo sobrl? s•JS objetiv•:.s 

y Villor.zs ? 
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3- Qui'! to?nga el.ara a•Jtoridad s1,bre otrol posición. 

4- Q•JI? esté dírectarnente conectado en l.:t red de corn1Jnicación de 

ia org•nizac!Ón. 

RP. 1:onozca o no ii!l 9rupoo i!xplÍcitamente cuo3lq1Jíer relaci6n 

entre s•J f·:irru de o?structur-1 y s1J ttft?ct ivid.id, gran par ti'! de 11:is 

gr·upos hallan vent.ijoso desan·ollat• cit?rta esp.zciali:ación, 

ciet·ta t"l!91Jl.irid·1d i;on la, •Hi9nacionlfs y rl!sponsabilid.adi?s "'I 

ci.?r·ta depo:?nden•:ia o?n s1J cornunicación y coordina.ciÓn int•H"na1. 

IJn c;r·1Jpo qui? decidi? l.t pol!tic-t y l•:ima do?•:hiones nia•:>?sit.J. 

un l idera~go C•:ins identdo, p,¡rmis ivo, or lentado a l.Js re 1-lr. iono:?s 

i?n ..:•:indiciones de b•Jen •:liw1 de grup•:i. La-s funcioni?s dirtt•:liv.Js 

do? g1Jiar a una orga.niza•:L6n, exigen un lid>?t"a:g•J más m1Jtivado 

P•Jt" >tl tr-3.b.aJ•> si la; r~l-3.ciono.?s 11dP.r-rnil!rnbros son rn•JY bu.~nas o 

rnuY pobfes, pero orl>?ntado a las ri?laci1:in>?s y consid>?rado en 

grup•> \i i!l climoi d~ grupo o!ti rn 1:id12r.;t.d41no?ntl! b•Jlfnr:i, Ei obvio qu>? 

la nat 1Jr41-?za d>? las rel.¡c ion~s l Íder-rnl~rnbros determinan el 

e'itili:i d~ lider.:t.Zg•:• q1J>! pt·•:iducir4 1Jna i?J>1•.:uci·Sn di! grupo 

efectiva. 

Los ori:aan i sroos propend11n a cat·ac to?r i Z.:!r"Se por invas ion>? s do? 

•Jn do?p.irt~mo.?nto P.n l-ii l.ibor">!S d>1 otro~ por sut interdliP>!nden

cias y su5 grup•:is d>? trabajo. 

Lo que a•::ontec>! lin el ot·g..inismo 91',b-!.l l">!plfr•::ute ~n li:is 

_po.?quo.?ñ•:is 9t"UPOS de trab<iJO y Vi•::o!V>?t"Sa. 
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No hay grupos !in pat"l>?s di ft?r>?nli~s o s Ln sub9rwp1~s •:i 

s•Jbsistemat;. Lo! l:.:iusa de 1-:i discordia de l.as subdivisioni?s 11n 

gr"•Jpos s•:in inc•:intablt!s. En O•::-!ii•:in>?s, t.n divisi•:inl!s "I l;i f•:irm.i-

cio'n do? 9rup.:is son rígidas, violo?ntas relatlvarn~nte 

inalt>?r~bles y c~mbian d~ continuo. Los grupos PUl!d~n SI! inten

samo?nt~ rivales o tolerant~s, estirauldndose uno~ 3 olfos. 

L.is 9r-1ndi!S •::ir9-1nizacio::ine' s>? cat0 a•::teriz-1n P•'r IJn-1 r.•:impl>?Ji

d-:1d d~ sub9r1Jpos. L1.1 organiz.J•::iones neciesit.an s1Jbgru13os 

l!SP~c i.:il iz.:ido~ p.¡r.¡ tJ l desempeño dit m•J•:h.is t.ir>?.a1 requerid.u. En 

~l seno de l.Js oria•niza~iones, es fack1r esencial la interdepen

d-ao}li: i..t dlf grupo! espei:i-11 izad•::it. 1:-ad.a 9r1Jp•:i di? l-1'5 org~n i ;i:.i¡1::io

nt!s es tJTI subsist>?m.a humano divisibl>? en s1Jbsist.arnas m.as 

pequo?ños. 

Estos subsistem~s son abier·to; y din,micoi, tien~n entrad.as 

-;alid.a1, opoJra•::ion>?s, fto?>?db..J.ck y front>!ras. Los d•:is m.ant i~n>?n '?l 

equilibrio p•:ir m...?dio d>?l f.aedb.id.; y arnb·'i tien-:n una multiplici ... 

dad do? prop•~5it1:is, f•Jnci•:ines y •:ibjetiv 0:is, -!l9•Jn•:is di? lo:is c•J.ales 

est.án en •::onfli.·::t.:i. 

HiJse y Bo'.Jdilch también definen a.l grupo corno un subsist-:m:i 

dl'!ntt-o doi 1'1 or9.1ni:-t•:i•5n. En1Jrneran c•Jatr_, •::ara•::terÍsti•::.!s 

principwles del gr·upo: Pt"•:ipÓsit•J cor111.Ín, interac•::ibn, concienci• 

m1Jtu.i y .aut.'p~r•::liP1::i•5n •::•:•mo rnitfmbro del 9r1Jp1:;i, Bas4nd•JS>! en la 

Jer.:11rqu(a de Abr"aham Msslow, identlfic.an cu.atro n-?•::~sidades 

individ•J<ilois espi.?•::Íficas quoJ son s.atisfe•::has por k•s gr1Jp1:is: 
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1- Nec-.ldades de S•gurldad. 

El pi:ider y la seg•Jridad q!Jil t1n-1n-1n lot 9r1Jpos proporci•:m-1 

prol<cd6n. 

2- Ni?c111idade\ So·::ialo?s. 

El si:?nl ido de pertt!ni?neia q•Je ti? enc1Ji?ntra en los grupos 

prop•,rr.ii:ma .¡fil i.J.ciiSn. 

3- Neeesld~des de Ego. 

El h•cho de ruolver problemu hborales y tomar deo:lsionu les 

prop1)r•:ion.a a lot individtJ•::>t t•ntimit!nt•::>s di1 ritaliza~ión, 

reconocimiento y cornp.zlenei-1. 

4- Nece•idad .. do Autoroali:.¡c¡,Sn. 

Oi!l fo:?..?db.!ick qui? se consigu!f de los otl"'os mio?mbros del grupo se 

di:?riv.t un.a mtJor per1:$!p1:i·5n d• l.a pr1:ipi1 condu•::ta. 

Hus~ y Bowditeh sostienen quo! lois ne·:~sidade> soci.Jles y del 

t90 del hornbria, '''" tiititf-ti:has y reforz-1d.as por mo?dio d~ s•J 

P•rtlcipad6n en grupos. Ciorhs n .. :esidadu tan s6lo pueden s.r 

satitf>ii:ho1t P•:ir un 9r1Jpor P,Or •:onsi9•Jii1nte, el hombre .a..:udaa .a 

los grup•os par.a pod"r oat llfac9t" sus n,.c.,sid•de" (89) 

Sit han ido!ntificado tres ni!i:e'li¡j.sde'J inten:1er1•:in.flle1 p-11·.a 

otvit-1r la locura y di!ben 1.rr 11.tisf11chas por medio d1 relaciones 

in lerpersonales. 

1- lncl1JsiÓn es nuestra nec~sidad de pertenecer, de irstablecer y 

m-:Jnlin•r ef>Ji:t iv.a1 rel.o!i:lonitt int1rperton.¡l••· 

2- La neci!sld-!d dit podi!r se do?nornlna c•:>ntrol. 

3- L-:J nei:esid.ad do! '3.mor se dt?nornina .afe~to. 

(89) Huse E. Y llowdltch J. "Beh.avior In Org.anlz.atlons". Pág.97 
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Est.:i5 tres n~c-e5idad!iS son oJXPrl?S-.ld-.·n y de<aiead.:i1. 

Los individuos neeo?sitan per'tenoacer, controlar y amar y tambi¡n 

saberse ini: l•J idos, •:on t r•;)lados y arn.ado9, 

Z. 7, 4 PERTENENCIA AL ORUPO. 

La fuente d>:? atr·a·:ciÓn a los grupos es en primJ?r lugar, que 

los individ1Ji:is depo:ndien de k1s dem.Í! par·.:i s.:itisfaclfr la mayori.a 

d• s~s nteesidades y cprr~lativam~nt>?, el grupo facilita a sus 

miembr•:is l-i eonso?i:•Ji:iÓn de •Jn-1 gran cantidad do! fin-as, L-!; c•:imid-i 

el abt·ig•:i, la protei:i:ión contra las am¿n:iz.as exteriores y otr"as 

s.atisf~o:ci•:'lnes 50: 1:ibti>?ni!n n1:.nn.alrnent~ do?ntro del 9r1Jp1:i. 

En sitrJ.:ICi•:ines de teniión, l.J gente unida en el 9t'UPO e.std en 

mej•:ir~is •:•:indi·~t.:,nes de defenderse qw! l•:is dem.41 individuo! 

aislados y en lr.1s m1:irno?ntos dra1n~t ico:•s, el grup•:• o?s una fuent~ d>? 

.:t'f•Jd-! y d>! s~gw·id-id para sus mi>?rnbr•:-is. El gr•.JPO t?s el 1::-amin·:-i 

pat·a l~ consecuci6n de los objetivos que requieren un o!Sfuerzo 

-=i:ii~per..at i vo1 k1s Pr•:ib lemas •::•:irnpirl id•J5 f 1:irnent.¡n >! 1 des-!t"Y•Jl lo di! 

1.:1 coop~,.a.:ión p:1ra resolver el pr·oblema. 

La r:•:irn1Jnid.1d d1>1 interese'l, v.ali:ir>?s y actitudes 1:•:instit1Jy>Jn 

asp~ctos import.antoJs d" la .:itracciÓn a cu~lquier grupo, pu>?s los 

rni~mbro~ .l1::u.d~::n p~ra .¡:-:pr·H~t' sus id>?~s ante l•:is dern.Ís y 1:ibl>!ner 

su confirma•:i·:fo. Fastinger ha. hablado de tJn lmpuls•:i de ~utoev.a

lu-!ciÓn, una nec>!s id.id d'f sab-!r •::on d>! que i?s 1:-:ipaz. <90) 
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P.ara satisfao:otr '!Sta n'3i:otiid-!d ot~ M'3ni!sl>tr p¿rto!n.:Ji:'l!r .¡ 1Jn 91·up·' 

Pi.t>?sto qiJ~ no hay rnod.:o d>? obten.;r directarth?nte diel medio ":?st.;ri 

inforr.i.J•:i.Sn. En !!l 9rup1:i, •l individuo sit autiJs•:im'!h: .¡ PflJl!b.as 

se c~mpoira con los otros mio?r;ibros lo quq le p~rmitia d"!bH"minar 

si sus idl!as, Juir.ii:is y •:iipnlono?s 1:•:irri?SP•:indien -t l.! t"l!d.l id.ad 

soci.al o no. 

Los 9,-1Jpcs p-:nni ten <1. la m.:i.yor io!I d.; "5•.Js mi>!t1lbt"•'s la 

satisf.J.•:•:-i.~n do? n>?•:i?sid·1dl\!s 1·:i•:i-!l~s L1l.;s i:•:.m•:i afili
0

1•:i1Sn, 

amistad, apr·obacl6n y 1·econocimi¿nto y a algunos mieMbros, l-! 

r»1ali:.a•:k(n d>? nt?cl!1id-ld~5 do? p1:.d~r y lid>?r~:gi:i. 

Se91Jn Sh>?rif y Sh~rif, los grup·:is S'2 for1nan pa.r·-1 ~, . .._ ... p.;ir.:Lo:i

n.ar .a 1':11 tndiv1d1J1:is s•:isten mutu•:i y 1Jn ·Hnt irnii!nlo:i di! v~l·:·1· 

p¿rsonal. El individu~ n~cesila pertenec~1· al grwpo, p~esto qu~ 

>?ste, ~s ~l q1J~ d~li:r·mina an gran medid.a lo$ s~nttmi,ntos do! 

orgullo, prestigio y d~ valor p-ar·son-ll. S1 ~l grup•.:• pi.;r·d.; 

sl'3.l1JS o pr>?stigi•:i, lo mism•:i pas.a '1 l-!s p~r·'S•:inas q1J~ P>?(hn>!•:.:n 

a él y q•.J~ ·=-•'n efl se id~nt if ican. 

C1Hndo S>? P•:in~ i:n t~la do! jukiO o so! 4t.a•:-l la r~put-3.cii~n 

d~l grupo, los mi~mbr·os la d.;if iend.;n aun a costa d~ grdnd>?s 

S.a1:rifi1:-i1:is Po!r"'iOn-lli!S. 

Al consido:r.:lr c1.J'3lquit?r individ•JO y un grup•:i o:n p31rlicul.ar 

t?s ~vidt?nli! q1Je o!x:isti:n >?ntr.t >?llos m•Jcha1 P•::>tiblits roJl.ti:i•:inll?S· 

La persona pu~dt? ser o no miembro, Pu~den depandt?r dt?l grupo en 
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cierto grado para obt".!ner cos-1.s q•Jo? v.alor.i. Pui!de considi:?r4r 

<1tr-1ct iv.a o r>Jptll!nto! 1-t PlfrSPlfct iv.a d• sitr mi11r.ibro y itl gr·up., -1 

su ve:, PU.fde acept.Jrto o r@ch.&zarlo. L.a p<!rteneni:i.J puede 5'.?r 

volunt.iri• o inv•:il•Jt.aria. Pul!d"t p>?rt-?neco1r sirnult.Íniram'int".! -1 

varios grupos y esas mernbt'iiaias pueden sqr más o mofnos 

•:ompat iblet itntre s(. T~rnbiiÍn PIJl!de •Jsar .ti grupo cr:iin•:i ri!fo?rlfnr 

cia al form-ir s•Js creencias o a•:lit•Jdes, al gui-1r su ·cond•Ji::ta y 

._al 1fval1.Hrs.1J .¡ si mism•:i y ':?V-iluar el tr.ito q1Jlf Ylfr.ib~ y o!V.alu.ar 

a otra persona. 

Cualquier perten.;ici>.?nte a un gru?o particular qu~da 

-afo?i:t.:ido d>? -1lg1Jn.a f1='rm.31 P•:ir i?l hi;-1:ho de -;er miotmbro. Es de 

esp-:?r-0r;1:? q1Je los itfei:t.,s d~ 1-::i rnembreci.ol s•:ibre una poars•:ina 

ser.an m3Y•:iri?s cu-3.nlo rn.as f•Jo!rt~ $15!-i el c-lr.a•:tlfr de 9r•Jpo de 11:.s 

individuos q1Je lo componen. 

La m-:mbr"e•:{a o no. rne1nbre•:Ía de un ·individ1Jo en un grupo, 

tendr<i' para el pr-•:-f•Jnda satlsfa•:•:i•5n. Se dico1 q•Ji! 'Jn.a pers•:.ni 

que es miembro d~ un grup•:- est4 ~n el grupo y se loe.a.liza denlr•:i 

di! s•Js límites. F'eri::> l•:is gr·•JP•:is se difi:ri:?nci,:in P•:ir el gr~d•) o?n 

q•Je so? involucr..in a la persona en SIJ m.;ombre•::oÍ..J, Las partes d.;sdas 

dP. •.JO-! persona q•Jo? o?-st4n •:•:>mpt·ometid.a-a por l.a m>!!mbr1:? 1:{--!, 

afecl4ra"n el funcion.arniento del grupo y su significado para 

los miembros. A menud•:i l<3. m1:?mbf"'e1:{.a, h.a•:e q1J1! lfl individuo 

depend.a del grade en muchas de las cosas quo? ne~i.?sita. 

