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INTRODUCCION 

Las organizaciones han jugado un papel muy importante en la 

historia de la humanidad, desde los primeros pobladores de -

la tierra, con su tipo de organización nrimitiva, hasta las 

más sofisticadas empresas actuales, con una alta tecnología 

fueron evolucionando conforme a los requerimientos de sus -

necesidades y metas. 

Es de saberse que en la adminietraoi6n moderna, ee necesario 

pensar, ante todo, en loe homhree de la emnreea, sus anhelos, 

deseos y pasiones, las que hahrá de combatir o estimular, 

.nues ea mlla difícil aue enfrentarnos a los problemas técni

cos y econ6micoa. 

s6lo la direccidn, concentración y una adecuaci6n mental, 

alentada por un espíritu de formación y renovación constante 

en todas las funciones y niveles de la empresa, será lo que 

permita a1pirar al progreso colectivo. 

Be hien conocido aue para que marche ~ien una organizaci6n, 

no basta tener bueno• sistemas técnicos y materiales, sino -

que también ea nece•ario el elemento humano. 
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Identificar cuáles son las necesidades del individ•Jo y el de 

:1ae empresas, es un Íiunto muy importante, ya que conjugando -

ca.da una de las necesidades de ambas partes, lograremos una -

optimización tanto de la organización como de los recursos 

humanos. 

Algunas veces, la actitud del dirigente influye en los emple! 

dos oara que se sientan agusto, pero no motivados en su trab! 

jo; no es lo mismo que estGn contentos a que apliquen sil inteli

gencia e iniciativa en pro de los objetivos de la empresa, 

Debemos procu,ar que 8:1: trabajo sea el vehículo de desarrollo 

para todos loa que labor~n en la empresa, e6lo de e•ta manera 

podr4 r1aolver•e el eterno conflicto entre el individuo y la 

organización, logrando una auténtica cooperación de loe eubot 

dinadoa para alcanzar loe objetivos, tanto individuales como 

empreaarialea. 

18 por eato, que debemos penaar que el mundo complejo en el -

que vivimoa requiere de un adecuado aproveoha~iento de las -

aptitudee de quienes forman un grupo de trabajo y que sin eu 

uni6n y colaboración eaoontánea, aerá difícil la labor conci

liatoria entre el aprovechamiento o productividad y el reape~ 

tivo grupo de trabajo. 
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Además, cada día se.ve la necesidad de crear un clima que 

estimule el desarrollo de talentos personales en nuestros 

colaboradores¡ resnonder a sus aspiraciones de combatir res

ponsabilidades y sobre todo, respetar su dignidad y libertad, 

La aproximación técnica al estu~io de los 0roblemas humanos 

de las organizaciones formales, debe basarse en las anorta

cionea teóricas y de investigaciones empíricas como se pre

tende hacer en el presente trabajo, pues es de las llamadas 

"Ciencias del Comportamiento", ya que de una hase teórica se 

pueden explicar y predecir situaciones h~anas que se susci

tan en el trabajo, 

Por otro lado, es un hecho que las téonicae de administración 

y el desarrollo de recursos humanos, han cohrado una trascen

dencia nunca antes alcanzada y ésto no se debe a una obra de 

la casualidad, sino a la interrelación que tales recursos ti! 

nen con el éxito o fracaso de una empresa, básicamente en el 

renglón del incremento o decremento de la productividad, 

La importancia de loe recursos es tal, que puede frenar la -

expansión de una empresa tanto o más que si llu~ieeen dificul

tades financieras e incluso, la puede hacer desaparecer. 
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1. ORGANIZACION 

1.1 Antecedentes 

La organización social se presenta desde el momento en -

que es necesario realizar "algunas cosas juntos", o sea, 

el hombre se interrelaciona con otros de su misma. es11ecie 

para poder satisfacer sus necesidades y 11osteriormente, -

en jrU'!'OIJ ( ort(anizacionee), tener mayores poei hilidadea -

de supervivencia, 

La• ~rimeras formas de organización social, fuercna 11 -
clan, la horda, la tribu y muy eacencialmente, la familia. 

La organización ea la esencia de la unidad social, el tr! 
bajo y la organizaci6n social ee interrelacionan directa

mente. 

11 naoi•iento, creci•iento y difusi6n de laa organi!acio

nea, conatitu)'en un proceao hist6rico universal. Han ha

bido cultura• elevada• en las cualea solamente se han - -

4eaarrcllaclo organizacionea de una manera incipiente o en 
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pocas esferas, De otra narte, en la region de las anti

gi.as culturas mediterráneas, hubo organizaciones tales 

como: un ejército permanente, asociaciones, administra

ci6n, hospitales, étc,, oue están esencialmente máa próxl 

mas a las formas modernas que todas las que hubo en Euro

na Central en loe eigloa que siguieron a la caída del Im

perio Romano. Ahí se aprecia de n~evo c6mo las socieda

des de los países en desarrollo apenas noseen un imnulso 

pronio para la formaci6n de organizaciones, imnortan jun

to con la técnica moderna, tam~ién las formas modernas de 

organizaci6n: administración, emnresas, eecu~laa, así 

como partidos, sindica~oa y agremiaciones. A continua- -

oión hablaremos acerca de la neouliaridad de cada una de 

ellae1 

Las empresas1 La empresa moderna es de las or~anizacio

nes más 
0

j6venes 1 surgi6 con la induatrializaci6n y como -

consecuencia de los presupuestos tecnol6gicos 7 aociales 

que la proniciaron. 

La emnreaa moderna ea eaencialmente distinta de la• pequ~ 

flaa empresa• familiarea, artesanales y agrícolas que pre

domina~an anteriol'lllente. La diferencia caracteríatica no 

radica en que ee utilicen o no máquinas y aparatos alta

mente deaarrollados, sino en la fol'llla social de los gru

pos de trabajo. 
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Loa gru~oa de trabajo que ,redominaban anteriormente eran 

pequeños, se diferenciaban relativamente poco entre sí; -

eatahan estructurados más bien patriarcal que h~rocrátic~ 

mente y se hasaban con frecuencia en lazos familiares, 

El trabajo era más una forma de vida, que el desempeño de 

funciones delimitada~ y establecidas con precisión. De -

estos aa~ectoa se diferencian la empresa industrial, ban

caria, comercial, étc,, de la actualidad de las formas a2 

oiales del trabajo anterior:nente existentes. 

La Iglesias Era considerada ya una institución completa

mente formada, diferenciada y, en varios aspectos, buro

cratizada, 

La Iglesia Cristiana tal vez fue el sistema de ordenación 

social más estable y duradero de la sociedad agraria feu

dal1 se reunían en la mano de loe obispos, la autoridad 

seglar y espiritual. Adem,a, por sus extensas propieda

des territoriales, no sólo era económioa:nente autónoma, -

sino también una ,otenoia política. En su evolución, la 

Igle•ia ha perdido en muchas esferas, su posición domina~ 

te y se ha especializado cada vez m's en eu cometido, rel! 

gio•o. 
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El no~er estatal se fortaleció con la desintegración de 

la estructura feudal y con el ª"solutis'llO, mienti·as que 

la Iglesia se dividió con la Reforma. Con la industria

lización, la econo'llía se indenendizó de la posesión y se 

vigorizó. 

Las escuelas, el hosnital, la nrieión: La evolución de 

estos tipos de organización, destaca ante todo por su 

difusión, no obstante que en el tranEcurso de su desa

rrollo se hicieron cada vez más "urocrátioas, Una gran 

parte de loa oo~etidoa de la inst~1ooión y educación oue 

se realizaban anteriormente en el seno do la familia y 

de la em¡¡rosa familiar, se transmitieron a instituciones 

eenecializadaa. 

Los hosnitales estaban concebido& eenecialmente para no

bres y desvalidos¡ eran asilos erigidos en seilal del 

amor cristiano al prójimo, que para establecimientos na

ra el tratamiento médico, Actualmente, el hospital se -

ha convertido en una institución de sanidad pública y la 

atención a enfermos, Al final del siglo XVI se difun

dieron las Prisiones de t.rahajo, en las cuales se re- -

Óluían, como ocurrió en Inglaterra, vagabundos, mendigos 

y desocupados, Desde entonces se desarrolló la Prisión 

moderna. 
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Con el paso del tiemno las ~rieionee operan mediante pe

nas usuales co~o la multa y la ~rivación de libertad. 

La administración de las nrisiones se ha >iurocratizado, 

aun cuando una institución coercitiva solamente puede h! 

cer un uso limitado de tales princi~ios administrativos. 

Bl ej,rcito: La forma de organización del ejército ha -

sufrido re~etidoa camhios significativos. Primeramente, 

los ejércitos ee formaban solo en caso de guerra y te- -

nÍ1>11 que inte,1rerse con los nohles, o>,ligadoe mediante -

jun.nri:1t~ fo11thl l\ servir como vasallos y con sus sier

vos, aon tr~)l8S de mercenarios alietadoe y con la infan

tería contratada por las ciudades. 

Loe ejército• permanentes comenzaron a desarrollaree al 

final de la !dad i!edia, de aquí en adelante, el ejército 

ee eetructura de una manera fuertemente jerárquica y se 

encuadra formando una unida4, En lusar de loa caballe

ros obligados en virtud de un vínculo feudal, eervían -

oficiales a sueldo, en tanto que loe eoldados rasos eran 

reclutados en parte en el extranjero y en parte en el -

propio peía y con frecuencia, por la fuerza. En la.ac

tualidad, en lugar de la disciplina y la subordinación -

i•pueatoe, se ha tratado cada vez m4a de adoctrinar nor

mativamente al ej,roito, hasta en loa grados interiores, 
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Este camhio refleja transformaciones sociales tales como 

la integraoión social de loa estratos inferiores y la -

de~ocratización política, Dero está imDulsado además por 

las exigencias técnicas de la guerra moderna y reDreaen

ta un cierto paralelismo con la ourocratización de la -

moderna empresa industrial. 

La Administraciónr El desarrollo de la administración -

se caraoteriza tanto por su difusión e independización, 

como por el camhio de su estructura en la dirección de -

la "urocracia moderna. cuando las unidades se indenend! 

zaron, tomaron Dara si la adminietraci6n de su propio 

territorio¡ sin embargo, el crecimiento v~rdadero de una 

burocracia administrativa estatal, no comenzó hasta que 

se demolió la estructura feudal, se limitaron loe d•re

chos autónomos de los sellores de la tierra y de las ciu

dades y el Estado absolutista monopolizó cada vez m4a 

cometidos de la administración. 

En estrecha conexión con este desarrollo estaba la fOl'l!l! 

ción del sistema de impuestos en dinero, con lo cual se 

encontraron en m1111oa del Estado loe medios materiales -

neceaarios para alimentar una administración a gran e•C! 

la. La provisión de cargos mediante contrato y haeada -

en la caDacidad Drofeaional, la Daga fija, la actividad 
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eaencialmente nrofesional del funcionario, la sepa~a- -

ción de esto último de ios medios ad~inistrativos y la 

nosihilidad de ascenso nor el rendimiento o nor el tiem 

no de servicio, figuran entre las características de la 

hurocracia moderna, además de la jerarquía de los car

gos, la comnetencia de éstos, el estahlecimiento de - -

ohligaciones esnecíficas, las facultades de mando, las 

sanciones permitidas nara cada empleo y un sistema de -

reglas impersonales y fijas para ejercer las activida

des, 

Las Asociaciones: Las asociacione~ voluntarias tienen 

un origen predominantemente municipal, El florecimien

to medieval de los gremios, hermandades, cofradías, CO! 

uoraciones de artesanos, logias, étc,, guardan una es

trecha relación con la reanudación de la vida en las 

ciudades y el renacimiento del comercio y de la indus

tria. 

El .novimiento sindical° organizado nació en el siglo XIX; 

suB nrecusores fueron las corporaciones de oficios o 

hermandades medievales aue, a ~artir del siglo XVI y en 

virtud rte la nrohihición del derecho de coalición, fue

ron ohstaculi~adas y disueltas nroerosivamente, Los' 

gremios económicos y natronales se desarrollaron justa-
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mente con la industrialización, nero también recihie

ron el estímulo de la actividad de los sindicatos, que 

emnezahan a for:narse.l 

1/ - Renate Mayntz, Sociología de la Organización, Madrid 

1967, Ed. Alianza, paga. 7-30, 
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l.2 Su importancia, detinici6n y su tinología 

Dentro de cualquier organizaci6n existe divisién de fuE 

ciones y nor ende, la especializaci6n de las mismas. 

Cuando las uersonas se agruparon y comenzaron a formar 

comunidades, empezaron a auarecer estructuras sociales 

y como resultado de éstas, surgieron las estructuras de 

autoridad, como la religi6n y el ejército. 

r.11 or,¡ani.zacionea evolucionan cuando laa per11ona11 int! 

1rant111 de la11 mi1maa trabajan en gruno, pues adquieren 
una personalidad propia, como si se tratara de un 1er -

hullano. In otras palabra1, cuando el grupo existe como 

una entidad organizada, su deaarrollo ea entonce11 igual 

al de un individuo, 

La11 agrupaciones exi1ten porque la uni6n y combinaci6n 

de eatuerzoa se~ m411 provechosa para cada uno de 1011 -

mitmhro11 de éeta, compar4ndolo con el trabajo indivi- -

dual aislado, l'or lo tanto, e11ta11 agrupaciones siguen 

en pié con el firme prop6aito de proporcionar una ea- -

tructura tal al _individuo, que éate dehe contri'huir al 
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hien común, con la exoectativa de nroveer para sí ~ismo 

una ventaja mayor oue la aue oodría lograr únicamente -

con sus esfuerzos. 

No ohetante, las agrupaciones u organizaciones tienden 

a cambiar, debido 0rincipalmente porque eue miembros 

ansían tener más de lo que el 5ru0o produce. Es por 

ésto que en cuanto se llegue a vislumbrar disparidad y 

competencia entre sus miembros, será inminentemente ne

cesario mediante estrategias eficaces, la evolución de 

la organización, de lo contrarie, s9 darín ~SEO a las -

deserciones y más grave aún; la desaparición de la mis-

ma, 

Ea evidente que la existencia de un grupo depende de la 

capacidad de mantener 1111 pronia identidad e integridad, 

Como una medida para asegurar una supervivencia y triun 

far en situaciones de competencia, toda organización 

dehe orimera.~ente consolidarse en el aspecto interno, -

nara actuar como un gruno afín y uniforme, o sea que en 

·cuanto mayor sea la cohesión interna, nroporcionalmente 

será la canacidad para luchar contra la competencia y -

como segundo paso, adaptarse a las circunstancias exis-
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tentes en forma más nráctica y efica7 oue sua comneti

doras, ésto se efectúa cuando el gruno u organización 

llega a inmiscuirse en un mejor amhiente que sus riva

les, nara así dominar y asegurar su pronia existencia, 

Después de haher hahlado de los usnectos más imnortan

tes auo contrihuye a la creación de una organización, 

podemos concluir en que organización es " la coordina

ción racional de las actividades de un gruno de perso

nas que intentan lograr una finalidad y ohjetivo común 

y exnlícito, mediante la división de las funciones y -

del trabajo, a través de una jera~auización de la aut2 

ridad y de la responsahilidad, 

Este trabajo tiene la imperante necesidad de estudiar 

primeramente al hombre dentro de la organización, ya -

que existen diferentes y numerosos factores que influ

yen sobre su conducta y se establece así una interrel! 

ción dinámica de causas y efectos. En una organiza

ción de nersonas con funciones que cumplir, una debe -

aportar algo, para así satisfacer loe organismos del -

sistema, Esto canalizado a través de una comunicación 

eficaz, de manera que cada organismo del sistema extet 

ne eue opiniones, sugerencias y con ello, contribuya -

en algo al desarrollo del miemo. 
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En este punto, es conveniente aoordar la misma tipolo

gía de las organizaciones formales, ya que ea impres

cindible ubicar de donde se realizó el presente traba

jo, principalmente del caso práctico, el cual nos mos

trará la importancia que viene seilalada en el objetivo 

e hip6teeis para la elaboración de esta tesis, 

Una tipología, hablando estrictamente, es una clasifi

cación multidimensional. Debido a que las organizacio

nes formales son complejos objetos sociales que tienen 

oaracterísticas diversas, cualquiera de las cuales - -

puede ser utilizada para agruparlas en una u otra for

ma, se han planteado muchas maneras diferentes de cla

sificación, 

Se debe tomar en cuenta que son cuatro las categorías 

b'1icas de personas, que pueden identificarse en rela

ción con cualquier organización formal: 

a) Loa miemhros o participantes comunes. 

b) Los propietarios o dirigentes de la organización, 

c) Los clientes, 

d) Bl público en general, ea decir, los miembros de la 

sociedad en la cual opera la organización, 
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Se dehe considerar que el heneficiario principal no es 

el único, ya que diversos grupos que colahoran en una 

organización, lo hacen a camhio de los heneficios que 

reciben, A pesar de que todos los grupos resultan fa

vorecidos, los heneficios de un grupo son la razón de 

la existencia de la organización, mientras que aquéllos 

de los otros son, en esencia, un costo. Por tanto, de 

la aplicación del criterio anterior resultan cuatro 

tipos de organizaciones: 

a) Asociaciones de beneficios mu~uos, en laa c~alee 

los miembros son los principales beneficiarios. 

b) Smpresas comerciales, en l!ls cual~a loe propieta

rios son los principales beneficiarios. 

o) Organizaciones de servicio, en las cuales el grupo 

de clientes son los beneficiarios principales. 

d) 0r,1anizaciones nacionales en l:is cual os el pdhlico· 

en general, es el principal beneti.Ciario, 

Aeociaciones de Beneficios lutuoe: Los partidos polí_ 

ticos, los sindicatos, las asociaciones fraternales, -

loe clubes, las asociaciones profesionales y la.e sec

tas religiosas, constit11,yen ejemnlos de organizaciones 

en las cuales ae eapera que loe principales ~eneticia

rioe sean loa propioa miembroa. 
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El ~unto crucial en este tipo de organiz~cionee es maa 

tener el control de sus miemoroe, digamos, una democr! 

cia interna que significa hacer frente a dos problemas 

principalee1 la apatía de sus miembros y el control -

oligárquico, La ~ayer parte de los miembros de las - -

asociaciones de beneficios mutuos son apáticos, en el 

sentido de su incompetencia a dejar el ~anejo de su -

asociaci6n en manos de una minoría activa. 

En cuanto una organizaci6n cae bajo el control de una 

minorh o d~ cierto grupo directivo, se presenta un -

círculo vicioso y se dedican a cosas sin importancia¡ 

los miembros que acuden a estas reuniones. Jbtienen mUf 

pobre• recompensas en ~ago de sus esfuerzos y esta coa 

dioi6n frena a11n más la participaoi6n. 

