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INTRODUCCION 

En estos tiempos de cambio son muchas las dificultades que enfrentamos corno 
mexicanos, dado que los valores evolucionan rápidamente y las oportunidades de 
desarrollo profesional se vuelven cada dfa más escasas, por tanto las personas se 
ven obligadas a conservar sus empleos, a pesar de que resutten poco gratificantes en 
términos de lo económico o del desarrollo profesional. Especlficamente dicho 
fenómeno puede ocurrir con mayor frecuencia entre los trabajadores al servicio del 
estado. Situación que incide sobre su desempeno, participación e Incluso adaptación 
al trabajo. Surge la necesidad de proponer estrategias que contribuyan a incrementar 
los nlveles de tolerancia a la frustración y brindar mayores oportunidades de desarrollo 
a estas personas. 

Como prestador de servicios en una organización del sector público, mi motivación 
particular se desprende por el sentir de compatleros de trabajo y por la experiencia 
vivida ante la Inconsistencia que se percibe en el clima de trabajo de dicha 
organización que bloquea y obstaculiza el rendimiento y los objetivos personales de 
los trabajadores. 

Cllma que enajena y b11rocratiza representa en si mismo un obstáculo importante, en 
donde las oportunidAdes de promoción, la ambigOedad de papeles, los mecanismos 
de comunicación y motivación, la falta de reconocimiento, los excesos de disciplina y 
control, la inamovilidad del personal a otras áreas de trabajo, la reestructuración 
organizacional continull; ejercen un efecto negativo sobre los empleados creando un 
sentimiento de no implicación en los objetivos del trabajo y de la organización. 
Factores que pueden provocar frecuente y fácilmente la frustración al constituirse en 
obstáculos para el alcance de los fines que se han fijado los empleados. 

Si se considera que gran parte de la vida del empleado transcurre en una 
organización, el que no logre la satisfacción a sus necesidades, o alcance metas, o 
logre Incentivos, lo puede llevar a un estado de frustración, inconformidad y tensión 
que interfiere con su desempeño y con su habilidad para trabajar con arrnonfa. 

De ahf el interés de este trabajo por estudiar e integrar las teorlas e investigaciones 
c;ue so han realizado sobre Clima Laboral, Organización y Frustración, ternas de por si 
complejos que se analizan de manara conjunta y nos permite proponer "un programa 
de enriquecimiento del trabajo" que contribuya a incrementar la integración del 
trabajador con sus objetivos laborales y, como consecuencia disminuya la 
Insatisfacción personal. La Idea básica de este programa en su disel'lo es aprovechar 
la capacidad plena del individuo; en otras palabras, el trabajador debe tener las 
oportunidades de lograr el máximo en términos de satisfacción de sus necesidades. 
Se podrla predecir qua el Enriquecimiento del Trabajo debe dar como resultado 
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mayores motivaciones y menor frustración dado que genera mayor Implicación en los 
objetivos del trabajo, logro y reconocimiento, que a su vez redunda en una mejor 
valoración de si mismo. 

Con el propósito de ahondar en el tema fue necesario: 

• Examinar Ja naturaleza de Ja frustración, sus causas y sus reacciones. 

• Revisar algunas teorfas seleccionadas en aste campo. 

• Estudiar Ja Insatisfacción en el proceso de la frustración. 

• Examinar Ja naturaleza de Ja organiZación, la organización Pública en México 
y Ja Burocracia. 

• Revisar algunos conceptos sobre Clima de trabajo, /os factores claves que 
intervienen y Ja tonna como se puede medir. 

• Examinar Ja relación entre clima laboral y la frustración en el trabajo. 

• Proponer un programa de enriquecimiento del trabajo como alternativa que 
pennita brindarle al individuo el máximo en términos de satisfacción de sus 
necesidades y por ende Incrementar el nivel de tolerancia a la frustración 
entre los trabajadores al servicio del estado. 

El pñmer Capitulo ofrece una visión generalizada de la organización, el surgimiento 
de la organización Pública Moderna en México, la Burocracia, sus componentes y sus 
manifestaciones, asl como la Importancia que representa la Burocracia en México. 

El segundo Capitulo reúne la información relacionada al clima laboral: los conceptos 
fundamentales en los que se sustenta, sus indicadores, la forma como se mide, factor 
clave que nos permite entender sus dimensiones y su significado. 

El tercer Capftulo describe la importancia que posee la frustración como fenómeno 
generador de conducta, su concepto, su marco teórico, sus causas, reacciones y 
efectos que tiene ~obre las actividades adaptativas del Individuo en su trabajo. 

El Cuarto Capitulo integra la Información que se relaciona con la Técnica de 
Enriquecimiento del Trabajo con la que se pretende cambiar en el trabajador la 
percepción que tiene del clima laboral y, como consecuencia reducir las situaciones 
frustrantes dentro de una empresa del sector público. Incluye los objetivos de esta 
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técnica, su marco teórico, las etapas que la confonnan y su procedimiento a través de 
una aplicación práctica. Asimismo se presentan algunas conclusiones, sugerencias y 
limitaciones con base en el trabajo realizado. 

Al estudiar los temas que se abordan en este trabajo, se encontró que existe cierta 
relación entre ellos para establecer un diagnóstico y una adecuada planeación de 
cambio a través del Enriquecimiento del Trabajo, dentro de la organización pública. 
Aún cuando la aplicación de este modelo sea un proceso que requiere de un análisis 
para cada empresa, su Implementación permitirá reducir la frustración al proporcionar 
mejores oportunidades de desarrollo psicológico a los empleados que laboran dentro 
da estas organizaciones. 

Cabe sellalar que tanto el clima organizaclonal como la frustración son temas de los 
que todos hablamos. Sin embargo, existen todavfa ciertas lndefinlcfones en sus 
conceptos, ocasionando que las conclusiones obtenidas en este estudio no puedan 
generalizarse, ya que se trata de una investigación de carácter documental, de la cual 
pueden surgir inquietudes para plantear una investigación empfrica que ayude a 
corroborar lo que teóricamente se fonnuló en es:e trabajo. 

Es Importante subrayar que como Psicólogos organizaclonales nunca se debe perder 
de vista el hecho de que tanto el éxito de una organización como del individuo 
depende de que se logren las metas propuestas para ambas panes. 
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CAPITULO 1 

LA ORGANIZACION Y SU NATURALEZA 
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A. DESARROLLO Y CONCEPTO DE LA ORGANIZACIÓN 

Oiflcllmente en la sociedad moderna se hallará una fase en la vida del hombre que no 
esté relacionada de algún modo con la organización y con su funcionamiento. 

la organización es importante no solo porque, como Individuos, estamos vinculados a 
una extensa gama de ellas, sino porque en las organizaciones lnteractuan una gran 
variedad de personas; interacción que a la psicologfa, como ciencia responsable de 
estudiar el comportamiento humano, le Interesa conocer, asimismo los efectos que la 
organización y el clima laboral causan sobre las aspiraciones del individuo. 

En 1961, Leavitt senala por primera vez el término de pslcologfA organizaclonal, 
donde agrupa conceptos de la psicología industrial, social y experimental; 
definiéndola como el estudio de las organizaciones y de los procesos de las mismas. 

Tannenbaun y Seashore (1965, p.1), expresan que la psicología or¡;anizacional está 
tan interesada en desarrollar teoñas de la conducta en las organizaciones como 
métodos para mejorar las prácticas de la organización, más su interés fundamental se 
centra en el estudio de las relaciones entre las personas y la organización. 

Ounnetto y Kirchner. {1994), seflalan que aunque es muy diflcil delinear el campo que 
la psicologla deberá abarcar, pues sus tópicos son muy extensos (personalidad, 
desarrollo humano, patologla mental, etc.); es relativamsnte fácil decir que la 
comprensión de la organización y de las Interacciones enlre la gente que labora 
dentro de ellas es el objeto de estudio de la psicologla o;ganlzaclonal. 

Desde este punto de vista, es evidente que la organización constituye un fenómeno 
relevante en la vida del hombre; surge como un elemento esencial necesario para 
realizar las actividades propias de la supervivencia, se forman primero grupos 
familiares, clanes, hordas y tribus; después,donde los hombres unlan sus esfuerzos 
para recolectar, cazar, pescar, auxiliarse y protegerse; organizaciones sencillas y con 
objetivos poco diversmcados. Con el tiempo el hombre desarrolla la agricultura, la 
ganader!a, y dedica parte de su tiempo a otras actividades no relacionadas con la 
subsistencia como: telares, cerámica, juegos y diversiones, lo que se ha dado en 
llamar organizaciones famlllares con objetivos més específicos. 

A medida que evoluciona el hombre, crece en complejidad y se liga de una u otra 
manera con las organizaciones, donde empieza a trascurrir la mayor parte de su vida; 
como senala Hall (1983) nacemos y generalmente morimos en una organización. 

Conforme transcurren los al'los, la organización se hace cada dla más evidente como 
entidad social y constituye un fenómeno relevante en la vida del hombre 
contemporáneo (Castano, 1982). 
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Es a través de las organizaciones que las personas obtienen el logro total o parcial de 
sus objetivos. "Las organizaciones constituyen fuentes de satisfacción o frustración de 
diversas necesidades económicas y sociales (Femández, 1991, p.11 ). 

"Organización" es un concepto sobre el cual se han dado muchas definiciones: 

Chiaveneto (1!l94, p.5), la define como un organismo formado por dos o más 
personas para lograr objetivos comunes que con el esfuerzo individual no se podrlan 
alcanzar; una organización sólo existe cuando: 

- Hay personas capaces de comunicarse, 

- Est~n dispuestas a actuar conjuntamente, 

- Para obtener un objetivo común. 

Para Teny (1984, p.304), organización es el estableclmientc de relaciones de 
conducta entre trabajo, parsonas y lugares de trabajo. 

Lapassade (1977, p.107), expresa que la organización es una realidad social; esto es 
una colectividad instituida con miras a un objetivo definido. 

Guest (1962), la define como un grupo grande de personas comprometidas en 
actividadeis dependiente¡¡ que tienen un propósito determinado. 

En palabras de Konnan (1978, p.104), una organización es una estructura 
perceptible, en tomo a la cual se agrupan, relacionándose entre si, las actividades de 
las personas que tienden a un mismo fin. 

Para Castano (1982, p.17), la organización es un sistema Integrado por varios 
elementos que Interactúan constantemente; su presencia y comportamiento 
caracterfsticos están encauzados hacia e! logro de ciertos objetivos. Castano 
considera a la organización como el resultado de la compleja Interacción de sus 
elementos tecnológlcos (medio ambiente, herramientas, equipos, caracterfsticas de 
las tareas, etc.), con los aspectos sociales constituidos por las relaciones 
interpernonales, los grupos, etc. 

Koontz y O'Donnell (1974, p.4) nos dicen que por organización entendemos "los 
agrupamientos necesarios para alcanzar sus objetivos, y la asignación de cada grupo 
de actividades a un individuo con autoridad". Por lo tanto, la organización significa la 
relación entre la autoridad con las indicaciones de coordinación de actividades. 
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Etzionl (1965, p.4), sellala que las organizaciones son unidades sociales (o 
agrupaciones humanas), especialmente construidas para alcanzar fines especlficos. 

Para Blau y Scott (1962, p.13), Ja organización es "cierto número de hombres que se 
han organizado en una unidad scx:lal establecida con el propósito explicito de alcanzar 
ciertas metas". 

Una aseveración que coincide con las antes expuestas es la de Shermerhom, Hunt y 
Osbom (1987, p.69), quienes afim1an que la organización es: "un conjunto de 
personas que laboran en un área especifica de trabajo para lograr un propósito 
comón". 

Como las anteriores, se han expresodo una gran cantidad de definiciones, por Jo que 
consideramos que no iieria conveniente agregar una definición más acerca de este 
concepto. Los rasgos caracteriaticos de una organización son: 

1. Un grupo da personas, 

2. Que se han unido en una estructura definida, 

3. Se asocian para lograr objetivos 

4. Todos los integrantes convienen e."1 objetivos comúnes 

5. Tanto las estructuras como los objetivos deben estar previamente planeados 

6. Debe existir una coordinaclon de recursos humanos y materiales para lograr 
sus objetivos 

7. Están manifostadas las lineas de autoridad 

8. Guan:Jar un propósito común y superior a sus propósitos y metas Individua/es. 

Podemos anadir entonces que "la organización existe para alcanzar objetivos 
organizacionalcs"; por consiguiente, es Ja organización Ja que establece, mantiene y 
sustente los objetivos. Concepto con el que lrwlng (1972, p.395), está de acuerdo y 
para quien las organizaciones son entidades con metas. Estci es, existe una finalidad 
u objetivo definido en cada organización. 
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En suma y básicamente la organización es: "una agrupación de personas que 
persiguen un mismo fin, constituidas formalmente y con una asignación de actividades 
Myers (1984, p.17). 

S. NATURALEZA DE LA ORGANIZACIÓN 

Resulta por lo tanto evidente el considerar la integración del hombre a la 
organización, y práctlr.amente Imposible comprender a hombre como ser social, sin 
contemplar su interrelacion con las organizaciones Martinez (1991, p.23). 

Algunos investigadores han coincidido en senalar que las organizaciones son 
elementos que al estructurar las funciones sociales, ofrecen al hombre altematlvas de 
desarrollo para sus capacidades y para que realicen las actividades requeridas para 
sobrevivir. 

En 1956, Festinger elaboró el término " hombre organización ", debido al tiempo que 
pasan los individuos dentro d.:;i las organizaciones. Convivencia a la que se le domina: 

• Organización social y 
- Organización formal. 

Organización social. Biou y Scott dicen que la organización social es una 
reglamentación cuyo impacto es observable en la conducta de las personas, debido a 
las condiciones sociales en las que se encuentran y no a sus caracterlsticas 
fisiológicas o psicológicas. Esto quiere decir que las organizaciones sociales tienen 
un propósito definido y su planeación se hace conforme se logran los objetivos 
propuestos o se descubren mejores medios para obtenerlos y pueden ser: 

1. La estructura de las relacionas sociales en un gropo de personas. 

2. Las creencias y otianlecionas compartidas que unan a los miembros y gu!an 
su conducta. 

Las relaciones sociales abarcan normas de Interacción social y comprenden los 
sentimientos de las personas entre si, tales como atracción, respeto y hostilidad. Las 
posiciones de cada miembro o de cada grupo, dependera de sus relaciones e 
interacción con los demás. 

El sistema de creencias y orientaciones compartidas que sirven como normas son: 
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1. Los valoras qua gobiernan las metas por las cuales pugnan los hombres. 

2. El desarrollo de las nonn9s sociales, es decir les esperanzas comunas sobre 
como deben actuar las personas y las sanciones sociales que se emplean 
para desalentar Ja vio/ación de esas mismas normas. 

Tavlstock (1973), expresa que una organización social es la manara como se 
interrelacionan las personas social, flsica y psicológicamente, al modo de hacerlas 
trabajar juntas. 

Katz y Kant (1970, pp. 34-35), nos dicen que las organizaciones sociales constituyen 
una clase de sistemas abiertos conformados por actividades regulares que desarrollan 
los individuos, actividades complementarlas o lnterdependiontes Estos autores 
definen el slsterna como: 

Un conjunto de elementos dinámicamente ralac/onados entre si, 
qus operan cerno una unidad integrada en conünua interacción 
con el ambiente que los rodea. 