L.a relaci•:•ri de •Jn individ•JO haci-t ~l 9r1JPO P•Jo!dlf soaor do¡ 

atrao:•:i•!.n positiva si el grupo lo motiva .a convo:?rtit"i>? en 

miembr1:i o 4 'eguir 5iJnd•:ilo. 
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De alr".ai:·:ión no:?g-3.liva si no dese.a p¿rt~ni:.:¿t· y do? atra•:.:iSl'l 

nJi1Jtral si l.a rn>?mbri:•:(~ le o:~ indi.f~ri:nto!. C.92J 

La po~ibilidad de GU4 una persona pu~da's~r ~i4Mb1·~ d¿ un 

grt..ip•:i al q'Je ni:· de~i?a Fo?t~l~nl?•:-:r, hi:•:i dilitir.~·Jir >!ntr·i? 

meriibr"e1:(a vc•l•Jntari.:i y miar.1br'.; 1:(.1 n•:i ,. . .,l,Jnta1·i-a. l.ln~ p.:t·;ona. 

pue·ie Vo!t"5>? 1:ibli9.ad.! a P>!n:tar.i?•::¿r ¿n o?l -;n.:p·:· p•.jrq·J~ sit 1.z tr.:t.a 

c•:ir.10 miembro, P•:irq•.ie nci ti.~n~ >:<tt"as ~lt~1·na•.ivao;.:. p.;~,· l:is 

gastos qu>? l~ imPli~~rÍ4 tl r>!lir~r$~. :;i >!l individuo di~~~ 

ab .. 1nd•:inat" un 9r·1Jp 1:• P•? r"•:i n.:i PU"?d-? s~par .ar· :;e, e ~p~r· i rn~n ~ =J.t·a' 

fru~tra•:i•:On y priva0:i6n. Un 9r1Jp~ •:·:i:tp1.t>?-:t.:• F':·r- l!l¿s Pi?l°li•:in-?s 

P·=-s~era' ca1-.'3.•:t~r{;tir.:a; distintiva;; r111.!o:h.;s do? la; c•J-11.;o; 

o:r.;iar.ín pr1:•bl.:m.as ~ ;1J f•Jn•:i•:in.t1ni>:nt•:• >?f-?•:tiv•:i. ·:1 .. ~·:i~::.r l~~ll¿d 

en los mio?mbr.,; es •Jl'l pr.:iblo!!m.a al t11Ji? do:b'i'n enfrenl.:1r·h' ,:;•.do?n~s 

g~(an tales gruoo~. 

Olr·:< lipc• d>? r.;laciÓn es el n.:• m>?mbr"t.?•:Ía inv•:•l•Jnt.aria; ~st3 

r~la•:i•in ;1Jt·9~ •:1J-7.nd·:i s~ ':?=-<•:11.n~ -i 3:l9•Ji.;in d~ •m ;r'J?o il ~1~>: 

desea pirlene~er. 

Un individu·:i dell?rminado:i t~mbi.{n e; rni>?Mbt··:i d~ varii:•:; 

9t•up.;:is. Sus ro: l-!c i•:ini:os r.•:in ~S·:is 9r•Jp1:is piJ¿do:n st!r r.-•:.l'i'P-it ib l~s 

entr·>! sí o PU>?den OC-:\Si•:•nar- C•:inflicl•:ii d¿ al9 1.m tipo. 

Per-ten-:•:>:r a un grup•:i rj~termin-i >:n el indivtdu·:i mu1;h.:ls di! 

lai; C•JS,l~ quo? ver·a, C.•ir4. p.;ns'1t·á, .apr·end>:r4 y hara: 

<92) Cart1 •• wi9ht y Zander. •)p.(;it. P.Í; •. ~4 
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La mernbrer.ía afo?•:ta en gr-an part~ l.a natural9:<1 de los 

e1tfmulos ~~titente$ en ~l arabi~nte de ld persona. 

O.:lenninado grupo atraerá o re.:lut.aYá tipos. distintivos d~ 

person.as y p•J;!de rl!'tir.at·ie do?l 91"'1JPO lo! P>?r~1.)ni cuyos miernbr•:>'S 

de grup., sean demasiad•:> dif~rent~s de ell~. Como r1!.,1Jlt.ado do! 

tale'5 pro•:l!sos '$1!l'!ctiv,.)S l!n >?1 ri:-cl•Jtami>!nt., y .en 1-! ci:insery.a.

cíón del P•rsonal, los miembros dll!'l 9rupo mardfestar11n cill!rt?s 

s iml 1 it•Jd ... 

3. 7, S GRIJPOS DE REFERENCIA 

Ch~upos die rl?fer.zneia se u~a P-it'a do?noto!r e1J.alquiier gruP>:• 

con el q1Jo? 41 individ1Jo rial9.•:ii:•ne SJJ$ actit1Jdes. Una p>!r"s•:•n-1 

auy.a-s act 1 t•Jdes dependan, se formen o se bast?n en un gt·up·;. 

determin.a.do, t il!no? •Jn.a r-!'l..tci1:i'n dlf ri?f>?rl!n•::i4 •:•:in dicho -;n1P•:•. 

De los muchos grupo5 quo? un individu., C•:inoc':f sólo un.:.s 

•:uo!nlos sirvian d~ ordin;rio r.om•> 9r•JPC1s d>! r~fenrn•:-i-1 Y ol?ilán 

lejos de entiendt!rse por completo lii.5 i:ondicj¡:m~s qu.t? di!termina 

la 911!•:1..~i,;n di! ~stos griJPIJ'S. 

L.:i p,:?rs~na respond·i s>?le~tiv'1m-;!nto? a. kis gtupos. No todos 

11'-s 9rupo-s ii h:1s q•Je Pirt~n.;1:-i!n .aft!•~t.sn !u cond1Ji:t-1: irtV>!t0 -sa

mente, algunos 9t''JP05 a l•:its qrJe no p~rto?nec~n ejiarcl!n un-! 

influttn•:-ia ~n ~u c•.:md1J1:ta. E'Stos 9r1Jpos •:on los q1Je JJO individuo 

'· 



5>? identifica y qtJi!' ejcrci?n infl1J~n.:i.=J. en su cond1J.:t~, 

ind~pP.ndienlem>?nt~ d~ que sP..:i mio!mb1·.;i .:;, n•:i d~ ~lk1s, S•! l larn-ln 

grupos de ref eren•: ia. 

Est•:is grupos •:"IJrflP lo?n dos fun•: iones par· a el indiv idi;o: a~tuari 

·=~mo r;n eslánd.:u- d~ •:omp~t.,3.ci1;;n y 1:•:n,10 1Jna fu~ntP. do? n•:ar·mas. l.1:ii 

gr·upos que tienen •Jn-3 fun•:iÓn de c 1:·mpar.acii:~n o do? eval1J.::i.ci6n 

sirven c•jmo PIJnl•:is ~st~nd-~r de •:1:impar.::i.i:i 0:aó rn>?di.1nte \.J; ·:'J·!l~s 

la p:irsona pued.:.? ev3.1.1Jar"5e a si inisM.a y a lo-; d>?rn3s. 

L.:11 a•:til1Jdes 1:•:in rtlsPe•:to a las priv.;¡ci•:inP.'i y .a las 

gr·at i f ic.=:ic ion o;?-;; se basar1 t.ar11b i.!n en C•:or.,par;.i.r. Li:in~s c..:in ·:ilt"•:is 

individuos qiJ~ se .:n•:uP.nlran ~n situ.a•:i•:-n "Simil.J.r. 

El grupo de reíiarencia, en f1Jnción de srJ co1n?ar-a 0:ión, pu~d-:? 

rP.P1'esi?nl:jr 1;n i:!hrr¡enlo dinámi•:'' en la J•U-lir·q•J(a di:i st~t'J-;, 1..1.n 

~staftdar qu>? la Po?rt•:ina. tr1.1t-3 d~ a1c.::i.n:.ar '/ sobt'~P'1S~1· si cz. 

p1:isible. En \.:is grand~-; neg•:i•:i•:i'3, los >?J~·~•Jtivi:•s Si! sit"'.'en ~1 

rnen1Jd·:i do? sus C·:•le9~'3 coin1:i d~ un 9r1.Jp·:• d~ •ro?ftH"¿no;l¡,1 ~n la 

•:0111p~tien•:ia por el status. 

Otr·a c.:;i.ra.ct.;ir {st ica. imp~r·tiln to.? de los grup 1:is de t·t? fer·en•: ia 

~s 'S'J f1Jn•:t6n ni:irm.:Jli.va. L•:is 9r•Jp1:is s1'n la f1Jenli? de v~l.ori?s 

y p¿,·¡p~1:Uvas d-:!l individ•J•:i, no s·5lo potqiJe li~nt.?n el pod~r do? 

pr~:11iar y ·:~stig.;ir .i l•:is miembros sin•:i larabi~n pot•qu'! los no 

rni-?mbri:>s quo? aspir.;in 9. P-3rten~cer sigu>?n sus norm~i die conductd. 

y su"S •:t'i?>.?nc i.:1-;. Oich1JS grupos se l l.3Man do? idi!nt i f i•:a•:i·Sn, dado 

q•.Je su funci.~n nonn.at. iva como fonnadores de valores dependo? d..?l 

grad•' en qlJ>l el individ1;0 s~ idi?ntifii~a i;on 11llos. 
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GRUPOS DE REFERENCIA POSIT !VOS Y NEGATIVOS. 

Aunq11e us11alm1:?nte, grupo do? refer'::!'n•:i.a es ,3q1Jt?l del q1J~ s.:: 

do:se.a acept.aci6n y aproba~idn, 9r"•Jpo de refer·er .. :i-s P·:Ositivo, en 

al91Jn•JS •:-1$r:is, el individuo:. ptJed~ ser ínfl1Jen•:bad1J p•:>r un 9r1.!p 1J 

q•Je le disg 1Jsta, grUP•J d~ referenci-3 ne;at ivo. Los negat ivo:•s 

m1Jlivan a la person-1 a ad1:ipt.ar ,1cti ludes op1Jestas a las d>!l 

9rupo. 

Se ha escrito qu>? en rn1Jchos C'l3.s 1:is el refer'ir n~galiv':!.rn-:nte 

las ~ctit•Jdes so•:i.:iles a tJn 9t"l.JPO lleva .a t"2ferlrl.Js P•:->siti·1,¡

menle a otro, o viceversa, do:? rnod•J que l-1'5 actitudes se 

r11fuer:an d•:ibl~mente. 

L•JS gruP•Js de referen1: ia no son nec~sar· ios ni .:;1bsolut;Jrn~nte 

positivos o ne9ativ•:is. En f•Jm:idn d~ 1-:i'i ari?.:is do? c•:md•Jcta invo-

luct'ad-3s, un grup1:i p•JP.de ser un 9rupo de r'! f ert!nc i 3 pos i. l i \'O o 

n>J9ativ1:. •:i no S'!r simpl~rn~nt~ grupo do? rP.fP.l't?n•:-i.:i c•::>n riaisi:i~.;:to ~ 

otra c•:>S.a o silu.a~i15n. 

:3. 7.f:, ATRACClON INTERPERSONAL EN LOS GRUPOS, 

Un gr-1Jpo:i s.zrá m.Ís atrai:tivci cuanto mas se atraigan entr·e ¡{ 

li:>s rni'!mbri:ts.t C1JAli;is 1•:>n 1-as raz1:ini!s por las qu>? S>! .ilr.eiain una1 

perionas a la5 c•tras denlt"o do? l•JS grupos y des.irt'oll;in amist-1-

dP.s intim-ls? Un -!forhmo dio:~ quia ¡,,, P4jaros do?l mismo plurnajt 

se Junt~n en band~d-1. 
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O>?sdo? ha•::-e ya varios a.ñ•.)S se ha desarrollado una teorí'a se;dn la 

cual las person~5 que tt~nen actitudes similar~s se ~ienten 

alfa{das las un~s a las otras. Se po5tula una tendencl~ hacia la 

sirn~tr(a en }.39 rela•:i•:in"l'l intJ?rpersQnal~s; 1•:>1 individ1J.:)s cpJei 

li~nen actitudes similares con resp~cto a objetos sociales 

·1mp 1:ir~anlt?S t~les 1:•:im•:i nifü:•s, .:iut1:im•~vil1?s y rn1:Í'5ic.a s>? sient~n 

atra{dos rn1JtUñrnent.•?. La sirnilitud de p>:rs•:in,Jlidad coro.:• l~ 

si mili t•Jd d"? a•:t i tud ~s •Jn-I b-Jse imp•:irtante de lt! atra•:ci.Sn. H:aY 

m•Jr.:has pr•Jeb.as do;? que 1 as pers•:in.:.i-s q•J~ se ·ltrao?n unas a otras 

ti~nen per;onalid4des par~eidas. 

S~;Jn un punto de vist~ opuesto, una r.:ierta elas~ d~ disimi-

1 i trJd entre ¡,_,, indi.vídJJ•=>~ es resp•:ins.;ibl>? d>? l.a .alra0:ci 1$n. El 

pr·incipio d~ compl.;m~nt~fidad explic.a la atracci6n, es decir 

•:•:•rrr.?'iip1:ind>? a l-3 li!•.:.r·{a di? las n>?•:>?sidad>?s c1:ir11Pl>?rnent.ari.as. 8>? 

ha dicho qu~ do~ ra~on¿~ impo1·tanto?s por las cualo?s perman~cen 

>?:d t.:i1.1s l-a5 .a;nist,1di;s s•:in, prim>?t«arn>?nl>?, P•)rq'J>? ·=~d.a rni>?r:ibri::- d>? 

l.:.l ro::la•:l•:iÍ1 ~n·::u·~ntra t">?•::•Jr,1pen5as en ell;.i, p•J>?St1J q1J>? sus 

n·?·:~1id.:tdi:s se 1-1::p1.,?~dn en 1Jn tipo di? •:•:ind 1Ji.:t-a qu~ t.i>?n>? i:,1r~·=

ler·fstica~ de recomp€nsa pard el otro mieMbro. Y en segundo 

ltJ9-lr·, Las P1?1 .. 11:in·n s.a si~nl•rn '3h·,.1íd~1s po:ir q1 . .iíenes ti~n"?n 

c 1J·Jlid·JJ.¡-s a la-; q•J.:> aspir.::i.n, pero qu>? n•:• P•J•1den do?s.:irroll.at·, 

En •:bnt.as r-~l·1•::ilJn>?s y b-lj•) •:i>?r·t.01s •::ir•:1Jn3l:ln•:i.:i;, 1-a 

•::oraplo?rn.;!l.ar·id-:i..d s.;ra· Preferida a la si111ilitud¡ en oll"C•S 

m1:1m>?nt•:)5, 1-d •:1:intr.:1.ri-d s>?r.; r.1~Ji:•r. La siri\ilit·.Jd ~'l ~:-1 d>?\t?fíi'li

nante roa's signific~1tivo d..z l.J atr-:i•:•:i·~r. ent.r·.,; 1-:is P·?t">•:Onas, P~t·o 

~5 obvio ~·Je 1-d iMP~~·t~n~ia rel-dtiva d~ lo5 d~z principios s>?rJ 

infl•Jeni:~lad..J. P·:·r· el pri:1µ•5sil·:i dt? l:i r.;-1.:r.~ié·n, l~ >?lapa di.? l'l 
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relaci 15n '/ l-! import.anl'!i-t P. inten1i.d-td dit 11,s r-4t91'"i s imil~rt?s 

y difer-.rntes. 