Tambi6n se contempla en este tipo de organizaciones, -

el dilema fundamental al cual se enfrentan estaa aso

ciac ionee y es que con frecuencia, los controles dema 

orátiooa se eacrifican en pro de la promooi6n del lo

gro efectivo de loa objetivos establecidos, Por lo 

general, la preocupaci6n primordial por loe •resulta

do•"• conduce f'cilmente al desencanto, ooao en el ca

ao aiempre lento 1 tortuoao del proceso democrático, -

proceao que aacrifica la etioiencia en aras de la - -
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preservaoi6n de la libertad de opinar distintamente y 

conduce al desarrollo de loa mecanismos burocráticos -

que no dependen, para su huen éxito, del interés ni de 

la participación plena de sus miembros, 

Emnrasaa Comerciales: Se supone que los beneficiarios 

principales de las empresas comerciales son sus propi! 

tarios, Como ejemplos obvios da este tipo, tenemos 

las firmas industriales, las empresas de ventas· por c2 

rreo, lo• almacenes de mayoreo y de menudeo, loa Bgn

cos, las compaffíae de seguros y organizaciones simila

res que son de propiedad privada y operan para obtener 

utilidades, 

El problema dominante de las empresas comerciales es -

el de operar con eficiencia y la cbtenci6n de las máx! 

maa gananoias ~l costo mínimo, a fin de seguir operan

do y desarrollarse en competencia con otras organiza

ciones eimilarea. 

·Organizaciones de Servicio: !etas organizaciones han 

sido definidas como aquellas cuya funci6n básica es 

servir,.·• loe olientH. De11tro de esta oateaoría e~. i!l 

oluyan laa ~enoiaa de tr.aba~o social, loa hoapitale1, 
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las escuelas, las sociedades de asesoramiento legal y 

las clínicas de salud mental, 

Loa problemas cruciale3 de estas organizaciones giran 

alrededor de la posihilidad de proporcionar servicios 

profesionales, En estas organi?.acionea se supone que 

al hien.,star de loa clientes dehe ser la preocupación 

principal. 

Los nrofesionalna o aemiprofesionales de una organiza

ción de servicios, tienen ~ue navegar entre dos aguas: 

por una parte, el bienestar del cliente, lo que no de

hen, a causa de sus limitaciones y preocupaciones por 

sus propias situaciones y carreras, perder de vista, -

ni tampoco debido a su obsesión con los prohle~as adm! 

niatrativoa; por la otra, los profesionales dehen evi

tar convertirse en cautivos de su clientela y otorgar

le el noder para determinar la naturaleza del servicio 

oue se presta, 

Organizaciones Nacionales; La característica dintint! 

va de estas organizaciones radica en que el llÚhlico en 

general, constituye 811 beneficiario principal~ Como -

ejemplos de este tipo de organizaciones, tenemoe loe -

servicios armados, la policía y el Departamento de Pr! 
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vención de incendios, las agencias de protecai6n olíni 

ca, las instituciones dedicadas a la investigaoi6n de 

enfermedades graves como el cáncer, 

La mayor parte de estas organizaciones ejecutan servi

cios de protección a la comunidad o sirven coma su br! 

zo administrativo. El prohlema planteado por estas -

organizaciones, es el del control democrático externo 1 

el público dei,e contar con los medios necesarios para 

controlar los fines servidos por tales organizaciones, 

11 control externo demoorAtioo resulta esencial, pero 

ae·espera que la estructura interna de estas organiza

ciones sea burccrAtiaa, gobernada por el criterio de -

la eficiencia y no de la democracia¡ por tanto, el re

to a estas organizaciones, ea el mantenimiento de.mea! 

nismos hurocráticos eficie~tes que implementen en for

ma efectiva, los objetivos de la comunidad que, en fot 

ma ideal, son decididos mediante métodos demoaritiaos, 

Un segundo problema, ea promover actuaciones extraordi 

narias como la valentía o la creatividad. Parece ciet 

to gue los éxitos militares dependen del valor con que 

·los soldados se compai·ten en batalla; aún cu1mdo en -

las guerras de ho;r existe m"nos necesidad de los gran

des héroes, se dehe considerar que la simple acoi6n de 
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"rutina" es el combate, requiera mucho valor, Otra -

forma de conducta extraordinaria que se preciea en las 

organizaciones de inveatigaci6n, 8.8 la creatividad. 

Beaulta importante conocer cómo una organización puede 
seleccionar personal creativo, como eatimular su más -

amplio desarrollo y como puede motivar y ayudar a sua 

miembros a aplicar talento extraordinario o la perseo~ 

oión de loa objetivos ya establecidos. 

Pinalmente,ae tiene que un problema especial para aqu! 

llas organizaciones que deben hacerae cargo da dos el! 

mentos excluídoa o de1cartados por la sociedad, como -
101 reos, en contra de quienes se protege el Í>úblico. 

En fpocas recientes, la adopción de una orientación -
teJ'llp6utica en pro de los prieionerca, redundó en una 

mejoría de au 1ituación,·que puede aer deaequilibra4a 

para la organización, debido a que tendía a ser consi
derada por loa guardia1, como una reducción de au con

dición con r•apeoto a la de los presos. Otras conae
cuencias del enfoque terapéutico, fueron el aumento de 

la interacción del personal de vigilancia y los priai~ 

neroa, la deacentralizaoión de la autoridad y una red~ 

oida dependencia en loa procedimientos burooráticoa. 

Talea oona1cu1noias nos augieren que la identidad del 

l!enetioiario prinoi11al de laa operaciones de una orga-
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nización, tiene implicaciones de amplio alcance para -

suo características estructurales, conclusión que sefl!l: 

la la utilidad de la tipología de las organi~aciones -

fo1'11!sles presentadas, 1 

1/ Blanc Peter M. 1 W.R. Scott, Por.nal Organizationa1 A 

Oomparative Auproaoh, f.d, Routlellge & legan l'llul,196). 
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1, 3 Elementos Fundamentales y su Trascendencia en el Cambio: 

Deducción de los puntos anteriores, es el de percihir 

y conceptualizar a una organización co~o un sistema, -

constituida por tres elementos principales1 

l, Estructura 

2. Tarea y Tecnología 

3. Elemento Social 

Esto, derivado del Modelo Socio-Técnico, el cual eurge 

aprox~madamente en 1950 en Inglaterra, en el Tavistock 

Inetitute, en el que se intenta explicar cómo funciona 

una organización con este modelo, basándoee por una -

teoría. 

La estructura organizativa, es la base sohre la que se 

sustenta la organización. 

Ejemplificando, eon loe organigramas los cuales se ti

.pifioan principalmente en1 

- Verticales 
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- Horizontales 

- Mixtos 

- De hloque 

- Circulares 

Siendo entre éstos, el Vertical el que se utiliza en -

la mayoría de las empresas, por la facilidad de inter

~retación y su generalidad, incluso se recomiendan en 

los manuales de Organización de una entidad. 

En general, un organigrama presenta una departamental! 

zaoión derivada de la agrupación de las áreas de trah~ 

jo, aa{ como.niveles jerárquicos y por medio de las 

líneas se determine el enlace-comunicación. 

L> anterior, implica centros y límites de autoridad, -

aunque también existen otros elo~entos como son1 Las 

politices y normas generales, así como temhién, en un 

nivel operativo, sistemas y procedimientos. 

Volviendo a los tunda.~entos citados al principio de 

este temR, •e dice que la caracterietica fundamental 

de la,eetruotura de la organización radica en su eeta

hilidad y ea fundamental a cualquier otra estructura. 
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Por otro lado, la tarea y tecnología se refieren a to

dos aquellos utensilios o herramientas de trahajo, con 

las cualeA se van a efectuar las tareas de trabajo, por 

ejemnlo la maquinaria, instrumento~, mobiliario, étc, 

y por último, el elemento social que se trata desde el 

punto de vista de este trahajo, de lo más importante -

de las organizaciones que es, el ser humano con todo y 

su esencia, como intereses, antitudea, conocimientos, 

valoree, creencias, étc. 

Bntre loa elementus de una organización, sienpra exis

te una interdependencia esencial. Una organi7oaoi5n no 

ea un sistema mecánico en que pueda al·:orarse una pr.r

te sin trascender a las otras, sino que un sistema or

ganizacional comparte con el Qistema ~iológico, la pr~ 

piedad de una marcada interdependenoia entre las par

tee, de tal forma que un camhio en una narte, necesa

riamente causa impacto en las otras ( lbckley, 1967 ), 

Cualidad de la organizaciones ea aue, al contrario de 

loe sistemas biológicos y meoánicoo, poseen la facul

tad de modificarse a sí mismas de una manera eetructu-

· ral y fundamental, 

Betudioeo en la·materia, Buckley lo denomina" Pronie-
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dad Morfogenética de las Organizaciones, citando dis

tintivos, como el hecho de que una máquina no puede 

alterar o modificar su tren de engranajes y un animal 

no puede crear una pierna extra. 

En tanto que una organizaoi6n, sí puede hacer cosas si 

milares, Una empresa, un negocio, un Banco, una igle

sia, pueden aiiadir o eliminar nuevas divisiones o de

partamentos y así, modificar su estructura de autori

dad y de c omunicaoi6n. 

Bl camhio se pu1de dar en las organizaciones, gracias 

a la intervenoi6n del ser humano; sin embargo, numero

sas empresas hacen caso omiso de tal aseveraci6n, por 

lo que es necesario y conveniente que desde la alta -

gerencia de la empresa, se logre un cambio de actitud 

nara hacer partícipes a los empleados de problemas, 

conflictos, atributos y por ende, resultado de produc

tividad. El grupo evoluciona de forma pro~resiva para 

adaptarse Mejor al medio amhienta en que se deaenvuel-

ve, 

La finalidad de todo oamhio, implica que cada integra~ 

te del grut>O obtenga el máximo beneficio de su partic! 
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pación, sin dejar de eximir que en loe cambios qua ae 

nroducen en un gru~o, revisten caracteres de expansión 

o de retroceso. 

El cambio puede ser natural o espontáneo, como la evo

lución histórica o deliberado y planeado, 

Por otro lado, no hay que olvidar que entre las organi 

zaaiones existen discrepancias, que al ser detectadas, 

hacen que la gente se detenga y explore las modifica

ciones de la estrategia existente, mediante el proceso 

de 1•etroinformación ( feed-hack) y así llegar a altern~ 

tivas y soluciones objetivas, 

Por último, diremos que el Camhio en las empresas u ºt 
ganizacionee, llevan consigo el dominio y el saber se

leccionar y adaptar, para su uso, las características 

más destacadas dentro de su propio organismo y de la -

competencia. 
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1,4 La Organización anlicada en una oficina hancaria 

Considerando el criterio que se siguió en el nunto 1.2 

refiriéndose a la tinología de la organizaciones far~~ 

lea, una oficina bancaria pertenece a este tipo de or

ganizaciones, ya que su estructura representa .el orden 

jerárquico oficial que consta en documentos, tomando -

en cuenta que estos tipos de organizaciones no están -

exentas a error~e. 

~ La teoría de este sistema eatahlece que toda autoridad 

se delega de un nivel a otro y reside, en última ins

tancia, en el presidente del consejo de administración. 

Las órdenes descienden por esa escala, mientras loa iB 

for'Uea de lo que oourre en loa diversos departamentos -

ascienden; pero la circulación de Órdenes e infor~ea -

ea irreveraihle, las Órdenes no dehen ascender jamás -

ni la información aohre administración, descender. C2 

mo la información de loa niveles inferiores casi siem

pre se refiere a asuntos técnicos relacionados con la 

producción, tiende a existir una comunicación defectu2 

ea entre trabajadores y dirección, por lo que taca a -

loe nroblemaa y conflictos humanos. 

La organización formal de la empresa, desde el punto -
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de vista teórico, posee tres características bien def! 

nidas: 

a) Es deliberadamente impersonal, 

b) Se baea en relaciones ideales. 

c) Se '>asa en la " hipótesis del populacho " de la 

naturaleza del hombre, es decir, se supone que la 

competencia conduce a la eficiencia ,")áxima; que 

cuando cada individuo lucha por sí mismo, sirve a 

los mejores intereses del gruuo y que loe indivi

duos son unidades aisladas que pueden pasar de un 

puesto a otro, de acuerdo solo con su habilidad 

para hacer el trabajo. 

Las dos primeras características implican que todo - -

miembro de la organización, no reacciona ante los de

más en términos personales de agrado o desagrado, sino 

de acuerdo con la función que tiene que desempeflar en 

el conjunto y el lugar que ocupa en la jerarquía, De 

esta manera, el enfrentarse a cualquier persona dentro 

de la organización, como al tratar a un rey, a un juez 

o a~ policía; cuestiones tales como el sexo, la rel! 

gión, las maneras y la apariencia personal, se suponen 

ajenas al asunto. 1 

11 Brown J,A,C", , Psicología Social en la Industria, Pondo 
de Cultura Económica, Breviarios 1970. Págs, 116-149. 
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No ohatante, es difícil llegar a coronar estos inten

tos exitosamente, 

La tercera característica, fundada en la ''hipótesis 

del nopulacho", conduce a la pretensión de que la org! 

nización formnl no sólo evita comnlicaciones humanas, 

sino oue tien~ la ventaja adicional de ser flexible, 

Si se supone que el trabajador ea un individuo aislado 

evidentemente aerá reemplazable, Así, por ejemnlo, si 

se necesitan más trabajadores en tal o cual departamell 

to, pueden traerse algunos de un departamento donde su 

trahajo no es necesario en ese momento, Se oree que -

todo~ los individuos comnrenderán en seguida, que el -

desnlazamiento lea conviene, puea la teoría identifica 

tácitamente, la calidad de la organización. 

La jerarquía empresarial que se ha descrito, comprende 

varios planos de autoridad, desde el presidente del 

oonaejo de administración, hasta el vicepresidente, 

loa gerentes, los jefes de sección y de denartamento, 

los superintendentes y los trabajadores. Con excep- -

ci6n de las capas su0erior e inferior, ceda quien tie

ne un jefe y es a su vez, jefe de otros; tiene una - -
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actividad más o menos definida y es resoonsahle ante -

alguien que requiere la ejecución de dicho trahajo, 

Este sistema de autoridad conocido como "organización 

en línea" reoresenta una división lJásica en la estruc

tura del trabajo en la empresa. Evidentemente, a ma

yor número de niveles en la estructura, corresponderán 

mayores "distancias sociales". 

Aunque la organización en línea es la ~arte más osten

ti hle de la estructura sor.ial de una empr~na, no es la 

Única, existen otras dos estructuras super11ueatas, que 

son de importancia, como ·fuentes potenciEtlo J :le con- -

flictos dentro de la empresa, se trata de la "organiz! 

ción funoional" y la "organización técnica", Así como 

la estructura lineal se hasa en la autori:lad, la ea- -

tructura funcional depende del tipo de trabajo efectu! 

do, o sea, en la subdivisión del trahajo en la empresa 

y la estructura técnica de la especialización, en -

otras oalahras, sus funciones se reducen al mero ases~ 

ramiento, no tienen autoridad en la línea de organiza

ción, 

Desoués de haher descrito hrevemente la consistencia -

de una organización formal, se nuede o'hservar que en -

una institución de crédito ( nacionaJ.i?ada o estatua

da), aún se siguen conservando estas características, 
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Ahora bien, al tratar de tipificar una institución bau 

caria, ee puede uhicar claramente dentro de lae empre

sas u organizaoiones comerciales¡ no obstante, por el 

Hfuncionamiento actual" de la misma, derivada de las -

medidas gubernamentales con la expropiación de la ban

ca, caería en consideración como una organización na

cional, en las cuales se supone que el "público" en 

general, ea el principal beneficiario, En estas últi

mas, se eunone que nroporcionan servicios de proteo- -

ción a la comunidad o sirven como su brazo administra

tivo. 

Por otro lado, las empresas u organizaciones comercia

les, se sustentan por la eficiencia y la ohtención de 

lae máximas ganancias al costo mínimo, Acaso, actual

mente no sigue alguno de los dos tipos de organización 

citados, a mi parecer, sí; pues una institución nacio

nal de crédito tiene la importante necesidad de traba

jar con la máxima eficiencia, para obtener las máximas 

ganancias y así, de esta forma, solventar lae neceeid~ 

des de la comunidad mediante los eervicioe que propor

ciona al púhlico, así como sabemos de respaldarse eco

nómicamente el gobierno, con sus mecanismos de finan

ciamiento interno. 

Ea por esto, que nodríamoe tipificar a una institución 
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con estas características, como una fusión o comhina

ción de organización comercial y organización nacionul, 

Para la elahoración de este estudio, ureaentaré las 

principales áreas que actualmente forman una Institu

ción Nacional de Crédito, en las cualen se puede obser 

var con claridad y precisión, loa canales de autoridad 

aue se siguen actualmente, 

Indicando con números enteros, aquellos gru~os o divi

siones que reuortan directamente al Consejo Directivo 

de la Institución y suhsecuentemente, siguiendo las 

áreas que reportan a estos grupos o divisiones, 



- 38 -

AREAS DEL BANCO 

l, Direoci6n General (Comité de Dirección), 

2, Grupo de Auditoría. 

2,1 Divisi6n de Auditoría Contable-Administrativa, 
2,2 Divisi6n de Auditoría de Crédito, 

2.3 Divisi6n de Auditoría en Informática, 

3, Grupo de Pinan1aa, 

Grupo Operación Pinanciera. 

3.1 División de Contaduría y Control, 

3,2 División de Tesorería, 

3,3 División de Producción y Análisis Pinanoiero. 

4, División de Organizaci6n. 

5, División de Mercadotecnia. 
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6, Gruno Sistemas de Información. 

6.1 División Asesoría, Planeación y Administraoión, 

6.2 División de Servicios Técnicos. 

6,3 División Desarrollo de Sistemas, 

6.4 División Servicios de Cómputo, 

6,5 División Servicios de Telecomunicaciones y Telein

formución. 

7, Gruno Administrativo. 

7,1 División Administrativa de Personal, 

7,2 División de Servicio M~dico, 

7,3 División de Construcción y Mantenimiento de IlllDUe

bles, 

7,4 Grupo de Servicios Administrativos e Inmobiliarios, 

8. Grupo Jurídico, 

B.l División Jur!dica Pinanciora. 

8,2 División Jurídica Contenciosa, 

9, Gruno Estudio• Económicos. 

9,1 División Coneultoria Económica. 
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9,2 División Estudios Naoroeconómicos. 

10, Gruno Banca Internacional, 

11. 

12. 