Asl l11t1 organizaciones sociales poseen ciertas caracterlsticas: no tienen limijaclones 
de amplitud, están vinculadas a un mundo de ceres humanos y no dependen de una 
parte flsica determinada, porque se organizan sucesos o acontecimientos, no lugares 
y la estructura está sujeta a su funcionamiento. 

Todas las organizaciones sociales están conformadas por actividades repetitivas, 
relativamente duraderas, enlazadas en el tiempo y en el espacio. Ejemplos: la familia, 
los clubs, las pandillas, la Iglesia, etc. 

En la evolución de la organización, su creación ya no es espontánea, sino por 
Inventiva del hombre, cumple con ciertos objetivos, genere la división en el trabajo y 
establece una jerarqula de funciones para alcanzar dichos objetivos. 

A esta estructura jerárquica y al hecho de la creación por los hombres, es a lo que la 
teorla denomina organización formal. 11 
Organización formal. En contraste con la organización social son organizaciones 

establecidas deliberadamente con ciertos propósitos o metas por alcanzar, con 
reglamentos y con una estructura de posiciones que definen la relación que exista 
entre ellos (Blou y Scott, 1962}. 

Shein (1982). por su parte define a la organización formal como la coordinación 
planificada de actividades de un grupo de personas pare procurar el logro de un 
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objetivo o propósito explícito y común, a través de la división del trabajo y funciones, y 
de una jerarquía de autoridad y responsabllldad. 

En esta definición es importante hacer notar que lo que se coordina son fas 
actívidades que se realizan y no a fas personas. 

En fas organizaciones fonnales la propiedad més básica es su fundamento lógico, 
porque están formadas por objetivos particulares y con estructuras que reflejan dichos 
objetivos. {Dubio, 1974). 

Símon {1955), nos dice que las organizaciones formales están constituidas con la· 
Intención de alcanzar las metas, en donde la mayor parte del comportamiento en las 
organizaciones intenta ser racional. Al decir que Intenta ser racional se refiere a la 
clase de ajuste del comportamiento en el logro de esas metas. 

La organización formal representa el orden jerárquico, donde toda autoridad se 
delega de un nivel a otro, y donde las órdenes no deben ascender, por lo que la 
comunicación entre trabajadores y dirección es defectuosa en lo que toca a los 
problemas y conflictos humanos. 

Sus caracterlsticas son: 

1. Deliberadamente Impersonal. 

2. Se basa en relaciones Ideales. 

3. Sa basa en las hipótesis de que .'a competencia conduce a la eficiencia 
máxima y que los Individuos son unidades aisladas que pu8den pasar de un 
puesto a otro. 

Lns dos primeras implican que todo miembro reacciona de acuerdo al lugar que 
ocupa en la jerarqula; conducta determinada únicamente por la posición oficial. En 
teoría, esto deberla ser una ventaja, puesto que su función es eliminar todas las 
peculiaridades lndivlduales y prejuicios personales. 

La tercera nos dice que la organización formal no solo evita complicaciones humanas, 
sino que tiene la ventaja adiciona! de ser flexible donde el Individuo es reemplazable. 

La organización formal Integra a : 
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• La organización lineal o en //nea, qua representa /a jararqu/a da la autoridad, 
qua Viena a ser la división básica en la estructura da/ trabajo. 

• La organización funcional, qua se basa en la subdivisión del trabajo y su 
Importancia resida en al hacho qua desda al {ingulo teórico as mas indefinida 
por naturaleza qua la estructura fundada por la autoridad pura, y 

• La organización t(Jcn/ca, qua representa, la estructura da conocimie>itos y 
decida como y cónda daban da insertarse los especialistas; ax/slctn dos 
catagorfas: 

1. Los especialistas asociados al proceso de la producción o en la toma da 
decisión cuya función es traducir la posición de los ejecutivos. 

2. Los especialistas que no tiene participación en la producción o en la toma 
da decisiones; ejemplo: Todos los profasionistaa, ingeniaros, arquitectos, 
licenciados, m{idicos, administradoras, sociólogos, psicólogos, ato., todos 
los que fonnan parta de la organización técnica, como sus funciones se 
reducen al apoyo y a la asesor/a no llenan autoridad da linea. 

No hay duda que la organización fonmil es importante, pero hay algo que se ha Ido 
denotando con creciente claridad, que emerge de las rafees de la organlxación formal 
y se nutre de su propia formalidad La organización Informal, organización compuesta 
por grupos de trabajadores los cuales no tiene un vínculo estrecho en el trabajo que 
desempeflan, sin embargo, Influyen en su comportam:ento. Por lo regular estos 
grupos no cuentan con el respaldo de la estructura pero su ascendiente entre los 
trabajadores es muy fuerte, ya que Ja gente siempre tiene motivos personales para 
reunirse y modos muy particulares de ser, por lo que no siempre se comporta como se 
espera. Smith yWakeley, (1983). 

La organización informal surge espontáneamente, nos dicen Devis y Newstron 
(1988),da mayor importancia a la gente y a su interrelación que a la estructura y 
jerarqula. Aán cuando los sistemas infom1ales puedan provocar problemas, también 
acarrean beneficios: 

Beneficios 
• Hace un sistema total más eficiente. 
• Aligara a la dirección la carga 

trabajo. 
• Ayuda a qua se haga al trabajo. 

Problemas 
• Desarrolla rumores Indeseables. 

de • Alienta las actitudes negativas. 

• Resista al cambio. 
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• Suele alanter la colaboraclón. 

• Suple las deficiencias da la dirección 

• Provocar conflictos interpersonales y 
grupales. 

• Rechaza y obstaculiza a algunos 
empleados. 

• Ofrace satisfacción y establlidas a los • Debllita la motivación y la satisfaccl6n 
en tos empleados. grupos. 

• Mejora la comunicación. • Funciona fuera del control de las 
autoridades. 

• Proporolona 
0

una válvula de ascaape a e 

las emocionas de los empleados. 
• Estimula a las autoridades a planear y • 

autuar con más cuidado. 

Apoya el confonnismo. 

Desarrolla el conflicto de roles. 

Lo más importante de la organización lnfonnal es que se integra y desarrolla dentro 
de la estructura de un sistema fonnalmente establecidos: Sindicatos, asociaciones 
etc. 

Las diflnlciones anteriores nos llevan a considerar que las organizaciones formales se 
han convertido en el estilo dominante de las Instituciones en las sociedades modernas 
mientras que las organizaciones infonnal~s representan una valvula de escape a las 
vicisitudes que perciben las empleados dentro de su clima de trabajo. 

1. LA ORGANIZACION PUBLICA EN MEXICO 

Al Igual que las personas, las organizaciones presentan caracterlstlcas que las 
diferencian. Desde luego, el tipo de actividades y la naturaleza de sus funciones son 
los factores que las distinguen. 

Asl como simple hecho de observación es posible percatarse de qua las 
organlzaclonos dedicadas a tareas de servicio público, como las gubernamentales, 
presentan características similares: su peculiaridad, sus modalidades de operación y 
de formación de los hombres que las integran son, en gran parte, resultado de su 
naturaleza operativa, pero también los son por un factor esencialmente dinámico; su 
proceso de crecimiento. Proceso que dla a dla se viene dando en la sociedad, el cual 
se puede apreciar en factores tales como: 

• El crecimiento de la población. 

• La complejidad de la tecnologfa. 
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• El cambio en la cultura. 

• La croe/anta camplajidad da los fenómenos sociales. 

Factores que se detectan claramente en los organismos del sector plJblico en donde 
los objetivos se han diversificado ampliando cada vez más su campo de acción, con 
una estructura social y una estructura organlzacionaf cada dla más compleja. 

Las organizaciones son siempre el resultado de una historia, y la organización en 
Méxlca no podla ser la excepción. Una historia que marca y genera experiencia, que 
es una fonna de patrimonio, y cualquier Intento por caracterizar la organización en 
México debe ubicarse en su contexto histórico-social del pals (Castallo, 1902). 
Pasado histórico en que se asientan las características y naturaleza de fa 
organización en México, en especial la organización publica. 

Le Bon (1972). escribió hace anos: que las Instituciones y los gobiernos son producto 
de una raza; los pueblos no son gobernados como lo querrfan sus caprichos del 
momento, sino como lo exige su carácter. 

Una orcanización completa no puede ser otra cosa que expresión de una cultura 
completa, y. la organización en México no puede ser otra cosa que el resultado del 
carácter de su pueblo, donde su papel histórico-social es visto como un teatro de 
luchas entre diferentes grupos y facciones que forman parte de una coalición 
dominante. 

Luchas que se reflejan en acciones desarticuladas y contradictorias .:¡ue coinciden, e 
Integran un pasado de conquista y colonlzaje violento, cruel y agresivo que trajo 
dependencia y sumisión a una raza que paso de sonares y duenos a dominados y 
desculturizados. Condiciones de donde emerge una nueva nación que no buscaba, ni 
creaba, sino copiaba, adaptaba y aplicaba, nación proyecto de una minorfa (Octavlo 
Paz, 1950, p.115). Que se ve reforzada por la luchas hegemónicas entre tendencias 
regionalistas y centralistas que dividieron al pals desde fa Independencia hasta el 
pasado posrevolucionario que consagra a un estado con respaldo popular, pero que 
adopta posteriormente jerarquía y aristocracia. 

Con una dominación transnacionaf, con un coloniaje polftfco y económico por parte de 
Francia, fn1Jlaterra y los Estados Unidos; este nuevo proyecto de minorfas se empeño 
en rehacer a México negando su propio pasado, lo que hizo que la dependencia lejos 
de romperse se anudara más fuerte. 
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Es un hecho que la organización Pública emerge cuando México se independiza y 
toma para si la administración de su propio territorio, corno se consigna en el 
panórama Industria! del porfirlato: 

• Los ferrocarriles. 
• La Industria extractiva (incluido el petróleo). 
• La industria de hilados y tejidos de algodón. 
• La industria del papel. 
• La industria de bebidas alcohólicas. 
• La industria del tabaco. 
• La industria azucarara. 

En donde el estado monopoliza los cometidos de la administración. 

Con la reforma y la revolución se repite el mismo proceso y florece una nueva clase 
dominante, que forma una casta de gobernantes que manipula 11 un pueblo con 
promesas. 

J\ctualment9, todavía el mexicano siente cierta discrepancia entre las corrientes de la 
polltlca y las convicciones religiosas. En la economía, en la ciencia y en la técnica 
admira lo extranjero, como en la colonia, se recibe, se usa, se copla y se atesora. 
Testigo de ello son las poderosa;; empresas trasnacionales, y aunque recurrimos a 
poses de suficiencia con frases como: "lo hecho en méxico esta bien hecho", " hecho 
por mexicanos para mexicanos", resulta obvio que son solo actitudes de suficiencia 
para no aceptar m.;eslra dependencia económica, polftlca y social con el extranjero. 

Si trasladamos las condiciones antes descritas a la organización familiar mexicana, 
denotamos cierta similitud, la desavenencias crónicas existentes en la relaciona entre 
el padre y la madre o cuando los padres mantienen a los hijos en ciega sumisión, a la 
larga brotaran frutos amargos de inseguridad y pasividad (Rodríguez, 1982). 

Caracterfsticas que los estudiosos de lo social resumen como: 

1. Una cultura pol/tica subordinada. Exporiancia de sometimiento violento de la 
conquista que se creo hace 500 años y que enfatiza la religión al ofrecer una 
expectativa patemalista. 

2. Una cultura polltica ambil'alente. El ciudadano que acepta la corrupción con 
conocimiento de causa, y como alternativa a sus problemas. 
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3. Una cultura po/ftica participante. Una paquafla minoría de personas, paro un 
factor alentador de mayor participación, para mejorar nuestras 
organizaciones en al pals (Zarata, 1995). 

Como hemos senalado a grandes rasgos, parece que la historia de México, no podfa 
dar frutos de madurez, ni de independencia. (Rodríguez, 1981). Por lo que nadie 
debiera maravillarse de la ambivalencia y de las carencias que el pueblo presenta. 

Un ejemplo claro se presenta con la elección del presidente de Ja república cada seis 
anos, donde el pueblo espera que se la resuelvan todos sus problemas, aguanta y 
resiste sin protestar en forma directa u organizada (González, 1959), en virtud de que 
sabe que en la organización pública l;is puestos más jugosos se reparten según 
compadrdZgos, " dedocracia " o según arbitrios, donde no domina la ciencia, la 
capacidad técnica y la experiencia sir.o la audacia, e: hueso politice; claro está hay 
sus excepciones. 

Conductas que se reflejan en el plano organizacionai como un espejo: 

• Autoritarismo, poco importa que sea blando (patemalismo) o duro (despótico) 
en el fondo la re/ación es ta misma. · 

• Falta de p/aneación, a lo largo y en un radio mes amplio, quien abdica al reto 
de planear, renuncia tambltm a construir el futuro y se resigna a fas 
circunstancias. 

• Falta de sol/claridad, somos en su mayor/a un pueblo egolsta. 

• Mases más o manos marginadas y dependientes. 

• Resistencia al cambio, en este punto la situación as ambivalente. A favor la 
juventud da la población qua es una gran mayor/a y es fácilmente asimifador 
del cambio. En contra en México existan dos categorlas sociales resistentes al 
cambio. Los poderosos (gobernantas, po/lticos y la aristocracia capitalista) y 
los detectores del poder intalectuel y cultural. 

Con este enfoque y como afirmaban Ranson, Hinings y Greenwood (1980), las 
organizaciones son el resultado de las condiciones en las que están embebidas y la 
organización pública en México es la articulación Estado/sociedad. Tanto en el 
proceso Interno del estado como en sus relaciones con los demás actores de una 
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sociedad, centralizando y estandarizando sus operaciones, desde el momento de su 
nacimiento y a travéz de los cambias subsecuentes. 

Geodan, R. ( 1983 p.49 ), aborda el estudio de la organización pública considerando 
que: 

El resultado práctico da la intaNenclón entre diferentes Intereses sociales, Ja 
confinnaclón de estos intereses, así como su contenido y alcance, se derivan 
da una experiencia histórica da una sociedad. 

Este autor conceptualiza los procesos económicos, pollticos y sociales como las 
formas de articulaclón entre los tipos de acumulación y los sistemas de dominación. 
De ah! que las acciones del sector público no puedan deducirse mecánicamente de 
las condiciones de una formación social, sino de la confluencia entre las e3trucluras y 
los procesos. 

Como en el porfiriato, en la actualidad la progresiva concentración de las atribuciones 
está en man03 del estado, y es Impulsada por la creciente demanda de una acción 
Melar del del mismo (Rodil y Mendoza, 1974). Olvidando que la caracterlstica 
distintiva de la organización pública radica en qua su prlnclpai beneflclarfo es la 
comunidad, el público en general y la gente que la constituye; en definitiva, el objeto 
de la actividad de la organización Pública (Blau y Scott, 1970). 

1.1. BUROCRACIA 

Al describir las organizaciones gubernamentales, algunos observadores muestran la 
tendencia a presentarlas como menos eficientes. Evidentemente, esto puede ser 
cierto en algunos casos, pero conviene tener presenta que estos organismos difieren 
entre si en cuanto a sus objetivos y al grado de libertad operativa. 

Al hacer estudios comparativos entre diferentes organizaciones públicas se 
descubrirá que algunos puntos negativos se deben, a menudo, a la estructura de las 
organizaciones. 