La$ t.eoi-ias d~ la atrai:ciÓn por int.-:rc~rñbio 11xpl ic.:in la 

-!rnic¡tad dlf 9r1.1p•J .:zn toé"rm!nos di! lds r-!'1:1;\rnpi!n-s-ts y l1:i-s ~=·ntos 

inc1Jrr"idos POr" los ~articipantes en la interacr.ió'n. Recornpo?nsa 

lft tod.1 s.ttitf~ci:i>Sn o r>!d1.1cci•i"n d>1 n>?i:i!'Sid>td ''b\t;;inid-1 por 1-i 

r"ll!l.Ji;iÓn. Los costr.is in•=tuyen los C..J$ti9•:is s1.Jfr"id·:is ~n 1.a 

roJ"l.t•::ión., t.tl>!s r..:ir,10 fati9•, m•:>l.o1sti1, .J.n9'J1tit y rni~d•:I d>!l 

deseon•:ierto. C.td.a pa.t·ti•:ipante en la riil<i1:i·:5n >?St.Í dispu~sto a 

-lbindon1r la, a m~n·:•i q1J1J l-!t r~1:1:irap~nti..Ji ·s:.,.¡n 51JPll!ri•)ro?s i! l•Zl'S 

C•:istos. Ho1y d•:>-s esta"nd:.tri:?5 c•:m los q 1Ji:? C-9d-3 mii!r,,b,~., apr.;.,:ia la 

b-!140?-! d~ r>!1:•;.mp>?n"S.:ts-·:1:ncto' d~riv~d.:i: d~ 1.a r.:il-t•:iÓn. El niv.:l 

do? c•:irnp~t"oi1:ión es un valor pt•orn~dio, d¿r-lvadi:• doi sus 

i?XPl!t'it!Mr."i~s P-lS-1d<ii y dit su i:1:in•'J•:iMi>~nto de t'i!l-:ti:ioni?s •:omp.i

rabl¿s. Otro e1tánd.at· usado par·-1 -est!i apre.:i-11:-i.&n es et niv;-1 d.;> 

comp.ar.a•:::-í6n p.¡ra l.J:s al ti?rn-!t i v.ll:'f, b.1sad•' l!n los cos t•)"S 

9an.anclas qui! pued'ln obl-ent!rt~ en otra, rel.a.:-ion~s alt~rn1livas. 

Aunqui? l<l ti?1;,-r(.i d!!l inler1:~mbio lioi"I! >!l9o q1a doti:ir -rn 1.t 

cui.?stioñ d~ la 4lrdccLÓh mutu.;\, 5-? refto?re prín•:ip3lm':?nle, a. 1as 

1:•::inst?c•Jeni:i-!S di? la di-?Pendi?nci..t d>? 1...cn-! perti'=>na i:1:in r"J!SPiti:::-to .s 

otr ... 

So? a.:ept.a 9i:?ner.Jlmento? qull! si un mi.embro dlfl ;rupo 

pr1:•P•:w•:i•:m.i r>!l!•~mpen~~\ ., rn1>?di1Js doJ 1~ti-sf-.1.:o1..- 5Ut nl!i:>t1id-3:d~s 

-i -:itr·_,, d>? rn•Jd•' dir,¡icto, o 5l s>-? le P-ll""C'lbo? com-:i potenci.o!lmanto.? 

1:.apaz di! ha•:erlo so! h d-ir.i un-i .itr~1:ción. 
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SI? ha en·~''ntr.:1do q•Je la atr.ar:ci·5n es f1Jni:ión do? rnuchas 

•:.Jr-!cter{stir:as p1:is~Íd.as por l-3.s d•:•s p~t .. :i•:in,¡s. 

L.J atracci6n SI? d~ t-3.rnbi~n cuandc1 l>lS personas llegan junt-3.s 

.J ser mi~mbros do? un grupo e~itoso ~ atravi4san Junl4s un~ 

sit1J-!i:iÓn adv-.?rs.iw C•jn li)do esto $e d~m1Jestra quo:? h.ay m1Jchos 

fact1Jrat -!1oci.ado'3 con l.¡ atr-li:ci•5n int>?rP•H's•:in.il i:in l•n 

peciueños gr•Jpos s•:-.:i-11les. 



CAPITULO IV 

INVESTIOACllJN DE CAMPO, ANALISIS Y RESULTA00:3 
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CAPITIJLO IV 

INVESTIGACI•JN DE CAMPO, ANl\L!SIS Y RE:;ULTADOS. 

E'iti? •:-tp{tulo ti'!no? P•:w objet"' pres>?ntaY li:is rJ?siJlt~d.,s d.;-1 

CW?stionario aplicadc1 ~n las ernpr•?S~J5 l?ncuestadas y atra11eS di.?l 

análisis ri?ali~-ad., p~ra di·:ho •:ll>?'iti•:inario, i.:omprend>?r +?l 

comport.arniiznto d+! los grup·:is do? trab.ajo dentro de al91Jnas 

$~ rDU>?Str"a el an.Ílisis qu~ S•:? hiZ•;t para cada Pr'e'9'Jnta, a~{ 

i::•:.m1) s•J gr.Íf ica i:•:irr>!SP•:indillnte. 

A continuación, se lli''la a c-3.b•.:i la comparación de li:is .;1bje

tiv•:is Pl.tnli:i;id•:is l!O la Pl-!n~a·:ibn di! la. inv+?sti9a. 0:i 15n, ·=·:in l1:is 

result-ldo:•s obto?nid·:·q; de la investigai:-i6n d.; .:afl'pi:.•, c•:•rnpr'ób.ando:• 

q1Je sl SI! .Jkan::aron. En la rnisrn.J form.;¡ t.arnbi.!'n SI! •:·:ifi'lp~r-t la 

hipótesis, 

Cabe record-ir qui? el numtlro dof!' .;intrevistadcs fue dtl? 10!), 

sil!nd1:i 24 pro?gunt.:i.1 ..i •:ont~"Star. 
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1- U•hd S'J cont idira un-1 Po!rsona ••• 
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De a.i:u.;irdc.• a la; respuestas obto?nid.as, la cara•:tef!st ic.a 10.i.s 

frecuent~ oJn 11:.-s 1niP.mbro'S es la resp1-.nsabi l idad 'Se9•Jid.a P•:>r l-i 

de ser ar1\lg.a,b les. L.a pr irner.1 con St punto, de 100 y l.J se91Jnd.J 

con 68. 

Aunqu~ el ser humano es unico en su personalidad, s~ 

i:o1nportan iin forma parecid.1 cu.ando 'Se tr.:ibaja en 91·1Jp•:·. 

L.a pers•:inalidad es el centr·:i de o?st1Jdio de la p;ic•:"11':19{.a 

p•:irque es l.a unidad a la '1Ue qu~d.an ri::f~rid.3.S l•:.d,H l:::is 

rnanifi?il·:1":i-:inei como condw:-loi, m.,tiY.:i•:ión, p~r·:'":?P•:l 1:511, er11:1r:idl'l, 

eti:. Est.i Pet·s·:in.;lidad '31:? f·:.nM p•:ir in•:•:irp·:rt·a•:i•5n de r1:•l~'> Y 

toda conduct~ ¿s siemp··e. al mismo tiempo, un rol social. En la 

forrn--3.•:iÓn de Li pers•:.n~lid-3d ~1•Jr,i-: iJrH. gr:ivit.~·:i·:~n f1Jnd;.r.-1-=nt.;l 

de la or-ganizao:oión di? los gr1Jpos. 

De .i1:•Jiirdo i:•:in 1.:1. psi•:•:olo:19í.:i s1Jr9e 1Jn P•Jnt.' int.:1·1,,-?di•:i entr>il 

la psii:•:i\1,9(a individ•J~l y la i:•:·le·:tiva, qtJ•l es la Psi•:•:ilo9f.;¡ 

org.:1.ni:acional, ~n la ~•Jal la con~iencia personal no l~ dil~y¿ 

tanto c•:irno en 1.a rna~a, p~r·;, tampo•:o se •:onserva tan ientera cotilo 

pudier-l est.:t.rlo '3n 1Jn o?rmit.:iñi:i. 

Cabe señ:llar q1Je siendo la resp.,n5,3bilidad t!l por.:>!nt-!j¿o más 

.:ilt1:> que se 1:>bt•JV•:> de est.:i'i cara•:ter(stt.:.u person.:ibn, se dl:!b-1 

a c¡ue cu.:¡ndo el individ1J•? se adapt.:i a su ~r93nización y satisfa

Ct! sus necesidado?s de pertenencia, V'9. sinti~ndo una o!:<to?nsi 0~n o 

dil.:it.aci&n de su personalidad individual y sienlia enton•:es, c•:imo 

suy.:1.'S las metas, \.:is tri•Jnfos. loo¡ fra•:.a.sos, las tr-ldiciono:?s Y 

las normas de la empres.a, y por tanto se siente responsable de 

estos. 



-1:34-

Sin embargo, sólo el l'/. de los entrevistados, si? consideró 

l{der, afinn;indo q•Jli no lleva buenas t·e:laciones con 51JS 

éc•cnpal'teros. 



'2-ACdmo 11Jn sus rel-3.i:ioni!s con 'us Ji:ife"S, compañoJros y i¡ubordi-

nado1. Ewc~lentes (El, buenas (8), r•gulares (R) o malas (11), 

100. 
90 J 
so 
ro E 
60 +++++++ 
5•) +t+t+H F 
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.2.0 +++++++ +++++++ 
10 +++++++ +++++++ +++++++ +++++++ s 
o .................................................... .. 
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80 
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~.(1 
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41) 
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Por la enc1Jesta 5'! puede apraciar que 1.a.'3 relaciones con los 

Ji?r°es, cornp-!.ñoJro'5 Y s1Jbordinad1:-'5 son prin•::ipalmente buo?n.ols y 

a\9un;1.s P>:?r·sonas 13$ C•,nside1·an e~c.al>?ntes. 

:::on po1::os los qu~ tiiaini!n m.il.is t"o?laci•;mes ,::.,n é'3tos. 

Con los re~1Jltado; obti?nidos S•.! dt'3ri1tJestra qu~ en las 

er11pt·es.as investígad"i exitle un io!sl.ado di! armonía. 

El 41Y. de las per-sonas no contest--!ron la pr·egunt.:i en·cuanti:> 

.J StJ1 .t·o?l.i1::i•,no?t i:•'n sus s•Jbor~inad•JS, y.s q!Jt! .il h-tbii'r -1plic-1do 

lc1 ¡ c•J.:!ilionar"ios sin ninguna Jer.irqui:aci1:tn·a.specltica, al91Jn•:is 

d~ >! l l•:•s n•:i. ten{.!n sub1,rdfn4di:is. 
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LE AGRADA SU TRABA.JO 
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Por lo que se P•Jede apr~ci.ar en la gr-iÍf ii:a, 75 da las 100 

p>!rsi:mas enh"lfVistadas af irinar•:in q1J>! tr..ibajan por"qlJI! li!'. a9rada 

su .tr·abajo. De es.ts mii;rnas 100 personas, 62 eKFWesa,-on quo? 

trab..ij.Jn P•:ir un s.:il-lr·io. 47 p-?rson-ts opinaron que lo h-1cen por 

la no1r.:esid.Jd dit s•Jb1istlr y 40 que es por una s.:itisfaccid'n 

personal. 

Por J.\timo pi11n:San, que lo que los rn•:itiva .J trabaj-1r ¿s la 

estahi l id-!id d"!l ernple,,, p.Jr·a tenitr r>! la1: ione5 so•: i..iles y 1:orno 

una forma de e)(prilsión personal. 

Por lo qui! 'il! obsqrva en l?St.t pregunta, si? ve un p1:11:0 

confirm.J.da l.:i lii•:>r!a dt A.Maslo,,,.. de la C•J-11 h.ibl;imt:'S en el 

Capitulo 2.6.1 d~ la motiv~c!Ón. 

Se obser'v".a que ii!l hombre se siente m.í's que n-1da motivado a 

tr.¡baJ.\ir por un '5al.Jrio q1Je podr!a incluirsiJ rtn las ni?c>?sid.id>?s 

fisio16gicas o primat·ias do! Masi.,w. Luego está la neco?'5idold die 

i;ubsistir qw¡ i=intrarí.a iJn l.is n~ciJi;idad>?5 d• ~lf9•Jridad. L-ttJ 

nece • idado?s dq estima quo:? sef ía por sat· is r acción persono11 J las 

n4i:11tidadi!s 41oci.¡l.:Js qui! sier{-t Pt'i.Jcit.arnt?nte, 11!1 t1n11r relaciono?• 

social.is y por Último la noa.:o?sidad do? ai.Jtorieali:.aciÓn qua set·ía 

c•:>mo un.i form.i do? 1xpresi15n PJo?Yi•:inal. 



4-¿Sii?nli? IJ5l~d qu~ ~uándo ~e l~ 5abo: motivar al traba"J.a.d.:ir 

aurnenta la pruduo:t ividad ? 

RESPUESTAS 'l. 

AJ SI 90 

BJ NO 10 

'l. 
!00 

'."O +++++++ 
+ .. ·H·++t 

;30 .. ++++++ 
+.-·+++++ 

70 ++•++++ 
++t .. ++ .. 

rE,t) t++H·tr 
+++++t+ 

50 +i·++t·t+ 
++++t-++ 

41) ++t++ ..... 
++ t+t++ 

30 t-+r++++ 
++.I H·t+ 

20 ++++.-·++ 
++·t-t+++ 

1(1 ++++i-+i- +++++++ 
i+++tt+ ++ t++t+ 

1) ••••••••••••••••••••••••••••••••••• 

AJ Bl 
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DP. acu>?rd•' i:1:in las re!tp1JP.'5tas obtP.nidas, t:l 9(1",! af irm~ q1J>:? 

1:u.1nd•:i s~ rnotiva al tr-.lb-1Jad1'r P0'3itiv>lrth?nti!, ~Umlfntan la 

Pr"Odt.Jct ividad. L.a mol iv4i:iÓn se puede definir corno las 

1:•:indi•:i•:m~s resp1)n'3abl>?s d·? la ·.•..Jria•:id'n d~ 1.:i int11nsidad, 

•:=tlid-ld Y direci:i6n d¿l i:ornportarnienlo. La motiva1:ió'n r-?pres':!nta 

un m•:il•:ir qtH impuls! a l.i 1:)r9anizai:ión. 

Entr~ loi motivos positivos para trabajar .astán las de rol 

de lr~baJo como pro~eso estructurador de la p~rsQn.:ilidad: las 

d·?l r·:·l d.z lr'"3b:ijo como fonna de ro?ali:ai:i•Sn y e)(pr·esión 

P~r"s•:•n.:tl y -?l t"•)l de h·.¡b.iJo •:•:im•:i rn>?dio de vini:•Jla1:i6n s1:i•:i.al. 

Entro: las rn•:il lvar:ion;is neg:tti.vas est.{n el salar t.:•, la 

o:?;l1bili•j-3id y •:itras vi:?nt-!J-!s m..Jti:?ri.ales. 