10.l División Financiamientos Corpor~tivos, 

10,2 División Comercio Exterior, 

10.3 División Oficinas Internacionales Corresponsales. 

Grupo Banca Especializada, 

11.1 División Promoción de Ahorro. 

11.2 División Tarjeta de Cr6dito. 

11.3 División Promoción de Inversiones, 

Grupo Banca Metropolitana. 

12.l División Administrativa Oficinas Uetropolitan~s. 

12.2 División Sector l'l1blioo. 

12.3 División Servicios al Pl1blioo, 

12.4 Divieión Servicio Inmediato Elllpreearial. 

12.5 Divi1ión "A" Banca Metropolitana, 

12.6 División "B" Banca Metropolitana.. 

12.7 División "O" Banca Ketropolitana. 

12.8 División "D" llano~ Ketropolitana. 

12.9 Divi1ión "E" Banca Metropolitana, 



- 41 -

13. GruJ)o de Crédito, 

13.l División Vigilancia de Crédito. 

13.2 División Análisis de Crédito. 

13.3 División Políticas y Capacitación de crédito. 

14. Grupo Banca del Interior, 

14.l División "A" Banca del Interior. 

14.2 División "B" Banca del Interior, 

14.3 División Agropecuario, 

15. Grupo Banca de Desarrollo. 

15.l División de Fideicomiso. 

15.2 División Promoción y Desarrollo Turístico. 

16. Grupo de Operaciones, 

16,l División Operativa Cartera-Cobranzas, 

. 16,2 División Operativa de Valores, 

16.3 División Operativa de Bancario, 

16.4 División Operativa de Servicios, 

lb.5 División Operativa Fiduciaria, 



17. Grupo Banca Inmobiliaria. 

17.l División Bienes Raicés. 

17.2 División Crédito Hipotecario. 

18. Grupo airsatil. 

18.l División Promoción Buraatil, 

18.2 División Servicios Corporativos airaatil, 

19. División Diaeilo e Implantación de Servicios. 

20, División de Proyectos. 
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11, DBSAHROLLO ORGANIZACIONAL 

2.1 Origen e Historia del D.O. 

A medida que loa hombrea se reúnen en grandes grupos pa

ra hueca~ objetivos colectivos, se enfrentan inevitable

mente a nuevos y complejos problemas de organización; 

los métodos tradicionales para dirigir, controlar y coor 

dinar loa esfuerzos de muchas personas que llevan a cabo 

distintas tareas, resultan ya poco adecuados, 

Por otro lado, como la dimensión y la comnlejidad de la 

sociedad aumenta, el volúmen de administración interna, 

o sean las actividades necesarias para mantener la pro

pia organización y permitirle que cumpla con sus tareae, 

crece en la misma proporción. 

La existencia de estos problemas y la necesidad de en- -

contrar nuevos métodos para cambiar y coordinar los ea

fuerzoe de una gran cantidad de aujetoA fue~on adverti

dos, siendo una de las nrincipales soluciones a los pro

hle.nas que plantea la organización a gran escala, el - -

deaarrollo de la burocracia. Esta mecanismo al irse 

extendiendo fuera del '1nbito político administrativo, 

en las sociedades induatrial9a ~odernae, a causa -



de lae exigencias técnicas, la hurocraoia design6 un -

tipo de estructura aplicada a todas las organi1oaciones 
que se caracterizan por la rutina de las tareas y de -

un procedimiento, por la impersonalidad de la autori
dad y por la jerarquizaci6n. 

l'or último, el tbmino ha tomado en el lenguaje co- - -

rriente un significado peyorativo, evoca la lentitud, 

la rutina, la complioaci6n, la falta de humanidad, la 

incompetencia, la falta de ~ecuaoi6n a las necesida

des, éto, La teoría airooritica fue fonnulada primer! 
mente por llax Weher en 1922, a partir de un ~lieie -

de la adminietraoión pruaiana. 

Por otra parte, aparece T~lor, con la concepci6n que 

tenía del hombre. Para él, loe trabajadores no eran -

eino engrane• de la maquinaria y no lee atrihuía m4e -

intereeee que loe propios de un eer irracional, o .aea, 

el "uecar la eatiefaooi6n de lae neceeidadee pri1111rias. 

Taylor empezd a abrir caminos para incrementar la efi

ciencia y la producoidn de cada trabajador y la or11an1 

saoidn científica del trabajo como un énfaeie en la -

·.dirección de empruae que BUrgieron en· la '!lrimera eta

pa industrial, 
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Posteriormente, aparece Elton Mayo con una teoría de -

las Relaciones Humanas, Realizó importantes investig! 

ciones, donde concluyó y descu~rió 0ue el aspecto so
cial es una parte determinante dentro de cualquier or

ganización. Mayo descubrió que cuando los grunos •in

formales" (gru.pos de sujetos unidos o formados por en

laces de amistad) se identificaban con la adminiatra

ción, eran copartícipes y se sentían involucrados sus 

objetivos con los de la organización, entre otros as

pectos importantes. 

Las organizaciones modernas son el resultado de la - -

evolución social y de los adelantos técnicos, existen -

ciertas características que son a fines a la organiza

ción de nue1trc medio, como son1 La división del tra
~ajo, la especialización, la existencia de jerarquías, 

las relaciones de autoridad, el conjunto de normas 1 -

reglas formalizadas, &to, 

Del estudio de estas características se han preocupado 

na sólo la teoría administrativa, sine ta.~bi&n la ao

ciología, la Paioología social, la antropología cultu

·ral, la política, dando lugar así, a la Teoría de la -

Organización, que e1 el estudio de las formaa 1 mode

los de la organización, desde diferente• puntos de - -
vi ata, 
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Todos eatoa enfoques han venido a desembocar en loa ú! 
timoe ailoa, en lo que podríamos llamar •enfoque huma

nístico de la organización•. Ponen especial inter6s -

y consideración en el factor humano, aplicando loe ad! 

lantos de la ciencia del comportamiento, pero. adem4s, 

esas nuevas corrientes se han caract.erizado por anali
zar típica~ente y poner en duda los principios y crit! 

rioe tradicionales de las organizaciones formales, - -

llei4ndoe.e a'atirmar que es preciso cambiar ciertoe -
principios y criterios en forma tal, que puedan·respon 

der a las necesidades del hombre contempor&neo. 

la a1í como 1urge el D.o., el cual hace suya1 nwiero-

1a1 di1ciplina1, 1ntre ella•, la Antropología, la So

ciología, la Paicología, 6tc., por lo tanto, ae le con 
1idera una Teoría de la Organización Interdi•ciplina

ria. 

Gra40I l. Jaime A. Tema.1 1 'f6cnica1 de Paicología del 

'fra~ajo. Coordinación de Difusión y Co1111nicación. 

racultad da P1icol09fa, U.R.A.M. 1915. Pa91. 298•306 
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El Desarrollo Organizacional ee re~iere a un gran es

fuer?.o para mejorar las capacidades y habilidades en -

la solución de nroblemae organizacionalee, para enfre~ 

tarse con camhioe en su amhiente externo e.interno, 

con la ayuda externa e interna de consultores científ! 

coa del comportamiento o agentes de camhio, como son -

llamados algunas veces. Tales esfuerzos son relativa

mente nuevos, pero están desarrollándose vieihle~ente 

en loe Estados Unidos, Inglaterra, Japón, Holanda, No

ruega, Suecia y otros paises, Tam>iién entre el ere- -

ciente número de organizaciones que se han esforzado -

P~r llevar a ca~o el D.O. eet4na Unión Carhide, Beoo, 

TRW Syetema Humble Oil, Weyerhauser e Imperial Chomi

cal Industries Limited, Otra clase de instituciones -

entre las que est'n sistemas de escuelas pdblicaa, - -
iglesias y hospitales, lo han incluido, 

Las actividades del D.O. anarecieron en 1957 como un -

intento por aplicar alguno• de loa m6ritoa e ideas del 

entrenamiento de laboratorio a la organización total, 

Douglaa Me, Gregor, inveatig .. or en la Unidn Carbide, 

·ha sido conaiderado como uno de loa primeros científi

cos del comportamiento que habld sistem,ticamente ace! 

ca de implantar un programa de D.O. 
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Otros inveetigadoree a quienes se asocia con tales eo

fuer•o• aon Herbert, Shcpard y·Rcbert Blake, mismos -
que, en colahoraci6n con el Departamento de Relaciones 

Industriales de la Eeao Co,, diseflaron un programa de 
entrenamiento de la~oratorio (eensitivity training) -

en varias refinerías de la compaffía, Este programa -

eurgió en 1957, desnu&s de que loe pioneros en invest! 

gaoionee de la relaciones hW118I18s empezaron a verse· -

oomo un gruno de consultores internos que ofreoían - -
eervioioe a gerentes, en vez de considerarse como un -

gruno de inveeticaci6n que elaboraba reportee a una -

1er1noia, 1 

11 Pel'l'er NrH IAail, Guía l'ñotioa de DHarrollo Organi~ 
aaoional, Id, Trill••• ''•ico 1976. ~·· 13-14. 
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2,2 Diferentes Conceptos y Definición 

Antes de llegar a una definición de Desarrollo Organi

zacional, se citarán algunos otroa conceptea, con la -

finalidad de llegar a una definición máa precisa y - -

objetiva. 

Se dice que es una teoría de la organización, ea decir, 

ee un conjunto de proposicicnee, conceptea y aproxima

ciones que intentan definir en qu6 consiste una organ! 

1&ción, cómo está constituida, cu'1ea aon loa elemen

to• que la componen y cómo ee relacionan• integran.

entre d. 

Bs un conjunto de estrategias de mejora~iento, Lo que 
ea pretende en·D.O, ea preparar a la organización para 

que independientemente busque la constante renovación 

con a1esoría de agentes de cambio, que al principio 

pueden aer externo• y po1teriormente tomen eae papel -
11 peraonal ejecutivo y el personal ataff de la organ! 

zación. 

Consiate en un Sistema de Diagnóstico de la Organiza-
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'oión. El n.o. ha propuesto un conjunto de técnicas e 

inetrumentoll ~ue permiten analizar la situaci6n actual 

de la organización, con el objetivo de detectar c6mo y 

con qué asnectos es conveniente cambiar, para el logro 

de la optimización de su funcionamiento. 

Ea una Filosofía de la Organizaci6n. Es un conjunto -

de ideas onuestas que intentan ciertos fines y metas -

para los cuales se propone el cambio, considerando tEI!!! 

~ién los deseos y objetivos del hombre en la vida, par 

tierttlo •le ln interrelación que existe entre los moti

vos dal individuo y la organización social, 

Una vez de haber citado loe conceptos anteriores, co

rresponde dar una definición, aunque es difícil esta

blecerla, pues cada autor defiende su postura, pues 

cada quien lo concibe de diferente manera, coincidien

do en el aspecto de que n.o. es un cambio planificado. 

Algunos autores han definido al n.o, de la siguiente -

forma: 

D.O. es un esfuerzo.planeado en la totalidad de la 

organizaoidn, administrado por la parte directiva -
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de ln empresa, con el ohjetivo de convertirla en-·

efectiva en su mayor parte, con la aplicaci6n como -

ayuda, de las ciencias de la conducta humana. (Be

chard), 

n.o. es un proceso de cambio planificado, entrnflando 

el cambio de la cultura de una organización. (Horns

tein y Burle e). 

n.o. como lii decisión de introducir ur1 ca:nbio, que -

puede proceder del sistema mismo o hion, de un agente 

de cambio externo que observa la neceaidad de camhio 

en una organización. (Lippit), 

En las ciencias de la conducta, el n.o. es "un ea- -

fuerzo a largo plazo, tendiente a perfeccionar los -

procesos de resoluci6n de prohlemas y de renovaci6n 

de una empresa aplicando una administraci6n más efi

ciente y de mayor colahoraci6n, basada en la forma -

de pensar del organismo mediante el empleo de la te~ 

ría y la tecnología de las ciencias aplicadas de la 

conducta, incluso la investigación de las actuacio

nes", (lendell P. y Bell C.). 
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El sistema n.o. es un ente, cuyo prop6sito es mejorar 

la eficiencia y la salud organizacional, planifican

do, procesando y controlando el cambio en la orgsni

zaci6n, partiendo de la al ta gerencia a los mandos su

periores, a los mandos intermedios y a los niveles ~ 

ejecutantes u operativos. (16aetretta). 

n.o. es una respuesta al cam1'io, una compleja estra

tegia educacional que pretende cambiar las creencias, 

actitudes, valorea y estructura de las organizaciones 

de tal manera que puedan adaptarse mejor a las nuevas 

tecnologías, loe marcados y los varios retos, inclu

yendo el mismo cambio vertiginoso, (Warren Bennis). 
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2,3 Características y sus valoree 

El Dr. Sergio Olivera Díaz expone las siguientes carac

terísticas que deben estar contenidas en el D.O. 

a) En primer término se realiza ñajo una nerspectiva de 

camnio, intencional y deliberada, 

Este primer paso manifiesta el encontrar fórmulas ade

cuadas para nromover la organización de BU situación 

actual hacia un mejor estado más desarrollado, Cada 

organización debe ajustarse de acuerdo a sus necesida

des, como si se tratara de un traje hecho a la medida, 

Deberá examinar todas aquellas variedades amhientales e 

internas; aue puedan ind~cir camnios en BU estructura, 

pero siempre orientándose hacia una finalidad particu

lar y concreta, que en sí constituya una superación de 

logros ya alcanzados. 

b) El D,O. es un prooeeo de deearrollo integral, 
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En eate punto ae habla de la imposibilidad de disociar 

un sistema cuya eficiencia estriba en la misma unidad -

de su• partea. 

Una organización no es un sistema mecánico en el cual, 

una parte pueda ser cambiada sin que ee produzca un - -

efecto concomitante para alguna de las otras partes. Lo 

anterior, es •nuy importante considerarlo, para c·~ando -

se está diseilando una estrategia de cambio. 

Normalmente ae comete el error de pensar exclusivamente 

o en las estructuras o en laa personas y.así encontrar! 

mes empresaa que han dieeilado verdadedos cambios estru~ 

tlU'ales, sin considerar a las personae, quienes en últ1 

ma instancia, van a contribuir al 6xito o al fracaso de 

la organización. De aquí la importancia de visualizar 

en forma integral y global, cualquier cambio que ae re! 

liza d•ntro de la empresa. 

Para concluir este punto, ee puede decir gue las partes 

int-arantee de una organización no pueden ser cambiadas 

como. lo• componente• de una ~áquina, .ein que se produz

ca un ~ambio en-alguno. de loa elementos de su sistema. 
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o) El D,O, es básicamente una estrategia educativa. 

Cualquier modificación que se emprende dentro de una ºI 

ganización humana, implica ca~biar las creencias, las -

actitudes y los valores de la comunidad de trabajo. No 

se trata de un proceso que se efectúa en forma automáti 

ca, sino que se exige de una estrategia educativa suma

mente complicada, puesto que lo que se trata de modifi

car es el comportamiento y la forma de vida de loe se

res humanos, implicados en el desarrollo, 

El nivel de intervención puede ser más o menos profundo 

y·va desde un simple cambio superficial de la conducta 

a causa de un nuevo método de tra~ajo, haata una pane

traoi6n más profunda en las motivaciones y en la estru2 

tura emotiva del personal, 

De aquí que se considere al n.o. como una respuesta al 

cambio planificado, 

d) El n.o. constituye una nueva filosofía gerencial. 

Eata filosofía se in1pira en el ideal de contar con - -
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organizaciones más humanas y más demooráticas, pero no 

bajo un enfoque demagógico o sentim~ntal, sino porque -

en verdad las gerencias están convencidas de que la de

mocracia es y puede ser, un sistema social más eficien

te que el que hemos venido acoatumhrando, 

Existen otros autores que nombran las caracteríetioas -

del D,O., que tocan los puntos anteriormente explicados 

de una u otra forma¡ ejemplo de ello, son las que cita 

Warren G. Bennie, quien las ennumera en siete caracte

risticau básicas de desarrollo y son: 

1, El D,O, es una estrategia educativa adllptada para 

lograr un cambio planeado de la organización, 

· 2, Consiste en que loe cambios que buscan están ligados 

directamente a la existencia o demanda que la organ! 

zación intenta satisfacer, 

3, El D,O, se haea en una estrategia educativa, que ha

ce hinoapi& en la importancia del comportamiento ex

perimentado, 
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4. Loe agentes de cambio son en BU mayoría, nero no ex

clusivamente, extraflos al sistema-cliente (agentes -

externos). 

5. El n.o. im~lica una relación cooperativa entre el -

agente de camhio y los comnonentes del eistema-olieu 

te. 

6, Loe agentes de cambio comparten una filosofía so- -

cial, un conjunto de valores referontee n1 ~undo en 

general y a las organizaciones htll'lanas en ~articular 

que da forma a sus estrategias, determina eus inter

venciones y rige en gran parte, sus respuestas a loe 

sistemas-clientes, Lo más común es que los agentes 

de cambio crean que la realización de estos valores 

llevará finalmente a un sistema, no sólo más humano 

y democrático •·sino tambUn más eficiente. 

7, Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas 

normativas basadas en BU filosofía. 

Existe un conjunto de valores o principios fundamenta

les relativos a la índole del hombre y de BU trabajo en 
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el contexto de la organizacidn, el cual ejerce una in

fluencia poderosa en el proceso 1 en la tecnolog!a pa

ra crear organismos m'• funcionales. Estos principios 

podr!an expresarse como sigues 

l. Brindar oportunidades para que las personas funcio

nen como serea humanos 1 no en calidad de elemento• 

del praceao de producoidn. 

2, Brindar oportunidades para que cada miembro de la -

organ1maoi6n misma desarrolle toda su potencialidad. 

3. Procurar aumentar la eficiencia del or1aniB1110 en -
-funoi6~, de todaa aua metaa. 

4. Procurar orear un medio ambiente en el que sea poa! 

ble encontrar trabajo estimulante que ofrezca el -

inter•• de una prueba por vencer. 

5. Proporcionar oportunidades a miembro• de loa orga

nie110a, que 1Jltl1118D en la forma de deeeepel'l3r el -

traba~o en la organimaoidn 1 en el medio .. biente, 
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6. Tratar a cada ser humano como persona que tiene un -

conjunto completo de necesidades. 

Loe valores ofrecen las guías o pautas, así como indi
can el sentido o dirección de aquello que va a empren

derse en las gestiones para desarrollar la organización 

y la for•aa en que el programa evolucionará y se manten

drá. 