Es importante recordar que en general, la dirección y la responsabilidad en la 
organización pública es complicada y con frecuencia su responsabilidad es polltica. 
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AJ pensar en el gobierna es probable que la asociemos con burocracia, ténnino que 
evoca ideas de poder centralizado, economla planificada, rigidez y formalismos. 

Crozier (1962), nos dice qua la burocracia as el gobierna por medio de oficinas, 
es decir un aparata del estado, constituido por funcionarios nombrados 
diractamente, na elegidas, organizados jerárquicamente y dependientes de una 
autoridad soberana, el poder burocrático en esta acepción implica al reinndo del 
orden y la ley, pero al mismo tiempo un gobierno sin participación da/ ciudadano. 

Básicamente, la burocracia fue una invención social peñeccionada durante la 
revolución Industrial, con el fin de organizar y dlrtglr las actividades de las empresas en 
orden de la mayor eficiencia posible. Nació en la era victoriana corno consecuencia de 
las necesidades que imperaban. Creando una organización de mayor orden y 
exactitud, y buscando reivindicar a los trabajadores con un tratamiento Imparcial. 

Weber (1847), consideraba a la burocracia, corno una organización por excelencia 
que, en términos generales es la institución socia! que coordina las actividades en 
casi todas las organizacione& humanas como: La industria, los servicios, la 
educadón, lo milttar, las gubernamentales, etc. 

Weber (1947), afinnaba qua una burocracia tiene una jerarqufa de autoridad, 
autoridad /imitada, división da/ trabajo, participantes técnicamentecompetentas, 
proc9dimientos para el trabajo, reglas para los empleados y gratificaciones 
diferenciales. Una organización formal por excelencia. 

El desarrollo de la burocracia se funda prlnclpalrnente en tres factores: 

1.-EI tsmeflo y la diferanciac/6n da los organismos equivalante al nómero de 
personas que la canfonnan y por ende d/screslonalldad de Jos recursos que 
tienen a su disposición. 
La d/ferenclaclon se mida por el número de niveles, departamentos y puestos 
dentro de ellas. 
Los resultados de la investigación de Blau (1962), indican que un crac/miento 
en el tamaño está relacionado con al aumento en la difBrenciación y conllBva 
una necesidad da tener mayor control y coordinación. 

2.-EI propósito llmltado da la organización; una de las condiciones para el 
desarrollo de las organizaciones burocráticas san sus propósitos, que en 
oca!iiones resulta diflcll relacionarlos con los objetivos da la sociedad. 
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3.-EI carácter heterogéneo de sus participantes; existe una amplia variación en 
experiencia, conocfmfentos y antecedentes socia/es. 

Weber (1947), trato de Identificar las caracterfstlcas más aceptables de fas 
organizaciones burocráticas, pero es Presthus (1962) quien destacá cinco 
características de una burocracia ideal: 

1. Areas jurisdiccionales fijas y oficialas, dirigidas da ordinario pcr normas, 
planes estatutos y reglamentos. 

2. Principios da jerarqu/a y niveles da autoddad que aseguren un sistema, 
firmemente ordenado y de subordinación on el que se ocupan puestos 
superiores y se supervisa a los puestos inferiores. 

3. Administración basada en reglamentos escritos. 

4. Administración dirigida por funcionarios, con dedicación axcluNiva a esa 
ocupación. 

5. Administración planificada según //neas generales de acción. 

Estas caracterlsticas describen a fas organiwclones estatales, donde la institución no 
es simplemente el partido del orden, en mayor medida la organización del orden, en 
donde el conservadurismo práctico une sus fuerzas a las del dogmatismo Ideológico. 

Blau (1955), decla que la burocracia no era un sistema rlgido e inflexible, ya que los 
burócratas hacen cambios y adaptaciones a las reglas; y que el proceso de 
jerarqulzacion en las organizaciones burocráticas tenlR lugar como consecuencia de la 
necesidad sentida de aumentar su eficiencia y fortalecer sus sistemas de control. 

Sin embargo los burócratas han engendrado también disfunciones, tanto que a nivel 
popular la burocracia es percibida como: 

• Una fuerza autónoma y opresiva. 

• Incapaz, su rigidez as tal qua no sabe apllcar las normas en casos 
parliculares. 
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Estas y otras disfunciones engendran síntomas que arrojan dudas sobre su eficacia. 

Técnicamente la burocracia es un sistema al servicio del poder dominante. 
apartándose del ideal de organización con que fue creada (Hall, 1963). 

Como comenta Hege (1979), Una organización, una verdadera burocracia, tiene las 
semillas para la rigidez y para el comportamiento ritual, donde cualquier idea o 
solución lnovadora constituye una amenaza. En la mayorla de los casca, la 
distribución Interna de responsabilidades y el mantenimiento del sistema de pri'lilegios 
son más importantes que cualquier otro propósito. 

En esencia desde la perspectiva hislórica, la burocracia, tal como hoy se le conoce, 
demostrará haber constituido una fase importante en el desarrollo de los sistemas 
organizativos. 

Como la misma palabra "fase" sugiere, la perspectiva más aceptable para encuadrar 
los sistemas burocráticos actuales es que estos han sido una respuesta transitoria a 
los problemas que a diario se presentan dentro de las organizaciones, en especia! en 
las organizaciones del sector público, que al estar altamente burccratízadas no 
responden a dos imperativos básicos para el logro de los objetivos para las que fuer.:m 
creadas y que son: 

1. El sistema interno, es decir. les operaciones do la organizací6n deben 
mantenerse funcionando y en equilibrio lo que f!ennls (1966), llame 
•reprocidad" entre las necesidades y satisfacciones d& /os participantas, por 
un lado y /as de la organización por otro. 

2. El sistema externo, es decir, Ja organización debe amoldarse a las presiones 
y cambios de su enlomo, Bennls (1966), denomine a esto "adaptabilidad". 

La naturaleza impersonal y no emocional del sistema burocrático tiene sus ventajas, 
aunque llega a ser Insuficiente para satisfacer las distintas necesidades personales y 
sociales de Jos individuos y su reprocldad se ve amenazada. 

Extemamente, la organización pública se ve enfrentada a un mundo caracterizado 
por cambios rápidos y trascendentales, a una sociedad cada vez més educada y a un 
factor humano más móvil, orientado a asegurarse una buena carrera. 
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Con frecuencia en las or¡¡anlzaclone!l burocráticas del sector público hay conflicto 
entre aquellos que tienen conocimlentc;a y carecen de mando y aquellos otros que 
tienen mando y carecen, en mayor o en menor grado, de conocimientos. 

Haller (1976), nos dice que un profesional es toda persona dedicada a la adquisición 
continua de conocimientos que pueden ser aplicados a sus tareas laborales y que se 
halla en un estado continuo de aprendizaje, no solo a través de sus experiencias 
profesionales, sino también a través de fuentes de información ajenas a su 
especialidad. 

La mayoría de los profesionistas muestran tendencia a avanzar en su carrera 
profesional y entran en una lucha competitiva para conseguir el éxito; sin embargo el 
ambiente de las organizaciones del sector público no dispone de una atmósfera 
influyente para el logro de sus objetivos. 

Este punto de vista lo confirman los observadores de los sistemas institucionales u 
organismos públicos, que apuntan a su rfgida organización burocrática y a su 
cepacldad Intrínseca como característica para resistirse al cambio y para reaccionar 
desfavorablemte cuando se le propone otro rumbo. 

En el sector público, las organizaciones se han desarrollado tradicionalmente para 
facilitar la estrecha supervisión del personal de los niveles inferiores, tales 
organizaciones tienden a ser marcadamente piramidales con pocas responsabilidades 
delegadas y un fuerte control cenital. 

En las organizaciones estructuradas de manera piramidal, predomina la jerarquía, las 
comunicaciones verticales, diflciles y de control muy marcado. Además de ser 
altamente burocráticas y lentas ante el cambio y la adaptación. 

1.1.1 BUROCRACIA EN MEXICO 

Existen muchas criticas contra la burocracia; la opinión de muchos es que la 
burocracia en cualquier parte del mundo es mala y la burocracia mexicana es la peor 
de todas. 

Los problemas de la burocracia mexicana son muchos. Haro, (1988, pp.36) nos 
senala algunos: 

1. Carencia absoluta de una po/ltica general sobro la materia. 
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2. Falta de claridad en la definición de los objetivos, existe Indefinición y 
superposición en las atribuciones de los organismos públicos. 

3. Ausencia de un mecanismo normativo que canija la disperslon de esfuerzos 
(un sistema absolutista, en el nombramiento y remoción de los servidores 
públicos). 

4. Completa Indefinición de las atribuclonas y funciones que se deben 
desempeflar. 

5. La existencia de un inadecuado sistema de análisis de puestos y, como 
consecuencia, un mal cattJ/ogo de empleos. 

e. Carencia de un tabulador de se/arios sobre bases tácnfcas, de acui>rdo ccn 
fas funciones y responsabilidades inherentes al puesto. 

7. Compleja e inoperante estructura de remuneraciones. 

B. Sistemas escalafonarios deficientes. 

9. Heterogeneidad de criterios en las condiciones generales de trabajo. 

Haro (1988, pp 84 ), consciente de que los problemas son, a no dudarlo, mucho més 
numerosos, considera que centrarse en su estudio es una necesidad urgente. 

Sin embargo, es importante tomar en cuenta que no solo hay problemas estructurales 
en los organismos públicos, sino que también tos miembros de las organizaciones se 
concretan rara vez solo a sus roles respectivos, esto es, entablen relaciones que 
traclanden las formales requeridas, instituyéndose una interacción compleja entre la 
organización formal e informal, encontrándose precisamente ahl el origen de una 
buena parte de los más significativos problemas psicológicos que afrontan las 
organizaciones (Shein, 1971). 

En resumen, la psicologla como ciencia responsable del estudio del comportamiento 
humano, en las últimas décadas se ha vuelto más dinámica; en 1960 la psicologfa 
aborda el estudio del hombre en el trabajo en todas sus formas, y por primera vez 
utiliza e! nombre de psicologfa organi2:acional como disciplina 
encargada de estudiar a la organización, su proceso y su relación con la gente que la 
conforma. 
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La organización, que es un fenómeno relevante en la vida del hombre 
contemporáneo, - solo existe cuando dos o más personas se unen en logro de 
objetivos que guardan un propósito común y .superior a sus metas Individuales -. Esto 
es esencia lo que se clasifica como organización social y organización formal. 

La organización socia!, esta considerada como la lnteracc1ón del hombre con otras 
personas que comparten sentimientos, valores y esperanzas en actividades sociales 
enlazadas en el tiempo y en el espacio. La organización formal detalla cómo el 
hombre debe hacer las cosas para alcanzar metas u objetivos especificas; se basa en 
una estructura, en polltlcas, en procedimientos y representa la jerarqula de la 
autoridad. Por otra parte, la organización informal emerge espontáneamente de Ja 
organización formal, se nutre de sus medidas y disposiciones, y da mayor Importancia 
a la gente y a su interrelación que a la estructura y jerarqula. 

Las organizaciones al igual que las personas presentan características diferentes 
unas de otras; el tipo de actividad y la naturaleza de sus funciones son factores que 
las distinguen. La organización pública se reconoce por sus tareas de servicio su 
naturaleza operativa, su proceso de crecimiento y su complejidad de fenómenos 
sociales. 

La organl<i:ación, en especia: Ja organización pública, es siempre el resultado de una 
historia, y la organización en México no podla ser la excepción, contexto hlstórlco
soc:ial, teatro de lucha entre diferentes grupos y facciones que forman parte de una 
coalición dominante, polftica y religiosa, y un pueblo Inseguro y pasivo que arrastra 
una experiencia de sometimiento y conquista, reminiscencia de un pasado violento de 
donde surge la organización pública en México como una articulación 
estado/sociedad. 

Hablar de organización pública es pensar en el gobierno, asociación que conlleva a 
burocracia, ténnino que evoca ideas de poder centralizado, economía planificada, 
rigidez y formalismo. En esencia, desde su perspectiva histórica la burocracia 
constituyó una fase Importante en el desarrollo de los sistemas organizativos, 
Invención social, con el fin de organizar y dirigir las actividades de las empresas en 
orden de la mayor eficiencia posible, buscando reivindicar a los trabajadores con un 
tratamiento imparcial. 

Técnicamente la burocracia era indiferente a los intereses o valores del régimen 
polftico, sin embargo, se apartó de sus principios y se conviertó en un sistema al 
servicio del poder dominante donde el conservadurismo une sus fuerzas al 
dogmatismo ideológico, donde el sistema de privilegios es más importante que 
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cualquier otro propós~o organizativo y la Jerarqulzación es la expresión más clara de 
control. 

Con estas caracterlslicas se ubica la organización pública en México, es Importante 
sellalar que no solo los problemas estructurales conforman los organismos públicos, 
sino que los miembros de las organizaciones entablan relaciones que trascienden a 
las formales requeridas, instituyendosa una Interacción compleja entre la organización 
formal y la Informal. 
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2. CLIMA ORGANIZACIONAL 

A.CONCEPTO 

En estos tiempos de cambio donde los valores evolucionan rápidamente. Todas las 
organizaciones experimentan cambios continúos y rápidos. 

Cambios que producen un gran interés en Ja mayorla de nosotros por conocer la 
evolución que las organizaciones vienen presentando actualmente y que influye sobre 
el rendimiento de los individuos en el trabajo. 

Un procedimiento para descubrir qué es lo que está cambiando consiste en analizar 
los conceptos que se utilizan al hablar del ambiente que rodea al Individuo: 
Atmósfera, comportamiento social, condiciones, cultura, ecologla, entorno, campo, 
ambiente, moral, medio, situación. 

Para expresar todo esto se dispuso de un termino como "clima" que de acuerdo con 
la etlmologla griega significa lncllm•clón (Hallar, 1976, p.42); término que 
comprende no solo aspectos fisicos, como temperatura y presión atmosférica, sino 
también psicológicos, eso que el que está dentro de una organización define como su 
ambiente interno (Tagulri, 1968, p.24-25). 

La literatura especializada u!lliza cada vez más términos como: Cultura 
organizacional (Milton, ·t979), clima psicológico (James y Jones, 1974) y personalidad 
de la empresa (Glllerman, 1960). 

Cultura y clima son dos nociones distintas; cultura, concepto que se remonta a Tayer 
en 1871, es el reflejo de factores profundos que evolucionan lentamente: el 
conocimiento, las creencias, el arte, la moral, el derecho, las costumbres y cualquier 
otra capacidad adquirida por el hombre. Milton (1979), asevera que anta definición 
sigue siendo la base de las modernas teorlas de la cultura. aunque se hayan 
depurado y desarrollado en distintas direcciones. Pera Andrads, (1991), cultura es un 
conjunto de valores y creencias comúnmente aceptadas, consciente o 
inconscientemente, por los miembros de un sistema cultural. 

Por el contrario, el clima es mucho más coyuntural. Hallar (1976, p.43), nos lo 
senala como aquellas caracterlslicas que distinguen a una organización de otras y 
que determinan el comportamiento personal en la misma. 
El clima, tanto pslcológlco como organizacional, afecta no solo el comportamiento de 

los Individuos, sino también la relación con la organización (Hallar, 1976, p.43). 
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El postulado de que el comportamiento humano es una función de la incidencia 
recíproca del organismo y del ambiente tiene gran Importancia para la pslcologla 
organizaclonal, en orden a la solución de problemas relativos a la selección, 
adiestramiento, satisfacción personal en el trabajo y salud mental (Hallar, 1976). 