Arito? ·:?Sta situa•:i·~n, o:on un mfnim•::i de 5,1tisfacción ant'2 las 

m•::iliv<i·~11:ir.-:1 p1:istliv•11, bo:?n~fici..Jr.Ín l,:i pr1:.dw:livid.ad. 

Como se dijo ~n el li!Ma 2.6.2, si ~l individuo contribuye a 

·ll•:.an::ar 1":1-s •::ibj>?liv•:i'i di! 1-1. or·9-;1niz,:i,:i6n, rlf1:ibir.Í inci?nliv1)S, 

P-::?t"•.:• -in •:as1::a l!•Jntr·ario. obto?ndr·.á s-tneiones. Tanto los premios 

1:•::ih1•::i k•s •:.i-;tig1::i1 v-!n a red1Jnda1· en su nh:iliv.i•:i•~n. 

Es p•:•r .Ji:i•:i q•Jit- l.a org-ani:,J•:i·5n arnplea esos m~1di•:is de 

t'>?•:1::imp~n·:..1 o san•:i6n P·lr~ tratar de influir ~''br~ l.a •:onduo:l-i de 

s•J:; miembros Plr·.a que é"stos c•::intribuy.:in a logr"-!t" los obj~ti.v•:i-:> 

d·? la •:irgani :aci·~n. 

En t:?$la pregunta nos dimos cut:?nla qut:? ca1i tod~s las 

po?t"'i•,nas o:n•:1Jo?'5l,.\..:.'H ~io:nl>.?n que C1Jand 0:i •H1lán motivadas 5i 

trab.ajan rneJ.::ir por l•:i q 1>? s>? logr-.an i.,s c0bJ 01tiVl)S de 1.:i 
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org.ini:ación. 

Las resf1u~stas del 90% do? las personas declararon que la 

motiv;i•:id'n si infh.1y'i! en su5 tr~baJ1:.is. 

Afirm.arc•n que cuand•J son motivados se sio?nten t.ambi~n ap.:iyadr.i~, 

.anirn!d•)S, qui::? s~ lP.s imP1Jlsa y 51'! con•:entran rni!J•:w i?n su traba.fo· 

porq•J~ -a5tán a gusto, t io?nen m.Ís i:onf ianz..:J. y porque la 

s-itisfa•:cioh pers•,nal es rnayor. 

El l(•X q•J-? afit"m•5 no haber rela•:iÓn alguna entre la 

m1:"1tiva1:ión y 1-i pn:idui:tividad, declar.gr1:in que si .:il tr.ibaJad1:.ir 

quiero?, Puede poner todo s1J 11mp-i"ño en su trab-9.jo y ei:-harli' 

~'1.n,z'i aunq1J>! n•:i Jo?Sto? motivado. 
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s-¿El tr.:ib~Jo q•N usted re.ili:?a ro?quiere di! tr-lb.JJar 'iÓlo, >?n 

grupos peque Ros o en varios gr1Jpos ? 

'l. 

11)0. 

9<) 

$1) 

7,, 
60 

50 

4(• 

30 
+++++++ 

21) ++t++-++ 
+++++++ 

11) +++~· t++ 
+++++++ 
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A> Trab.¡Jar 1ólo 25 

Cl Varios grupos 7 
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+++++++ 
+++++++ 
+++++++ 
+++++++ 
+++++++ 
+++++++ 
+++++++ 

+++++++ 
+++++++ 

(l ................................................... .. 

A 13 e 
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El 68Y. de los entt"o?Vistad•JS contest.5 q1Je trabajan en grup•;,s 

peq1J~ños. Aqu{ so? 1Jbser1Ó q•Je los 9r1Jpo'i existt?n •:•J-9.nd·:i i:.:id.a 1J01J 

de sus miembros considet-a que p•Jede r\l.aliza1· tnejor sus activid.:.i

des t?n c•:ilaboraci•:fn ·~1:in los dern~'i. Clat··:i esta, o:uand•:i >?l tr-1.b.aji;¡ 

se prl!sl;.i a s>.?r r·eali:ad•:i en forma gr·upa1. 

P•:ir lo que se ve, el 63"1. de las per"s•.:-n'ls >?n•:IJest.ad.is 

requier·e tr.abaJar en peq1Ji?ños gr"•.JP•:ts y s1:in PO:•·:.i; l;;io;. per·son?; 

qui! niq1Jieren tr.1b.:ij.a1· 'i·:il.a; .al ig1J.tl q•J>? '1q1Jelld'S q1H t"-?"1\Ji-=ren 

t 'r" abajar en varios 9t"•JP·J ;¡. 

Seg~n s>.? dijo en el tema 3.7.2 el tamafio del grupo vaf[a 

se9dn la¡ condicione$. Pero la c.ilid~d de la r~alizaci6n y la 

Pt"óduct ividad del grup•J está en funci6n dir~cta c1:in el tamaño 

del grupo .:n 1:ie1·tas •:•,ndick1n1oH. 

Los Pt'obl~rnas se pued~n ro?ii:ilver· más fácil en griJpos 

pequl!iios, ya q•JI!, .i rn~did.:i q1J~ so? in•:r->111Mnta el tarn.iño di?\ 9r"tJpO 

dlsminuye. ~l grado do? c.~he.;iÓn en el rni;11'10. 
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6-¿con cuántas personas prefiP.re usted t·ealiur su trabajo! 

A) 

9) 

CJ 

0) 

E) 

F> 
r. 

100. 
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50 
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NIJMERO CE PERSONAS 7. 
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El n61,,ero de p,.¡ir'•'n-is •:on la.s qtJe s~ pref ler~ ro?J!l i:.3.r el 

trab.aJo var1.:J en todos los 9r·1.iP+.."\S. Pet"·) se pU·?rJt? apr·ecia,· q•Je la 

mayor{a priefi'i'ren trabajar con s•Slo 2 p>?rson.lls, p•::ir l•::i q1Ji ~o? 

~1:.nfit·ma.' lo q1Je So? señalo en l? p¡-·,¡19•.Jflla .:\Ott?rior d~ 'l•Jo: •:-.a;i 

todas la'S person~1s prefi'3nm t.!i .. ibi&.n tr;;b\jtlr ~n '1r"•Jp 1:>s p>?queñ 0: 1-s 

y5 qui! dq es.ia rn.aner"a p1Jed~n O:•)Or"din~t·s~ r11-:j•:or, inf 11.Jto:?nd.:i t.1-: 

manl!ra de•:isiv-l la c1,muni•:'3.•:i.Sn. Es d~r.ir, Y.\ -.:::pJ'<? i:l n(m1o?r'-' do? 

los mier1\bl"•:tS del gr·up.,:. ~E m•JY red1.i.:ido pu.:.!d~ .;o:,i:>tir 1Jn.:1 rn1.1; 

•:lat·a •:crn•Jni1:a•::ii:)n, y p•::in1;or-:•? de .a•:1J>?rd·:i rnás f1':il en l.:-1~ 

situa•:ion~-s o Pf"•Jblem.a-s q1Je a;( l•:i amer·it~::n. 

Sin e1nb.:ir90, •:abe señ.1lar que el mi1net·o dt? P12r;1:in~s •:''" }.3-s 

que so; pr>.!fiera reali:.ar el tnib.a.io variar.! s~9(in ·~\ tip·:· d~ 

trabajo q•H s-e re·lli•:o? y li!'i •:•:indi•:i•:in':?s l!n q•JI? ~st>? 'i>! 

encuentr~. 
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NUMERO DE GRUPOS Y. 

Al 27 

~) 2 20 

Cl ,,..., de 2 4S 

0) ninguno 5 

Y. 

. 100. 

S-0 

$f) 

7() 

~.e) 

5<) +++++++ 
+++++++ 

4(1 +++++++ 
+++-+++·1- +++++++ 

31) ++-+++++- ++-+++-t-t 
++i .. t-+J.+ +++.++++ 

lt) +f-t-f·+t--r ++-+++++- +++-++++ 
++1-+i·+ .. ++-+-++++ +++++++ 

l•) +++H·++ ++++-+++ +++t++t 
t++t++t +.++++++ ·H+++++ +++++++ 

(l ............................................................ 
A e e o 
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Por lo qu>? roaspqcta a los grupo5 dio? arnig•:is '2n l.a empr,zsa, es 

d!!cir, i?n la 1:ir9ani:aci6n inf•:irmal, casi la rnitad d>? lo"i 

entrevist-3.d•:is af it•rri.:u·on tener m,ls de d.,s 9rup•::is di? nrni9•:is. Estas 

ri?la•:i•:m~s d11 -3.rnistad, do? re-splfto,, dt! •:•:ir.ip-irtír •:iiat·l1:is \"il•:irt!S 

mot"ales, religiosos o c•Jl tura les, StJt"9•:?n espont;Ín.t?arnoanto? entre 

li:is individ•J1:is, ayud<iln -!l flujo de infonna•:i•5n y 1:1:ir:iunii:,;.:i1::n; 

ado?tna's de har::·oar t!l tr.abajo rnej.:ir .:.:in mayor rapid>!!:.':. 

S1:il•:i 111 5% •:•:inti?sti~ n•:i tent!r .;1nigos t!n -su l1J9ar d~ tr~b.:1.j•:i. 

En esta pr-?g•Jnt.a nos h•Jbi.:ir·a gust .. :td•:'t avo?t"igu~r 'ii l·:is grup•:is 

de '3imi9•:is r1:1al L:-3b.:1.n el rnism•:i trab.;ijo '' n•:•; ya qw?! l•:is 9r1Jpi:..s 

inform~les tienden a formarse ~spont4neament~ i:omo consecuencia 

d>i l.:i int'lra•:•:i•Sn d>! l.1s p!!rs•:in.u, 'itn i:?l tr-1b.:i:Jo. L-u p>!rs•:in.1¡ 

cuyo trabajo depende d>!l d>? otra'!., des.arrol tan 1J•"1Jpos infonnalo?s 

para h-ai:er >? 1 t r.:sbaj 1:i M'!J of. Adi!rn.ls, li:is tr·.ab-1j adores p1iiiden 

hallar rnás compen5·l•:iÓn en ·:sos grupot quo? en lc•s f.;.rmaloes. 

Sin i?l a•J:<ili•::i d>! la. 1:ir9ani:aci6ri inft:1nn<1l, l-3 1:>rg.3ntzai:i•:)°n 

forrnal, ser(a a men•Jdo inefica:. 
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s-d'Tiene usti3d b•Jt?na cornunlco3ición dentro del grupo ? 

Y. 
100 

- 90 

$1) 

70 

60 

5,) 

40 

30 

20 

10 

+t+++H· 
·H·+++t+ 
+++++++ 
++++f-++ 
++-++t++ 
++++++t 
+++++++ 
t-++++++ 
+++t-+++ 
+++++++ 
++tH·++ 
+++++t• 
+t+++++ 
++tH-t.f. 
+t+-t·t+t 
·H·tl·++t 
+l++I·++ 
t-+i++++ 
++t·H·i·+ 

RESPUESTAS 'Y. 

Al 

E:l 

++++ .. ++ 

SI 

NO 

o ....••....•..••••••.••..•••••••.•.•.•••••• 

A B 

6 



-149-

s11?ñalan la vil.al import.~nci~ die una buen.:i comunicación niJ s6l>:i 

12ntrit !il 9rup•:i, iin·:i >?n b:ida l..i 1:i1·9.iniz·l·:i•!•n. 

EL 94'l. afirmi5 q1Jt? a 1:1J~lq•Ji>?r nivel que sie efe·:t•Je la 

e~fuerzos y asi alcanzar· los obj~tivo; per·stguidos por la 

. . ' org an t :.ac lOn. 

Se n~~~sita t~ntr una buena eomu1licaci6n d~ntro del grupo 
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9- D>?ntro do? sus grup1)S de amigos >:l!n l-i ~mpyesa, s>? 'iiente 

usted ... 

Y. 

toe .. 

9t) 

:::o 

71) ... 
+·H· 

.. ;o H·¡.. 

+-> 
~1) I·++ 

+t-1· 
41) i·I·+-

+ l•t- +++ 
;:1) +++ +++ >++ +t-+ +++ 

+>+ +H· +++ +++ +H 
~~.:1 +++ +t+ +++ +++ +++ 

+H ++·, .. , +H- +++ +++ 
10 H+ +H· H+ H+ +++ +++ +++ 

+t+ +·t-·1· +++ +++ +H +H ++> +++- ++t +·1-+ 
1:1 .......................................................... 

A p M Q F R R M D 
F· R E u G o E E o E 

e o o J E N R e e T p 

1\ y r o o T 1) H ¡ E 
R A E í< p R A N A V N 
1\ o G A A L 1) z A o 
(: (1 ¡ 1 r.: r1 E e A D 1 
r e N T o e ¡ o o E 
E o F 1 ¡ D o N 
R o e D 1) T 
1 R 1 o E 
~:. M p 
T A A 
1 D 
e o 
A 
s 72 16 31) 35 1(' 30 ., 81) 7 
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ESt.a pr~9unl.1 resulta rn•JY interesante ya que P•:iderni:is d.arnos 

cuenta qu~ la 1nay•:ir(.:i, do? las p~rsona'i en•:uest.adas 1e si>?nlen 

apoyadas, reconocidas, mot ivad-35, que part Le ipan y mejor 

inf•:irmadas, dentro de \IJi grupi:is. Por lo q•.ie se confirma lo 

so?ñalado en el terna 3. 7.4 de q1Jf? los grup·:is permiten a la 

m.ay1:iría de si.is rnil!1nbrot la sathfacci•:5n de ne•:esid~des 5ocialo?s 

.t~les corn1:i afiliación, arnistad, aprobación y t"ec1:ini:1cimiento' 

ad>1m.Ís a .a lgun•:i'S de l•:i,s miembr1:>s, 1:1:i1ni:> lo'i que i nd i1:aron. q•J>? 

pa1·ti~ipan, les permite la realizacidn de necesidad.z; de poder 

l !deraz90. 

El individuo ne•:esita perto?ni?cer al grupo puest.' que e:iote es 

~l qui! deten,ina en 9r.3.n rnedid.i l•:i'i 'ii?nt imientos de .i:>rgtJl lo, 

prestigi.-, y val•:ir per·sonal. Si el gr·upr:i pierde Ptt?stigio, lo 

mismo p~sa a las personas qu~ pertenecen a &1 y eon ~l se 

identifican. 

Cab~ S'3ñ.alar q1Je sólo una pi?r"S•:in..J indie6 que se si.?nte 

ignor~d~ y rt!ch~;?ada, pero esta persona "'' t ienti grupos de 

arnigos en la empresa, no tien:? b•Jt?na corouniea1:i6n d>?nt,.o del 

grupo y sus r>?la•:i.i:1ne'i 1::.:in sus comp..Jñ.;iros son r>!g1Jl..Jres, por lo:i 

que se c•bser'w"a que es una persona aisl~d.:J., y en tod•:as los grupos 

haY SU'i l!K1:ep•:ione;. Las personas pueden •:onsider~r -llra•:ttva o 

r·epelente la per·sp~·:tiva de ser mi.;1nbro d.:?1 grupo, y el grupo a 

tu ve~, puede .acept-irl•) o rei:h·H:arlo. L'1 pi!rtl!nen•:i'1 puede s~r 

v~luntaria o involuntaf ia. En e·l caso de la pe(sona que se 

siente t·e·:haz-3.da e i9n1:wada se pen'lÓ que se J?neut\!ntr.a. en un:¡ 

per·tenen.:ia invol1Jntaria al 9t"Upo:i. Es de esp·?r·arse que los 

~fectos de l.a m>?mbr>?cia o;ab,-a: una p~t"'i•:ina s13r.&n m~yor13s •:u.int•' 

más fuerte s.za 4?1 caracter de grupo de k1s individuos q1J'3 lo 

cornp.;.n112n. 
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10-iPor C•J.:Ílt!'S t"-!ZOnt?'S Si? formó I! 1 grupo ? 