Una vez que se admita que loa valorea ejercen poderosa 

influencia en la forma en que se encause el desarrollo 

org1111izador, es posible hacer frente a loe conflictos -

entre el individualismo y la actuación en grupoa, entre 

la lihertad individual y la reglamentación de la• orga

nizaciones, entre las neoeeidadea individuales y las d! 

mandas de loe organi1moa. Pasar por alto la cuestión -
de valorea o principios, 1a de1entenderae de la exiaten 

cia de los conflictos y ea demorar la solución di ée- -

toa, 6 

61 Mevton lCUgouUH! Anthorq P. Raia.- Deaarrollo Orcani

zaoional, Valor1a,Prooeao y fecnología. Ed. Diana, j6-
xioo, D,P, MI•· 15,16,4~,43,44,45, 
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La implantacidn de eetoe principios y valoree ee claro 

indicio del deseo de esforzarse en el desarrollo de -

las organizaciones, pues todo el mundo posee una gran 

potencialidad inexplotada, capacidad y deseos de pros

perar, de colaborar en forma significativa, de mostrar 

iniciativa en el contexto organizador y de ser más sin 
cero, 

Para iniciar ~estionea tendientes a la aotuaci6ri fran
ca y sincera, ea preciso concentrarse en el desarrollo 

de toda la peraona, La realización de este programa o 

gestión, no ae ll\lt!e imponer • la tuerza o tiene que -
adaptarae·a las neoeaidadea, tal como ae manifiesten y 

1e reconozcan. Con el tiempo, la terapéutica y el de~ 

.arrollo individual (o aea, mayor contacto con laa pr~ 

piaa realidades), ae conviarten en valorea y princi- -

pioe por eí mismoa y llegan a tormar parte del indivi

duo y al depe~der menos las pérsonas de las motivacio

nes y al volverae m's francas y ainceras, demueatran -

claramente que poseen aptitudes creadoras, aoeroa de -

oue1tionea de or1anizacidn1 '•to se convierte en un -
valor compartido en el seno del organiemo, 

Una vez que e1to1 valorH logran infiltrarse y que el 

pel'IOnal tiende hacia ellos, el impu110 por aí y en aí 
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ha de contener energías propicias a los cam~ios y ahie¡ 

tas a nuevas posibilidades dentro del organismo, Por -

ejemplo, al tenérselas más confianza, a lae relaciones, 

al delegar más responsabilidades, al ceder el espíritu 

de competencia el campo a la colaboraci6n, tod~e experi 

mentan una sensaci6n de estar liberados. 

Se sienten más capacitados para poner a prueba todo lo 

que los rodea y a ensayar nuevas soluciones, Este cam

bio puede ser estimulante y productivo; empero tambi6n 

puede ser fuente de dificultades, aunque necesariamente · 

es preciso preveer la gran variedad de reacciones que -

pueden suscitarse, 

Se puede uno mismo sorprender y entristecer del gran -

nlhnero de desilusiones, sentimientos de incapacidad, de 

inseguridad y de temor, que parecen impregnar a quienes 

practican la ciencia de la conducta, cuando se rell.nen -

en curses pnl.cticos de investigación o en seaionea de -

intercambio de ideas, 

La f6 en ••toa principios y valores, dehe producir una 

tendencia al optimismo acerca de la condicidn humana, 
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2,4 Objetivos y Funcionamiento 

Los objetivos de una implantación de n.o. en determin! 

da organización, dependen del diagnóstico que se haga 

de ésta¡ no obstante, existen algunos que se pueden -

considerar como los más comunes: 

l. Desarrollar un sistema viable y capaz de autoreno

varse, que se pueda organizar de múltiples formas, 

dependiendo ~e las tareas: está implícito el crear 

un ambiente propicio para el autocontrol y la auto

direooión, así como para la flexibilidad y adapta

ción a constantes cambios que buscan el mejoramien

to de la organización, 

2. Hacer óptima la efectividad tanto del sistema esta

ble, como de los sistemas temnorales (~royectos, 

comisiones, éto., mediante loe cuales se lleva a -

cabo gran parte del trahajo de la organización), 

por medio de la creación de mecaniemos de continuo 
mejoramiento, 

J, Avanzar hacia la colahoración y competencia (regul! 
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do) entre las unidades interdependientes; ésto va -

en el sentido de la identificación con.loe objeti

vos en la organización, en todas las áreas y en ca

da una de las personas, Con el objeto de que éstas 

se identifiquen con el funcionamiento dinámic.o del 

siste'lla total, 

4, Crear condiciones en las que se h11ga aparecer el 

·conflicto inevitable y se maneje adecuadamente. 

5. ~rar que et tomen la• decisiones en ba1e a laa -

fuentes de información y no a las funciones organi-

1acionales, 

·6, Aumentar el niv.81 de contianma y apoyo entre los -

miembros de la organimación. 

7, Orear un 1111bient1 en el cual la autoridad de un pa

p1l. a1ignado .ae incr1m1nte por la autoridad, basada 

en 11 conocimiento y la habilidad, 
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B. Aumentar la aoertura de las comunicaciones latera

les, verticales y diagonales, 

"9. Incrementar el nivel de entusiasmo y aatisfacoidn -

nersonalea en la organización, 

10. Aumentar el nivel de responsahilidad personal y de 
gruno en la planeación y ejecución, 

11. Encontrar eoluoionee einergéticas a problemas fre

cuentes. Be decir, que se logren que loa sistemas 

educativo& planifiquen y organicen su'deaempeHo en 

función de las metas organizacionales y departamen
tales. 1 

Una vez de haher citado las metas que pretende conse

guir el n.o., e1 imprescindible conocer el flanciona- -

miento del miemo. 

Un programa de D.O. incluye a todo el eiatema, sus nl! 

n•• ion a largo pla10 y sus actividadee 1e enfooan 10-

br1 cambio• d1 actividad11 1 de comportamiento de loa 

gNpo1. 

11r.rnr Nn1 i.u11. op. cit. Pf9. 17 
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Por lo tanto, un plan de D.O. debe considerar las dife

rentes áreas que constituyen una organización en forma 

integral, entendiendose a la organización como un sist! 

ma, en otras palabras, como "un comnlejo de elementos o 

coml)onentes directa o indirectamente relacionados en · -

una red causal, de modo más o menos estahle en un lapso 

dado" ( Buckley). 

La intervención del cambio planeado en la organización, 

tiene que partir de un modelo específico en cada caso -

que se ajuste a las necesidades propias de la misma, 

Pártiendo de la hase de que el cambio planeado 1e intra 

duce en la organización con asesoría de un 1«ente extet 

·no de camhio, la imnlementación de un programa de D,O, 

exige poner atención en tres operaciones o faoe1, a las 

que se les denomina "elementos integrantes del D,0,", 

El-primero se trata del Di&&nóstico, el cual representa 

1111& recopilación inceeante de dato• acerca del 1istema 

con atención a la totalidad del mismo, a eue 1ubeieten

cias y a loe procedimientos. 

11 11gundo, 11 deno•inaril Intervención, que co•prende -
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el trahajo de los agentes de camhio y sistemas recepto

res, destinados a mejorar el funcionamiento de la orga

nización. 

El tercero, ea llamado Mantenimiento del Proceso, que -

abarca loe trabajos encaminados a orientar y contr.olar 

el proceso del n.o. 

Loa métodos más usuales para diagnosticar aon1 

- Encuestas por medio de cuestionarios. 

- Lee entrevistas. 

Lee intervenciones de n.o. constituyen el impulso acti

vo del n.o., hacen que se realicen las cosas y eonr "Lo 

que está sucediendo", Una parte eenecial de casi todas 

las intervenciones del n.o. estriba en formular planes 

de actuación, llevar éstas a caho y evaluar las conse

cuencias de la acción. 

In esta intervención se conjuntan lea características -

de aprendizaje y actuación, 

La intervención nuede .ser en tres aeoectost 

a) Tradicionales 
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·b} De problemas estructurales 

c) De intervenciones en procesos (administrativos y pr~ 

cesos sociales) 

Las intervenciones suelen concentrarse en problemas re! 

les, en lugar de hacerlo sobre abstracciones, Los pro

hlemas a los que se enfrentan loe miemhros de las orga

nizaciones son reales y no hiootéticoe. 

Mantenimiento del Proceso del D.O., tiene como finali

dad, conquistar varios objetivos: modular el autoanál! 

eis y la autoreflexi6n, como medio de autoperf ecciona

miento; modelar loe ~rincipios de investigaci6n de las 

actuaciones mediante la retroinformación de datos, para 

encauzar y valorar las actuaciones; dominar las inter

venciones y nonerlae a prueba, además de que se hagan -

en tiempo oportuno, para as! asegurarse que las conse

cuencias intencionales, no ohetaculizarán loe ohjetivoe 

del D.o. 1 

11 Grado• l. Jaime A.- 0p. Cit. Pa11. 332-336 



-~-

2.5 Como agente de cambio 

Cuando en la solución de un prohlema surgen dos o más -

personas que tienen opiniones diferentes, se necesita -

un tercero (esneoialieta) que medie para hacerlos cons

cientes de sus actitudes y alternativas que dehen tomar, 

a fin de nroceder de manera ohjetiva, en la respectiva 

solución. 

Sabemos que para implantar un cambio planificado en una 

organizaci6n, como lo sugiere el D.O., siempre se pre

senta' cierta resistencia por parte del organismo al 

oúal ee va a tratar de intervenir, por lo 'tanto, es ne

cesario concientizar plenamente al organismo, para que 

esté en eu mejor disposición de cooperar para que este 

cambio se realice. 

Se presenta la resistencia al cambio, debido a las cul

turas, normas, actitudes y creencias tradicionales; los· 

sistemas ee oponen a que ee estabilice eu estructura. -

Así, todo cambio ha da ser, ouizá en contra de ciertas 

tradiciones y aún en contra de ciertos intereses crea

dos. 
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Por lo que, uara que una organización sea innovadora, -

eficiente y eficaz, dehe estar uronensa al camhio, el -

cual deherá ser gradual y a largo plazo, nues un cambio 

sumamente excesivo, puede desestahilizar al sistema e -

incluso, destrozarlo. 

El papel que dehe asumir el agente de camhio o c~neul

tor, dehe ser1 ohservador,facilitador, o moderador, 

cuestionador, maestro o juez, 

El consultor podrá fomentar con su participación, dos -

conductas en su cliente: podrá fomentar su dependencia 

o su independencia, según loa papeles que deaempefte el 

consultar como directivo o no-directivo. 

El coneultor interno o externo dehe tener conveniente

mente, las siguientes oaraoterísticae: 

- Ser sincero, de pensamiento claro, no extremoso, con 

ideales, pasivo, independiente, seguro y no muy cien

' tífico y organizado, 

- Interesarse por la realización de la tarea, más que -
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por el poder o nor metas personales. 

- Inspirar confianza. 

- Ser un investigador ohjetivo. 

- Definir objetivamente los prohlemae y diagnosticarlos 

11aaado en la realidad. 

- Preferentemente, influir en lao discusiones, en vez -

de hacerlas o tomarlas. 

- Ser eenecialieta en.las ciencias de la conducta, con 

sólidos conocimientos de análisis organizacional (pr! 

ferentemente. 

Bl111ten oonault~ree internos, loe cuales van a estar -

dentro de la organización y van a tener más conocimien

to de la misma, pero también existen consultores exter

no• que van a estar fuera de la or1anización y van a -

ser llamadoa nor el sistema-cliente, para resolver al

sún problema ya aea teonol6gico, eatructural o que ten-
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ga que ver con el elemento humano, 

Tanto los consultores internos como externos, presentan 

ventajas y desventajas y son las siguientes: 

Ventajas uel Consultor Externo, 

Se espera de él que ofrezca un enfoque nuevo y fresco a 

problemas aue daten de mucho tiempo, ya que una persona 

de fuera, puede.darse cuenta de los ohstáculos n la efi 

ciencia de la organización, arraigados a tal grado en -

el organismo,que sus miembros a menudo pasan por alto, 

Lo más importante es la confianza de que el consultor -

externo posea la ohjetividad requerida para hacer valer 

su eficiencia en al organismo del cliente, Normalmente 

ejerce considerable influencia en los miembros del org! 

nismo, no sólo por sus conocimientos de excerto, sino -

corque se le considera imparcial y sin fines interesa

dos, 

Desventajas del Consultor Externo, 
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El consultor externo requiere de mayor tiempo y esfuer

zo para llegar a entender cómo funciona un organismo de 

gran magnitud y complejidad; ea preciso que el consul

tor externo dedique gran parte de su tiempo a familiar! 

zaree con la estructuración y los procedimientos del 

organismo y adquirir conocimientos íntimos de eu medio 

ideológico, de sus nrincipios y de sus normas, 

Deherá tamhién, pasar cierto tiemno acoplándose a sus -

nrohlemae vigentes y a sus prohlemas dehatihlse, 

Ventajas de la asesoría de un consultor interno. 

Conoce bien su eetruotura y sus nrooedimientos, conoci

miento íntimo de eue princinioe y normas, ee haya diep~ 

nible para prestar atenci6n constante al trilmite de loe 

camhios; generalmente está al tanto de loe prohlemae 

vigentes y de las cuestiones debatihlee, sin resolver y 

está en situación de impulsar y apoyar en todo momento, 

las operaciones del n.o. 

Está canacitado para prestar al organismo, los mismos -

servicios de·eX11erto que el consultor externo, 
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. Desventajas del Consultor Interno: 

Ea probable que no pueda influir en el organismo porque 

otros miembros de él no lo consideran experto. Puede -

pensarse de él, que tiene fines interesados. 

Depende del sistema de premios y castigos del organismo 

y en concecuencia, no están en situación de enfrentarse 

al problema o de correr riesgos, cosa que sí podrían 

hacer en otras circunstancias. 

La gerencia tiende a delegar responsabilidades del des! 

rrollo organizado a loa ooneultoree internos. 

Por lo que los organismos o empresas tienen que apren

der a utilizar a los consultores externos e internos de 

lá for:na más efectiva y eficaz. Tal vez, el mejor enf~ 

que consista en emolear a ambos. Loa consultores exter 

nos pueden aportar objetividad, conocimientos de exper

tos y enfoques novedosos a la solución de problemas del 

organismo, 

Loe consultores internos pueden aportar su conocimiento 
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y eu comprensión de loe procedimientos de la empresa, -

su información acerca de las cuestiones pendientes de -

resolver y el continuiemo de sus gestiones, 1 

11Newton, Margoluiea.- Desarrollo Organizaoional1 Valo

rea, procedimientos y tecnología. Ed, Diana, 1983, 
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111. CLIMA ORGANIZACIOlfAL COMO HERIWIIElfTA DE 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

En este capítulo, trataremos de una manera más precisa el -

o'hjetivo aue nersigue este trahajo, para nosteriormente en 

el siguiente episodio, tratar de una manera nráctica, una -

de las técnicas de D,O, llamada Clima Organizacional, te- -

niendo como algunos sinónimos de ésta, los de Amhiente La~~ 

ral (o de trahajo), Calidad de Vida. 

Se pretende que n través de este trabajo,se conozca la téc

nica de Clima Organizacional como una hase para el cam'hio -

del amhiente y/o actitudes entre las personas de una organ.!, 

zación. 

3,1 La importancia del Clima Orsanizacional 

La conducta de la gente en las organizaciones, sigue -

siendo la conducta de los individuos, pero posee un 

·conjunto distinto de determinantes que la mostrada fu! 

ra de los roles organizacionales, 
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lnfooar el Clima Organizacional solamente en una base 

individual, nlantea una serie de sunosiciones que - -

crean deaooncierto, Conjeturas que demasiado frecuen

tes, quedan implícitas, incluyendo por lo menos, supo

'ner que pueden darse al individuo nuevos conocimientos 

y comprensión. Además, se podría producir alguna al

teración importante de tipo motivacional, 

La participación de los empleados en el proceso· de la 

toma de decisiones, los capacita para satisfacer sus -

necesidades de más alto nivel en el puesto y los a¡uda 

de gran forma a eliminar eéntimientoe de importancia y 

desee~eranza; que com1Snmente suele ocurrir en la·gran 

mayoría de las organizaciones industriales. 

Otro objetivo que se persigue, es que sirva de base P! 

ra promover el desarrollo de la comunidad relacionada 

al interés de las actividades de la organización, den

tro de un marco que exista un clima organizacional ad! 

cuado, en el que nrevalezoan loe recursos humanos. Es 

im1>0rtante en el logro de este objetivo, el trabajo 

.. por equipos, la. comunicación que debe exiBtir entre ge 

rentes y aubordinadoe, tomando en consideración las 

neceaidades que loa empleados anhelan y demandan, 
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No faltar~ quien ~regunte qué relación tiene el Clima -

Organizacional con el n.o. En mi o~inión, eon impres

cindibles ambos para lograr el tan anhelado cambio de -

actitudes en las organizaciones modernas, Desde mi Pll!l 

to de vista, el D.O. contempla o abarca una gama de - -

técnicas por las que ~uede realizar su funcionalidad; -

ahora bien, Clima Organizacional y su diagnóstico, es -

una herramienta o derivación del n.o. 

Ya que para detectar y resolver problemas de tipo huma- · 

no, dentro de la empresa es imprescindible adentrarse -

en las actitudes y sentimientos de loe empleados hacia 

su trabajo. Siendo quienes señalen qué tan satisfechos 

se sienten, o bien, de qué manera podemos cambiarlos 

con el uso de procedi~ientoe más ágilee o la aplicación 

de tecnología del D.O. Es por ésto que, al detectar -

problemas e introducir nuevos procedimientos, os en ba

se a una serie de pasos e investigaciones y no en pis

tas que nos puedan provocar fracasos y pérdidas de tiea 

po, 

3,2 Teorías Motivaoionales (Gerenciales) 

Bn este oap.ítulo trataremos algunos aspectos de las - -
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teorías más importantes sobre las actitudes o comporta

mientos del recurso humano, dentro del ámbito de traba

jo, 

Douglas Kc. Gregor asevera que el ser humano promedio, 

tiene !1versi6n por 91 trabajo y lo eludirá si puede, 

por lo que normalmente se debe coaccion~r, controlar, -

dirigir y "'menazar con castigos al empleado, para obli

garlo a que realice su máximo esfuerzo para lograr los 

objetivos organizacionales. Además, sostiene que el -

trabajador en su mayoría prefiere ser dirigido, ya que 

elude la ree'!lonsabilidad, tiene pocas ambicione a, pues 

'más que nada desea seguridad en su trabajo, Bato da -

nauta a penaar que la m~tivaci6n se logranl principal

mente oor temor, ya que el gerente o jete debe protegct 

loa de eus desventajas y debilidades y ea necesario - -

exhortarlo• y entusiasmarlos para que accionen debida

mente, Lo anterior, lo sostiene en eu teoría •x•, 

Bn la teoría "Y" menciona que el gasto tísico y mental 

en el· trabajo, es tan natural como jugar o descansar. Y 

que el trabajo puede ser una tuente de 1atistaaai6n y -

a•nl ejecutll4o voluntariamente a en su casa, una fuente 

de aaati10 1 lo evitar4 posiblemente, Adem41, dice que 

el hombre desea su propia direcci6n y control para lo

grar loa objetivos d1· la organizaoi6n 1 los euyoe, como 
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·de autorealización para satisfacer su ego, 

De lo anteriormente expuesto ee puede decir que la - -

teoría "Y", en contraste con la teoría "X", persigue el 

liderazgo gerencial a través de la motivación por obje

tivos, per~itiendo a los subordinados experimentar una 

satisfacción personal •n la medida en que contribuya al 

logro de loe objetivos de la empresa, 

El· afanado estudioso Argyrie, cita en eu teoría de inl!I! 

durez-madurez, que las demandas que realizan los emple! 

dos, cuando son incongruentes, no satisfacen las necee! 

dades de madurez que desean. 