Hasta al momento, el clima organizacional o laboral es uno de los puntos más 
controvertidos en la literatura sobre la conducta organlzacional. No existe un acuerdo 
total acerca del concepto sobre cuáles son sus componentes y cuál es la manera 
apropiada para medirlo. 

El clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real; el clima se ve afectado 
por tooo lo que sucede dentro de la organización. El clima es uno de los muchos 
conceptos que en el uso cotidiano detenta dos connotaciones diferenciadas que se 
trastocan mutuamente. En su senlido meteorológico es un conjunto de 
caracterlstlcas que son estables a lo largo del tiempo dentro de una región geográfica. 

El hecho de que al clima se le ubique en 1<1 esfera social, resulta ser una metáfora de 
las condiciones psicológicas que prevalecen dentro de la organización: estructuras 
organizacionales, tamat'lo de la organización, medos de comunicación, estilos de 
liderazgo, etc., elementos que conforman un cllma en parfüular. 

El concepto de clima organizacional fue Introducido por primera vez en 1960, por 
Gillerman, quien mencionó que las empresas, lo mismo que las personas, poseen 
una personalidad propia y no pueden agruparse, sin más ni más, en categorias 
perfectamente dellmitadas, pues cada una de ellas es única y distinta en muchos 
aspectos (Haller, 1976, p.43). 

Para Michel (1974), abordar el cllma laboral representa " un estudio del conjunto de 
procesos, sistemas, fuerzas y actividades que de manera directa e indirecta afectan el 
nacimiento, promoción y desarrollo de las organizaciones". 

Glbson (1983. p.528), dice que el clima organizacional es un grupo de características 
que describen una organización y que: 

1. La distinguen de otras organizec/ones 

2. Son de permanencia relativa en el tiempo e 

3. Influyen en la conducta de les personas. 
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En este contexto, el clima es una radlografla de las organizaciones hecha por los 
empleados en base a las actitudes que tienen respecto a ella. 

Guión (1973), y Nyler, Pritchard e llgen (1980), se refieren al clima en términos de las 
atribuciones generalizadas que un Individuo hace de su entorno. 

Por su parte Brunet, (1987, p.14), seflala que el concepto clima organizacional ha 
sido explicado por dos grandes escuelas del pensamiento: 

1. La gesta//, cuyo enfoque se centro en la organización da la percepción da/ 
individuo y salla/a que Jos individuos se basan an los criterios que ellos 
mismos perciben e infieren para comprender el mundo que Jos rodea, 
obedeciendo su comportamiento a la forma como ellos van ese mundo; por 
consiguiente, la percepción del entamo laboral que un empleado tenga 
influirá an su comportamiento individual. 

2. La escuela funciona/isla, que conceptúa al clima organizecional como el 
comportamiento de un Individuo que depende an gran madida, del ambiente 
que le rodea, y donde las diferencias individuales desempellan un papel muy 
Importante en la adapfa(;ión do/ L7dividuo e su medio. 

Esta escuela se diferencia de la gesta/isla precisamente en el énfasis puesto 
en las diferencias individuales, de tal manera que un empleado Interactúa con 
su medio, a la vez que participa en la determinación del clima. 

El concepto de clima organfzacional comprende un espacio más amplio y flexible que 
la influencia ambiental sobre la motiv11ción. El clima organizacional es la calidad o 
propiedad del ambiente que Impera en fas organizaciones que: 

1. Perciben y experimentan los miembros de la organización, y 

2. Influye en su comportamiento (Litwin, 1971, p.149). 
Caracterlsticas con las que Brunei está de acuerdo, de ah! que resulte 

particularmente Importante el estudio de los componentes y variaciones del medio 
Interno de la organización. 
Este autor considera que para definir el clima organfzacional es necesario analizar los 
concepto de estructura y de procesos organizaclonales. 

Como estructura organlzaclonal nos sef\ala: 
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1. Lo ilimitado da/ control administrativo. 

2. El lama/lo de la organización (número da empleados). 

3. El número de nivelas jerárquicos. 

4. La re/ación del lama/lo de un departamento y el número de departamento que 

tiene la organización. 

5. La configuración jerárquica de puestos (organigrama). 

6. La centralización para la toma da decisiones (grado). 

7. La especialización da fUnclones y tareas. 

8. El aspecto nonnativo. 

9. La fonnalización da los procedimientos organizac/ona/as. 

10.EI grado da intardapandancla da Jos diferente subsistemas. 

Y como proceso organlzacional, manifiesta a : 

1. El liderazgo. 

2. Los asli/os y los nivelas de comunicación. 

3. El ejercicio del control. 

4. El modo da la resolución da conflictos. 

5. El tipo de coordinación entra los empleados y entre los diferentes nivelas 

jen!trr¡u/cos. 

6. Los incentivos u!i/izados en fa motivación de los empleados. 

7. La solución da personal. 

8. El estatus y /as relaciones de podar entra los individuos y fas diferontes 

unidades. 

9. Los mecanismos para socia/izar a Jos empleados. 

10.EI grado da autonomla profesional qua se fas pannite a los empleados en el 

desempeño de su tarea. 

Chiavenato (1994, p.62) por su parte, define al clima organizacional como "el 
ambiente Interno existente entre los miembros de la organización, estrechamente 
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ligado con el grado de motivación de sus participantes y las propiedades 
motivacionales del ambiente organizacional". 

Puede decirse en consecuencia, según este autor, que el clima organlzacional influye 
en el estado motivacional de las personas, y viceversa. 

Likert y Likert (1976, p.103) afirma que el " clima organizaclonal se refiere a un 
conjunto de caracterfsticas del lugar de trabajo, percibidas por los Individuos que 
laboran en ese lugar y que sirven como fue12a para Influir en su desempeno". 

Es importante sel\alar que las condiciones de trabajo y el medio ambiente laboral 
operan en conjunto sobre los Individuos, de ahl que la Organización lntemacional del 
Trabajo (Olt), haya puesto especial interés en estas y proponga que se analicen y 
est11dien las diferentes situaciones laborales que afectan a los trabajadores, las 
condiciones y el medio ambiente quw constituyen un conjunto múltiple de factores 
qua se vinculan entre si y se relacionan con la vida de los trabajadores. En la 
Conferencia lntemacfonal del trabajo en 1974. la O.I.T. enfatizó que: "la mejora del 
medio ambiente de trabajo debe entenderes como un problema global, cuyos factores 
están interrelacionados e lnnuyen sobre el bienestar ffsico y mental del trabajador". 

El clima laboral fisico comprende una coi nbinaclón de factores como: el progreso 
tecnológico, el equipo de trabajo, los procedimientos y las caracterlsticas del mr,,c!lo, 
puede definirse como la atmósfera que envuelve a todos lo elementos que ah! se 
conjugan: iluminación, ruido, música, colores, temperatura y ventl!aclón. 

Es Importante entender que el trabajador percibe su situación de trabajo bajo este 
enfoque, nos sellala la 0.1.T, percepción que se resume en dos condiciones: 

a) El trabajador percibe sus condiciones y ambiente de trabajo como un todo, 
de lo que hace un balanca único. 

b) Estos factores constituyan un sistema complejo en el que existen 
interacciones, ® donde se deduce que un estudio aislado de cada factor 
impedirla captar con exactitud una situación de trabajo; de ah! que un 
enfoque global sea une forme de evita errores de diagnóstico. 

Al examinar estas definiciones podemos considerar que los rasgos más distintivos 
que el clima laboral posee son: 

1. Caraaterlsticas propias que distinguen a una organización de otra. 
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2. La fonna como perciben las personas el ambiente que les rodea. 

3. La influencia qua tJane /& parcapción d& los individuos en su comportamiento 
dentro da la organización. 

Retomando estos puntos, podemos concluir que " el clima laboral constituye la 
cualidad o propiedad única del ambiente organlzaclonal que perciben o experimentan 
los miembros de la organización e Influye en su comportamiento ". 

B. INDICADORES Y MEDICIONES DEL CLIMA LABORAL 

En cierto sentido los climas organlzaclonales pueden determinarse por su ambiente 
flslco, pero en la mayorla de los casos, una combinación de ciertos Indicadores 
dentro la organización pueden revelar tantos detalles acerca de la verdadera 
naturaleza de la organización como la información directa o indirecta suministrada por 
los Informes oficiales y las relaciones públicas (Hallar, 1976, p.59}. 

Estos Indicadores pueden variar en gran manera; algunos son positivos y otros 
negativos. Aqul vamos a describir los Indicadores mas comúnes en todas las 
organizaciones: 

• Los nivelas educacionales, la diversidad de la fuerza d& trab&jo, los adelantos 
técnicos, el tema/lo de la organización, el reglamento de orden interno y la 
imagen que guarda la empresa o la organización ('Mis, 1992, p.265). 

• Los grados de aprendizaje y la preparación profesional del p&rsonal de la 
empresa, pann/le alcanzar mayores niveles de desarrollo en sus 
conocimientos y habilidades. 

• La diversidad de la fuerza de trabajo. En las últimas décadas se ha visto una 
gran d1Varsidad de caracterlsficas de la gente que labora; estos factores 
pueden influir sobre la percepción del individuo con relación e su nivel de 
participación dentro de la otganización y, por ello, dificultar el mantener un 
ambiente motivado y creativo. 

Los adelantos tecnológicos, el equipo da trabajo con que cuenta la 
organización en el desarrollo da sus actJvidades 

31 



• El tamaño de la organización. Desde un punto de vista psicológico éste 
puede ser un indicador del clima qua predomina en la organización, donde el 
individuo pueda ser tratado de manera cada vez más impersonal; sin 
embargo, las dimensiones de une organización por si solas no determinan 
satisfacciones en el trabajo (Hallar. 1976, p.65). 

• El reglamento de orden Interno tiene un afecto significativo sobre fa 
percepción del clima laborar. Acciones que fa dirección establece prescriben 
un papel de trabajo pare el empleado y determinan el comportamiento que 
esté debe seguir dentro de la organización (Brunet, 1987, p.57). 

El siguiente cuadro representa un ejemplo de un reglamento o código de conducta 
para el trabajador: 

1. Todo retardo por la mañana o por la tarde debe ser justificado, de lo contra1io 
el sueldo del indMduo en cuestión será retenido. 

2. El trabajo debe iniciarse Inmediatamente. Durante las horas de trabajo está 
prohibido leer periódicos, revistas, etcétera. 

3. La jamada de trabajo debe concluir a la hora prevista y no cinco minutos 
antes. 

4. En las polllicas de Ja empresa, la ausencia del empleado por enfermedad es 
motivo de justificación, cualquier otra causa no será reconocida por la 
Institución, será necesario, reponer el tiempo perdido o se le descontara de su 
salario en forma proporciona!. 

5. Deberán reducirse al mlnlmo las conversaciones que no estén relacionadas 
con el trabajo. 

6. Está prohibido cantar o silbaren horas de trabajo. 
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7. Todos los periódicos y revistas que no sean documentos técnicos de trabajo, 
no deberán estar sobre el escritorio durante la jornada laboral. 

B. No se penniten rifas, loterfas y juegos de azar. 

9. Ni oficial ni extraoficialmente existen pausas para tomar café. 

10.Se exige y espera mayor participación y rasponsabllídad por parte de los 
empleados. 

Nota. Aquellas personas que no estén de-acuerdo con estas pollticas, se les 
suplica pasar a la administración. 

Fuente: !omoda de van Hallar Gllmer, 1976, pp. 59-60 

La imagen es la visión pública de la organización y está representada generalmente 
por los hombres que están al frente de ella (Heller, 1976, p.60), su calidad de 
liderazgo, su formación y cultura son factores que influyen sobre la percepción que el 
Individuo puede tener al ingresar o mantenerse dentro de la organización (Devis y 
Newtrom, 1990). Algunos directivos han puasto de manifiesto su capacidad para crear 
y proyectar una imagen favorable de la organización en el Interior o al exterior (Heller, 
1976), a través de: 

• El apoyo que da a la autonomfa y a las posibilidades de innovación que 
puedan demostrar los empleados. 

• La Importancia que la da a la fonnación y desarrollo del trabajador. 

• La seguridad y retroalimentación vinculados al logro de los objetivos. 

• Las po/ftfcas de recompenses y de remuneración da la organización (Bnmet, 
1987, p.60). 

El nivel de recursos de la organización o el grado de combatividad del sindicato son 
factores que también se les pueden considerar corno indicadores del clima laboral 
que impera dentro de la organización. Wíls, G. (1992, p.267). 
Medición del clima laboral (Brunet, 1983, p.41), nos sef\ala que la forma como los 

empleados ven la realidad y la interpretación qua de ella hacen permite realizar una 
valoración del clima laboral. Esta medición reviste una importancia particular al 
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permitimos, e través de esta Interpretación, el medir los fenómenos objetivos de la 
organización y el comportamiento de los individuos que la conforman. 

El clima laboral es de una naturaleza multidlmenslonal que requiere de ciertos 
instrumentos de medición que permitan evaluar la Interacción del Individuo con la 
organización y viceversa. 

Estos instrumentos de medición son cuestionarios escritos que contienen preguntas 
en que se pide una descripción de hechos particulares dentro de la organización. 

En general, en estos cuestionarios se encuentran escalas de tipo nominal o de 
Intervalo, cuya validez es muchas veces solo aparente y, en otras ocaclones solo 
tienen validez de concepto. 

La utilización de los cuestionarios como instrumentos de medida se desarrolla 
generalmente alrededor de dos puntos: 

1. Estudios comparativos. Una evaluación del clima organizacional existente en 
diferentes organizaciones. 

2. Estudios longitudinales. Un análisis de los afectos del clima en una 
organización. 

0111 (1956, pp.409443), en uno de sus estudios comprobó que es perfectamente 
posible medir las diferencias en la manera como es tratada la Información procedente 
ele fuentes externa (abastecedores, empresarios y público en general), en 
contraposicion al tratamiento a las limitaciones internas que son Inherentes, a través 
de observaciones, registros, normas de régimen interno e incluso en interpretaciones 
basadas en objetos tales cor-.0 candados colocados en los teléfonos. 

Otro nivel de medición nos lo da Lil<ort (19€i7), quien demuestra la importancia que 
tiene la visión de la empresa pcr parte del individuo y de la función que él mismo 
desempena. Este autor, afirma que es posible medir el clima indirectamente, a través 
de las visiones de los individuos que participan. 

Mucho se ha aprendido estudiando mediciones en apreciaciones personales, como 
comportamiento centrado en la normatividad y centrado en el grupo. Además, se han 
establecido escalas para determinar el Indice de cada clima, ahora o ante\iormente. 
La medición de dichos esquemas abarca la dirección, motivación, comunicación, 
decisiones, objetivos y control. (fig B-1) 

34 



Evan (1963, p.466), enfocó el problema de la medición de acuerdo con escalas 
jerárquicas de habilidades, recompensas y autoridad en las organizaciones. 
Comprobó que para comprender las diferencias del clima era Importante tener en 
cuenta elltremos tales como el grado de separación entre el rango más alto y el más 
bajo. 

Kalzell (1961, pp.65-72), nos da otro enfoque al utlllzar técnicas estadlstlcas en el 
análisis de las propiedades organlzacionales, incluyendo variables tales como: fuerza 
obrera, población total de la localidad, sindlcalizaclon y porcentaje de empleados 
varones. 