R E S P U E S T A S 

EDAD APROXIMADA 
*------------lit 
*------------M 

*-----Jlf 

49 

VIVEN 1;ERCA •-----• 19 

~----\ll'i 

ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA ~----• 20 

M 1 SMAS COSTUMGRES 

1*---~ 

REIJN!C1N FUERA DEL TRABAJO •---• 1:3 

í~E:;l)UJCION DE Ci)NFL!CTO 

H 1 SMO LUGi\R 

MISMO SEXO 

OTRAS RAZONES 

ló 

~-----------------------------· 

·-----------------------------· 71 

~------------* 
·------------~ 34 

<-------------------------------------> 
o 1 o 20 30 40 50 60 70 so 
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La raz 15n prin~ipa\ por la qui: ge ·inti!gt'.J un grupo d¿ trab.ajo es, 

porqui? 1:--1d-! individ•Jo-·'!s· inr.ap.az di! cons'!guir sin .¡ytJda alguna, 

sus propios obJ>?tivos. 71 personas afirmaron que s~ forM6 el 

9r•JPO por raz.onias d>J trd.b.Jjo. Los 9r•Jp1:is prop•,rr.i1:in-3n il indivi-

tol'!rancla. s~ into?gran grupos de trabajo porque 

cada 1Jno di:! S'Ji mi>!mbri:is -3.Porta y r~·:ib11 >?stÍ1il•Jlos d~ sus c•:ir.1pa

ñ-.?r"1;.s t?n s•Js lab•:w.;s. 

L-1 seg•Jnd.:i. ra::,)n por la qu-? So! form.:. ie-1 9t"UP•:i es potqi.!o:i si:'" 

d~ l.a miuH '!dad y do?l mismo si:;\~1:0. S·~n mu•:has l~s t"<iZOni.?s pvr 

la~ qu>? si? puede form-:lr un grup•JI las p.;1·sona·s encuoastad.:ts 

l i~nian di f>lr~nt>?s mani?rrlS di? ~nf1:ii:ar i?l hia•:ho d>? p•:irq•J'! SI! fi:irmÓ 

el. gr·1Jpo; C•:irn•:- q•J•? trabaj~Jn en el r11ismo liJgar, viven cet·c..a, p•:it' 

l ::i ~nt i<Jili?d:id q•Ji? t io!n-?n i?n l-! >?TílPt'i!Sd, p•:irq•Jo:? tienen la'S mism-is 

•:•:istiJr(lbr-?s, PVr'q•J~ s.; re1Jnen f•J·~r·a die! trab.ajo, por4u-? qui12,.t.?n 

r•H•:ilv-?r -319/Jn •::'•:infli1:to ., pi:ir •:itr.;-s r.irJ•::-h.as r-!Z•:•n·~s q•Ji? no ~'2 

~ r.pec i f i·:dn. 

L.a C•:.r,11Jnid-:ld ,ro? interl!ses, valore3 y ai:tit1Jdes, 1:on·5tituyi..?n 

3,1¡,pe.::-t•:os impo:•rtantes do:? la atr.a•:i::i6n a •:u.:1lq1Jier grupo, pu¿s l•J5 

r.1ier.1b1·os acud.;in a e:\Pf-?5.at' sus ldo:?as ante los dem4s y obtoJner su 

c•:inf irrn~·:i.;n, 

Otr·a f•J•~nto? do? .;itrdc•:ión d-al 9rup 0:•, es l.a nece;idad do? 

•:1:-n•:t•::t!r ii\ rnedi" d>? •:Obt~ni?t' de la so•:io:?d.:td real, l.a r.at ific.Jci~:1n 

de lo:-:; PtOPios j1Jicio~ y •:.pi.niones. Par·d satisfa•:er esta nec>?si

d.ad es rn~n~sti?r perti!ne·:~r a un gr•Jpo, pui:?sto qui? n•:i hay m·:ido do:? 

obtener' directam-?nt>? di?l medio o:?S\'3. inf•:irfJla1:iÓn. 

Tambi~n S"3 f.:irrnan gr•JPOs, af1rrn.:¡r,:in •:itn:is ~nr.:1..1~st.:id•::>s, p•:ir 

amistad, para r~~li:~r Juntos el trabajo p~sado o cuando s12 

qui•r~ ~st~r m~s ~ gusto y ~ont~nloi "3n ~l tr~bajo. 
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11- Sii?nl~ fJ"Sted qua po!rtliniaic~r al grupo 11! d.a ••• 

'Y. 

100. 

90 

:30 

70 

61) 

50 

~I) 
+++ +++ 

30 +++ +++ +++ 
+++ +++ +++ 

20 +++ +++ +++ 
H+ +++ +++ -tH 

l•) H+ +H +++ +++ +++ 
+H +H +H +r+ +H +H +H +++ 

o ............................................................ 
s <) p l $ e F V 
A R R M E o u A 
T o E p G N E l 
1 u s u u F R o 
s L T L R I z R 
F L 1 s 1 A A 
A o G o D N p 
e 1 s A z E 
e o D A R 
[ p $ 
o A o 
N R N 

A A 
L 

T 
R 
A 
B 
A 
J 
A 
R 

33 7 e 36 15 34 12 9 
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irnpulsos P3.J"a trabajar, confi.gnz.a y ado.?rfl.Í·; satisfai:•:ión. 

Cuando i!l individu•:i >?Sl~ int~gr~do ..a c;n.1p1:is -sii?nt~ q1..:>? •.:?! 

estim.ad•::i por sus cornpañ>?ros y trab,:ija mej.;:,r: Le da satisfacci•:•n 

p>?rt>?n>?i:~r <!l gr•Jpo y li? hac>? s>?ntir~>? m~-:; f•.!>?rte ~ impor·t-ant>?. 

m-Ís para triunfar. 

El individuo ni?cesita pert~necer al grupo, pu>?sl¿ qu~ es 

orgullo, de prestigio y de valor personal. De hecho, el gt·upo 



Y. 

101), 

·;11) 

~() 

;(1 

,,., 
5(1 

40 

!U) 

·.~ü 

10 l-t t++++ 
t+ ... H·I + 
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RESPUESTAS f. 

A) 

B> 

SI 

NI) 

+++++t-t-
++++·t-t·+ 
+++++++ 
t-++++++ 
+++++++ 
++t+ .. +t 
++t++t+ 
+++i·+++ 
++t++t+ 
+++++·!-+ 
+++++ t+ 
ti·+++++ 
+t+++ ... + 
++t++t+ 
+ t++++-t-
+t-++H·+ 
++t++++ 

14 

86 

(1 ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 

A B 
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q•J•? •:•;ttTo?5p1:indo?n ,3 •.m $.~'l., no tio?nen n•:wmas o t·egl-3'3 est .. able•:i

da;. El 14'l. afin'a s{ ten~:?r"las. S~ puede llegar a p¿n;.a.r q1J>? 

~q1:t?lla-s p~rs•Jna'3 que •:•:inlestar•:in no?gativarnenle k1 hay3.n h1;.:·ho 

por· conside1·ar dema;iado informales sus .norma$. L~; nofm3.s 

inf•:irm-3.1>?'3 s1:in aq1Je l t.u que sur·gt?n de l-! inler·acci•Sn de l•:is 

miembros del g1·upo, Los miembros del grupo so? ajustan a esl-35 

n1:ir-m.ll; inf•:inn~li?s 1.::pJe li•?no:n •:•:•1i\o:i finalid'3.d h,J1:er más ag1:.id.;bh 

y 3.•:.:plabl.;- el tr.:ibajo y l.:i ':ida rnisrn-:i. 

L-1s n•:·rrnas inf \u)"en tarnbi¿n en que una P>?r-s1:in.a de•: ida 1:i n•:i 

unirs.; a un 9r"'JPV delet"rninad.:., L.as nonna; del gnJpci se pu-:od>a-n 

tr.ad1J•:ir en t ip•:is .;-sp.;o•:{ f ii:•:is de c•:i1,1p.;.rl'3filio?nt•:> resul tant.s:s di1 

l;t~~ r~\~ 1:iones m1Jl•J.:i1 i: int.ar·d~p-?nd>:n·:ia de los rni.Jtnbt.,:is. L.:;i; 

Enl~i1 t~s pt·in•:lpa\¿s norm.:is qu~ ll~van a •:abo lc•s 

en•:1J¿:;tad•Jii est3n l.;is sig•Ji.:nl¿.;: 

tr·~b-:iJ :1 • F'r•:i·: 1Jrat· est'lr f"o?•.mid·:i.; en la c.:ir11Íd3., un h·.:.1·at"io fijl'J 

P-3r"~ \ 1-:-;:ir· 31 ~r..;.baj 1::i r S\ ~s no:•:o:?·'iari•:• tr~b.ajar· r,vís h•:ir.-3.s, 

pe~1~~n.:ce1· ~n ~l ~ de5.:mp~fiarlo poni¿ndo toda la capaeidad tanlo 

i is i•:a •:1:irn•:i rn>?nt-11. Md~10-:as •:•:-nl-:lr •:"'" .:1 3.So:si:it·arnio:lo) di! 

p¿r·:;.:in~5 capacitad~~ p:1:'.a 0:.a;•:i-s d1Jd•:·s•:•·; y té.:nic . .¡¡,-; d-:! a·Jdil•:ir·ía. 

F'r•=-b~bli.!111¿nl-?, 1-:i.s ni:ir·mas m~s imp .. n:t..:i,nti:s di:l gr·upo s•:n 

aq1;"!\las cpJ-? prol-:g¿n a l•:i:i 111iembr-.:is do:l misrn·:i ·=·:•ntr"a \t:•s 
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RESPUESTAS r. 

A.\ 

Bl 

SI 

NO 

+++++t-f-
++•·++++ 
+++++H· 
+t-+++++ 

+++++++ 
+++++++ 
+++++++ 
++t++++ 
++t++++ 
+++++++ 
+t-+++t+ 
++t-t-+++ 
++tt+++ 
f-+f-++++ 
+++ttf-.f-
+++++++ 
+++++++ 
+t-+++++ 

10 

90 

:o ..................................... .. 

A B 



-159-

9r1Jpos. Si? podría pen:Hu· que o?n tod1;.s los grupos existe un 

lÍdo?r, Fi!r·o ~l '?OY. di? l1::is ~n1:•Jo?st..:id1:>'! no l•:i •:•:-n1ido?ran C•:irno tal. 

Com6nment~ eKist~ una p~rsona con ciertas cara~t~r!sticas 

mi.ernbr;os do?\ gt'•Jpo, convirtl&nd•:tlo a-5i .en l(d-?r. 

L•::is l(d~r~i;,' "" sc•n n•:.minad·:is, sel'3•:•:i•::inad1::is, ~li:ogid•:is.:, 
a-;\9nad 1::is formalriV?nte, sln•::i qu.r; s·!.lo son a>:o?pt~d·:-s y S>?9uido'S. 

Las P.:"rs•:.on-!s quo? d ii:tJn Cl1J~ ni:i o?Hi s ti? 1Jn i {der en 51J grupo, ~s 
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RESPUESTAS 

DE1;1DE TOC•O 

TOMA OP 1N1 ONES 

C) ES DE CARACTER DEB IL 

D> ES PARE,10 CON T1JDO$ 

E> NO HAY LIDER 

++++++ ++++++ ++++++ 

r. 
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:3 

90 

+t++++ 
++++++ 
+++T•·t 
+++-l·t+ 
++++++-
++++++ 
+++,++·r 
++++++ 
++-++++ 
+++.+ .. + 
++++++ 
++++++-
+++++t-
++++++ 
++++++ 
++++++' 
+•++++ 
++++t+ 

o ......................................................... . 
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~st..J Pregunta en ri:!la•::i•~n 1:1:in la pre91Jnta ant'!rior se r~lpond.;

solo con el 10% de las personas que respondieron sl t~net· I{d1r·. 

carácter débil; esto? tipo de líder se podr{~ cla-sif1c.ar entro:? 

105 l{dier.:"s indiferentes q•Je no t•:>m.an resp•:insabilid-!d alg•Jna, ni 

la suya ni la de los er.1pleados. Es •Jn 1 (der q1Je no quier-3 serlo. 

ni trabaJo -an equipo. N~die S-3be que ha•:'3r ni c:pJ-? esp¿rat". En 

El 2% de los encueitados contestat·on que su lÍder decide 

Su .a•:tit•Jd es do? vender la ideo:l y en gener-3.1 de·;pierta .:¡,f,?•:t•:i 

simpatía con eXcepciÓn d~ los c:;u~ advirtiend•:i el trato que 

decisiones a1Jnquo? el sea siernpre el q14e decid-! la Última pal:.ibr-a 

per"Sona que tom.g, l•:i sur•:i y da a cada quien' lo que l".? correspond-3 

en •:itras p..J.labras, .afrenta s•J r"esponsabilidad y respet-! la de 

s•Js trabaJad•:ires. Proporciona a los demds miembros el medio P3t"-i 

mism~s. Con este tipo de l{der la g~nte siente mis entusiasmo 

ha•:::ia 111 tr-ib.aj1:>. Eidst>? 1.m ol!X•:ol!l>?nte tr-ib.a.j•:> l!n 9r1.tP'=> y fil!lY~r 

~:<ito ~n el trabajo y satisf'lai:•:iÓn por parte do:? los miembros. 

Depend>?r.á de los miembr6s de g,-•JP•:> e-s•.:oger- e 1 tipo di¡ l (der 

adecuado ya q•Je en alg•Jn•:is e.a.sos uno fun•.:ionará. bien y en otr·os 

1Jn tipo diferent>? de lÍder fUn•:ionará rneJor. 
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15-~Sl•nte U•ted que aprend• algo del grupo ? 

RESPIJESTAS 'l. 

AJ SI 49 

B> NO 48 

C) N1J CONTESTARQN 3 

'l. 

100. 

90 

so 

70 

60 

50 ++++++t +++++++ 
+++++++ ++H·+++ 

40 +++++++ +++++++ 
+++++++ +++++++ 

30 ......................... +++t+++ 
+++++++ +++++++ 

20 +++++++ ++++t++ 
+++++++ +++++++ 

10 ....................... +++++++ 
+++++++ +++++++ +++++++ 

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

A ll e 
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L·:-~ Lndlvid1J·='S So? uno?n p:i.ra S9.tisfai:o:?r dos cla;es do:? n-=·:~$id.:iii:l~s 

di•:11 Leon Nann: .3prend>?t" d~ k1; dern..ás y :¡+: l•J-ir i:•:in l•:ii d~rn·Íi. En 

las en.:u-:;ta; So? <:1b;>!rva q•.J-: sólt:• el 4·::-~·~ af it'fil•~ aprend.;:r- alo;·:• d~ 

s1Js gr•Jpos. La finalidad d>?l 9t"IJP•:i do! ;ipr·i:-ndi::aj-! .;s l<i s1Jp>?r·i

ci.:i'n dt?l ind.ivid1Jo:• y >?1 obJo?tivo d~ 9r1JP·:• es la pr·odi.J·:tivid.ad 

col>?ctiva, >ll l~gro de la i!fi~~cia >?n sus deci;iones y d~ tu 

ao:•:ión t.arnbi./n en f•:inn.:ii c•:.l>?•:ti·1~. 