Lee necesidades de madurez van de acuerdo a la persona

lidad del ser humano en nuestra cultura, deede la edad 

de la infancia haeta la adulta. Por ejemplo, llegar a 

ser más aotivo, más independiente de loa demás, tener -

intereses más profundos, ocupar posición del mismo ni

vel o superior, en relación a sus iguales y desarrollar 

la conciencia y el control sobre sí mismo, 

Argyris critica a las organizaciones en donde son apli

cados los principios clásicos de la organización formal 

'1 
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sin considerar la personalidad humana, ya que nor~almeE 

te los jefes o gerentes no les agrada darse ouentr1 de -

que sus empleados tienen la necesidad de accionar de -

una manera madura y adulta. 

Este autor enfatiza y reconoce que en los trahajadores, 

la mayoría de ellos responde al reto de un clima de tr! 

bajo en el cual sean tratados como individuos maduros, 

ya que aún logran estar altamente motivados en el trab! 

jo, con el reeultado de que tanto sus necesidades indi

viduales como las de la organización, son factible.e y -

congruentes. 

Otró autor llamado B. Likert en su teoría de los siste

mas gerenciales, explica el método para formar un clima 

organizacional productivo y deseable. De acuerdo a - -

Likert, existen cuatro sistemas distintos· que puede - -

usar el gerente (o jefe). 

Otro sistema que considera,es del autoritariemo benevo

lente, que consiste en un estilo de dtrección del jefe, 

de buena fe y afecto en el cual, se puede decir que - -

exiete cierta democracia en la toma de decisiones que -

implica en una organización. 
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El tercer sistema, es el que implica un· enfoque consul

tivo por parte del gerente con el subordinado; en este 

sistema se llega a pedir la opinión de los empleados 

pera la toma de decisiones más objetiva y democrática, 

El cuarto sistema ea el que ·crata el enfoque participa

tivo por parte de un gru,o, el cual este autor conside

ra, el más importante, 

En la teoría de los sistemas de Likert, recalca la im

portancia de los recursos humanos, al fijar el valor de 

una organización. 

El método de sistemas ~ara la conducta organizacional, 

implica un enfoque integrado para el manejo de recursos 

humanos, que toma en cuenta las necesidades humanas y -

características de la personalidad, 

Otro autor llamado David Me. Olelland, menciona en su -

teoría de motivación, que ésta regresenta una fuerza 

·que impulsa a los hombree a alcanzar sus meta• y a sup! · 

raree; sin embargo, esta motivación no surge de la na

da, el jef~ o gerente puede sor tan animador o cortante 

de la motivación, para con sus empleados. 



- 82 -

Este autor subraya que existen cuatro elementos que se 

encuentran íntimamente ligados al desarrollo de la mot! 

vaoión, en una persona, Eetoo aspectos son: 

La libertad: El jefe no debe ejercer excesivo con- -

trol sobre sus subordinados, ya que de hacerlo, sólo 

lograría bloquearlos. El jefe debe darleo libertad -

de opinión y acción, ésto aumentará su motivación, ya 

que ee sentirán importantes. 

La seguridad en sí mismoe1 El jefe deberá tener una 

actitud tolerante anta los erroree de áus eubordina

doe. · La1 mtltas que se les fijen a loe subordinados -' 

deberán ser alcanzables, para evitarles injustas fru! 

traciones¡ reconocerles sus habilidades y logros, tam 

bi~n es básico para darles seguridad, 

- Re1pon1abilidad1 Es imprescindible que un jefe dele

gue re1pon1abilidades a eus subordinados¡ ésto les m~ 

tivari a esforzarse. 

- Afectos El jefe debe comunicar afecto a sus subordi

nado&, moetrándoles confianza y buscando un acerca- -
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miento; este acercamiento no tiene por que significar• 

una falta de autoridad, 

El estudioso Frederick Herzberg, desarrolló una teoría 

de motivación en el trabajo en la cual seffalaba quo co

nocer la naturaleza del hombre, sus motivos y necesida

des, serían de gran valor para las organizacioneo e in

dividuos. 

Desarrolló la teoría motivación-higiene, en la oual con 

sidera que existían factores "higiénicos" (de wnbiente) 

y motivadores'que impulsan a la gente, 

Catalogó como "higiénicos" a: 

- La administración de la compaaia. 

- Condiciones de trabajo, 

- Relaciones interpersonales, 

- El dinero, 

- La supervisión, 

Descubrió que éstos no provocan aW11ento en capacidad -

productiva, sólo evitan au disminución, 
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Por. otro lado, clasific6 a los "motivadores" de la si
guiente manera; 

- Exito. 
- Recónocimiento de Logros. 

- Trabajo desafiante. 
- Aumento de reaponaabilidad. 

- Desarrollo. 

Abraham llaelow asentó que cuando una necesidad e11rge, -

va a detlrminar el comport.amiento del iJldividuo. ~n tér-

11i11oe de !lotiftOicln. La meta de ese ;ompor:tamilnto. •t

rá la eatiefaccicln de ... necesi•ad. 

T11111bi'n desarrolló un método para jerarquizar lae nece

sidadee 1 colooar lae necesidades humanas desde las más 

primitivas hasta lae más civilizadas y seflaló que loe -

individuos satisfacen necesidades en orden ascendente, 

d1ade las "primitivas" hasta laa "civilizadas", en don
de la inquietud de satisfacer una necesidad surge al 

controlar el nivel inferior y así sucesivamente. 

letc no quiere decir que cualquier necesidad sea aatis

feoha al.Cuna vez por completo, sino que debe haber por 
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lo menoo una aatis~aoción parcial, para que el individuo 

pueda encaminarse a otra superior. 

l. Básicos: Ropa, cobija, 

comida, sexo; este ni

vel ea adaptable hacia 

arriha. 

2. Seguridad:· (Evitar rie! 

gos) salario adecuado, 

seguros, alarmas, étc, 

3, Pertenecer: (Relaciones) 

familia, amietadea, 

equipos, étc. 

4. Status EgÓ: Ambición y 

deseo de sobresalir, 

5, Autorealimación1 Creci

miento personal¡ retar

se a si mismo a aer máe 

creativo, mayores le- -

groa, 
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La motivación ea muy comnleja y es inseparable de los 

objetivos de la vida de un individ~o, sus aprecios y sus 

necesidades psíouicas y aus ex_n&rier1cias en la vida. 1':> 

aue nativa a un em"Jleado o a un grupo de empleados, pue

d·e dejar oor comnleto de motivar a otro, 

Eje:nolificando lo an~erior, una emoleada de oficina oue 

trahaja para ayudar a sostener y a educar a una familia, 

en 1esarrollo, no tiene el mismo gusto por el desafío y 

la responsabilidad del trabajo, que un jÓven ambicioso -

recién salido de la escuela superior y que se ha lanzado 

a una carrera co:nercial. 

Una persona que ha perdido la motivación y la confianza 

en sí misma a través de una serie de contratiempos, pue

de recuperarlas si tiene ln oportunidad de probar el éx! 
to, 

El uso juicioso del elogio, ouede ser una herramienta 

muy poderosa para motivar a los emolendos. El elogio no 

de he ser excesivo o insincero; ni debe decirse nor un d! 

sempeffo mediocre o rutinario. Pero cuando un emoleado -

trabaja muy d".1ro y realiza una lalior esnecial:nente huena, 

dehe saher que el jefe reconoce y aprecia sus esfuerzos,! 

11 rtanual de Curso "Principio• Problemas y Pr4cticas de -
de capac1tac1en1 Supervi•i8n" h 10 
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Pnra au& el elogio sea efectivo, de he ser onortu110. De

he darse cuando ocurra algo aue lo am~ri te; n·Jnca de he -

reservarse para una ocasión posterior y utilizarse luego 

para suavizar una crítica !ll emole11do, 

3.3 Definición y Diagnóstico de Clima Or¡¡anizacional 

Definiremos exnlícita11ente el término o técnica deno:nin!! 

do Clima Organizacional, la cual es o'1jeto d~ este trabJ! 

,;o. 

Ambiente y/o Clima, se trata de aauelloa factores físi

cos y sociales internos y externos de la organización. 

Organización aue ea la acción y efecto de organizar u º! 

ganizarae - tomar una for.11a regular - , 

Se dice que Clima Organizacional ea la suma total de las 

actit•Jdea de los trahajadoraa dentN de una em;iresa, es

pecialmente en lo relativo a la salud y comodidad de los 

em'lleadoa. 
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De aquí, determinamos que la satisfacci6n en el traoajo 

es el resultado de varias actitudes que tiene un em~lea

do hacia au trabajo; los factores conexos y la vida en -

general, No hay que confundirlo con moral industrial, -

~ue es un subproducto de un grupo y es éste quien lo ge-

nera. 

La satisfacción en el trahajo tiene cuatro determinantes: 

- Sentimiento de solidaridad del grupo, 

- Necesidad de una meta específica y factible, 

- Progresar objetivamente hacia la meta, 

- La participación individual en las tareas significati-

vas, aue sean neceaarias para alcanzar la meta, 

La moral industrial ae define como la posesión de un sen 

timiento, por parte del empleado, de verse aceptado y 

pertenecer a un grupo de trabajadoree, mediante la adhe

sión a metas comunes y la confianza en la convivencia de 

esas finalidadee, 1 

·!xisten autores y experimentadores que han medido las 

relaciones de los emnleadoa y, a veces, las han denomin! 

do aatisfacción en el trahajo, otras veces moral y en -

11 Pleishman A. Edwin, - Eetudio de Psicología Ind\lstrial y 

de Personal. Ed. Trillas, México, D,P, Págs. 522-523, 
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ocasiones, simplemente actitudes, En la actualidad, na

die osaría nroponer una nrueha psicológica sin estable

cer la validez da la prueoa, a fin de demostrar que sir

ve para medir lo que ~e supone que mide, La determina

ción de la validez de una escala para medir actitudes, -

en mi opinión, es algo mucho más complejo, 

Puesto que para realizar una evaluación y/o diagnóstico 

del Clima Organizacional, primeramente hay au~ entender 

loe principios y finalidad del Desarrollo Organizacional 

y en éste no es fácil hasarse en fór.nulas prefahricadae, 

en otras palahras, no existe una manera ordinaria y uni

versal para hacerlo; en este caso, se va a tratar en el 

siguiente. capítulo, de llevar a ca~o de una manera obje

tiva y sencilla, la creación y funcionalidad particular 

del estudio en cueatión, para determinar qué factores 

influyen en la satisfacción del emole11do bancario de su

cursal hacia su trabajo, 

Se dice que en el Clima Organizaci.onal o Ambiente de Tr! 

hajo, ee difícil eatahlecer algo concreto, debido a lo -

intangible que puede ser medirlo a hase de Índices numé

ricos, como Por ejemplos gastos, núme~o de accidentes, 

étc,, a veces resulta lo contrario, ya que loa em~leados 

comúnmente reaccionan mejor con un jefe autoritario o 

rígido, que non ,jefes blandos de carácter, 
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A continuación mencionaremos los métodos que ae utilizan 

para diagnosticar el Clima Organizacional do una ofici

na, Estos son las fases de la investieación que ae deh! 

rían utili?.ar: 

- Analizar datos de personal contenidos en los archivos 

de la empresa. 

- Entrevista dirigida o no dirieida, 

- Cuestionarios entragados en huzonea sin nombre del em

olcado. 

El primer método se realiza para obtener información en 

cuanto a camhioa de frecuencia, de renuncia, retardos, -

ausentiemo, productividad y reclamaoionea. Este método 

es noco eficaz, debido a que mide efectos y no causas. 

La segunda sería la entrevista a empleados, e6lo que a -

veces no se aventuran a contestar, ea muy subjetivo. E! 

te método resulta costoso y lleva mucho tiempo, además -

de que el entrevistado ae cohibe al expresar sue senti

mientos de manera directa, de loe proble~as que le aque

jan, 
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El tercer método son los cuestion&rios anónimos que, - -

agrupados los resultados se paeden exor~sar en términos 

de norcentajes o de índices de oninión; el cuestionar:o 

mide la opinión en un período de tiem~o dado, además de 

que es un estudio que aharca todon los niveles a esta- -

diar. Cahe señalar que este Último método, es el oue ne 

va a uti~izar para fines del caso práctico de este trab! 

jo. 

Para finalizar, se cita el Clima Organizacional como un 

origen y excelente herramienta del Desarrollo Organiza

cJ.onal, debido a que se tiene que diagnosticar las acti

tudes del personal hacia su trahajo, para que. en hase a 

ello, crear estrategias para el cambio de actitud o sim

plemente nara mejorar la empresa, ya que ul lograr un 

Clima Organizacional adecuado, se pueden ohtener henefi

cios incalculahles, para el logro de los ohjetivos de la 

empresa. 1 

l/Yaftez El!as Virginia. Diagnóstico de Clima Organizacio

nal en una empresa privada. Ed, Herrero 3a. Edición. 
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CASO PRACTICO 

4,1 Antecedentes y Aspectos !~portantes 

Se puede uno ureguntar cuáles son las razones para inve~ 

tigar la satisfacción del empleado hacia su ~ra'hajo, Pa

ra una organización industrial, las consecuencias son 

muy importantes, Al descuhrir actitudes so~re factores 

relacionados con el trabaj~, una empresa oucde corre&ir 

cie1•·t:1s malas situaciones, mejorando de esa manera, la -

satiufacción en el trahajo de su :;ieraonal, 

Una organización puede beneficiarse materialmente si sa

'he cuáles son las actitudes individuales que contribuyen 

a la satisfacción en el trabajo, La aplicación de estos 

conocimientos coadyuva en la Administración de Per.aonal 

de la empresa, como en optimizar el manejo del personal, 

Esta es una implicación muy am,lia en lo que se refiere 

a la satisfacción en el tr~bajo y, aunque la mayoría - -

de las empresas industriales y de negocios estiman que -

ese nrolJle'lla no les concierne, lo cierto es que, de to

dos modos, existe, Además, tiene una relación directa 

con la orientación vocacional, las escuelas y las - -

universidades, las agencias pÚhlicas y privadas de 

em9leo, 'te, r. sociedad, como un todo, debe 
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enfrentarse a ello de una manera realista, 

A continuación, mencionaré algunos de los tra"ajos que -

se han realizado sohre &~hiente de Trabajo por parte de 

prestigiados estudiosos de la conducta humana, 

Uno de los primeros, fue el realizado nor Hannock, en la 

ciudad de New Hope, Pennsylvania (1935), en el cual, de 

los 351 empleados encueatados, un 88~ (309) contestaron 

el cuestionari•), 

Los resultados indicaron que ol 15~ de la muestra, tenía 

actitudes negativas o falta de satisfacción hacia su Arn-

biente de Trabajo, Este descu;rirniento temprano, es si-

milar a la preponderancia de evidencias sefülladas desde 

entonces, Robinson y Hop;iock revisaron los datos obteni 

dos en 191 estudios diversos, indicando porcon~ajea. 

El cuestionario utilizado para este estudio contenía al 

parecer, sólo nueve ítemes o pregunbs, dfrigidos lll'inci 

palmente hacia la aceptación o rechazo a su trahajo y 

comllai'leros, en el cual se basaha nrincillalmente en las -

frecuencias de respuesta, dando así, los norcentajes o -

índices, 
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La técnica que utilizaré en este trabajo, es un tanto e;! 

milar, la cual descrihiré lo máa claro y explícitamente 

nosihle, en la metodología del estudio. 

Posteriormente averiguó, mediante una clasificación ocu

nacional, aue loe trahajadoree no calificados obtuvieron 

índices de satisfacción más hajos, en comparación con -

aquellos que mantenían una categoría profesional, 

RohPrt hoppook hizo hincapié en que un estudio de Amhie~ 

te ae ·;i.'a~a.~o, de~e 1;ener como com?onentee ]>rinoinales, 

lo's oi~uientee aepectoe1 

1.- El modo en que reacciona el iridividuo ante situacio

nes deeagradahles. 

2.- La facilidad con oue se ajusta a otras personas. 

3.- SU nosioi6n relativa en el gruno s~cial y econ6mico 

con el rue se identitica, 
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4, La naturaleza del trabajo, en relación a las capacid! 

des, los intereses y la nreparación del trabajador, 

5, La seguridad, 

6, La lealtad, 

Citaré algunos de los est-..idi•1B que se han realizado, re

lacionados con el Ambiente de Trabajo, efectuados mediag 

te la técnica estadística del análisis factorial, 

l, Actitudes hacia la em

presa y la ger&ncia de 

la misma. 

2. Actitudes hacia las 

oportunidades de asceg 

so, 

3, Actitudes haoia el cog 

tenido del ~ueeto. 

Estudios realizados por: 

Wherry, 1954; Aah, 1954; -

Dabas, 1958; Roach,1954; -

Ash,1954; Twery, Schmid y 
Wrigley, 1958; Kahn, 19b0 

y Harrison, 19bl, 

Harrison, 1961¡ Kendall, -

S"lith, Hubin y Locke, 1963, 

Baehr, 1954¡ Ash, 1954; 

Roaoh, 1956; K.endall, 

S~ith, Hubin y Locke, 19b3. 
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4. Actitudes hacia la su

pervisión, 

5. Actitudes hacia las -

recompensas financie-

ras. 

6, A~tltll<les l.ucia las 

condiciones de trabajo, 

7, Actitudes hacia los co~ 

paBeros de trabajo, 

Baehr, 1954; Ash, 1954; D! 

has, 1958; Roach, 1958;. -

Twerty, Schmid y Wrighy, -

1958; Kahn, 1960, Harrison 

1961; Kendall, Smith, Hu~ 

oin y Locke, 1963, 

Wherry, 1954; Ash, 1954; -

Dahas, 1958; Roack, 1958; 

Kahn, 1960; Harrison, l9bl; 

Kendall, Smith, Hubin y Lo

cke, 1963. 

Wherry, 1954; Dahas, 1958; 

Harrison, 1961. 