Estos y otros muchos estudios han descubierto diversas dimensiones del clima 
laboral. Sin embargo, existe un inconveniente en la evaluación del clima 
organizaclonal. 
Brunet (1987), nos menciona que en algunas ocasiones nos resulta diflcll medir el 
clima, puesto que no se sabe si el empleado lo evalúa en función de sus opiniones 
peraonales o de las caraclerlstlcas verdaderas de la organización. 

C. DIMENSIONES 

En cierto sentido el estudio de la psicologla organizacional, es el estudio de los 
climas psicológicos. Al igual que las personas, las organizaciones reaccionan de 
distinta manera a los tiempos duros y de prosperidad (Haller, 1976). 

En efecto, las organizaciones constituyen en cierto modo una especie de 
mlcroslstema social que se caracteriza por afectar el comportamiento de los Individuo 
(Brunei, 1983). 

Distintos Investigadores han propuesto dimensiones diferentes; sin embargo, todavla 
no sean han puesto de acuerdo con respecto al tipo de dimensiones que tienen que 
ser evaluadas a fin de tener una estimación lo más exacta posible del clima. 

El número de dimensiones que se encuentran en conjunto es bastante heterogéneo, 
y a fin de detenninar algunas de las propiedades que interactúan el clima laboral 
senalaremos algunas: 

Gllmer y Forehand (1962, pp.2-8), nos setlalan cinco dimensiones primarias: 

1. Tamaflo de la organización. A medida que crece la organización el individuo 
es tratado de manero cada vez más impersonal. 
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1. Esl/llctura organizaclonal. LFneas de autoridad, organigramas, políticas, 
normas, tareas y procedímíentos da trabajo. 

2. La complejidad de todo el sistema. Redas de comunicación poco afectivas 
para trasmitir mensajes 

3. Estilos de liderazgo. 
4. Orientación a finas u objetivos de la organización. 

Llkert y Likert (1976, p.73), por su parte nos proponen seis dimensiones: 

1. Flujos de comunicación. ¿A qué grado esttin enterados los subordins.dos de 
la realidad organízacional?, A que grado los superiores son sensibles a los 
mensajes?, Reciben los subordinados fa infonnación suficiente para realizar 
su trabajo? 

2. Toma da decisiones. ¿Participan los subordinados an el proceso da toma de 
decisiones?, ¿Se asttln aprovechando los conocimientos de todo el persone! 
en cada uno de tos niveles existentes?. 

3. lnteros por las personas. ¿Formula la organización las acüvfdades de trabajo 
en fonna adecuada, mostrando un interés por el bienestar del individuo? 

4. Influencia en el depertemanlo. ¿Tienen influencia en su departamento los 
supervisores da nivel bajo en la Jera1qu/a? 

5. Idoneidad tecnológica. ¿Se adaptan con rapidez equipos y métodos 
pelfeccionados? 

6. Motivación. ¿Trabajan con empeño las personas en fa organización para 
alcanzar tanto recompensas ínlrlnsecas como extrfnsecas, y los alienta la 
organización a esfoizarse de esta manera? 

Pritchard y Karaslck (1973, pp.126-146), denarrollaron un instrumento qua contempla 
once dimensiones: · 

1. Autonomfa. El grado de líbertad que puede tener el individuo en la toma de 
decisiones y la forma de solucionar los problemas. 

37 



2. Conflicto y cooperación. La colaboración que se obseNa entre los empleados 
en el ejercicio de su trabajo y en /os apoyos materiales y humanos que éstos 
rociban de su organización. 

3. Relaciones sociales. La atmósfera social y de amistad que se observa dentro 
de la organización. 

4. Estructura. Las directrices, las consignas y las polllicas que puede emitir una 
orgenizeción. 

5. Remuneración. Los salarios y los beneficios sooiales de los trabajadores. 

6. Rendimiento. La relación que existe entre remuneración y el trabajo bien 
hecho y conforme a las habilidades del ejeoulante. 

7. Motivación. Los aspectos motivacionales que desarrolla la organización para 
sus trabajadores. 

8. Estatutos. Las difaronclas jerárquicas (superiores!suborrilnados) y Ja 
importancia que la organizeolón le da a estas diferencias. 

9. F/e1</bilidad e innovación. Es la voluntad de una organización para 
experimentar cosas nuevas y de cambiar la forma de hacerlas. 

10.Centralización de la toma de der;isiones. Se anllliza la forma como se delega 
la toma de decisiones entre los diferentes niveles jen!lrqulcos. 

11.Apoyo. El tipo de apoyo que brinda la dirección frente a los problemas 
relacionados o no con el trabajo. 

Brenet (1983, p.51), nos dice que el clim:a organizacional está constituido por una 
serie de dimensiones que conforman su esencia y que la caracterizan, no obstante 
que las dimenciones varfan de un autor a otro, existen algunas que se distinguen: 

1. El nivel de autonomla individue/ que viven las personas dentro del sistema. 

2. El grado da estructura y de obligaciones impuestas a /os miembros de una 
organización por su puesto. 

3. El tipo de rocompansas o de romunareclón que la empresa otorga a sus 
empleados. 
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4. La consideración, el agradecimiento y al apoyo que un empleado recibe de 
sus superiores. 

De manera semejante como lo hacen los componentes de la personalidad del 
individuo, estas dlmanslones deben permitir trazar lo más exactamente posible la 
Imagen de la organización. 

En resumen, podemos decir que el clima laboral, tanto psicológico, como 
organlzacional afecta no solo et comportamiento de los Individuos sino también la 
relación con la organización como nos lo senala Haller (1976, p.43). 

Hasta este momento el clima es uno de los puntos más controvertidos en la literatura 
organlzacional. El clima no se ve ni se toca pero tiene una existencia real y, se ve 
afectado por todo lo que sucede dentro de la organización. El hecho de que al clima 
se le ubique en la esfera social, resulta ser una metáfora de las condiciones 
pslcol6glcas que prevalecen en la organización: Estructura orgamzaclonales, !amano 
de la organización, modos de comunicación, estilos de liderazgo etc. son elementos 
que conforman un clima particular. 

El concepto de clima organizacional fue introducido por primera vez, por Gille1man, 
en 1960. Sin embargo hay que subrayar que todavla no hay un consenso para definir 
el clima organizacional, más para fines de esta revisión se concluye que Clima laboral 
de las organizaciones, constituye la cualidad o propiedad única del ambiente que 
perciben o experimentan los miembros de la organización e influye en su 
comportamiento. 

Hasta ahora las propiedades analizadas del clima son comunes, está constituido por 
un serie de dimensiones que conforman su esencia, lo caracterizan y tienen más o 
menos el mismo número de propiedades a medir. Incluso se podrla decir que se 
discutan los mismos factores con diferenies dimensiones; a como se haca para medir 
los componentes de la personalidad del individuo, dimensiones que nos deben 
permit!rtrazar lo más exactamente posible la imagen del clima de la empresa. 

El clima posee caracterfstlcas especificas que pueden considerarse corno 
postulados: 

• Los atributos de una Ol!fanización constituyen /as unidades de ani!l/lsls. 

• Las percepciones que tienen consecuencias importantes sobre el 
comportamiento de los empleados. 
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• El clima évo/uciona muy lentamenta en el tiempo. Es evidente que para 
modificarlo, los cambios deben de realizarse en la base misma de la 
organización. 

El clima organizaclonai por lo tanto representa un concepto global integral de todos 
los componentes· de la organización. componentes o dimensiones que se integran en 
dos grandes grupos a los cuales se han llamado procesos y estructura organizacional 

Finalmente, los efectos del clima organizacional son numerosos. La forma como el 
individuo percibe el clima que lo rodea, puede afectar sobre su satisfacción en el 
trabajo, su rendimiento y aun su aprendizaje. La Identificación del clima 
organlzaclonal es entonces un aspecto importante que sirve para comprender el 
comportamiento de los Individuos dentro de la organización, que pueden ser medido y 
cuyos efectos pueden senaiarse. 
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CAPITUL03 

FRUSTRACION 
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3. FRUSTRAC/ON 

A.CONCEPTO 
Las derivaciones teóricas de la frustración han generado confusión en su 

significado. La frustración es un problema de competencia exclusiva de la 
psicologla, y se ha estudiado paralelamente a otros conceptos motivaclonales y 
emocionales. El valor conceptual expllcalivo de la frustración se maximiza al 
considerar los procesos de soclalizaci6n, el conflicto social y la anormalidad 
(Mankeliunas, 1991 ). 

La Investigación psicológica objetiva de Ja frustración se ha demorado; muchos 
textos clásicos de psicologla no mencionan la frustración (Osgood, 1971; 
Woodworth y Schlosberg, 1964) e inclusive en la actualidad es fácil observar su 
pobre desarrollo. 

La referencia a las propiedades emocionales y motivaciom1les causadns por la 
interferencia de las respuestas fue común entre los filósofos y literatos (Brown, 
1961). Etimológicamente la definición del término frustración proviene de Frustra 
que significa "an v11no". Frustrare ha dado origen a frustrar, sinónimo do 
engallar. En tanto Frustrarlo significa docopclón, derrota. El adjetivo frustratus 
(frustrado) significa "engaft~do en su esporanza".(Gago, 1965, p.55). 

El término frustración puede aplicarse a diferentes conceptos como: pri•1aclón, 
inestabilidad emotiva, ansiedad, amenaza, rigores ambientales etc., Evidentemente 
se p1.1ede decir que es un fenómeno re?alivo a la psicolog!a de la motivación e 
implica que el curso de la acción no ha alcanzado la meta especifica y en 
consecuencia el resultado esperado ha fallado y no se ha producido. 

Para hablar de frustración es necesario que existan dos condiciones: 

1. La presencia de un impulso o motivo previamente suscitado y no 
gratificado. 

2. Alguna forma da interferencia o Impedimento en la propositiva hacia la 
gratificación. 

Si se presenta solo Ja primera de estas condiciones, dice Cofer (1964), podemos 
hablar de privación, pero no de frustración. Condición en la cual una necesidad o 
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una tensión Incrementa su Intensidad en la ausencia de algo que signifique su 
reducción e Implica mucho menos de lo que encierra la frustración {Maslow, 1941, 
p.48). 

La privación dice Gago (1965, p.56), puede ser una &tapa, en cuanto a desarrollo 
y un componente en cuanto a la estructura de la frustración. La frustración es una 
condición más definitiva y más amplia que Incluye e la privación que se refiere 
principalmente a las necesidades primarias, en tanto la frustración se refiere a la 
problemática pslcológlca y social. 

Heller (1976, p.265), seiíala que los tropiezos frecuentes en los Intentos de 
satisfacer una necesidad o por conseguir un objetivo, producen en el individuo una 
acumulación de tensión, conocida corno frustración. Asl, vemos que siempre y 
cuando el progreso de una persona hacia una meta deseada sea obstaculizada, 
retrasada o interferida decimos que se ha frustrado. 

Landgren (1976, p.275), por su parte, nos dice que la frustración se presenta ante, 
la presencia de una barrera en el logro de un objetivo o de la satisfacción de una 
necesidad, con el resul!ado de que la tensión Inicial en el Individuo se vuelve más 
resistente o más fuerte (fig 3A-1). 

Necesidad Conducta dirigida al n Incentivo objetivo 
_.("'te_n .. s.ió"'n,..) ___ o.-b"'i'"'et.-.iv;..;o ____ ,_LJno alcanzsdo 

tensión persistente 

Barrera 

fig 3A-1 

Tales barreras pueden ser Internas (en el individuo) o externas (en el clima 
laboral). Cuando , las demandas del Individuo son desproporcionadas o 
Inadecuadas como: los malos hábitos, la personalidad o la actitud Inconveniente 
para un trabajo en particular, la frustración es Interna. Cuando las exigencias del 
medio superan las poslbllldades del Individuo; por ejemplo: las practicas 
discriminatorias, supervisores hostiles, trabajos monótonos, condiciones de trabajo 
desagradables e Inseguridad económica, la fustreclón es externa (Atklnson y 
Atklnson, 1971). 

Britt y Janus {1940), establecen que el término frustración implica por lo menos 
tres aspectos: 

1. Una situación frustrante o condición instigadora. 
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2. Los efectos de dicha instigación sobre el organismo (cambios de la tensión, 
perturbación y una adaptación defectuosa). 

3. Los efectos sobre el sistema de reacción de la persona, es decir sus 
consecuencias concomitantes emocionales internas y conductua/es 
manifiestas (enojo, agresión, retraimiento, etc.). 

Whitteaker (1970, p.484), senara que la frustración es parte de nuestra vida diaria 
y por consiguiente determina gran parte de nuestra conducta cuando la finalidad 
hai::la donde es dirigida se bloquea. 

Para Corwn (1967), cuando un individuo está motivado para alcanzar un 
determinado objetivo o meta, y el curso de su acción está temporal o 
permanentemente bloqueada, experimenta una reacción emocional conocida como 
frustración. 

Meneses (1969), la define como cualquier obstáculo o barrera que impida la 
consecución de una meta, pudiendo ser el Impedimento de alguna limitación flslca. 

Por su parte Mankellunas (1991), nos dice que la frustración constituye un caso 
particular de la motivación por: 

1. Ser un astado multidetarminado, as decir, no está asociado a un motivo o 
necesidad particular; más bien es el resultado da la insatisfacción o no 
realización de las conductas tenninales de cualquier motivo o naces/dad. 

2. Incrementa la activación preexistente en e/ organismo, hacho que vuelve 
complejo al análisis motivacional. 

3. La dirección da/ comportamiento resultante no es conf/ablemante 
predecible, ya qua os posibla que se presenlen diferentes pautas de 
reacción ante la situación frustrante. 

Para Lewln (1935), la frustración tiene un carácter motivacional en el sentido de 
que es un estado emocional desagradable que hace que el sujeto movilice sus 
energías para evitarla. El suponer que la frustración es un motivo implica tres 
co$as: 

1. Debe ser capaz da activar la conducta. 
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2. Si es aversiva debe comprobarse sus símilitudes con Is avilecíón y el 
escape. 

3. deben ser asociados los estímulos e imµu/sos. 
Por otro lado, Coffer y Appley (1972) nos dicen que cuando se Interrumpe 

cualquier secuencia conductual, aparece la frustración, también ocurre cuando una 
persona desea dos metas u objetivos incompatibles o cuando no sucede lo que 
uno espera de una situación cualquiera. 

Skinner {1970), como máximo representante de la teoria conductlsta, expone el 
hecho que de no recibir el refuerzo de siempre una conducta determinada genera 
un estado emocional al que denomina frustra~ión; ahora bien, si una respuesta 
siempre ha sido reforzada, de pronto se encuentra sin reforzamiento, decrece y 
produce cambios propios de la conducta. La teorfa estimulo-respuesta dice que el 
conflicto y la frustración surgen inevitablemente en el proceso de aprendlzeje y en 
situaciones sociales en las cuales existan motivos que no tengan relación, pero hay 
c;ue reconocerlos y darles solución (kílgard, 1973). 