Apr>?nd>!r alg•:i •::!>?l grup•:> Pll>ido? signifí•:ar· apr-!nd~r al')•:i d~ 

li:is d>?r,141; lo q1J>? implica c•:irr.partir nuoava':i id>?as, s>?ritirni>?nt.:·s, 

rodea. 

~xpres.a.r difi!r>lnt>i1 ptJntos de vist.a y b1a•:.sr j•Jnl•Ji s1:il•J1:i 0:-n-::-:. 

$-: apt'i!nde a ser r12sponsabl>? y a siboir' ci:•r11unir.:~t·s.z unos c•:m 

•:itr•:is en c1Jalq1Ji~r r.11:imoinli:i y ;iti.H•:i•~n. 
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Al SI 24 

Bl NO 65 

C ! NO CONTESTAR•)N 1 t 

10(1, 

90 

eo 

70 
++++t++ 
+++i·-f·tt 

+tttt++ 
51) t-+t+-++• 

+t++f·+i· 
40 ++t-++++ 

++t+t++ 
'30 +tt·H·t~ 

++tH·tt + t+t+t-+ 
20 +·H··H·+t t+H·++t-

++t·H·t t ++t+tt+ 
10 +++++·++ +++++++ +t++·H·t 

++..-++++ +++-++++ ;-++++++ 
o .................................................. . 

A B e 
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Es r1t·o qui? la mayof C.a do? l<11s p~rsonas encu.e1 tadas hayan 

conti:-stad•:i qut s1J grup•:i no ít? 91J{-1 por al91Jn objetivo P.SP>!•:Ífi•!O 

Ptlro podernos Po?nsar qrJ.i: sus 9r•Jpos sí tieno?n objo:?tivos, aunqu-? 

•1101 no los •:9'n1id'!rl!n como Jo?5P~·:{ficos. 

El 24% de las p1?rsona1 que C•:intestaron que si tiienen 

obJttivot l!iPo!•~Ífii:os r:onsidl!t'an como sus objetivos i!l lli?9-!r" 

la met" est .. blecida o lograr las rne\.¡s de la cornpañia. Esto •• 

muy imp•:irtantt~ y.¡ qut "''' h-1c• v11r como 111 he1:ho di! i!star •Jnid("IS 

en un grupo put?do? ayudar a realizar l.at met.is di: 14 Cornpañ ia. 

Otro~· los •>bJ•livos HP•dfi•:os d• lo• 9rupo1 o aJc.anz.¡r 

el rna',<imo de efi1:.it?ncioi y pr"odur:tividad en ben~ficlo del gt·up•;i 

de Ja ompru ... El tl'abaj.1r •n 91'upos l•s hci Jito •I tr-<bajo> 

ayud1ndo todos a resolver los problern.:is y d.¡rse ipoyo entre 1L 

p,1r.a quo: '.Jfl grup•:> lle91JI! al m~xim., di? efii:i>Jneta l!S 

indi-apen¡.sble quo? t•:ados los rnie1nbro1 del g~·•Jp.;. coop-.?ri!n. 



70 

6•) 

50 

40 

30 

20 

10 
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empres.i ? 

RESF'IJESTAS % 

----------------------------
Al EXCELENTES 9 

BJ BUENAS 77 

C.I REGULARES 12 

0) MALAS ·2 

+++++++ 
+++++++ 
++-+++!-+ 
+++++++ 
++H·+++ 
+++++++ 
++.J.++++ 
+++++H 
++-++t++ 
+++++ .. + 
++ 1-+++t 
++++1··H· 
++++*'?+ 
+++++++ ++f-++1-+ 

+ t-++++ +++++++ -+++++++ +++++++ 
ü •••••••••••••••••••••• ' •••• ' •••••••••••••••••••••••••••• 1 •• 

A B e o 
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Es satisf..ictot·ir:• ver que el 77"/. de los grupos d'? lo1s Pt?r':iOO:lr. 

entrsvist.ada'i tieni?n buen.¡s rel.ar.ion12s •:on o1l ri!ito di! l-1 

empr-?;a, ya que signific.a, que s1Js grupos son ar.o?pt..idos do?ntt·o 

do! l-1 mismo1.. T•:idav(.a mi:J·:.r q•J~ h.ay..i •Jn 9/. ·de pi¡rson·u q1a l li?v.:1n 

ro!la1::iones e>:cel•;mtes y realrnente .es rnuy bajo el poro:entaJ~ de 

101 q•JiJ ltiJv.an 1Jnas r>lla1:i•:ini?s ri?9•Jl.ares o m-1.l-!1. Lo1 q•J.f tiJJn.en 

relaciones buenas piensan qui:? son porqu':! existe una gr·.an comuni

•:.aci6n y p1:ir ello Stf conoo:i?n bi11n. Adem.Ís r.?:dste rJn riespeto y 

c1:irnpañer i srno. 

Los que l IP.van relat"ii:1ni11s regularo?s piensan que es p-:ir·q1Je no 

se •:1:moclln bien o no t ienl'!n lfl mitmo) tr.:i.b-iJo: otros dif.'>?O q1.o~ i5 

por falt.a de comunir.ao:ión, •POYO y rno:itivacio'n por· parto? d~ l.a 

empres.¡. 

A menudo los grupos depend~n unos dr.J otros en a.l to grad•:i y 

e-a.¡ intl!rd~Pl!ndl!n•: i..a >?:dge 'ier f..ici 1 i t-1da por Mi!dlo d>! 14 1: 1:il~

b1:it'••:ión, en lugar de est•:irb•rl.J la c1:ir11P'1t':?ncio:i. Al9un°:is 9t'•Jpos 

1n l•U l!:npria1.¡s st eni:•J'!ntran •:om1foment~ '!M dific1Jlt-id do! .a+:liJ.ar 

unos con otros dll? mant?t'a franc.a, i?spont.Í.ni1.a y a1Jtoo?:<presiva, En 

t?'to qued.an 1:.:iinpr'lndidas c•Jesti•:in'15 f•Jndam>!nt.ilirs i:om.,. son l.¡ 

bu~na disposición y la .JPtitud par·a compor,.tars:e correi:tar.1ente 

l'lnlri! 11llos. 01-?boi>n 1..:]b>?r esc•J1:h-tr lo qui! di•:en todos los 

miernbros di!l gr•Jpo y S4bier tarnbi.!n lo! f•:it·m-i en que los Yecelos 

int1?rP"3rton-1l>?s impiden i!l di!s.irr•:illo dt? IJM-lt s-tn-tt r•l.icion-.,J 

as1 corno los c-bstá'culos al fomento do? la compr-.ansión, c•:insidoJra

ción 't c•:infi<!nz..J intJ!rpert•Jn-il>!s. 
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1a-Jsu grupo ~• "•<•Pt .. do d~ntro de 1 .. ~mpr~s .. ? 

• 
!OO. 

90 

80 

70 

60 

5•) 

40 

30 

20 

!<• +++++++ 
+++++++ 

Al 

BJ 

RESPUESTAS X 

SI 

NO 

+t-+++++ 
+i+t-+t-+ 
++++++f-
+++++++ 
++t-++++ 
+++f.+f+ 
+++H·++ 
++· .. ++•+ 
+++++H· 
+++++t-+ 
H·+++++ 
++t-++++ 
++'*'++H• 
+++++++ 
++++++fo 
+·H++++ 
+++++++ 
+++++++ 

es 

12 

o •...•••..•. ···••••••••·•·••· ··'· ..•..• 

A B 



El eer. d• los •neu•stado• .afirmaron que su grupo •• ae~ptado 

d<!ntro d• la ompr•••· Lo que va relacionad·:> con 1 .. pr·eg•Jnla ti 17 

"" 1.a qtJ• •l 866 ci:>ntoJstar•:an q1Je 1( ltev-1n buenas rit14•!k•n•s C•.:tn 

su empru.¡ y tarnblon con ¡,. pregunta ttl9 en la que • l 84\\ d• 

las PU"'lOn-1s 1;ontest.ar··:in q1J~ no t.ctnÍan Pf"''!¡ion9l p•;.r P-it"t'1 de l¿, 

~ompañ14, 

L~s •mple4dos fot"m.:in grupos d'? ami9C:1$ ba5.ados en sus inter~

'it?t 1:omu.ne1 y Jfstos gr1Jpo~ s1Jrg.lln de l.i vid .. 3 1nlsm4 do! l.J 

or;an1l·l"1Ón1 estos grupos doarroll>n una vida Pr·,PÍ• que está 

c.asi tot•lnt..zntit sep.ar,.d• ditl pr.:.~i:so l-ibor-11 +n q•Jlf h.a 5w·9id·'· 
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19-~Su grupo redbe pre;iones por parle de h cornpañ{a ? 

RESPUESTAS 'l. 

Al SI 16 

Bl NO 84 

'l. 

100. 

90 
+++tt++ 

so ++++ .. ++ 
+++t+++ 

70 +++++++ 
++t++++ 

60 +++++++ 
++t++++ 

50 H·+++.fo+ 
+++++++ 

40 ++++++t 
+++++++ 

30 +t+++++ 
+++++++ 

20 +to+-++++ 
+++++t+ +++++++ 

10 +++++++ ++-+++++ 
+t++~·+·t +++++++ 

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

A B 
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E'.ita 13t·.¡gunt.a i?ili rnuy r~la•:::i1jn-1d.a •:on l.as Prrtgunt.¡ # 17 ~n la 

q~l'i S>! obso?rva c•:ima son las rqla•:ionts '!nlre el grupo y el r>!sto 

di 1-1 i?mpr'ls-l. El 86X -:tfirm.Jron que SIJS ritl-i•:ion~s s•:in b1J>!n:1.5 y 

que no tienoen ningun.J presi·5n por parte d~ l.¡ empresa. De igu.al 

rruno?r.a so! 1:ibsl!rvd l.a •:ongr•Jtnci.i '='º" la pri!91Jnt.a ft 18 t?n l-1 q•Jlf 

88 personas c·:intestaron qlJI~ su 9rupo es bien ai:ept-1do. 

El 16% -!firn.Jt"•:rn t'!ni!r prt?'iii:>nt!S die tipo h1bo:ir-11, ~·:onijratco 

o pskol.~gic•n y otros expre5.:ir·on qtJ~ S'! lo?s e1<igÍa s•Js ·trabajos 

i?n pl..¡z1:it d11t>Jrrninados 't qU.of ftJl!r-!n rn•JY o1fici'!nt>1s. 
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20-e,Cr>!>? usti!d que -!l91Jna d>l est,1s 1~ar-3cto.?r{'itic.a'i af~ct .. ln 

su efi~i~ncia ¿n el trabajo? 

e A R A e T E R 1 s T 1 e A s 

lNTEL!IJENC!A ++++t-++t+ a 

APTITUD 

COORO!NAC!ON tlUSCULAR +++++++ 1- 7 

+++++++++++++ 12 

E(PERIENC:IA ANTERIOR ++++++t-+++ 9 

+++·H·+++ 7 

PRACTICA EN EL TRABMO +++++++-+-+ 8 

MOTIVAC!ON ++++-++++++ t-+ t+++++++ 16 

< •••• ; ••••••••••••••••••••••••••• > 
o 10 1:5 20 25 
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Cad; Po:?rsona pos>?e algunas habilid.ad"?s, concimientos, aptilrJde~ 

y cara•:te,.{stir.:.a1 muy pi:rson-tles. La opini·Sn de lat p.9rson.:.s 

v.arL~ en rel.iciÓn a qtJe es lo qU'! afecta su eficiencia en el 

trabajo. 

Si a •Jna persona no le gusta tr'3.baJ-3r" y es irrtio?'iPOnsable 

si13mpr>i va .i pon-tr Pf"'llo?xtoi q•Ji.? afi?•:tan t.u >?fi~i>ln•:i.:i l!O i:l 

,misrno. 

Un traba.Jador content•' produce m~s; por· lo l.¡nto, pr.acis.a 

'Sali-¡f.~i:iar iU'J nt1•:>?sid.ad>!s -1 fin d>? •:·bli!n-ar· IJO-i rn.ay•:.t.' Pr•:·d•Ji:ti-

V!dad, 

Se do?b~ C•;)OS ido.?t·ar quol' si:in imp-:ir·ta~t>ls los con•:·cimientos 

i!;~p1u·i.¡n•:i.ais dlJ los mio:mbt·os p.sra qJo? >!1l•::is p1Ji:d-.1n to?n.;r 1Jnii 

m.4.:ima eficiencia en su trabaj''· Tambi~n el hi:.:ho de q•Jo? la·i 

Pofrs•::inat o?tl.:Ín m•Jctivad,n .i p-!rli•:ipar lln 1-1.1 de•=iii1:m~'i 

importantes .ayuda a un~ rn4xima efi•:iencia. 



21-i!_Sit?ntoJ ustt!d qui! PIJi!di:t r~ali::?ar rnt?ji:ir sus ..¡i:tividddlf~ >ln 

c1:ilabora~iÓn CC•íl los miembros do;- S•J 9r1Jpo ? 
..... 

RESPUESTAS Y. 

Al SI '38 

fi¡ tlO 12 

r. 

100. 

90 
+++++t-+ 

'30 ++ t-+t·++ 
+fo+++++ 

70 +++++++ 
++t-++++ 

'-·º ++·H·+++-
+++++++ 

50 +++t++ .. 
++++-+++ 

40 +++++t+ 
+++++++ 

:~o +++++++ 
+++++++ 

21) +++++++ 
+++++++ 

10 +++++++ +++++++ 
+++++++ +++++++ 

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

A f¡ 
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El ser. d• las pers1:in"s Sii!nten qtJ.f p1Jeden riJal iZ.flr' tnl!jor 51J 

trabajo en colaboracii'n con los 1niembros de su grup•:>; c•:>r1lo se 

-sabe, el hombriJ expiar·imente una n.¡tw··.il ne~.;isid.id de ci:•rn•JniÓn. 

LJts Personas f•:>t"m.,n gt'upos de amigos y realizan S'J trab.;jo en 

arm1:in{.,. ~;., Sii:?nlen m~s .ap•:iyados, Sl!91Jt"•:is y'pueditn tXPr'?s.a.r s•JS 

so?ntimi@nt•:is hac1a los miembros del grupo. Ademi-; en sit•Jaeiones 

problem.íticas so? shnt-.n Ylf!Po!ldado5 y i.Jn m•:imento1 p.;~itiv1:it 

· compa1·tt?n la.5 r•compo:?nsas que 'Sil vuelven mayore-.. 

Cad .. miembro .¡pi::irt.a y reo:iblf tttt!mulo4i di¡ s•Js c•:·n)P-li'\':!ros en 

su5 labor«s. S-e proporcion-tn apoyo y toleranci.a adiim.is do: 

f lJarsiJ .a. ti mis:n•:it rnP.tas q•Jllf t•:in mot iv.tdonn P.tt"<i tod•:is y 1:-:ad;i 

uno de el los. 

Qulz' el 12'l. que prefi•re l"eallzar sus actividades indivi

dualm1nto1J, no qtJitran ren•Jni:iar un poc1::> a s•J id11Jnt id.ad p~rs•:>n.al 

prefieren soir 100:< ellos mismos sin .:edet en ""da. 