Roach, 1958; Twery, Schmid 

y Wrigley, 1958; Kendall, 

Smi th, Hulin y Locke en -

1963. 1 

1tr1eieh.~an A. Edwin.- op. Cit. paqa. 525-530 
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Estos estudios, como se puede apreciar, están comnrendi

dos en el período de 1954-19b3. Actualmente, éctos se -

realizan, aunou& no exactamente con la mismu técnica - -

(análisis factorial), ya que como se mencionó en el caof 

tulo anterior, no existe una fer"'- o técnica universal -

para llevarlos a caho, 

La em?reaa Internacional Survey Research Co., tien~ un -

tiemoo considerable realizundo este tino de estudios, en 

compañías preatigiurlas como: Royal Eank, Singer Intern! 

tional, A-'!lerican Express, United Airlines, Fireman'a - -

Finu the Travelers Ce., y otras. Además, existen otras 

empresas como Sirata Ce., Cortina, étc,, en las cuales -

también loa realizan. 

Además de las teorías citadas en el caoítulo anterior, -

existen otras como las de A. Maalow, Uroom, Stogdill y -

Herzberg, que sirven como marco teórico de este tino de 

estudios. 
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4,2 •etodolosía. (Proceso de Investigación) 

Investigaciones realizadas por empresas dedicadas a este 

tipo de estudios, así como loa estudiosos del comporta

miento humano, han coincidido y enfatizado que general

mente loe aspectos que convenientemente deben estudiarse 

y Analizar1e, van enfocados hacia el tipo de auperviai6n, 

el gruoo de compafteroe de trabajo, el desarrollo que - -

ofrece la empresa, preparación (capacita'ción) recibida, 

las preataciones que brinda la compaftía y de una manera 

muy especial, el trabajo en BÍ (funciones del puesto) -

que de11empeflan. 

Ba nertinente mencionar que dentro de una evaluación de 

la actitud, . normalmente existen fallas, que en au mayo

ría aon de orden subjetivo, en lae cuales intervienen el 

tipo de preparación del evaluador 7 del mismo programa, 

lo cual oodría llegar a desvirtuar el objetivo que ee 

de1ea alcanzar. 

Citar• a continuación, loa errorea m4e comune• que pre

Hntan1 

l,· tendencia Central1 Ba la inclinación del evaluador -



-~-

al colocar ~ayor puntuación en un medio de la escala 

y ésto sucede nor el hajo comocimiento acerca de los 

empleados y el área de trahajo. 

2. Efecto de Halos Se refiere a la cualidad o comporta

miento del encuestado, oue influye de modo favorahle 

o deafavorahle, en la apreciación de lae otras cuali

dades. 

3, Diferencias Interdepartamentales: En las evaluacio

nes existen diferencias notables de un departamento a 

otro¡ esta oaracteríetica puede deheree realmente a -

las distintas condiciones en que se efectúa el traba

jo, 

4. Carencia de programas adecuados: La aplicación de -

programas que no están elahorados de acuerdo a lae n! 

oeeidades de la emnreea o de progrwnae copiados de 

otras inetituciones, provocan problemas y conducen al 

fracaso del programa. 

5. Prejuicio•• Bate ea un problema difícil de resolver, 

en virtud de que e• uno de lo• lll&)'orea obat,culoa a -

vencer para que la investigación 1e r~alice de manera 
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eficiente y no se desvirtúen aue ohjetivoa, 

6, Inseguridad: Se caracteriza porque el individuo con~ 

ce poco acerca del prooedi~iento y no ae siente ca

paz de otorgar una puntuaci6n oue refleje la eitua- -
ción real de loe evaluados, 

7, Temor: Bato sucede cuando alguno de loe emplea.dos 

obtiene malos resultados, pues cree que pierde au po

sición al ser identificado, 

8, Dltda1 In ocaeionea, tanto el evaluador como el eva

luado, no ee encuentran muy convencidos del programa 

a •eguir, Bate tipo de prejuicios pueden maniteetar

ae mediante la capacitación de loa evaluadores sobre 
el procedimiento y loa ohjetivoa del programa. 

4,2.1 l'robltma, 

¡ja •ati1tacción con el ambiente de trabajo eatá determi

iaa4a por d1ver1oa taotorea que integran dicho ambiente o 

clilla, 4i aqui surge la inquietud y cue1tionamiento 4e -

oonocer cual o cuale1 tactorea ion 101 que má1 aati1tac-



- 101 -

ción hrindan al emnleado bancario de sucursal, o en su -

caso, si contribuyen todos los factores en la misma med1 

da a la satisfacción, 

4.2.2 Hipótesis. 

Las hipótesis que se comprobarán, son las siguientes: 

a) Todos los factores del Ambiente de Trabajo, influyen 

en la misma medida, en la satisfacción del trabajo, 

b) Algunos factores del Ambiente de Trabajo influyen más 

en la satisfacción del trabajo, en comparación con -

otros, 

4,2,3 Variables. 

Las variables que se manejaron dentro de este trabajo, -

tienen la finalidad de conocer aencilla y objetivamente, 

mediante un m6todo exnloratorio descriptivo, loe facto
res que originan satisfacción o insatisfacción en el em

pleado bancario de aucureal. 
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Para ésto, las variables que se van a plantear y a mane

jar, son las siguientes: 

variables Independientes: Son los factores c¡ue integran. 

y/o influyen positiva o negativamente, entre loe emplea

dos bancarios de sucursal, con respecto a su ambiente de 

trabajo¡ conceptualiz4ndoloe de la siguiente maneras 

Grupo1 

Sllp1nbidn1 

Duarrollo1 

Ba la identificación del empleado con 

las actividades que realiza en su pue! 

to, así como la importancia e interés 

hao ia el mismo. 

E• el acoplamiento, identifioacidn y -
grado de interaooión del empleado con 

las peraonas con quienes trata directa 
y oon1tant1mente en su trabajo, 

11 11 11tilo de lideramco ejercido por 

101 supervisores en una 4rea espeoífi-

ca. 

11 el or1oilli1nto laboral del empleado 



Capacitación: 

Administración 

del Trabajo 1 

Supervi1ión 
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alcanzado en la empresa; sue posibili

dades de oounar mejores puestos. 

Ea la prenaración proporcionada al em

pleado para el mejor desemne~o de sus 

funciones. 

Se cataloga como la planeacidn, organ! 

zaoión y control del supervisor, 1obre 

las actividades que los empleados rea

lizan en su pue1to, 

Indirecta: Corresponde al e1tilo de dirección y a 

Relación Geren- la relación que demue1tra el gerente -

te-&npleado con su1 empleados. 

Prestaciones: Se refiere al conocimiento, oportuni
dad y amabilidad que ae le da al pers2 

nal concerniente a su1 prestaciones. -

In este aspecto, se explorar' al 'rea 

encargada de administrar al personal. 



Variable 

Dependiente 1 

4.2.4 Ppbl•pi6p. 
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Es la actitud de loe empleados hacia 

au Ambiente de Trabajo, m~nifeatada -

mediante loe cuestionarios aplicados. 

Para este trabajo, se encueat6 a 155 empleados de sucur

sal, de una inatituoi6n banoaria,ubioadoe geográficamen

te en el primer cuadro del Distrito Pederal, loa oualeo 
estaban dietribuidos en dif erentee euouraalee, 

Oo111114eran4o sol1111ent• a quienes ocupaban loa eiguiente1 

pu11tos1 

- S•oretari&1. 

- Oontrolist&1. 
- Pro•otore1 4• inversione1, 

- Promotor•• 4• ahorro. 
- llloarca401 4• caja• 4• 1eguri4ad, 
- Oajero1 operadores banoario1. 

- Operador•• 4• oheque1. 
-·Op1ra4ore1 4• ao1tra4or .Sltiple, 

- Oftio• 11o1. 
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- Encargados de nréstamos personales, 

- Cajeros de servicios internos. 

- Operadores de embolsos y traslados, 

4,2.5 Instrumentos, 

Dado que se pretende conocer el grado de satistaooi6n -

que manifiestan los empleados hacia los distintos facto

res que conforman su ambito de trabajo, se opt6 por uti

lizar un cuestionario an6nimo de opci6n múltiple, 

Loa reactivos o ítemes tueron validados• y oontiabiliza
doa••, con el programa reliability del paquete SPSS (pa

q~ete estadístico de Ciencias Sociales) de computaci6n, 

habiéndose obtenido índices de confiabilidad J>Or arriba 
de lo aceptable (0,65), 

Se aplio6 una prueba piloto con empleados bancario• -

(100), el cual constaba d1.l30 reactivos, de loa cuales, 

• Validez de experto.- Ya que se comprueba en bafe • la 
revi1i6n del inatrv.mento de una per101111 (experta) que -
po1ea excelentes conocimientos, en la materia, 

•• Por medio del Alta de Crombaoh, 
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una vez de aplicarles el programa reliability, ae opt6 

por tomar seis reactivos ~or cada factor, distribuyéndose 

en forma aleatoria en el cuestionario final, lo cual per

mite que todos los reactivos referentes a un factor espe

cífico, queden dispersos en el mismo, con el fin de lo- -

grar, por parte del encuestado, respuestas m4s espont4- -

neas y libres de .talsos nrejuicios, que podrían deavir- -

tuar la informaci6n. 

Oon la finalidad de ouantiticar la aatistaccidn hacia el 

Ambiente de Trabajo, se opt6 por utilizar una escala de -
treouenoiaa1 

- Siempre1 

- Preouentemente1 

- Ooaaionalmente1 

- Jlunoa1 

Que manifiesta total aatistaooidn 

hacia el aspecto analizado. 

Seftala mediana aatistaooidn lu&oia el 

aspecto analizado. 

Indica cierta insatiataooidn hacia -
el aapeoto analizado, 

llanitieata total in1~t1ataooidn 111.0ia 
loa aapeotoa eatudi•doa. 
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Eata escala noa sirve para evaluar la regularidad de loe 

eventoe que loa reactivoe o ítemes contemnl~, de manera 
que al calificarlos nos indique la satisfacción hacia el 
ambiente de trabajo, 

Los reactivoe eatán escritos en lenguaje ordinario y fá

cil de entender¡ algunos de elloe ae escribieron delibe

radamente en sentido negativo, para confrontar loe reau! 

tadoa obtenido• y así, analizar contradicciones en·lae -

reapuestaa de loe empleados. 

En loe anexos de eete trabajo, ee presentan ordenadamen

te1 

- ReBUltadoa del programa SPSS (ReliabilitJ), 

- C:Ueetionario aplicado a la población, 

Para eate trabajo, decidí aplicar el oueationario final 

(oompue1to por 8 factoree, en loe cuale1 cada uno de - -

elloa contiene 6 reaotivoa), en el lugar trabajo de loe 

empleado• (de auoureal) o aea, el tipo de eecenario fue 

natval 1 no artificial. 
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4,2,6 Organizaci6n e Interpretaci6n de Datos, 

La forma en que se interpretarán loe resultados en el s! 

guiente punto, ser' mediante el empleo de un an'lisie no 

eetadietico, en virtud de que se efectuará eetudiando si 

lo las frecuencias¡ ~ues s6lo se desea conocer con qué -
frecuencia el encuestado manifiesta estar o no estar de 

acuerdo con loa reactivos y por ende, los factores estu
diados, para así determinar conforme al instrumento uti

lizado, donde el empleado muestra m&Jor satisfacci6n o -
ineatisfaocitSn. 

:r.o·a dato• obtenidos, 11 vaciaron en cuadros donde ee cl! 

eifican nrimeramente por loa factor•• eatudiadoe¡ éstos 

contienen aua 6 r11p1ctivoa reactivo• que corr11ponden a 

cada factor, la• cualea eatiln autom,ticamente di•tribui

da• la• frecuencias en la e•cala que ae util~16, para -

.. i, po•t•rior111nte obtener la• 1W11a• totales de la• fr! 
cu1ncia1 de reepueata de lo• encueatadoe y de eata aane

ra, llecar a reaultadoe totalea, loa oualeB ••tar' repr! 
·~ntadoa por porcenta~ea, en loa que una ve1 obtenidoa, 

•• b .. 6 para determinar qu6 tan •atisfecho o inaati1fe
cho 11 encuentra el empleado con re1p1cto a au ambiente 

de.traba~o, partien4o del promedio total obtenido, el -

cual 11 toaari como pariaetro para determinar en qué 81'! 
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do de aatiafacoi6n o insatisfacci6n, se ubican loa em- -

pleadoe de sucursal encuestados, 

Para simplificar e interpretar más sencillamente loa re

sultados de la investigaci6n, se procedi6 a unir las fr! 

cuenoias ohtenidas en las alternativas siempre y frecuen

.1!!!!!!!!• para así explicar el resultado ohtenido en por

centaje o indice, como el grado de satiafacci6n que p~e
aenta el empleado hacia loe aspectos estudiados. 

Aa! mismo, ee sumaron las frecuencias ohtenidae de la1 -

reetantee alternativas, lae cuales aon oca1ionalm1nte y 

!!!!!!!!!• obteniendo totales de frecuencias que repreeenta

doe en porcentajes, determinan el grado de ineatiafac- -

ci6n moetrado por 101 encueata401, 
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V, RISUL'l'AD05 

A oontinuaoi6n •• preaentan la• aeriea de.cuadro• 1 una -

ar'fioa, que contienen loe reeultadoa obtenido• en eata -

invHtiaaoi6n. 

In loe ouadroa ae puedan apreciar explioitamente, la• - -

r••pue•ta• ofrecida• por lo• ·~~liado• enoueetado•, 

.. to• cuadro• Tienen repr•••ntado• por fr1ou1noia1 1 •u• 

r••P•otivo• total•• por faotor••· Oabe mencionar que •• 

a101eario ooa•ultar el oue•tionario final (vi•n• en el -

anexo), para oonoiliar el admiro 4• reactivo oon la pr1-

111nta tu• 11 le bao• a 101 1noueata401, ou11 41 e1ta ma

nera, 11 'PO~ ver -" olal'lloaante ooao 11 llec6 a lo• •i 

11111at1• reeultado•. 
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CUADRO J ¡ RE•LTADOI GEIEAALEI POR FACTORES 

~ SATISl'ACCION INSATl1 
'M:CIOll • 

fMMTO ,. u 

GlllfO 1J 27 

mNllllllOll " 
,. 

... lllDDICft .. JI -. .on .9llUlllllO 

CUM:ftlC- '71 2• 

•IUll>W> 61 3t 

AmDllllllCllOll .. ll 
lm.tlAllWO 

fMRM:ICllll 74 26 

tom.C•> 70 JO 



CUADRO 11 • lllll~LTADOI DEL FACTOll TllAllAJO 

......._ --·-· ·' 

--~ NUNCA :OCAllONALM!NTr . . PUCUl!NTIM!NTI! SIEMPltl! NO:or CASOS 

DI j 2 19 129 ISJ 

01 J lJ JI 101 155 

H 9 12 J5 97 l5J 

22 Ji JI ,,. . J6 152 

JD •. 6 lt7 ., .. ISJ 

JI J9 lt7 J6 29 151 

TOTAL to 111 2JO "86 917 
NUNCJAI 

' 10 12 25 ,, 100 
, 

l'OllCl!NTA.111! DS .MTllPACCIDN 71 

POlCl!NTAJI! DI! INMTllPACCION . 22 

1,1\ 
'1 



CUADllO 111 , lllM.TMOI DI&. FACTOR lllUPO 

,.__ -·~. .__ 
NUNCA :OCAllOMLMNTI PlllCUINTIMINTI! Sl!Ml'lll NO;DI CASOS 

OI • • 70 51· m 

°' .. ll "' IS m 
11 ' 17 25 1o; l!lll 

n n 111 ~ ,. lS2 

5l t Jll llO 70 lSJ 

" • J2 ' ,. Jl 1117 

TOTAL io ll7 ~· JU 9111 
PIRlllCIAS 

' 9 11 '1 112 100. 

-IMTA.il ~I ,IATISPAC~ION 7J 

PHCINTAlll OI IHIATISPACCION 27 



CUADRO rv. R~IULTADOI DEL. FACTOR SUPERVISIC!H 

~ NUNCA :oCAllONALHINTI! ·. . ,lll!CUl!NTl!Ml!NTI! . ·Slll!MPRI! NO;DE CASOS 

17 • llt JJ 1¡6- 61 154 . 
2l lJ lt2 'º 49 154 

29 lit 22 5J 62 l5l 

sr ll . 20 .JS 86 152 

.. , 2J 2J J6 71· l5J 

lt7 J7 JI 22 34 l5l 
: 

TOTAL 112 191 242 J6J 915 
No.mc:IAS 

' 12 22 26 ltO 100 

POUl!NTAoll ~I! .IATll,ACC,ION 66 

llOllCINTAolll! DI INSATIS,ACCION J2 



-- ----· . ........ 

. OJ 

10 

a 
JI 

ltO 

... 

TOTAL. 

l'leGeclAI 

' 

CUADRO y, ltHULTADOI DEL l'ACTOlt SUPEllVI SIOH 

INDllllCTA ( llEL,CIOH GERENTE-EMPLEADO ) 

NUNCA . :OCAllONAUllNTr . PUCU!NT!Ml!NTI! SIEMl'll! NO.DE CASOS 

. 
a n JJ 91 '"' 

111 liS 1¡9 J1 llt9 

52 ltS 116 27 151¡ 

21· JO ltO 52 141 

IJ 20. SS SI llt9 

11 n .. ... SS 152 

l)jt 111 271 J07 900 

15 21 JO JI¡ 100 

l'OlC!NT~J! DE,IATllPACCION' 64 

l'OllC!NTAJ! DE INIATISPACCION 21i 
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CUADRO YI• RESULTADOS DEL FACTOll CAPACITACIOH 

......... --··· ; . 
....... - NUNCA ;QCASIONALMINTI . 'HCUt:NTIMINTI . ·Sll!Mfllll NO.DE CASOS 

-~·--

. os 11 .. l sj "° 155 
12 . • 12 .. , 19 ISJ 

19 lt. lS lj~ .. 151 

H 6 Jl .69 "ª 154 ,.. J6 1& JI 51 141 

"ª l .. · 1 .. JI+ 17 149 

TOTAL 90 129 211 410 ~10 

.. CU!ICW 

' 10 14 n l+S 10,0 

flOllCINTA~t:.DI .IATll,ACClON 76 

flOICINTA~I DI INIATllPACCJON ·24 



CUADRO\HI, R-S~LTADOS DEL FACTOR DESARROLLn 

~ NUNCA :OCASIONALMl!NT! 'l'Rl!CUl!NTl!M!NTE . ·SIEHPRI! NOoOE CASOS 

Olt 19 29 78 24 150 

u J6 57 J8 21 152 

11 " 1J 1J 122 152 

~5 JI JI 52 29 150 

JJ 19 22 lt7 61 llt9 

ltl H 60 ltJ 25 15J 

TOTAL lltl 212 271 282 906 
,_G.IDCW 

' 16 2J JO JI 100 

l'ORCl!NTAJI! DI! SATlll'ACCION 61 

l'ORCl!NTAJI! DI! INSATISl'ACCION J9 



~srAA 

- OI 

lit . 