Amsel (1951, 1958), hace referencia e la frustración inducida por la supresión del 
estlmulo de mantenimiento (reforzamiento), situación en la cual el or¡¡anlsmo ha 
desarrollado una "expectativa de recompensa" . El considera que la frustración, 
junto wn la pu!sfón previa, proporciona claves de dirección. Sin embargo, la 
experiencia con ensayos no reforzados (de frustración) lleva •al organismo a la 
anticipación de la frustración. A esta forma secundaria la denomina frustración 
fra:cclonal antlclpatoria y funciona como un macanlsmo inhibitorio en situaciones 
de no recompensa. 

Miar {1940), analiza fa frustraclon en baJ;e a la conducta de solucionar problemas 
que es una variable flexible: 

G 

Problema Objetivo o meta 
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La P (necesidad o problema) esta obstaculizada para llegar a G (objetivo), pero el 
organismo realiza una serle de Intentos para alcanzar la meta, hasta que encuentra 

~r:r• m~§ A 

meta susututa 
Inicial 

problema bjettvo 

La solución puede ser Inadecuada para resolver el problema, si el sujeto va a una 
meta A pero el camino esta bloqueado, se dirige a una meta sustituta B. 

Ahora, si no hay sustiMos ni evasión, la persona puede sentirse frustrada por su 
fracaso; además cuando no hay conducta flexible las presiones externas no 
permiten superar el obstáculo o evitarlo, la situación es conflictiva y la tensión que 
produce causa frustración. Asimismo, este autor considera que la organización de 
la personalidad depénde de las respuestas del individuo a la frustración, el conHlcto 
y al estres, mismas que pueden ser utilizadas por el aprendizaje, sugestión o bien 
por el ensayo y error (Stanger, 1974). 

Brown (1961), por su parte Indica que hay tres formas en que se produce el 
obstáculo en la frustración: 

1. Por barreras flsicas. 

2. Por retirar el estfmulo de mantenimiento. 

3. La provocación de respuestas íncompatíbfes. 

Otro enfoque diferente es el de Diaz Guerrero (1977). quien nos muestra a la 
frustración como un obstáculo que se presenta en el camino cuando una actividad 
motiv11da es Interferida o cuando la expresión de la conducta no recibe 
recompensa. 

Por otro lado ra teorfa psicodinámlca tiene lmplfcito el concepto de fustraclón como 
pivote de la teorla analitlca.Freud (1938). plantea una teorla de los principios 
fundamentales, placer y realidad • menciona las caracterfstícas de los tres sistemas 
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de la personalidad (ello, yo, y superyo), sel'lala que el Ello funciona de acuerdo con 
el principio del placer. Con esto describe la caracterlstica dinámica tendiente a 
reducir las tensiones que resultan de la estlmulación externa o de excitaciones 
internamente producidas (Gago, 1965, p.57). 

En función de lograr su finalidad; de evitar la tensión y obtener placer, el ello tiene 
a su mando dos procesos: 1) acciones reflejas y 2) procesos prfmarlos. Las 
acciones reflejas representan las reacciones innatas y automáticas que procuran la 
reducción de una tensión inmediatamente. Los procesos primarios implican una 
reacción psicológica un poco más complicada: "Intentan descargar la tensión 
formando una imagen de un objeto que trasladaré Ja tensión". 

Sabemos que el yo obedece al principio de realidad y la finalidad del principio de 
realidad es prevenir, posponer la descarga de una tensión hasta que el objeto 
adecuado para la satisfacción ha sido descubierto. El principio de perfección 
obedece a lo que en terminologla pslcoanalllica se llama Superyo, la peculiar 
organización del principio de perfección juega un papel importantlsimo en la 
determinación de lo que podrlamos llamar "umbrales de frustración", que tiene su 
fuente en el medio social (primordialmente el familiar). En teorla de la frustración 
podriamos definir el Superyo como la vla social que genera necesidades o fija 
metas inadecuadas a las condiciones de satisfacción o realización. 

En resumen, los principios que rigen la reducción de pulslón son elementos 
Indispensables para entender el fenómeno de la frustración. 

Para Ana Freud (1984), la idea del superyo, es la instancia que frustra gran parte 
de la expresión del yo. La autora concibe la fuerza superyolca como ralz de la 
perturbación neurótica. El yo teme la expresión instintiva de ciertas necesidades 
porque siente temor al superyo. Su defensa instintiva se concibe bajo la presión de 
angustia que ejerce el superyo al yo del sujeto. 

Ante esto, el yo pierde su Independencia, reduciéndose a ser solo un ejecutor de 
los requerimientos de superyo que se vuelca hostil a la expresión de necesidades 
Instintivas e Incapaz del placer. 

Alfred Adier (1932), nos dice que el desarrollo psicológico de un individuo consiste 
"En salir de un actitud centrada en uno mismo, hacia una actitud de dominio 
constructivo del medio y a un desarrollo socialmente útil". Este autor analiza las 
tareas vitales de cada individuo; el trabajo, la amistad y el amor (Fadlman, 1976, 
p.104). 
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Asimismo, menciona que el trabajo proporciona un sentido de satlsfacclón y 
dignidad solo hasta donde beneficia a los demás; según Adler la falta de 
cooperación y el consecuente sentido de desadaptac!ón y principalmente de 
fracasos, se encuentran a ralz de todos los estilos de vida neuróticos e 
inadaptados. "La tarea del genero humano siempre ha consistido en encontrar las 
respuestas correctas al problema que tales condiciones nos fijan ... siempre ha sido 
necesario luchar para mejorar y obtener mejores logros"(Fadiman, 1976, p.104). 

Erik Erikson (1960), considera que el desarrollo clel vlgo; del ego se relaciona con 
el éxito o fracaso del sujeto en cada periodo de su ciclo de vida, en sus diferentes 
etapas. Además, los conceptos principales de la vida temprana son producto, en 
parte de las frustraciones de los instintos sexuales, qlie resultan muchos de ellos 
del enfrentamiento entre las necesidades, los deseos no sexuales, las expectativas 
y llmltacionec del medio cultural. Considera asimismo que el desarrollo y cambio 

de la peraonalidad no puede restringirse a los primeros 20 anos de vida, ya que 
continuamente esta acción rectpror.a entre el Individuo y el medio se da 
prácticamente durante toda su vida (Dicaprio, 1976, pp.43-45). 

Erll1son (1960), propone que los tipos de personalidad y r".aracterrstlcas del 
comportamiento Individual varlan dependiendo de los medios culturales; ya que 
para unos será una conducta aceptable en tanto para otros son conductas 
inacepfables, cada medio produce frustraciones y conflictos originando rasgos 
especifico~ de personalidad. 

Otto Fenlchel, enfatiza que la fustraclon es producto de la necesidad de 
aprendiza¡e. Nos dice que la frustraclon es una condición esencial para el desarrollo 
norrnal. "Es necesario para el nlrio que aprenda a soportar los retrasos, amenazas 
de las oposiciones negaüvas, asl como aprender a experimentar gratificaciones 
completas y apropiadas". "No· hay necesidad de Introducir prematuramente al nitlo a 
las frustraciones o exponerlo a más de lo que puede manipular." El nltlo que no 
aprende con ayuda del sistema-simpático a soportar las frustraciones no puede 
crecer y ser un Individuo sano, (Hemandez, B. 1981, p.30). 

Rosenzweig (1934), define la Fustracion como el obstáculo o el impedimento 
insuperable que el organismo encuentra en su camino hacia la satisfacción de una 
necesidad vital cualquiera. 

Su base teórica se deriva del psicoánalis experimental, de acuerdo con dicho autor, 
"Es un ensayo para expresar en forma concreta el punto de vista organlsmlca en 
pslcablalogfa"(p.11). Proporciona una reformulación de los conceptas 
experimentales, susceptibles de llevar a cabo en cualquier escenario en donde el 

48 



ser humano participe. Existen tres niveles para la defensa pslcobiológlca del 
organismo: 

a) El nival celular o Inmunológico, descansa en la acción de /os fagocitos, da 
los anticuerpos, de la piel, etc., que conclame esencialmente a la defensa 
del organismo contra los agentes infecciosos. 

b) El nivel autónomo o de urgencia citado por Rosenzwalg (1934), según 
laconcepclón de Cannon (1938), se refiere a fa defensa del organismo en 
conjunto contra /as agresiones físicas generaras correspondientes af miedo, 
al dolor, la rabie, etc. 

e) Ef nivel superior cortical o defensa del yo, qua defiende la personafidad 
contra las agresiones pslcológícas. A este niva/ se refiera en forma esencial 
la t&orla de fa frustración que abarca estos tres niveles y qua se 
compenetran. 

El autor distingue dos tipos de frustración: 

1. Primaria o privación.- Que se produce por la tensión e insatisfacción 
subjetiva causada por la privación da una necesidad activa. 

2. Secundaria.· Se refiere a la prosancia de obstáculos que impiden la 
satisfacción de una necesidad vital. 

La presencia de estos obstáculos que Impiden la satisfacción de la necesidad es a 
lo que él se refiere como frustración. 

Dollar y Miller (1939), estudiaron desde un punto de vista psicosocial la hipótesis 
de frllstraclón-Agreslón, que propició el estudio de la agresión en antecedentes 
motivacionales basados en experiencias frustrantes que posibilitan esas 
respuestas. Se considera que la respuesta de agresión estaba en función de la 
fuerza de la provocación de la respuesta frustrada, el grado de interferencia con la 
respuesta y el número de respuestas frustradas. 

Bium y Naylor {1992, p.485), con otro enfoque nos dicen, con mucha frecuencia 
vemos situaciones en la vida en la que, por alguna razón la meta que satlsfacla una 
necesidad queda bloqueada. La fuerza de las frustración en una situación ostá 
relacionada con la magnitud de la necesidad que· ha quedado truncada. 
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Por su parte Oavls y Newstrom {1988, p.495). dicen que la frustración se muestra 
cuando la motivación (Impulsos) se bloquea evitando que el sujeto de alcance un 
detenninado objetivo. En tanto Hodgett,s {1991, p.97), senala que la frustración 
ocurre cuando una persona fracasa en la obtención de una meta deseada. Brunei 
(1987, p.67) por su parte, afirma que la frustración puede definirse como el 
sentimiento vivido por un indivirfuo cuando aparecen obstáculos que interfieren en 
la búsqueda da sus objetivos personales u organizacionales. 

Castano (1982, p.9), asevera que el trabajo humano en algunas organizaciones es 
fuente de satisfacción, de insatisfacción profunda y de frustración. 

Como puede observarse, de una u otra manera la mayorfa de los autores 
revisados coinciden en que la frustración es el producto de la presencia de un 
obstáculo en la obtención de una meta y que daña la salud pslcológlca del Individuo 
{cambios de tensión, perturbación, adaptación defectuosa a las consecuencias 
concomitantes, ansiedad, enojo, agresión, retraimiento, etc). 

Por otra parte, cabe aclarar que con frecuencia se establece una confusión ent1e 
los fenóm~nos de frustración e lnnatlafacclún, térmlno:i que se utilizan en 
muchos casos como sinónimos, no lo son. Una frustración no es una insatisfacción, 
aunque puede contribuir a ella. 

Por si misma una definición de insatisfacción no existe, generalmente se da en 
relación al binomio satisfacción- insatisfacción, Fleishman (1976, p.322), nos define 
la satisfacción en el irabajo "como una respuesta dada por el trabajador con 
respecto a la percepción de su ubicación en su puesto como resultado de su 
experiencia, en relación con sus propios valores y con lo que se espera de él; 
puede conslderarso que la satisfacción tiene un sentido similar al placer, o como lo 
aeflala Blum y Neylor (1992, p. 522), la satisfacción en el trabajo es el resultado de 
diversos factores que modulan las actitudes que poseen los empleados, y perrntten 
al trabajador a una mejor disposición, por ejemplo: salario, supervisión, constancia 
en el empleo, condiciones de trabajo, oportunidades de ascenso, reconocimiento a 
la capacidad, evaluación justa del trabajo. En suma, factores especificas del trabajo, 
las caracterfstícas individuales y las relaciones del grupo fuera del trabajo. 

Herzberg (1959) por su parte, en sus estudios encontró que los factores de 
Insatisfacción se relacionaban con las condiciones flsicas existentes en el ambiente 
laboral; factores, a los que denomino Higiénicos, que actuaban en forma preventiva, 
esto es, que satisfacen las necesidades del Individuo al evitar situaciones no 
placenteras, pero no lo motivan. Lo anterior quiere decir que si estos factores se 
dan adecuadamente (salario, condiciones de trabajo, relaciones con el supervisor, 
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con Jos compal'leros, supervisión, seguridad y vida personal), podrán ellmlnar la 
Insatisfacción, más estando presentes no garantizan que se dará la satisfacción. 

En base a estas definiciones se considera que la no satisfacción o Insatisfacción es 
"un estado afectivo dlsplacentero del trabajador, que se da como respuesta a la 
experiencia en su puesto dentro de su trabajo" o, como lo sel'lala Morse (1953), la 
insatisfacción es cuando Jos beneficios obtenidos son mucho menores que el nivel 
de necesidades. 

De alguna forma la Insatisfacción de las necesidades de los trabajadores aparecen 
bajo peculiares tipos de actitudes que sel'lalan el momento particular de estas 
experiencias, pero lo que importa es que esta vivencia es vista como frustrante, 
como un obstáculo para el desarrollo y cubrimiento de sus necesidades, Jo que lleva 
a que entre menos posibilidades tenga la organización de satisfacer la mayoría de 
las necesidades de sus trabajadores mayor será Ja frustración generada por éstos. 

Es importante sel'lalar que las frustraciones derivadas del grado de insatisfacción 
en el trabajo son ... istas como factor prioritario en la vida del sujeto en relación a su 
ámbito psicológico, económico y social. Castailo, (1964) asevera que el trabajo en 
algunas organizaciones es fuente de Insatisfacción profunda y de frustración; dicho 
de otra manera, a mayor insatisfacción, mayor frustración por el bloqueo de metas y 
la no satisfacción de las necesidades. 

B. CAUSAS DE LA FRUSTRACION. 

Cuando se analiza la frustración es preciso tener en cuenta también Ja situación, es 
decir, el campo clrcunstanclal donde ocurrió la acción, las circunstancias, las causas 
o fuentes que la originan y determinan el fracaso en el logro de una meta. 

El estudio de estos faC:ores podemos hacerlo desde diferentes puntos de vista, Jo 
cual hace necesaria una clasificación. Primeramente, se hace la división respecto al 
origen o naturaleza del factor frustrador, el cual puede ser interno o externo. 
Determinar la causa o fUente no siempre es sencillo, ya que se debe apoyar en el 
conocimiento de los factores motivaclonales y de las caracteristicas del medio 
ambiente (flsico y social) en donde se desenvuelve el sujeto motivado. 

Superficialmente podrlamcs decir que la frustración siempre tiene su origen en el 
medio, puesto que es a partir de él que el Individuo satisface generalmente sus 
necesidades, y es en función del medie¡ que el individuo fija sus metas. 
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Si entendemos a la frustración como una resultante de la falta de correspondencia 
entre las demandas del individuo y las condiciones de su medio, es lógico suponer 
que cuando Ja demanda del individuo es desproporcionada o Inadecuada a las 
condiciones de su medio normal, los factores que facilitan la frustración son 
internos. Cuando las demandas del medio superan las posibilidades del Individuo y 
Je crean necesidades que no podrá satisfacer o le fijan metas que no podrá 
alcanzar decimos que la fuente es externa (Gago, 1965, p.58). 