Otr.a 'ituai:iÓn lfS i:1J.¡ndo oJl tr.abaJo qui1 dl!Sl!mp>?ñ-1 la P>?t"5•:m~ 

r_,quiere doJ 11r re.atizado indlvid•.J.alrnent>J. 
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realizar el trabaJo ? 

RE$PUESTAS ?. 

Al SI 85 

BJ NO IS 

Y, 

100, 

90 
++-l·++++ 

:30 ++++-i·++ 
+++++++ 

0

70 t-+++•·++ 
+++++H· 

61) +++++++ 
++++++r 

50 t++ttH· 
+++++++ 

4(1 +++++++ 
++f-t+++ 

:30 ..... +++++ 
+++l-++t 

20 +t+·l-+++ 
+++++++ +++++++ 

10 +ti-++++ +++++++ 
+-t+++++ +++++++ 

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

A B 
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C•J.ando todos los mio?mbros d-e un grupo coopl?r.:in en o.?1 trob.ajo, 

l!'Sll!! So? vuiJlve más f.á•::il, s11 1'1!.ali:.i mitJor y q1.Ji:ás h-1st,,i ~n 

manos t lempo. 

El S5'l.. de l.is person.as encuestadas afh·rn.at·ern que o.?::istoe 

coop~rar:if:.n dentro dtl 51J; gnJpos, P•:ir lo q1Je p•J4d.an d1?1~rnp~ñar 

eficazmente su trabajo y sin distracciones de algdn mie~bro que 

no tr;ib-1Jar4.. S11 ha dlch•::i q1Je el gr•Jpo "" ~í, 11s 1-1 r:on1i:c1Jr:idn 

de los objetivos qui? requie(.tn un esfuef"to cooperativo. 

El 15% de·::-lar•) q•Jo? no '!Xist• 1::-oop.¡r-111::i•:iÍi por part'~ dt 11Js 

miembros grupales por lo cu.>l 1u trabajo no u lOO'l. acePt<>ble, o 

si ll•ga .. s-.rlo, •• lhva a •: .. bo en el doble del lie1.1po 

requerido. Ya que 1-1 actitud de al9un1:.s mio.?mbr"os que no C•:l•:tP·n·an 

di1l1:irsionan l.a miante di! aqu1llos q1J11 están conctntrado! l!n 'S'J 

labor. 



100. 

90 

eo 

70 

60 

5(• 

40 

20 

ICI 

+++++++ 
+++t+++ 
++++++i-
+t++++t 
+++++t+ 
+++++++ 
+trtt++ 
++++++t-
+++++++ 
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RESPUESTAS :: 

Al SI 44 

Bl NO ~9 

Cl NO CONTE:;TARON 7 

+++++++ 
+++++++ 
++i·t+++ 
+++++++ 
+++H·+t 
+++++H· 
+++++t-+ 
++f.+++• 
+·t+ ... +++ 
+++++++ +++++++ 

(1 ............................................... . 

A 13 e 
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Los miembros do? un mismo grupo no siempre realiz~n t?l rnlsmv 

tr4baJo: .is! lo afirmaron 49 di! l.a.1 100 P"!t"'J1::>n-!s en.:•Ji!Sl'3d.:t.!. 

E)(p licaron que a1Jnqu.:: son di ver sos lo!i trabaJ os rt!<i 1 i z.idos los 

l l~v.an a i:abo i?n gr•JPO, ya quoJ t•:idos son al f in.il de cu~nt.u 

parte d•I mlsm•:•. Aqu( ob••rvarnos la dlvisl6n del traba)•>, en la 

q•Jlf e.ad-! rnii!mbro '!std t!SP"!1:i-1liz:;¡do en 91J p1pel COl"'r'l!Sp•:>ndio!nte. 

Otros miembr-:.1 del grupo, ni siquit'r.J sq o?n•:uentr~n en la 

misma .. ,.u d• trab<1Jo y •:<Plkaron que •!los •on grupos unidos 

por la amistad, la estima y •l respeto. 

El 44% .. firm~ re .. llzar •l mlsrno trabaJo y q•JO •n~ontrí'ndos• 

• gustr.> en s•JI trabaJos lo puaden desempen .. r bien. 
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24- Si existen,écu4~es son las razono?s por las que no l"l gusta 

tr .. baJar ~n grupo ? 
r. 

lt)O, 

90 

eo 

70 

60 

so 

40 

30 

20 

10 

++++ 
++++ 
+++ .. 
++++ 

++ .. + 
++++ 
++++ 
++-+-+ 

++++ ++++ ++++ 
++++ ......... ++++ ++++ ++++ .......... ++++ 

o .......................................................... .. 
A B e D E F H 

Y. 

Al FALTA DE SERIEDAD 19 

BI DE:>ORDEN 10 

1;) FALTA DE RE:>PIJNSABILIOAD ti 

0) NC1 NOS PONEMOS DE f\(:UEROO 7 

El QUITAN EL TIEMPO 5 

Fl ME ES DIFICIL RELACIONARME 

0) •;;1)U) UNO DEL 1)RUPO TRABAJA 5 

Hl NO TODCi:> TRABA.JAN IGUAL 31 
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0~ lot C-ISOS !Ocue~tados, 31 respondLeron que n~ les gustd 

tr .. bahr •n griJpo y .. qu• no todos trabahn lg•J"1 ., n•o todos 

tl•nen el ml•nv.> trabajo, Es IÓgica esta suposici6n de que al n·o 

rul!>ar •I mhmo tr4baJo su di!Ídl ll•'l''"': a •Jn •~u.rd.:> tot..!. 

La hita d• seriedad co1Ro el desorden son f.icloru q•Je 

o1f•1:t<1n ¡1)lo a •Jn diJto!r"rnin-tdo tipo dot p!frson-11 y.¡ qu• i:1Jando 

1tto1 d•'& fa.i:tori1s existoJn et porquo? no h•Y roe.alrn.Jnt• l<1s 9ano1s 

verd .. dn.u d• tt·abaJoir, La falta de re•PonBb 11 idad u ott·o 

factor import.ante o1n '11 quo? uno e4u1a el entorp'llcimie
0

nto d~ 

\o>do• 101 d•mi• m!ernbr•'> en el due1npelfo de su1 trolb .. Jos. 

Hubo 7 re1puoJsti1s en cuanto al factor de quo! n•:t se ponen do! 

1.c•Jerdo lo c:ual FllJ'ide so1r ~a:insci:u~ni:i4 mitr.u d•l dt1sord~n y l~ 

falta de un l(der que guie L<1 torna de decl•iQnOS. E~ est.as 

mitmas cif,;1Jn1t.ancla• 'il! ~n·:u11ntr.i la t">!SP•Jesta d• q•J• sól.:· un•:i 

del grupo trabaja. 

Ha's que nad• todo esto podda se.- por La falta d• .:·oheslón 

eoopitr.acio'ii en ioJl 9r1Jpo miim•::.. V-t ct•Je c•J.Jnto mo!n•:>r "' l.a 

cohetiÓn y cooper·acio'n en un gr·upo, rnayori:?s son las fricci 1?n1."'S ~· 

d11-s-1JU$tit1 irntrit llJ! 1niitmbna. El grado i!n qu.a: 1Jn individ 1J•:. 

coopara en 1.as .at:t ividad>?s del grupo es di'r~clarnenti? 

pr·oporcional 4 las rlfC•~mp-:tnta'I qwJ t11cibe ditl mi<Sm1'• 
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4, 2 COHPARAC!ON DE os,IETIVOS y RESLILTADOS. 

4.2.1 OB.JETIVO GENERAL Y RE:51JLTAMS. 

- Con•:u:ar tanto el r:.:imp..:irta.1nienti:i como las normas, la c:oh"':!siÓn, 

lider.:i~go, t..:1rn'1 de de•:-isi•::ini?s, o:ornuni•:a•:i~·n y rn,,tiv.¡r.ia'n d'! l"s 

grupos de trabajo. 

De .a>:•Jil?rdo a la inveitigaci''" pudi1111:is pet"catarnos q1J-: la 

mayor!.a de las pi?rsonas si? ':'•Jnsido?ran resp•:ins~bl~s y .arni9.;,bl1'?s. 

Ll~ga un mom~nto en qu~ las p~t·sonas si~nten como suya9, las 

mlflas y obJi?livot di? la ofmpr~s-1, p1:ir lo que l-9.11ibi~n se sient.::n 

responsablii!s die esti:is. 

Geno?ralm~nli;, exist., at"rn1:inÍa en la-: o?mpr.zsa~ en las 

rel.a.:ii:•nes inlerper-;•:ina.le'i. 

las p.zrsona.s se sienten mol ivadas a tr"aba.Jar por·quc les 

gusta s1J trab.:ijo, a1Jnq•Je rnui:ho'i d~ ell-ls opinaron q1Jt? s•J w:iti'.'•) 

P-ira tr-abaJar es c•btt?ni?r un sal3rio, Lis persona-s trab11jan Mcjci:· 

CIJ-:t.ndo son rnot ivada'ii. 

Segun la investi9acio'n, l.:is p~t·s·:ina~ entrevistad.as 

.af irmar1:in que la'l t•el.it:i•,nt?s l'lnh·I! los individuc>s so? p\asrnan en 

com•Jnica.:idn y que ~sta es indispo?ns.abl-1 par.a lograr la C•:OOr"d L

nack•Ó de l!'lflJo?rzos, y ;is{, .il1:.:in:ar los obJt?tiv1:i~ di! la 

organizació'n. 

Las Pet"sonas entrevist~das coniideraron tener nor.nas 

inf•:irm.llles que son las que s1Jr·g13n de la into?rai:•=iÓn dit l•:i-s 
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miembros de grupo, L•:is 1niembros s.: ajustan a esta~ nonnas q1.;-? 

ti~ni:n •:•:imo fin-!lid.,1.d h.J.•:.;r· q•H la vid~ res•Jlti: rn5Js .;j•:epl"1blo:: .a 

l•:os rnii'r1)br·os y q•J•2 el trabajo resulto; 111~$ fáo:il. 

4. 2, 2 l)BJETJVl)S ESPEC!F!COS Y RE:i'IJLTADt;•S. 

- EL comp.:irt.arniiento de la per"sonn tanto individ1Jalrn~nt.: como en 

gr1Jpo en algiJn.!s 1~rnPr•~'i)lS rn¿:d•.:-..-Jn-3.s. 

De las perscna~ entr~vistada~, casi tod~s llt?v~n buena; 

r~ lao:iones •:'Oíl Sl.l'i J '3 f >:S 1 O:•:•filp.·lño?r•:ii Y 5!1b•:•l'"d inadi::OSJ lt·::il:>lj .:.n 

p·:>rc1\l-? l9s. agr·ada su traba.jo:i, L.:?o;: 9•J$la q1Je St? lt?s mr:it i11~.:, 

cii:fo e; rnuy impor·t"1nto? pa1«a. p·:ider lle·.J.ar· b•.ien;s r·-atacion.zs. 

Las p~rs1:m.as -se agr1Jp.an pot·q1H geno:ralrn~nt~ r~-lli=:.an ~l inism•:i 

tr.ab~jo y P>?rl-.?nec'?r al mismo les brind-a confianza e irnp1 .. dsos 

para trab.aj ar. 

Comportamient•:-i de los peq1Jeñ>:i:i gr•Jpo:is d~ trabaJo. 

Una d>! l.as prin1:ipal>!S raz•:ino:s p•:ir l.a q1Jo11 so11 into?gr.a un 

9r·upo de trab.ajo e5 P•:irqu~ cada individ•Jo es in•:'3?:1Z de 

·=ons~91Jir 5in .ay1Jd..a. alguna, siJ-s pt·•:-pi•:is objoelivos. Los 9rupoi¡ 

pr"oporcio:•nan al individ•J·:i apoyo y toleranci-1. Las po?rsonas 

ac1Jdi:in a 1':1s gr·1Jp•:i'5 Pll.Y-1 >?xpri?'itar 'i•JS id>l.:1.s .~nte l.,s d¿m~s 

cbt.an-?r SIJ confinoaciÓl:l. C1J.ind•:i el ind1viduo está integrado -s 

grupos, siento? q1JO? es i?stimado p1:it" sus 1:•:impañtiros y tr.;,.baJ.a 

rneJor. 
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- El trabajo en grupo y la cooperación conllevan a un meJor 

rendimiento. 

Segun la inv!?stigac:id'n a l-is personas entr·evist.J.d-3.s, si~11ten 

qui! pertto?n>!•:::ttr <!l gr•Jpo les d.a. ~.Jtisfa•:•:ión, •:1::infianza o:i 

impulsos para trabajar, Cuando el individuo"esta' integrado en 

grupot Sil!nto? qur:? tlS 1Htirn.1do por s•Js co1npañer1:)S y r>!-!li:.a m~Jor 

su trabajo. El grupo pr'-'porciona al individ•Jo confian·zoJ cuando 

se tlnculintra en si tuac ion>!s adversas o cuando h-!Y qut tr-3.baJ .ar 

más para triunf.ar. 

El objetivo del grupo puede so?r, en alguno5 casos, la 

productividad o":olectiva, el logro de l..J. >!fi•:..a.ci.¡ >!O ius 

decisiones y de su acción en fonna colo?ctiva. Algun•:1s de los 

obJ>!tivos de los gr~pos son ~1 ll~gar a lo! m~ta ~stablecida o 

lograr las m~tas de la c•:irnpañia1 com•:. t<5.rnbi4n, alcanzar el 

mixtmo do? o?fii:ien•:ia y p~··:.dw:tivid.ad en b~nefic:io diel gr1Jp•:. 

mi srno y de la empr-.:isa. 

La rnayor!a do? las per-son.:as sienten que puedt!n realizar mo:j·:·r· 

5u trabaJo 11n colabor.a•:ión C•:ln l•:-1 mio?mbro5 del grupo. 

- Porque en algun•.:>s ca5os las personas no .desean tr,3bajar >?O 

grupos. 

Según la investigación, cuando las personas no quier.:on 

trabaJar l!n gr"•JPO es p•:wque no todos trabajan igual o no tod 0:.5 

realizan el mismo trabaj<:>. También consideran la falt .. de 

ttJried.o!d y el di?sord>?n, •:cmo factores qui! lnfluy~n par.i no 

trabajar en grupo, otros piensan que s6lo algunos trabajan 

cu.ando desempeñan s•J trabajo en grupo. C•Janto rnenor >?S la 

c•=-hesión y cooperación ~n un grupo, mayores son las fricciones 

y deS.aJ1Jstl!!s entro? sus mio?mbros. 



-186-

- Los grupos P•Jeden ofrecer" a los individ1Jos desarrollo y 

progrl!so ~omo seres hum.anos. 

El individuo al pertenecer al grup·;. recibe apoyo y es el 

grupo e 1 q1Je determina en gr.an medida lo-; sP.nl imientos de 

orgullo, prestigio y valor persi:inal. De hectk1, el grupo p• . .lt?di:? 

llegar a c•:instit1Jir un.i parte imP•,rt.anti: del senlid1:i pers•:inal 

del individiJ-:J, Tarnblen et 4>:ito y t•econo~inli•?nto d-?l 

pr•:idu•:o! orgullo y s.it i '5 f a1:1: i·~n. 

- Ot..i.;;> far.lores tienen mayor impi:1 rtan1:i.a dentr·o de la rncitivaciéon 

el desempeño del b-.ab.aJ•:i en gr1Jp•:is. 