21 

J6 

" 
"' 

TOTAL 

MQIDICW 

' 

CUADRO vm. llEIULTADOS D.EL FACTOR ADlllNISTRACIOH 

DEL TRABAJO 

NUNCA ·OCAllONAUl!NTI . l'lll!CUENT!M!NT! SIEMPlll! 

· 19 SS ltÍ) 52 

lit 25' Slt 60 

,21 20 62 49 

22 52 S7 39 

22 26 40 iío 
211 11 J6 73 

122 176 278 J)3 

lJ 19 31 . J7 

PORCENTA~I! DI! .SATISl'ACCION 61 

PORCl!NTAJE DI! INSATISl'ACCION 22 

11 

NO.OE CASOS 

155 

153 

152 

150 

1"8 

151 

909 

100 



1 / 

CUADRO IX, RESULTADOS DEL FACTO~ PRESTACIONES 

~~ NUNCA :OCASIONAUIENTE . l"RECUENTEMENTE SIEMPRE NO.DE CASOS 

- 06 11 16 59 57 150 

lJ 27 1¡6' 4J 36 152 

20 23 22 45 60 ISO 

27 J 2 7 138 150 

JS 20 12 32 85 149 

l¡oJ 15 JJ 61 41 150 

TOTAL 106 lJ1 247 417 901 
Pll!Ql!NCIAS 

' 12 lit 28 l¡6 100. 

PORC~NTA~e: DE .SATlSl"ACCION 74 

PORCENTA~E DE INSATISl"ACCION 26 
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'°' 
511\ 

"º' 
JD\ 

TIWIUI • GAUPO 

811AFICA DE RESULTADOS TOTALES DE LOS FACTORES ESTUDIADOS 

SUPEllVl!illJl CAPACITACllJl DESARROLLO Pll:STACl<HES AIMJN, AEL,GTE.Elfll.rACO 

~ SATISfACCION [::J INSATISfACCION 
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VI. ANALISIS ~RESULTADOS! CONCL~SIONES 

El princi?al objetivo que se planteó en este trahajo, ea 

fundamental~ente conocer qué aspectos y/o factores, in

fluyen en la satisfacción del empleado bancario de eucu! 

sal, con reapecto a su amhiente de trabajo,auí mismo,re

forzándome de algunas teorías gerenciales y/o motivacio

nales con la finalidad de establecer un resultado que -

muestre ohjetividad, 

Como anteoedentes de este trahajo, ée mencionaron aspec

tos de relevancia, desde el ori~en y evolución, hasta la 

importancia aue tiene la organización forTial dentro de -. 

una entidad economica,así mismo dentro de la clasifica

ción de organización, se tipificó la concerniente a una 

institución hancaria, ade'!lás de ci tt1r las áreas más comJ! 

nas de la misma. 

Posteriormente se deecrihiÓ una rese~a de loe puntos mAa 

1ohresalientea aoeroa de la manera en que ae conceotual! 

za y analiza el desarrollo organizacional, citando sus 

caraoteriaticas, valore1, ohjetivoa que neraigue, 1U in

tervención en las eatruoturaa y "al 11Cente de cambio" -

como ayuda nara la tranator.11ación de actitudes. 
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En el tercer capitulo se ahordaron principalmente las 

teorías motivacionales y gerenciales de las cuales ae 

enmarca teóricamente eate trahajo, siendo entre otras, las 

de Douglaa Me, Gregor & Argyria, R. Likert, A. Maalow y 

P, Herzherg, loa que aportaron mayor información sobre -

el tema tratado en esta tesis, 

En el Último capítulo ae presentaron antecedentes de es

te tipo de trabajos, citando como ejemplo el estudio re! 

lizado en Mew lfope, Pennaylvania, en 1933, por el invéa

tigador R. Hoppock. Así como otros similares efectuados 

en otras compaHÍaa,en otros períodos. 

Ademáa,ae nreaenta el caso práctico de este trahajo, con 

au dehida metodología de la investigación, 

A continuación se presenta el resultado de este estudio 

en el cual se analizó JIOr factores; recordando que para 

6ato se consideró el promedio total, como el parámetro -

para estudiar cada uno de los factores analizados, y así 

de esta forma,mediante los resultados obtenidos, compro

bar la hinóteeis Planteada en este trahajo, 

Partiremos primeramente con el porcentaje total obtenidO, 
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el cual da como resultado un 7CYf. de aatisfacci6n y por 

ende, 30~ de inaatisfacci6n, Cahe aclarar que estos 

índices representan el porcentaje de personas satisfe

chas e insatisfechas, a través de sus actitudes manife! 

tadas en sus respuestas a los reactiven correspondien

tes, 

Desde mi punto de vista, considero que el resultado gl~ 

hal es aceptable, ya que la puntuación obtenida ea alta 

y por ende, nos muestra una condición favorahle hacia -

su ambiente de trahajo, El criterio que se estableció 

fue debido a que no existe una forma universal de ef ec

tuar este tipo de estudios y por no hahur medidas de 

comparación ya establecidas al respecto, 

Contemplando el parámetro citado, se citará primeramen

te aquellos aspectos o factores que se encontraron nor 

encima del mismo y que a su vez, fueron en última instaa 

cia, quienes contribuyeron en mayor medida a que loe en

cuestados manifestaran e.grado con su ambiente de trahajo. 

Traba.jo 

Oapaoi taoic!n 
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Prestaciones con 74% 

Grupo con 73f> 

El factor tra'hajo fue el q•te obtuvo mayor acentación e!), 

tre los encuestados, sus+,entándolo al agrado e interés 

que tienen con resnecto a sus funciones, No ohst~nte, -

se detectó entre estas personas, algunas que consideran 

un tanto rutinarias sus actividades. 

Del factor ca~acitnción ln mayoria de los empleados as! 

veraron que la empresa se hu oreocupado nor impartir 

cursos que enriouezcan sus conocimientos do sus respec

tivos· puestoe;asímiemo, han contemplado las necesidades 

de los mismos, Algunos consideraron aue de~erían im~ar

tiree constantemente, pues a veces son un tanto inoport~ 

nos. 

De lae prestaciones que ofrece la institución, opinaron 

que existe buena comunioación y atención por parte del 

área qua las administra, pues informa de los procedi

mientos y políticas que las rigen, así como de sus ohl! 

gaoionee y derechos que tienen como empleados, 

Con el factor grupo, ae oheervó que el personal encuea-
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tado mantiene 'iuenas relaciones internersonales, además 

de sentirse nart{cines en el gruuo de trahajo al 11ue 

nertenecen, esto dehido a l~ estima, r~sneto y com~añe

rismo existente entre ellos. Se hizo mención de que 

existen comuañeros oue muestran escaso interés en inte

grarse al grupo, causado principalmente por la poca di! 

posiciÓJJ que r.iuestran hacia el tra'iajo, 

Lo anterior refleja en forma general, que este tipo de 

empleados se encuentran identificados con sus funciones 

y con su gruno de comnañeros, además, de mostrarse agu! 

to con lo oue nro~orciona la emnresa en cuanta a la pr.!! 

naración rec1"ida (caoacitacion), así como con el atra~ 

tivo paouete de prestaciones a oue tienen der~cho y la 

atención que se les hrinda, por narte de quien las admi 

nistra, cuando requieren hacer uso de ellas. 
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Por otro lado, a continuación citaré aquellos asnectos 

que se encontraron nor ahajo del narámetro esta'hlecido 

y que anortaron menos satisfacción con resnecto al cli

ma de trahajo, 

Administración 
del trabajo 68~ 

Supervisi6n 66~ 

Sup, Indirecta 
Gte. Em9leado 64~ 

Desarrollo 61~ 

.In el factor adminiatraoión del trabajo, los encuesta

do• manifestaron estar de acuerdo con la manera en que 

se reparten lae cargas de trahajo en eu sucursal, ade

más 9or considerar que existe el suficiente personal -

para contrarrestar el volÚmen de truhajo¡ Qsto es una 

consecuencia directa la ad~inistración interna de cada 

1ucur1al, Un as9ecto que conaideran debería mejorar es 

la comunicaci&n entre niveles jerárquicos, ya que a1'it 

maron aue no se prom~evsn juntas grupales para diluci

dar prohlema1 1 a1necto1 iml;)Ortantee del trabajo, lo 

cual 11 imcr11oin4ibl1. 
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Como se nuede o"servar de los factores Supervisión Y R.!!, 

lación Gerente-Emnleado ( sunervisión indir'ecta), los· e!!. 

c•1~stados mostraron escasa aceptación •1ac1a el estilo -

de sunervisión y liderazgo, t11nto de sus suneriores inm.!!, 

diatos como de su gerente; ésto es consecuericih de la 

escasa comunicación y reconoci'lli en to q•1e muestran sus 

superiores hacia ellos. Lo az.terior refuerza lo encon

trado en el factor analizado anterior,ente, 

El factor desarrollo ohtuvo entre los encuestados el r! 

sultado mas hajo de satisfacción (o m~s alto de insati! 

facción)¡ ésto es nroducto de las escasas onortunidades 

de nrogreso que se titne en la emnresa, oue .,osihle'!len

te puede ser derivado de situaciones internas y exter

nas a la emnresa. 

Pues analizando la situación actual ( econó·iica), es di

ficil que la r;ente se aventure a >mscar iiejor"s onortu

nidades de desarrollo en otras emnresas, nrincin~lmente 

nor las limitaciones que nresent11 actualmente el merca

do de empleo y por otro lado, a que en la institución 

en que trahajun se ofrecen atractivos fuctores de nerm! 

nencia co'l!o el naquete de nreatacionee y la continua C! 

nacitación que se lH hrinda a los e·,nleados¡ esto Últ! 

mo contrihuye a conservar aún eaneranzas de nrogreao 

en la inetitucidn, 
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El fenómeno anteriormente citado crea situaciones incó

~odaa a la emnresa y empleados, pues al no existir rot! 

ción externa de personal, ea au~amente difícil poder di 

ae~ar un programa de desarrollo integral de personal, -

ya que al no existir vacantes ni creación de puestos y 

aún más grave, restricciones en la contratación de nue

vo personal, origina entre loa empleados un sentimiento 

triste y desolador con respecto a sus posibilidades de 

desarrollo, 

Lo anterior, es de considerarse no sólo en empresas de 

servicios, sino también en las industriales y comercia

les, ya que si no se llegan a tomar medidas o estrate

gias encaminadas a solucionar este problema, aunque sea 

mediante acciones de motivación y reconocimiento para -

con loe empleados, podrían producir actitudes preocupa!! 

tes para las empresas¡ actitudes de apatía, descontento 

y conformismo que-vendrían a afectar la productividad y 

la moral del personal, 

Una vez analizados loa factores estudiados en este tra

bajo, ee posible dar respuesta a las hipótesis plantea

das que se trataron de comprobar, La primera hipótesis 

ee desechada¡ en cuanto a la segunda, se encontro que -

es aceptada , puee como se nuede observar, existen al!!J! 

noe factores que influyen en mayor medida, entre loa e! 

plea«oe ~ancarioe de eucureal, para obtener mayor sati! 

facción con eu ambiente de trabajo. 
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La aryortación que hrinda este tra'hajo consiste en cono

cer qué asnectos influyen en la satisfacción del emnle!! 

do hancario de sucursal, con resnecto a su entorno lah2 

ral, además de ofrecer una técnica o'hjetiva, fácil y 

sencilla con validez y confiaoilidad, nara detectar ac

titudes en el árnoito la'horal y de esta rnar.er" contar 

con una valiosa herramienta orientada a cuhrir el ohje

tivo oue uersigue la teoría de Desarrollo Organizacional 

en· toda emnresa, ya· sea núoHca o nriv'1da, 

El método o técnica utilizado en este tra'hajo,puede af'.!_ 

narse cada vez mús con la ayuda de exnertos en la rnate

ria y por sunuesto,que el investigador interesado ~ooen 

el interés y conoci~ientos necesarios para adentrarse en 

este relevante tema. 

Es imnortante senalar oue aún cuando este estudio cuenta 

con la validez y confiabilidad requerida, se deja ahier

ta la posihilidad de efectuarse investigaciones poste

riores al respecto en donde se nrofundice m~s en el te

rna, utilizando métodos estadisticos que incluyan algu

nos otros aspectos oue nudieran ser anrovechahles, t.a

les corno: correlaciones, desvihciom s, ti~os de eri·ores, 

etc., ya que de esta manera se o htendrían "De jo res y m! 

yores heneficios. 
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No obstante lo anterior, el trahajo presentado muestra 

una realidad de lo que actual~ente sucede en el Amhito 

de Trahajo de los em~leados de sucursal, de una lnetit~ 

ci6n Nacional de Cr~dito, 
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VII, GLOSARIO 

Tendencia a actuar hacia o en contra de algún 

factor ambiental, el cual se convierte con 

ello, en un valor positivo o negativo. 

Adiestramiento, Acción y efecto de adiestrar. Instruir, -

enaefi.ar, 

l!:!!ü!.!!9. • Espacio limitado. Contorno o perímetro de un 

espacio o lugar .• 

Agente de Cambio, Especialista encargado de llevar a cabo 

una serie de t~cnicas o estrategias con el -

fin de modificar aspectos en las Relaciones -

Humanas dentro de lee organizaciones. 

Asesoría. 

Automático. 

Autoridad, 

Cargo del funcionario encargado de asesorar, 

Dar o tomar consejo, Orientar, dictaminar, 

Concerniente al autómata, Involuntario, ma

quinal, 

El poder para tomar decieiones y ejercer man

do y control sobre la conducta de otrae pers2 

nas, 
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Complejidad. ~~e se compone de elementos diversos, 

Compafferismo. Porma en que se dan las relaciones interper

sonales. 

Competencia. Disputa o rivalidad, Incumbencia. Aptitud, 

Comunicación, .Proceso por el cual ae transfiere una idea -

de una fuente o un receptor, con la inten- -

ción de cambiar au comportamiento. 

Conciencia, Sentimiento íntimo del deber. Se refiere a 

la consistencia de las mediciones, ea decir, 

cuando tienden a ser estables en una varie

dad de circunstancias. 

Confiabilidad, Ser establee en una variedad de circunstan-

Conflicto, 

Contexto, 

Creatividad. 

ciae, 

Choque de intereses, ideas, pasiones, 'te, -

Situaciones de difícil salida, 

Estructura de un proceso. Texto considerado 

en 1u conjunto y enlace, 

Aptitud y capacidad para crear cualquier el! 

mento dentro del dominio del hombre, 



- 133 -

Democrático, Relativo a la democracia. Forma de gobierno 

en la que el noder público está en manos del 

uuehlo. 

Desarrollo. 

Detectar. 

Proceso educativo a largo plazo, que implica 

una instrucción y y práctica sistemática. 

Poner de manifiesto, por métodos físicos o 

químicos, lo que no puede ser ohservado dire~ 

tamente, 

Diagnóstico, Etapa de consultoría en la cual, se describe 

sin evaluarse, la situación actual de una pet 

sona, de un grupo o de una organización. 

Directivo. Que puede dirigir. Relativo a la dirección. 

Disociar, Separar, desunir. 

~· Proyecto o plan a seguir. 

Efectividad. Posesión de los medios para llegar y lograr -

el objetivo haoia el cual se encamina la ac

ción, 

~· Bncarar un asunto, negocio, étc, La maner~ -

en que se mira un proceso, una situación, éto, 



hranes, 

!!ili· 

~· 

Betrate1ia. 

Estructura, 

Ev9.luaoi6n. 
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Conjunto de dientes de una máquina. 

Todo ser que existe o que puede existir. En
tidad, individuo, 

Lo que constituye la esencia del ser¡ valor o 

imoortanoia de una cosa, 

Hahilidad para dirigir un asunto, 

Porma como está conatituída una cosa¡ arreglo 

o diapoaici6n de las diversas partea de un t2 

do, 

Valuaci6n. Pijar el cálculo o valor ·de algo, 

~· Conocedor, háhil, experimentado. 

ltaplícito. Que expreea determinada y claramente una cosa. 

Pactoree, Elementos, 

1l•xibilida4• D11poaici6n del ánimo a ceder fácilmente a -

un 4lctamen. 

Rf.pft!lil~ 

l1pet1oi6n a menudo de un acto o suceso, 

llupoaioi6n de una co1a, po1ible o no, para -

••car de ella una ooneeoueno1a. 
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Implementación. Completar, Anexar .a algo ya dado, 

ImplÍCi to. Dícese de lo que se entiende incluido en una 

cosa, sin expresarlo, 

Incentivo. Lo que mueve o exita hacia una cosa. 

Inetrume;,to, Es la herramienta de tra'hajo que se aplica en 

la investigación. 

Integral. Dícese de las partee que componen un todo, 

Intencional. Prooóeito, deseo deliherado, Dícese del pro

ceder do~le y solapado, 

Jerarquización. Orden o grado que se le da a las personas 

o cosas, 

~· 

Moderador. 

Jlotivaci6n. 

Porma o ejemplar que se imita. Representa- -

ción en pequefio de algo, 

Instructor eeoecializado en una función, ea -

la de ser un guia únicamente, 

Son todo• aquellos factores capacee de provo

car, mantener y dirigir la conducta hacia un 

ohjetivo. 



Ohjetivo. 

·Opinión. 

Orge.nieo. 
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Estado ideal a donde se ~ropone llegar y ha

cia los cuales se epcaminarán todos los es- -

fuerzos de la Organización. 

Sunosición sohre la información oue recihimos 

del medio. 

Conjunto de leyes de un cuerpo o institución 

social. Conjunto de oficinas, deoendencias o 

empleos oue forman un cuerpo o institución. 

Organización. Sistema estahle de individuos que trabajan -

juntos nara lograr, mediante una.jerarquiza

ción de rangos y una división del trabajo, 

objetivos comunes. 

Partícipe. 

~· 

Prejuicios, 

~· 

Que tienen parte en una ooea, 

Experimento preliminar que se efectúa antes -

del experimento principal. 

Acción y efecto de prejuzgar. Juzgar de las 

cosas, "sin tener en ellas cabal conocimiento, 

Deearrollc o desenvolvimiento normal de algo. 

Jro4Rctiy14114. Relación QRI existe entre el volúmen de pr~ 
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ducciñn alcanzado y los recursos empleados 

pára lograrlo, en hase a las políticas de la 

empresa. 