Para \Nhittaker (1970, p.485), Jos orlgenes de la frustración se puede encontrar ya 
sea en el medio ambiente, en formas de barreras u obstrucciones, o dentro del 
organismo en Ja forma de deficiencias de un tipo u otro; pero independientemente 
del origen, cualquier cosa que obstaculice la satisfacción de alguna necesidad de la 
que nos hemos percatado, crea frustración y conduce a tensión y a cargas Internas 
importantes. 

La frustración, nos dice este autor, puede ocurrir Jo mismo en animales Inferiores 
que en seres humanos; sin embargo, como habrá en lo substancial menor número 
de motivos en los primeros, la potencialidad de la frustración es escasa. En cambio, 
la multitud de motivos sociales, además de los motivos fisiológicos, significa que 
las potencialidades da frustración en los seres humanos son mucho mayores. 

Las potencialidades de la frustración entre las soc:iedades son diferentes; el fracaso 
es un fenómeno que se presenta con mayor frecuencia entre aquellos que viven en 
sociedades más competitivas, y naturalmente siempre que aumenta la probabilidad 
de fracaso, la probabilidad de frustración aumenta a la vez. 

Otras distenclones asociadas son: 

a) Activas-pasivas, en las cuales se hace rereferencia a objetos animados 
(personas) e inanimados {Rosenzweig, 1944). 

b) Interior - Exterior, según provenga del individuo mismo (por ejemplo: baja 
/1abilidad) o del medio ffsico o social (Lewin, 1944). 

Crown (1967}, reconoce que la frustración proviene de diferentes fuentes, las 
cuales entendemos como todo un fenómeno o condición que origina y determina el 
proceso en el logro de una meta, fuentes que son de diferentes tipos como edad, 
experiencia y naturaleza del motivo no satisfecho causante de la frustración. 

Floyd (1973), menciona tres categorías principales de frustración: 
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1. Ambienta/as. Layas ambiente/es o socia/os qua impidan qua el individuo 
expresa mucho sus impulsos. 

2. Pemoneles. Puede ser causada por sentimientos de inferioridad y carencia 
de valor propio. 

3. Por conflicto. Cuando al individuo tiene que elegir entre dos metas o Uana 
sentimientos tanto positivos como negativos de une mata. Existen cuatro 
tipos de conflictos: 

a} Acercamiento - acercamiento. Cuando existen dos metas Igualmente 
atractivas, pero reclprocamente excluyentes. Por ejemplo: una persona 
a la que se le brinda la opción de ganar más dinero en su puesto o 
trasferirse a otro departamento que le Interesa. Hacer un viaje de 
vacaciones o pagar sus tarjetas de crédito. 

b) Acercamiento - Evitación. Al Individuo lo atrae un objeto o un estado dee 
cosas y simultáneamente rechaza algo asociado ellos; sentimientos de 
ambivalencia. Muchas de las situaciones de ta vida adulta, si no en la 
mayoría sn las que hay que tomar decisiones Importantes (la elección 
de trabajo, las relaciones sociales en el trabajo y la adapt11ción con otras 
personas) tienen a la V'lZ rasgos atractivos y rasgos desagradables. 

c) Doble acercamiento - evitación. Una clase más compleja de conflicto, en 
el que ambas maneras de obrar tiene rasgos lo mismo buenos que 
malos que hay que ponderarse con objeto de realizar una elección. Por 
ejemplo: Un traba]adcr tal vez tenga que decidir entre dos trabajos, uno 
de los cuales le dará un clima agradable, pero menores ingresos, en 
tanto que el otro le exigirá más tiempo y un clima más fria pero le 
permitirá desarrollarse. 

d) Evitación - evitación. Cuando las dos opciones son desagradables, 
nocivas o inconvenientes, pero no puede librarse directamente de una 
sin tropezar con la otra. Ejemplo: El no desear trabajar con una 
persona. pero no desea ofenderla al decírselo. Los conflictos de esta 
clase, las más de las veces, se resuelven abandonando fa lucha. 

Symonds y Fingermann (1g82) dicen que entre las fuentes lfpfcas de frustración 
están: la familia, la pérdida de afecto y soporte (control de esflnteres, hábitos de 
aseo}, disminución de la dependencia y condiciones escolares (disciplina, demanda 
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de cumplimiento). Además de estas condiciones existe frustración por el fracaso en· 
el rendimiento escolar. 

La gran cantidad de factores que determinan la frustración, nos dice Mankellunas 
(1991, p.313), están lejos de ser evaluados en su totalidad; algunas veces, la 
frustración puede surgir por barreras físicas, pero casi siempre vienen del 
incumplimiento de expectativas de carácter psicológico más complejo: éxito, 
estatus, apreciación personal, prestigio, poder polllico o económico y otros motivos 
similares cuyo aprendizaje se realiza más a nivel simbólico que por contingencias 
primarias directas. 

Las expectativas inalcanzables pueden generarse en el hogar, en grupos de 
compal\eros de trabajo o mediante Jos medios masivos de comunicación. Con 
estas expectativas en mente.la frustración surge como efecto de situaciones 
insalvables. Por otra parte, las caracterlstlcas flslcas y pslcológlcas, las normas y 
los valores predominantes, los mitos y los prejuicios, Ja ignorancia, la 
dependencia y situaciones similares constituyen un obstáculo para el logro de 
objetivos personales. 
En cuanto al trabajo ee refiere,Blum y Naylor (1992, p.488), por su parte no señalan 

que es muy probable que la frustración esté asoclad3 con tareas que sean 
excesivamente sencillas o muy complejas, y que la menor fru!ltraclón se 
experimenta en trabajos que se acomoden mejor en los límites de la capacidad del 
individuo. 

Los factores o causas que determinan el nivel de frustración qua apunta Brunei 
(1ga7, p.67) son: 

• La importancia da un objetivo por alcanzar que se encuentra bloqueado 
por algún obstáculo. 

• El tipo de obstáculo y su pannanancia relativa. 

• La frecuencia da fas interferencias y al número da obstáculos encontrados 
en una unidad da tiempo. 

Existen dos tipos de objetivos susceptibles de ser bloqueados, nos senala este 
autor. 

1. El rendimiento en al trabajo. Suponemos qua áste constituya un objetivo 
personal en si y qua toda Interferencia a asta nivel conduce a la frustración. 
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2. Los objetivos personales, que no están relacionados necesariamente con el 
rendimiento como el dinero, el estatus, el prestigio y /as relaciones 
interpersonales. 

El rendimiento y los objetivos personales pueden estar bloqueados y 
obstaculizados ·en su marcha por varios factores de trabajo, y el clima 
organizacional puede constituir, en si mismo, un obstáculo Importante: las 
oportunidades de promoción, la ambigüedad de papeles, los mecanismos de 
comunicación y de motivación, representan dimensiones del clima que pueden 
provocar frecuente y fácilmente frustración, ya que estos crean obstáculos en el 
alcance de los fines que se fija la persona. 

Eaton (1952), formula siete hipótesis respecto al origen de la frustración en el 
trabajo: 

1. El trabajador se siente frustrado por las insignificancias de su grupo 

2. Parque /os propietarios o jefes ausentes se benefician con la producción de 
.su trabajo. 

3. Por esperanzas no satisfechas relacionadas con su movilidad ascendente 
que corre1;ponda a su trabajo. 

4. Por Ja falta da un papal definido y por la muchas al/amativas existentes en 
su trabajo. 

5. Por los cambios de tecnologla y por las condicionas de su trabajo. 

6. Por el aislamiento da su trabajo dentro da la empresa, organización o 
comunidad. 

7. Por /o inseguridad económica. 

Shermerhor, Hunt y Osbom. (1987) y Davls y Newstrom (1988), indican como 
fuente de frustración a las condiciones que predominan en el medio laboral en que 
se desenvuelven como: los obstáculos de los compañeros, la dirección, las intrigas, 
la mala calidad de los proyectos, el equipo de trabajo, el trabajo mismo, la falta de 
reconocimiento por parte de las autoridades del desarrollo de los empleados, y una 
fuente de frustración que raramente se reconoce que es uno mismo. 
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En resumen podemos concluir como nos lo senala Gago. (1965), que la frustración 
siempre tiene su origan en el medio, puesto que es a partir de él que el individuo 
satisface generalmente sus necesidades y es en fUnclón del medio que fija sus 
metas. 

Diez-Guerrero. (1972), amplia esta concepción al considerar que la fuente de 
explicación de la conducta humana es histórico • blopsico-soclo-cultural, ya que 
ademés de los factores histórico, intervienen los factores sociales, amentos 
demogréflcos socioeconómlcos o que tiene que ver con la soclopslcologla de 
grupos y con la influencia de instituciones a las que se pertenece en un momento 
dado. 

C. REACCIONES DE FRUSTRACION- INSATISFAC/ON HACIA EL 
TRABAJO 

Es probable que las respuestas dadas en situaciones de ten1>ión sean variadas, 
muy personales y un tanto imprevisibles. Sin embargo, algunos resultados de la 
frustración, ya sea generada por 1 bloqueo de la conducta mediante la interposición 
de barreras o mediante alguna otra forma, aparecen una y otra vez. Hay pautas 
reconocibles, asl normales como anormales, de los resultRdos de la conducta de la 
tensión. Algunos de ellos son mecanismos, pura y simplemente de ajuste; hacen 
mucho para lograr que el Individuo establezca una mejor relación con lo que les 
rodea, algunos reducen la tensión Interna sin afectar notablemente la situación 
externa. 

Asl pues, las reacciones a la frustración son múltiples y diversas. Consideraremos 
brevemente algunas en las que Geldard (1968), Haller (1976), Landgren (1976), 
Littererer (1989) y Hodgetls (1989), están de acuerdo: 

Respuestas que producen mala adaptación en el individuo. 

• La agresión es tal vez la reacción més común a la frustracion. Por cierto, 
hay quienes creen que existe una conexion necesaria entre las dos y que la 
frustraclon conduce inevitablemente a algun grado de conducta agresiva. 
Es ésta una generalización excesiva', aunque es verdad que el estado de 
disgusto, desconcierto o confusión, resultado del bloqueo de una actividad 
organizada, dirigida hacia un fin, flncuentra a menudo una fácil salida en 
reacciones agresivas tanto flsicas como verbales. 

56 



Por supuesto, la forma más espectacular de reacción agresiva es el 
berrinche o rabieta. Rara vez resuelve problemas, pero es un mecanismo 
de "ajuste" en el sentido de que constituye una buena técnica para llamar la 
atención y obtener concesiones. No toda la conducta agresiva es tan 
violenta y desenfrenada como la rabieta. Puede estar dirigida contra un 
obstáculo que Impida una serie de respuestas ejemplo: darle un puntapié a 
una silla al sentirse exasperado. Las reacciones agresivas se generalizan 
fácilmente a otras personas y objetos que no son los que produjeron 
originalmente la frustración. 

otros slntomas de frustración son las reacciones de evasión o de escape, y las 
reacciones sustitutas. 

Reacciones de evasión o de escape: 

• Represión, r'3acción contenida, alterada o, por lo menos, desviada; es 
decir, se le reprime y no se le permite que aparezca en forma de conduela 
manifiesta. La represión consiste, esencialmente, en negarse a reconocer 
la existencia de una situacion frustradora. Puede describirse diciendo que 
ee un "olvido protector". La persona que echa mano de estE\ recurso para 
resolver su problema cierra l:ls ojos a la realidad, se niega a reconocer 
obligaciones o clrcunslancias generadoras de lension y se porta como si 
no existiesen. 

• Alslam!ento, por ésto se entiende el alejamiento de la situacion, el 
volverse apático, el suprimir en medida de lo posible lodo contacto con 
otras personas. Este no es un método antisocial, sino asocial, de resolver 
el conflicto. Como modo habitual de reacción, se observa en las personas 
timldas, "encerradas en si mismas'', cuya seguridad parece estar 
amenazada cada vez que se les presta la menor atención pública. No 
tienen hébilos de cooperación o de competencia Gociales. Por 
consiguiente, al enfrentarse a problemas dificlles, o al quedar cogidas entre 
los vectores irreconciliables de conflicto, tienden a refugiarse en el 
lejamiento de la gente. 

• Fantasía, es otra manera más de comportarse en respuesta a la 
frustración. Es la escapatoria a un mundo irreal e maglnario, a través de la 
novela, la poesla, el teatro o de las artes plásticas, como a manera de 
descanso Intelectual. Pero como recurso habitual para enfrentarse a toda 
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suerte de problemas (o para evitar enfrentarse a ellos), el mecanismo de la 
fantasfa constituye una huida de la realidad, un alejamiento, un refugio. La 
imaginación bien empleada, es una ayuda valiosa; mal empleada, se 
convierte en una peligrosa muleta. 

• Regresión, como fonna de reacción a la frustración, representa un 
apartarse de la dificultad con la que se ha tropezado, un renunciar a seguir 
luchando y a cambiar hábitoo anteriores por que, retrospectivamente, se ve 
como una fonna mas segura de vivir. Comúnmente, la regresión significa 
un retomo a satisfacciones y a modos de conducta infantiles, grita, se pone 
de mal humor, hace berrinches, ruega, suplica, etc. 

• Nomadismo o distanciamiento, es otra forma de conducta regresiva a la 
que recurre el individuo enfrentado a un gran problema, cambia de campo, 
apartándose de él, alejándose literalmente, cambiando de residencia o de 
lugar de trabajo. Como se lleva consigo la frustración, intentaré una vez 
más realiz¡¡r un ajuste retirándose de nuevo, trasladándose a un nuevo 
lugar. El nomadismo jamás ha tenido éxito como ajuste de grupo y tampoco 
es un técnica adecuada de ajuste Individua!; no se resuelven problemas 
alejandose de ellos. 

Reacciones sustitutas: 

• Compensación. La Imposibilidad de sobreponerse a una dificultad o da 
resolver un problema, se puede esquivar poniendo en juego otra linea de 
esfuerzo más adecuada. Esto se refiere a que una meta alcanzable sirve 
para suplantar a otra que es dificil o Imposible de lograr. 

El mecanismo de compensación es importante en el ajuste normal. El 
reconocimiento de una deficiencia propia puede servir no sólo como acicate 
para un esfuerzo mayor, lo cual, por si solo, puede ser suficiente para 
superar un obstáculo, sino que le puede Indicar a la persona prudente que 
se necesita otra fonna de encarar las cosas.por ejemplo: un jefe que no 
controla del todo a sus subordinados es posible que recurra a una amistad 
exagerada para compensar esa deficiencia. 

• La sobrecompensac/,5n. Como se observa, la existencia de condiciones 
frustradoras a menudo proporciona el necesario acicate de una conducta 
compensatoria. En verdad. No solo hay un "encubrimiento" de una 
deficiencia sino también un desarrollo excesivo de rasgos de la conducta 
que la sustituyan. El hombre de negocios, que es objeto de burla por haber 
cometido un error, trata de recuperar una buena idea de si mismo 
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poniéndose a vanagloriarse de sus aciertos anteriores. Mientras la 
compensación puede llevar simplemente a un ajuste exitoso, la 
sobrecompensaclón puede dar muy malos resultados. 

• Sustitución de metas o sublimación, si nuestro nivel de aspiraciones ha 
resultado demasiado elevado para nuestras capacidades una solución 
directa consiste en sustituirla por una meta alcanzable y socialmente 
aceptable. la sublimación permite sustituir pautas de conducta y se 
convierte en un mecanismo que sirve para reducir la tensión y evitar el 
conflicto, por ejemplo, las relaciones sexuales en la mayorla de las 
sociedades astan rodeadas de tabúes, como mecanismo de :iustltuclón se 
dirigen a actividades de utilidad social, clubs hermandades u otras 
sociedades. 