Se pud•) obs•2rvar que C1J;.1.ndo las pei·son-3.s esta'n c•:intentas en 

s1J tr.:i.baj•:i y li!-s .agr"~d.1 lo que h.:i1:en, es 1:•.nnd1:.i se sii:nten rn~-;, 

rnot ivad•:is. 

L.::1-s per s•:ina~ debe u tP.ner .a.n1\on fa y buo?n,3s re l :ii: i.:.ne s •:•:•n 1-:·~ 

dem~s mier.ibr•:is del grup1:i p~r-! P•Jdlir t~ner '1SÍ 1.m ro.>?j•:.r 

de.;emp-:ño. Para esto, es imp..:iftant.: q1Je lo~ rni~r,1br·os Si? ;i-:n~-ln 

impoftante que todos los mi~Mbros particip~n en lai d~cisiones 

de 9r1.Jpo. 

- P.:ir·que las personas se unen par.a forro.ar grupo;. 

L-1 r.a:.:{n principal p•:ir la que se int":?~wa un grJJpo es porque 

cada individuo es inc~pa: de conseguir sin ayuda alguna sus 

prop i•'s •:>bj et i vos. Los grUP•:>i se f onn.;,n por· qui? •:.ad,¡ un•' doiit sus 

mier.ibf•'s aporta y recibl? oest{rnulos de sus cornpa.ñeros durante s•J'S 

lab•:it·es. 

Otr·a-s r.:i:•.:in.z; por las que se fonnan grupos son porq1.Joe 

desempenan el mismo h·.abaj1:1 o quieren res•:ilver al91jn c 0:1nflicto. 
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- Los grupos pueden ofrecer a los individuos des~rrol!o y 

pri:>gr>!so '='''m? si:ail"'es hum'lno-¡. 

El individuo al pertenecer al grup» recibe apoyo y es el 

grupr.> >?l q1.Je d!ll'!t·min-i ian gr.an m~dida los: ii?ntirni~ntos de 

on1ullo, prestigio y valor personal. De hedio, el grupo pui:?d~ 

ll119-1r .a c•:m'StitiJir una p.=stte imp•:wtant-2 d'31 'i'!Olid•' p~r'!i 1:in.al 

del individuo. T~Mbieo el &~ito y rdconoaiMi.ento d~l 

pr.,dlJl!of or9ull1:> y 5'3li'ifa•:i:t·~n. 

- Q.iJ-? factot"-lS ti.en-:?n maror impo~·tan•:i.a d~ntr·o d·? l.;i; motiva1:i•:•n 

el d'!~i?mp.;ño del tt-.1b.Jj1:i >?n 9r1Jp•:is. 

S+? pudo obs~rV'ar qu~ C1J.:tnd., la~ P>!t'':iOO-iS >?st-ín c•:mtent~~ 110 

SIJ tr~b.¡J1~ y 11!!:1 -i•3t".-3:d-l lo q1J>! h-3:c~n, 1?'S rz1.Hnd1:i So! "Si.;ont~n l'íl~i 

rncit i vad•:i'i, 

Loas p.:-r;;onas deb~n bino:>· arr11•:rnf..a. y b•Jen~:is rel:l>:ir.-•n.;s •:>:tn l·=-~ 

dt1mJ:s mitlmbr•Ji' .j¿l 9rup1:i P-JI":! p1;.d~r t>?ner ~si 1.m mi:-J•:•t" 

impo,-tante q•Je todos los mit?rnbros participen en las do:?i: i '3 i·:ines 

de 9rupo. 

- P..:ir'G.U>? las pers•:inas se uner1 para formar gl'upos. 

La. ra:ó'n prin1:ip~l p1:>r l.a que So? int'3'9r.a 1Jn gnJpo es porq1J'! 

cada individuo es in~.:Jpa: de c1:.nsi:9uir sin ay1;da al91Jn~ ''JS 

propio' 1:>bJetivos. Lo~ 9r•;p1:>s 'i'! f·:irrn.:.n porqu.oi ·~ad.i 1;no::i de su'S 

mietab1·os ~1port.a y recibe izst (mulos de S•JS compdñeros d•Jrante s•Js 

tab1:wes. 

Ot,-as ra:,jnes por las que se fonnan grupos son porq1Jo? 

d~s~inp~M.an el rnism., tt.abajo o q1Ji9ren res1jlver 4191.Jn 1: 1:inftictil. 
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Tambl•n •• forman grupos P•>r amistad para realizar Juntos el 

traba.Jo peiado o ctJ.ando '511! q1Jit!r11 ett-ir rn.:Ís .\ g111to y contO?nlo'S 

en el trabaJ o. 

4. 3 COMPARACION DE H!POTES!S Y RESULTADOS. 

L.a hipÓtt?sis Planteada en itl tra.b,1Jo fue que la ~ooperación 

de los miembros que forman parte d• los grupos de tqbaJo ayuda 

.a qui? a'stt '51! p!Jed.a. real izay en form.i m.ás et icitnt«. 

Cuando sie trab.a.Ja en gr1Jpos, los individu•: ... a sienten qu¿ son 

l!ttimados y trabaJ.an ml!ji:ir. Por m'!'di•:) d'1 l.:i •:01:ip>!r".a1:iÓn grupal, 

se puede llegar a una máxima Productividad y a un mayor logro d.: 

la l!fk.:a•'!ia de s•J'5 d>J•:isii:in~s. 
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CONCLUSIONES V RECOMENDACIONES 

El ?.Studi•:> intensivo d?. la •:onducta h1J1nan..J dentro di3l m~r·:·::. 

de referencia de los grupos, ha traldo consigo €1 conocimiento 

di? la v.ari>?dad d~ benef ii:i1:>s que 11,s 9rup.,s pue'1.:n ten.oer y 

también de s•J influencl..J p•:it>?ni:ial y el poder q1Je ejetc.;in, t;,¡nb:i 

D?. a 1:1Jerd1.:i a 1 tH t•Jd i·:i roa a 1 izado y do? sp 1Jo?S de hab-:
0

r· ari.;l. l i 7.-3.d·:• 

i?l 1:1:imp1:1rtariiient•:i d>? l1:is gr1Jpo1 die tr.:1b.aj•, en .alg1.1n-3s er:ipres.as 

111 .. :i:dcanas, hem1:is llegad·:· a l.as sig1.!ient?.s c•:in·:l1Jr.ion~s: 

1- El h•:i:nbr>? P•:.t· nat1Jr·al-:::a es S•J•:ial y nQ p1..:ed.;i t"•H.li.:;r li 

ruyorÍa de s•JS actividades s1:il.:-; es P•:it· >?-so q 1J.; se• 1..1n.: .;n gn_¡ti.;.:: 

par·a s~tisf.-l•:er sus ne•:esid..:.di:s tant•:i de tr-,;ibaj1:i ·:•:·m•:i s·: .. :i-·1L::. 

El adMinlstr.ador debe lograf' q•J'1 loes miernbr··:is do;l gn•P·:• H' 

di:on •:ui!nta di! l•:> fdcil q1J11 PIJi!di! st?r a1:•:•Plar·'Slf un•:O'S i: 0:in .,tr"•>o;, 

Lo que importa m,s, es el conocimiento pr·oplo, tanto a niv(\~; 

di! sentimientl), c•:Om•:> di! la •=•:ind•Ji:t-1 y lu>?g1) dar1-: •:1J>?nt.a. de l•:• 

q•Je está i:u:urfiendo entre los dern4s mi¿mb1·'os del gr·1Jp.,. 

2- La man.era •:omi:i f•Jnci•:ine un 9t"IJPO di!Pio?nder.á do! lo atr·ri.·:ti.,·o 

que sqa para sus mi~2mbr·os Pi'r·tene•:er al mismo. Est1:> se reflejará 

satisfactori•:is. Cuando:1 un miembro es atraido ha•:i-1 el gr·upo, 

o!st4 m~s dispuesto a escuchar a los dem~s, i!S m~1 flexible al 

a.ci?ptar oplnl.,n-?s ajena-; e intentarJ influir m-'s en los otr·os. 

C•Jando li:>s miembr•:is son alr.:t{d1:is .Jl gr•JP•i si? .Jpeg.Jn m~s a la.; 
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iftlP·:·r·t'3nt-: q•J>: se t¿nga una n•:u:i.f.o •:la\·a de la-s m~la; ti'.!~ ::·: 

d~'Si?dn "111:-3.n:.=sr. El gr1Jp1:1 d>:bi? 11·?93.r a •:1:in•:i1:t?r' l;i.-; •:.;t.p,:i,1:id;1'1'-:E 

g1.Jr"P 1;tS d.:;q,3n 1Jn~ rel.:i·:if.íl P::'r".l:oíi-:1.1 Ír.t.~:-u ~p· 4.'; !•".'•?. f!~·:n~~·::' 

>?l I(d•:r·: i:·lt··:•s ~r~ri~1·?n un1 r"Pl"11:i.~;,, 1111; f:.,·h:d. 

t.ambi/n par3. p~r·rn.an.:cer· ~n ·:·~ndt•:t:·n.;~ d~ li"=tb·1J·:. s.~l11d.:i.b!.:-c:. !Jn 

l(dt?t' deb.:? se1· siansibl.:> ~ o&st•:is d•:•s asp-:.:t·:•L ~l { .. it•:• ·:· ~l 

ft'-i•: .. :i:•:i, '1n l<l r11.-::.Y·:·i-{;, d¿ Ln 9!"1JP•:is, n•:· p1Hd~ .:¡tr1b1Jirs~ 3.l 

liderazg•:i. l•:t r11{:; 1..,!,1.1.al ¿5 q•Jo? t.;id.;i ~1 Gr"U!=":• S•:? r'-:~:il-'l':'líl;t~blo: do?t 

En¿\ estyd10 r¿~lizad~ nos dimo~ cuo?11t~ ~u¿ a v~~~3 los 

·::irup•:is p1,;i:d-:n •:•bsl.1~•1liz:.1r· l·l '1fi•:3.•:Í3. d>!l lid~n~::9>:i, Pu>?d":?n 

f>!•:ha::-lt· r'ep~tid.:.iM•:?n~-: los tnt>?nt>:•:. de l1d-:1·~.::gc• y oc-:1.s1.:1n.ar- qrJ>? 

l•)S 1 (d.:t"~5 •:ia1en SllS t?SflJt?r:•,5. 
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problemas de un rnio!rnbt"O. Tarnbien el grupo participa inte9ramo?n

t11 en el !!St-lbl>Jeimiento en S1J pr•:•?io si5lernas de r>?•::•:irnpens.as 't 

es capaz do? identificar y aumentar al m':~imo sus puntos fuerte. 

Adem:ls el gr•JPO es cap.3.% de crear nJJev..Jis f1Jn•: i•:ines y P1Pil? li:s 

trabajar en subgrupos y reaccionar a sus próplas necesidades. 

6- Las empre'ias deberán de siJpttrvi-;ar q•Je la-¡ a 0:tividades ;,e di!

sarrollen dentro d~ un ambi~nt-2 agrad-able, ya que .zn cas1:i c•:.n

trario, PIJ>tde riJper•:utir en que i.Jl elP.menlo h•Jman•:i n~ se si~nt~ 

a gusto al realizar sus a~tividades y con esto bajarla su r~n-

d imien t.:i. 

7- Con el fin~.:: t!'btivar l.a produr.:tivid.Jd d-?sde el punto de ·..-is

la •::-i:.nd111:l•.i.al, es o:.•:invenienbr r·eali:?:.-1r i:ncu~stas d~ .i1:titud y si? 

propici'! l.i i:onviv~ncia y la i:omunic.acl6n entr·e los 91"•Jpos y l.:J. 

empr~sa. 

8- Di?be haber .aspe•:i.alistas en psicclog{a dentro do? l.;i crnpr·.;o-sa 

para dl!tectar la> dt!fi•:ilin1:iai; de •:•::ind•Jct<1 11n ial F>?rson.al q1Je 

pueden perjudic .. Jr a la empr-asa. 

9- L.i com•Jni•:a•:i·Sn >!ntre grui:i.:is i:?S el pn:ices•:i por el •:•Jal tnm!

mitirnos y recibimos datos, idea$, opiniones y actitudes que nos 

ll11van a la •:•:imprensi6n y a la a•:Ci•~n. 

L~ com•Jnicación es indispensable para C•jOrdinar los esfuerz•'s 

que lliJvan .tl logro di! los obJetiv•:ii tr-1zad•:it p1:ir 1-t 1;ir9aniza

ci6'n. Sólo descubriendo h~bilidades, aumo?ntando el nÚmi?ro de in-

divid1J•:t1i que las pose.an haciendo •::re•::er 11:>1 roacurs•:n pr1:ipios 

de cada individuo, podrán incrern'2ntarsi.? lo-s r•cur1os huma.nos de 
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1Jn.i i:ir·g..¡ni~a1:ión. La adminish·a·:ii5n tii?n>! •:•:imo basie la 1:1:irnuni 1:.::i.

ció'n en tod;a-s sus fonnas; y cu~nto mejo:ir sea la com•;nic.::i.ci.Sn m-:1s 

1?fi•:i>.?nte será la .adrninistr.a•:i•5n d~ di•:ha orgilni::..a•:i.;n, 

10- Cada individ1J•:i trat.a de satisfac•.ff sus Pr"'opir.:•s anhelos d-= 

vali'r p~rs•:m.al i? irnp1:wtan•:ia, Prim•:irdi-3.lmentl? P•:w medí•:. di? l.:a. 

y¿-;p1Ji:!Sta qu>? obtiene do? las Pl?rson.aj quo: li:• r•:id>!.:in, en las 

•:•Jali?5 i'!St.! inl~t'>?s.ad•J y 1:1Jya apr·•:iba1:i1)n y 1p1:iy•J esp~r·;¡ t>?nl!r. 

EL grupo d~ trabajo es uno d~ lo' m4s import.ant~s nucleos 

d11 >!nfrent.arnit?nlt:i del individ•J•:i, C·:·rn•:i c1:1nse1:uen•:1-l, 1.1 r1H>•:·r" 

parte de l.lls person.as s•:in elevadarnente 1noti.vadas par.a ·=·:iMp·:·r·

tar.s~ >!O f.:1nn-1S •:1:insistente'i •:•:in 1.1'3 1net.a-s '/ \·-ll•:w>!s de 51J 

grupc de trabaJo, .a fin di obt~n~r el reconociMi4nto, r~spaldo 

re.a•:•:i•,no?'i f.av•:ir.:tbl-?S d>! estoa. 

Por lo tanto, la .administr.a•:i.;n :1.pi-1;iv.:.:h.1rá al r.11i.::im·:i l:i3 

•:-!p-lcid.;do?s P•Jten•:i<lle5 d~ s1J1 ro?•:1Jrsi:1s hwnan•::is c•J.ando ·=~d-3. 

pers.,na de la orginiz.a·:ión sea mi>?mbro de 1.1n•;i o más grup.,,+:; de

tr.ab~Jo bi~n integrados, efe~tivos Y en funcione~ que cuenten 

con altas aptitudes de interacci6n 

cii::inamientr.•. 

e 1-.?vad.as rnet.a.s di f•Jn-

Consideram•::ts q1Je el Li.:enciad•:t en Adminish·ación, como 

pr•::ifesioni~t.a, •:on •Jna o?'iPo?•:iali:a•:i·:<n en Re•:'Jrsos Hi.un.an•::is, >ts 

la persona idónea par·.a manejar el tip•:i de investigación que 

herno5 real izado. 
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