Retroalimentación (Feed-hack). Acto que tiene capacidad -

motivadora sohre hechos llevados a ca~o en el 

pasado. 

!!21· 

~· 

~. 

!tllli!· 

Papel que desempefia un sujeto y el cual, po

see determinadas característioas que lo dife

rencian de otros. 

Conjunto ordenado de cosas o elementos enlaz! 

dos entre sí, que contrihuyen a un fin. 

Conjunto de procedimientos empleados en una -

ciencia o arte. 

Se refiere al grado en que un instrumento mi

de lo que pretende medir. 

Vinculación. Sujetar, atar o fundar una cosa en otra. Cou 

traer parentesco o relación. 
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ANEXOS: 

- PROGRAMA RELIABILITY 
- CUESTIONARIOS 



CU R R
0

T 1 OH AR 1 O 

(FAVOR DE NO HACER NINCDN~ AllA'l'AClON) 

1,- El AREA DE PERSONAL hace poca difusi6n 
de las prestaciones socio.:.culturalea y 
deportivos, 

2,- La falta do CAPACITAC!ON provoca •"" 
chos errores 1 en e.l trabajo de lli -
lrea, 

3.- Ni C!RENTE es respetuoso con sua ,.._ 
pleadoa. 

4,- En mi irea hay menos oportunidades -
de PROGRESAR en comparación con otras. 

s.- El, GERENTE de mi Srea es despota, 

6.- Existen rivali'dadea en MI CRUPO DE 
TRAB.\10, 

7 .- EL AREA DE PERSONAL orr.nni zo 1ventoo 
1ocio-culturales y deportivos. 

8.- MI JEFE es razonable en sus deci1io
nea. 

9 ,. KI JEFE muestra respeto hacia sus su-
bordinados. · 

10,- Falta c..inicaciGn para asilizar EL
TW.\10, 

;11.- MIS OOKPAllEROS son desleales hacia -
•l grupo. 

12,- lle enfadan MIS COM!'AREROS DE TWAJO, 

13.- LP oportunidades de ASCENSO existen
te• en el Banco, influyen en la per
.. nencia de sus empleado1, 

U.- Me oitnto bien con el DESARROLLO LA
BORAL llconzodo a la fecha, 

IS,- Exi1te r .. peto 1ntre MIS IX>HPAll!ROS 
DE TRABAJO, 

16,- Para ASCENDER eatarfa dispuosto a 
' carlbi1r de área, sucursal o rcgUSn. 

17,- EL GERENTE rr.'1ntiene buena· comuni
caci6n con sus empleados. 

18,- Me siento p:u·te de 11i CRUPO DE -
TRABAJO, 

19.- Deseo cambiar de OCUPACIO!I, 

20 .... h necesario trabajar· horas e:.ctrns 
en mi ¡ren por DEFICIENTE ORGANI?.! 
CION, 

21, - En mi GRUPO DE TRABAJO exi aten pro 
blemas por falta de integración. -

22.- Los CURSOS DE CAPACITACION se im
pnrten cuando realmente se u~ccsi 
to·n. 

23.- MI JEFE trata mal a eue empleado•. 

24.- EL TRABAJO que realizo es interc
aante. 

25.~ EL JEFE DF. PERSOSAL ae muestra a:_ 
cesible y cortCs al atendenne. 

26,- MI JEFE desconrr. del trabajo ~e 
1u11 empleodos. 

27 .- EL CERENTE respeta las dechion•• 
de •i aupervisor. 

28,- LAS FllNClON¡:s que dORmpeílo aon -
i11portAntcá. 

29,- Exiate dcfident• or111nl&1ci6n -
DEL TRAB.\.11) en 11i lrea, 

30.- MI JEFE 1111pcrvia1 eficlont..,cnte 
•i trahnju. 

l 



31.• LOS CURSOS m CAPAClTAClON han eido 
buen co10¡>ln1iito para cumplir eff.· 
cenent• con súo fundoaeo. 

32 ,. LOS ASC~SOS en el llaneo H otor-
1en de •cuerdo el b~en deeapefto, 

33.· !L TRABAJO en 111 frea H Hparte • 
equf.tativaaente, 

. 34,• tOlll HIS VACACIONES en la feche con 
venida, de •cuerdo al proar-. -

35.- IL PUESTO que tengo en el Banco, ae 
auat•. 

36.- HI JEFE .;.uva • IUI eapl11do1 p•r• 
trlbajar ificient•1nt1, 

37 ,. POR DESORCANIUCION del free, of.I· 
ten excelivaa c•rsaa de trab1jo. 

39,. Aiin cuando he oboervado IYl'US l'ÚN
ClOllES, lH que nalilo ae agredan .... 

39,• leceof.to HAS CAPACITACION para M• 
jorar el d11_,do de af.• funcio-• .... 

40.- laht• poCf collUllicaci8n entre Hl· 
Jlr& '1 •• ellbordiaadoa, 

41.- .. desperdicie tf.eapo en el frH • 
por FALTA DI OICAlllZACJOll, 

42,• IAll ASClllSOI •• dm por fnoritf.e• .... 
43.- Con 111 Jll'E pllMo upreur •i• op!, 

· aioae• Ub-nte. 

''·- ' 1111 Ollll'Ala01·• ftAIUO l .. -
· 11110 confhnu. 

45,- LA CAPAcnACroN .. ri dirf.lf.d• ··. r• 1ctuiiUdtna·• •l ,...ra, 

46.- Cuando haao eu1erencia1 HI JEFE • 
lu recha1a. 

47,• HI TRABAJO solo me interesa por 
11 aueldo, · 

48,• 111 liento a gusto con lllS CUMPA 
REROS DE TWA.10, -

49 ,. En ai &rea ASCIENDEN lu peraonu 
ah coapetente1. 

·50,. Le tengo m1or a HI TRABAJO, 

51,• Laa deciaionea de Hl JIPE son ·
acertadas, 

52.• 'MI f'U&tar!a tener otra1 personas 
dentro del EQUIPO DE TllABAJO, 

'3,"'. LA CAPACITAClON que he recibido.• 
ha contemplado las necesidades -
de ai trabajo, 

· 54,- a. CIRENTE ae preocupa por inte
arar al per1onal de au &rea. 

55,• Hl. TUBA.JO ea deoafiante, 

56,- Ka interesa PROGRESAR dentro del 
llaneo, 

57,- Lo• errorea en 1ll •rea han dismi 
nuido debido a la CAPACITACIOll ';: 
otorgada por el Banco, 

51,- 111 GERl!N'l:I 1e interesa por reso!, 
ver los problema• de aua emplea-
do1, · 

59,. LAS LABORES de 111 pueoto me de•.! 
af.un. 

60,- 11. #d\EA DI PERSONAL proporciona• 
loa regl-ntoa de tHbajo, pre• 
tacionea '1 oerviclo afdl.co. -



61.-'HI JEFE propicia el trabajo en equi
po. 

62,- Hl JEFE dhtribuye el trobajo equita
tivamente. 

63 .- LAS FUNCIONES que desmpeño me deu
gradan. 

64 ,- HI GltUl'O DE 'tRABAJO desaprueba •il -
opiniones, · 

'65,- EL CElll!NTE de 11i iirea impide el de
sarrollo de sus emplcad09. 

66.- Existen °buenas oportunidades de AS
CENSO en mi ¡rea, 

61.- Se me da EL ENTRENAMIENTO necesario 
para rediur el trabajo correcta
ente, 

68.- En ai ·área las personas toman coa-
. pl•tas SUS VACACIONES cada año. 

69,- Si tuviere oportunidad de elegfr -
un PUESTO, escogería el que 1ctU11! 
11e11te desmpeño. 

70,- EL CEREN'l'E 11e da reconoci.lliento -
cu1ndo rei1lho un buen trabajo, 

· 71.- LOS PROCEDIHIENTOS pora realizar -
el trabajo ae pueden hacer .ta HJ!. 
dlloa. 

72.- EL AREA DI PERSONAL informa sobre 
las políticas y procedimientos n!. 
ce11rios para obtener l.a1 presta
ciones, 

73,- In 111 lrH 1e pagan U.S HORAS D
TIY\5, 

74.- Et; CEREll?t: de ml lrea oe •GltH • 
indifere~to hacia 101 nbordl111do1, 

7S,- En 1oi lrea, el trlbajo ao entor
pece, debido a la1 PALLAS EN LA A,!! 
llINISTRACION. 

76, - Ea difícil llevarH bien con 1115 -
OlHPAllEROS DE TRABAJO, 

77,- EL CERl!lrE de ml llrea es fevori tl!. 
ta. 

78,- MI l>ESARROLLO LAllOW• en el Banco 
' ha sido dpido. 

79,-.HI JEFE .es intratable, 

80,- Él trabajo en mi 'rea esta BIEN -
ORCANIZADO, . 

81,• MI PUESTO es. aburrido. 

82, - Lail relaciones entre MI. SUPERVISOR 
: Y EL CERENTE dol ¡rea son malas. 

83,- La sente del ARF.A DE PERSONAL atie!!, 
de a11&blemente a. loa empleados. 

84,-' LAS FUNCIONES que realizo aon Gti
lea. 

es:- EL CERE1'IE da 6rdenes directas a -
los empleados 1in consultar antes
al supervisor. 

86,- La fofll8 en c¡ue H lleva a cabo -
el trabajo en 111 'rea ES LA ADE
CUADA. 

87',- EL ENTllENl\lllENTO que IP recibe es 
insuficiente para qve lns personas 
desempeñen au pueato c:orrectamcn.tc, 

88,- Kt JEFE ""' otorga 111\Gn roconoci
•iento cuando re11izo un buen tr.! 
bajo, 

19,- la difícil conH¡ufr ASCENSOS en 1111 
lrea, 



90. - EL GEREtn'E de aÍ. lrea ea injua to -
al evaluar el trabajo de 1u1 apll,! 
dos. 

91,- Ml JEFE .. inspira confianza, 

92.~ Me desagrada MI GRUPO DE TRABAJO, 

93.- Lo que hago en MI TRABAJO lle die
. guata.· 

94.- LA PREPARACION que me da el Banco
"" hace mis eficiente en el t~lbajo, 

rqS,- ENTRE MIS mllPAllEROS hay c.ooperacit!n. 

96,- Me desagrada la fol'llll en que HI Jl:l
FE• supervisa. 

97 .- El· Banco oe preocupa por CAPACITAR
ME. 

·gs,- En HI CRUPO DE TRABAJO procura!IOS -
11tar bien intearadoa, 

99,- Cuando un enpleado c._te una fal
ta EL JEPE l• divulga, 

100,- EL ARF.A DE PERSONAL inforaa a loa
•pleados acbre aua derechos y -
obligacionee. 

101,- En el B.1nco.H d·a ms CAPACITACION 
al .. pleado que al aupervieor, 

102 •• Ea toy bien lat11rado a lli GIUPO DI 
TllABAJO, 

103,• EL GERENTE •l area ea a1bl1, 

104 •• IL SllYICIO ll!DICO 11 buno. 

105,- MI JEFE ea favoritiota, 

· 106,• MI GRUPO DE TRAIAJO ea eflcleate. 

107,:.. !n mi área oe realiun juntos -
para t.ratar aobre 11pecto1 i111po! 
t111tes del TRABAJO. 

108.- Se u dan oportunidades de olean 
aar MEJORES PUESTOS en el Banco. 

109,• IL C!RENTE de lli lrea pro1111ev• -
la capacitaciSn para el personal, 

llO.- Considero que loa empleados quo
dejan el Banco, lo hacen por fl! 
ta de OPORTUNIDADES DE ASCE!ISO, 

Ul,• Las penonaa de MI GRUPO DE TRA• 
BAJO aolo cuidan sus intereses -
peTaonalea 1 sin apoyar a los de
aú. 

Jl2,• MI JEFE ea incompetente, 

JiJ,. MI DESARROU.O LABORAL ae ve obs
taculhado por 11i1 auperiores. 

U4,- Se llevan buenoo registros DEL
TWAJO que n1li10. 

115 •. • EL Jlll! DE PERSONAL ae apega a -
lla poU:ticaa 1stabl1cidas para
otorgar laa prestaciones. 

116,• MI JEFE ne apoya en 11 d11eape
ño de •h funciones • 

117.- 11 lenco -• tra poco interfa • 
en 101 ASCENSOS y PROlllCIONES -
• 1ue neleado1. 

111,- SI .. da oportunid1d de aaiatir 
1 CUISOS DE CAPAClTACIOll. 

119,• a. CEl.EllTI •1 llrea M 'llOtiva -
para reelilar correct-nte •i· 
trabnjo, 

120.- a. A'llEA DE Pll.SOllAL lnfora:i ao• 
. llre lu po1ibUid:ide1 d• aacenao 
• lo• npl11doe. 



121 ,. ES lNSUFlCIEllT! el perHnal da ai '"~• 
pera cubrir la• n1cnidedi1 da trab•jn. 

122,• a. ARIA D! PDSOllAL de inforuci6n eo
bre el knco • loe <11pleados, 

Ul.- En ai irte H labore eolo la JOIUWlll • 
llOalW. de trabajo, 

jz4,. !L JEFE DI PDSOJW. obetaculiaa loe • 
tr&itu pe Ta obtener lu prH tacionaa, 

125.• letoy iaconforea con la PUPWCIOll • 
que he recibido ea el laaco, 

26.• LA ADlllllISDACION de lli irea provoca· 
retruo en el i:rabojo, 

127.- La autoriuciGn da tr&itu para OITI· 
ID LAS l'llSTACIOlllS .. lenta e iaopo!' 
t••· 

121.- la al Jrea 11 obtienen lluenOB raeulta
doe debido a la AllllNISDAClOll aieta! 
ta. 

12'.• IL AW m fUSb!W. f-nta activida
•• ""." .,..... • iat•arar al pereoaal, 

130,- MI JIR .... a. poco iatarfa ea al • 
trlltajo ... irea, 
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C U E S T 1 O H A R 1 O 
(FAVOR DE NO HACER NINOONA ANOTACION) 

l.· Deseo c111Dl1r 111 OCUPACION. 

2.- Extsten rlv1lld1des en 111 grupo de • 
trab1jo. 

3 .• "' GERENTE es respetuoso con sus em
. pludos. 

4.- En 111 lrea existen oportunid1des de 
PROGRESAR. 

S.· Los cursos ele CAPACITACION se i111par •. 
ten cu1ndo re•l•nte se necesiten. 

6,- EL AREA DE PERSONAL organiza eventos 
soclo-cultur1lts y deportivos. 

7.- EL TRABAJO que realizo es Interesan-
te. · 

8 •• EL TRABAJO en 111 frea se rtP1rtt 
eqult1tiY1mente. 

9 •• Existe respeto entre 11fs COHPARERDS 
de trlb1jo. · 

10. • MI GERENTE st intereSI por resolver 
los problmu de sus e111pleados. 

u .• Lis oportunidades de ASCENSO existen 
tes 1n 1 l knco, influyen en la P1r':° 
111nenc11 de sus e11111le1dos. · 

12.· LOS CURSOS DE CAPACITACIOM han sido 
buen cOlllpl emento 111ra cu111p1 Ir eficlZ 
11111te con •Is funciones. -

13.• n AREA DE PERSONAL infor111 sobre 111 
pol ftlcH y procedt•tentos n1c1urtos 
Plrl obtener les prestactones. 

14.· EL TRABAJO 111 111 frea esU bten org11-
ni11do. 

15 • - n PUESTO "' tengo 111 11 llllCO. • -
guste. • 

16 •• MI siento 111rt1 dt •I grupo d• TRABA· 
.JO. . ..•• 

17,. MI JEFE suliervtu 1flcltnt111111te •I • 
tl'lb1Jo. 

18 •• PARA ASCENDER est1rf1 dispuesto 1 
c111i>l1r de lre1,. sucursal o regli!n 

19.- LA CAPACITACION que he recibido ha 
contemplado lis neces ldades de· 111i 
trabajo. 

20.- La gente del AREA DE PERSONAL • • 
atiende 11111ble111ente 1 los emplea
dos. 

21.- MI JEFE es razonable en sus deci-
siones. · 

22.- Le tengo amor a MI TRABAJO. 

23.- En 111 GRUPO DE trabajo existen pro 
blemas por faltl de integracldn. -

24 •• EL GERENTE mantiene buena conamlLa 
cil!n con los e111pleados, -

25.- LOS ASCENSOS se dan por favorltls
lllls. 

26,- EL ENTRENAMIENTO que se recibe es 
suficiente para que las personas -
desempeilen su puesto correctamente. 

27 .- EL AREA DE PERSONAL fnfonna a los 
e111pleados sobre los derechos y obl.!. 
gaciones. 

28.- EL GERENTE di Ordenes directas a · 
los e111pleados sin consultar antes · 
al supervisor. 

29.- Cuando hago sugerencias, MI.JEFE -
las rechaza. 

30.-LAS FUNCIONES que desempefto ne desa 
gr1~n. -

JI.- EN '11 GRUPO de trabajo, procuramos 
estar bien Integrados. 

32. - EL GERENTE ,. da reconoci111iento -
cuando real izo un buen trabajo • 

33.- En el b1nco, EL DESARROLLO LABORAL 
de 1 os e11pl udos es rfptdo. 

·r 



34 •• En el Banco se da fllis capacftlclCln al 
empleado que al supenlsor. 

35 •• EL JEFE DE PERSONAL obstaculiza los • 
tr&mltes para obtener las prestlcfo
nes. 

36.- En mi «rea se realUan JUNTAS para • 
tratar aspee tos importantes del traba 
jo. -

37 •• MI JEFE es intratable. 

38 •• Lo que hago en MI TRABAJO 11111 disgusta 

39 .• Las personas de MI GRUPO de trabajo • 
solo cuidan sus Intereses personales, 
sin apoyar a los demás. 

40.- EL GERENTE de mi frea promueve la ca
pacltaciCln para el personal. 

41.· El Banco -stra Interés en los ASCEN 
SOS y PROlllCIONES de sus 111pleados. -

42.- Estoy lnconfOIW con la PREPARACION 
que he reclbldO en tl Banco. 

43,• LA AUTORIZACION DE TRA.'llTES para ob
tener 115 prestaciones es lentl e • 
Inoportuna • 

44,- Es INSUFICIENTE el personal di •I • 
fre1 para cubrir 111 necesidades de 
trtbajo, · 

45. • MI JEFE es f1vorlst1. 

46.· LA AOMINISTRACION en el lrea provoca 
retraso en el trabajo. 

47. • ron JEFE me otorga reconocimiento 
cuando real Izo un buen trabajo. 

48.- EL GERENTE de mi •rea es injusto al 
evaluar el trabajo de sus e111pleados. 
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