• Racionalización, es otra manara más de responder ante la frustración. 
Una forma de recuperar la autoestima que consiste en la formulación de 
excusas ante una falla, utilizando un falso razonamiento para protegerse el 
individuo a si mismo por ejemplo: un empleado que no consigue ningún 
ascenso, comenta que después de todo no lo querla porque demanda de 
todo su tiempo. Hay abundantes ejemplos de explicación de una mala 
ejecución, un esfuerzo Inadecuado, etc., echando mano de razones 
aparentemente lógicas pero en re<11idad son falsas. En lo fundamental, la 
raclonalireclón representa una conformidad socialmente aprobada que nos 
permite ofrecer seudorazones de nuesiros actos. 

• Proyección, reside en atribuir a otras personas nuestros propios impulsos 
o motivos, por poco decorosos que sean. Esto permite hacer una 
compamclón con otro, y asl jusmcar nuestras propias apetencias. Se 
convierte en una manera indirecta de tonificar la propia estima. El 
mentiroso piensa que todos los demás mienten. 

• La ld&ntlflcación, en virtud del mecanismo de la proyección atribuimos a 
otros nuestros rasgos innobles, mediante la Identificación hacemos lo 
contrario; nos atribuimos los rasgos admirables de otros. Casi no hay una 
relacion social en la que no pueda producirse, y no se produzca la 
identificacion como manera de realzar el aprecio de sl mismo y de adquirir 
prestigio. la persona que se identifica plenamente hace algo mas que 
sentir o expresar su admiracion por otra; tiende a copiar las acciones y las 
actitudes del otro. 

• Finalmente, un mecanismo que técnicamente se le conoce como de 
formación reactiva. Término que denota el intento de llevar a cabo con 
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éxito o sin él, ocultar motivos exhibiendo públicamente actitudes que son 
directamente opuestas a ellos ejemplo: Un hombre con mentalidad 
obscena encubre sus pensamientos adoptando una actitud puritana. 

D. CARACTERISTICAS DEL CLIMA LABORAL DE LA 
ORGANIZACION PUBLICA Y LA FRUSTRACION 

Las organizaciones gubernamentales han sido estudiadas Infinidad de veces; ya 
por profesionales o por aficionados y al igual que la mayorfa Ja han caricaturizado 
por su eficiencia. 

Frankef (1970), proporciona una visión del gobierno o del sector público y nos 
describe un clima en el que la Inercia ahoga fas ideas; donde una vez que ha 
ocurrido algo, el precedente tiende a convertirse en una Incontrovertible razón 
superior. 

Burling, Grelner, Levy y Laboyer, y Portar, en sus entudlos nos sel'lalan que 
algunos de los puntos negativos que aparecen en fas oficinas gubernamentales se 
deben a menudo a su estructura. Sin olvidar que la dirección de responsablfidad en 
las organizaciones públicas es más complicada y con frecuencia hay una mayor 
responsabilidad de tipo polltlca. 

En el sector público existo un clima en el que el comportamiento está regulado a 
menudo por títulos, protocolo y palabras, y cionde el análisis esta centrado en Ja 
organización como sistema socfaf y no en los empleados de servicio como 
individuos. 

El principio de que todos los hombres son iguales, no es apllcabfe en muchas de 
estas organizaciones, en donde el estatus no solo se define por el rango de las 
personas en el escalafón administrativo, sino también por signos externos como 
alfombras, escritorios, teléfono, cubicufos etc. 

Brunei (1987, p.54), nos sellafa que es Imposible analizar en una organización, de 
manara aislada las causas y los efectos del clima de trabajo, que por su naturaleza 
muftidimesional hacen que interactuen los atributos propios de fa organización con 
el comportamiento de los individuos. 

La Interacción es dificil de separar y con frecuencia los efectos se suman a las 
causas, como el caso de una empresa que ante la baja participación de los 
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éxito o sin él, ocuttar motivos exhibiendo públicamente actitudes que son 
directamente opuestas a ellos ejemplo: Un hombre con mentalidad 
obscena encubre sus pensamientos adoptando una actitud puritana. 

D. CARACTERISTICAS DEL CLIMA LABORAL DE LA 
ORGANIZACION PUBLICA Y LA FRUSTRACJON 

Las organizaciones gubernamentales han sido estudiadas infinidad de veces; ya 
por profesionales o por aficionados y al igual que la mayorla la han caricaturizado 
por su eficiencia. 

Frankel (1970), proporciona una visión del gobierno o del sector público y nos 
describe un clima en el que la Inercia ahoga las Ideas; donde una vez que ha 
ocurrido algo, el precedente tiende a convertirse en una incontrovertible razón 
superior. 

Burling, Grelner, Levy y Laboyer, y Porter, en sus estudios nos sellalan que 
algunos de los pun!os negativos que aparecen en laa oficinas gubernamentales se 
dzban a menudo a su eotructura. Sin olvidar que la dirección de responsabilidad en 
las organizaciones públicas es más complicada y con frecuencia hay una mayor 
responsabllldad de tipo polltlca. 

En el sector público existe un clima en el que el comportamiento está regulado a 
menudo por tltulos, protocolo y palabras, y donde el análisis esta centrado en la 
organización como sistema socia! y no en los empleados de servicio como 
individuos. 

El principio de que todos los hombres son Iguales, no es aplicable en muchas de 
estas organizaciones, en donde el estatus no solo se define por el rango de las 
personas en el esc¡¡lafón administrativo, sino también por signos externos como 
alfombras, escritorios, teléfono, cublculos etc. 

Brunei (1987, p.54), nos senala que es Imposible analizar en una organización, de 
manara aislada las causas y los efectos del clima de trabajo, que por su naturaleza 
multldimesional hacen que lnteractuen los atributos propios de la org11nización con 
el comportamiento de los individuos. 

La interacción es diflcil de separar y con frecuencia los efectos se suman a las 
causas, como el caso de una empresa que ante la baja participación da los 
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empleados, reforzaré la supervisión e Indirectamente contribuirá a deteriorar más la 
percepción del clima, al bloquear más el rendimiento y los objetivos personales de 
los trabajadores; constituyéndose en si rnlsmo, el clima organizacional en un 
obstáculo importante que puede provocar fácilmente frustración. 

En las organizaciones públicas el clima del trabajo primordialmente se centra en la 
forma como éste interactua con los diferentes componentes organizacionales y el 
resultado que este clima produce en los empleados ya que, a través del clima se 
definen los estlmulos que son o no apoyados dentro de la organización y que 
coartan la libertad de acción de los actores en ese sistema, generando 
Insatisfacción y frustracclón en el desarrollo de sus actividades. 

Hablar de componentes organizacionales, nos dice Brunei (1987, p.55), es hablar 
del aspecto estructural de una organización o de su medio formal; en otras palabras 
de las propiedades flsicas que existen en la organización sin tener en cuenta a los 
componentes humanos del sistema. 

El concepto de estructura se distingue entonces del clima organlzacional, ya que 
éste se refiere a los valores, a las normas y a los sentimientos que los empleados 
tienen; fenómeno subjetivo que los empleados perciben de la organización. 

No es fácil nos dice Brunei, estudiar las proplsdadas objetivas de una organización, 
porque detenninar el número exacto de las dimensiones estructurales parece aún 
más dificil y complejo, que en el caso de las dimensiones propias del cllma 
organlzacional. 

Sin embargo, revisaremos algunas caracterfstlcas flslcas y objetivas que presentan 
las organizaciones, en especial en el sector público y sus efectos. 

Tamaño y dimensión.- A medida que una organización aumenta de 
envergadura crea mas rangos y categorlas y se mantiene mas 
centralizada. Se caracteriza por la alineación, la conformidad y la falta de 
compromiso, efectos negativos sobre la relaciones interpesonales y sobre 
el proceso social en el interior de la misma; cuanto mas grande es el 
!amano de la organización, más allo será el control emociona!, más 
fonnales y convencionales los papeles y más estructuradas las tareas 
mediante leyes y definiciones que las rigen (Brunet 1987). 

Las organizaciones més jerarquizadas muestran una tendencia producir 
climas cerrados, autoritarios, rigidos, forzados y frias; molestos para la 
creatividad de sus empleados, que se sienten cada dla más impersonales 
como números en un clima que les confiere un sentimiento de anonimato Y 
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aislamiento que Invariablemente los lleva a niveles de 
resentimiento en su trabajo. 

2 Reglamentos y polltlc1111.-Tier1en un efecto significativo sobre la ercepción 
que los empleados tienen del clima que prevalece den! de las 
organizaciones. 

Si las polftlcas y los reglamentos restringen demasiado la e1 islón del 
comportamiento de los empleados, éstos se podrán enton s sentir 
cautivos y encerrados en la organización, bajo una atmósfera utocrátlca 
que le genera un sentimiento de opresión, que a mediano o 1 rgo plazo 
produce una baja importante en su rendimiento causada por fa ustracfón 
que siente y repercute en la organización. 

Se presentan altas tasas de ausentismo, quejas constantes y q lzá actos 
de vandalismo. Bnmet, señala qua un clima de coacció desata 
comportamientos edversos entre los empleados como resulta lo de la 
presión que sienten dentro de la or¡¡anización. 

Rllli (1968), en un estudio realizado con ingenieros muestra que cL ando las 
personas llenen la Impresión de que hay exceso de contr 1 en la 
organización y en la forma como ésta es dirigida, sus quejas se pro ectan a 
los esquemas de dirección que tienden a reducir fa Iniciativa del lnd 'viduo, a 
medida que aumenta el tiempo de estancia en un puesto el profe ional se 
ve a si mismo mas cohibido, pasivo e indolente Y. con menos oport nidadas 
de desarrollo, lo que va Invariablemente ligado a una percepción 1egativa 
del clima laboral y a fa frustación concomitante. 

3. Evaluación del rendimiento.- Como política, juega un pap f muy 
Importante en el éxito de una organización; se fundamenta en la 
aprecf'-'Cion sistemática de un subordinado según el trabajo cump 'do, las 
ap\Hudes y otras cualldades necesarias para la buena ejecución del abajo 

La evaluación como sistema en un clima organizacional ab erto y 
participativo no deberla verse como una medida de control, sino m 1s bien 
como un proceso de estimulas. Sin embargo, en las organlz¡ clones 
públicas éste será visto como una forma más de control coercitivo, según 
como los empleados perciban el clima como abierto o cerrado, autor !ario o 
participativo, será la forma como ellos colaboren en un programa asf 
Como se observa en la aplicación del programa de premios, estrrr ulos y 
recompensa como sistema de evaluación de rendimiento del sector p jblico, 
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donde los empleados no participan voluntariamente, el reconocimiento de 
sus evaluaciones estará sujeta a la apreciación muy particular de los jefes 
inmediatos y a la participación pupullsta del sindicato. 

4. Poder y llderazgo.-Son elementos que se ostentan dentro de la 
organización. Lltwin y Stringer (1968). nos dicen que de los estilos de 
liderazgo dependerá el clima laboral de las organizaciones. 

Hemos dicho que la organización es una estructura social jerárquica de 
carácter unidimensional y que el presllglo social dependerá del niVel 
jerárquico alcanzado, de tal forma que el poder es el valor que determina al 
hombre dentro de la escala jerárquica. 

A medida que la jerarqula aparece como un valor máximo y la estructura se 
endurece, nos senala Brunei, se hace evidente el clima ¡¡utoritario como 
forma de control, que se ·caracteriza por el uso de castigos ·y de 
recompenses por parte de la dirección a los empleados. 

Gilmore (1979), relaciona el poder con la docrina de maqulavelo y dice que 
generalmente los Individuo!\ que ostentan el poder son manipuladores y 
poco se preocupan moralmente por las personas con las que trabajan. Las 
consideran como objetos y buscan por lo general cumplir rápidamente con 
su trabajo. En lugar de planificar a largo plazo, buscan ante todo alcanzar 
sus objetivos personales y organizacionales. 

Heller (1976), senala que las organizaciones jerararquicas, estructurales y 
piramidales son menos efectivas en la creación y mantenimiento de la 
relaciones Interpersonales. Factor que hace que los niveles superiores 
tengan más antagonismos, recelos y cerrazón que creatividad confianza, 
preocupación y cordialidad, generando un clima laboral cerrado. 

Dimensiones que parecen ser una radlografla de las caracterlsticas actuales de las 
organizaciones públicas, en donde los empleados generalmente tienen una 
percepción negativa del clima qui¡ predomina dentro de estas organizaciones. Dan 
la impresión de un sistema cerrado y frlo, que origina conductas de evitación en los 
empleados como: retardos, ausentlsmo, errores en el trabajo etc.; en estas 
organizaciones, los sistemas de control son de carácter represivo. Es decir, la 
utilización de ta~etas de asistencia, sistemas de descuento, procedimientos 
aversfvos de congelamiento, entendidos como obligar al sujeto a pennanecer en su 
lugar durante un número determinado de horas sin hacer nada o haciendo un 
trabajo que el sujeto sabe que no va servir para nada. En síntesis se puede decir 
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que las organizaciones burocráticas producen un deterioro pslcológlco a nivel 
Intelectual y afectivo que conlleva a una reducción de la tolerancia a la frustración 
(González, 1980). 

Argyrls (1966), describe a las instituciones publicas como organismos Indolentes, 
en el que se prác'Jca, casi con carácter Ineludible, la llamada diplomacia de pasillo. 

Uno de los problemas más graves de la organizaciones públicas consiste en 
conseguir que el personal acepte y amplié nu responsabilidad, pues existe temor 
por parte del individuo, tanto de ser absorbido por el sistema como de que éste no 
cambie. 

El sistema viviente premia determinados tipos de estilos interpersonales; se 
caracteriza por la conformidad, por eliminar las emociones y las relaciones 
interpescnales y por promover ia oposición de asumir riesgos y responsabilidades. 

Son muchos los empleados del sector público que sienten hoy en día que se les ha 
arrebatado la sensación de que realizan un trabajo Interesante. 

A menudo sienten escasa responsabilidad por las tareas que les son asignadas y, 
no menos a menudo, al aumentar el rigor del control, se provoca un movimiento de 
resistencia que en ocasiones se manifiesta en forma pasiva. 

Sin embargo, a través de las organizaciones sindicales, esta resistencia cobra 
formas mucho més activas. 

Aspectos que repercuten entre los trabajadores, generando Imposibilidad de 
participación creativa ylo productiva que conlleva a un proceso de frustración, que 
en la burocracia se expresa como enfermedad, ausentismo, tortuguismo o bien con 
actitudes infantiles como el uso excesivo de los sanitarios o lecturas que 
incrementen la fantasla de recuperación de su identidad. 

Aunque no podemos generalizar estas dimensiones en todas las Instituciones del 
sector público, no seria aventurado afirmar que estos aspectos deberlen mejorarse 
de manera significativa. Si se establece un clima organizacional abierto y 
participativo en dor1de se estimulue al empleado ha utilizar y desarrollar sus 
potencialidades. Es obvio que un clima que pem1ite al empleado alcanzar su 
desarrolla laboral y personal, es más susceptible de engendrar en éste una visión 
positiva de su empleo y una reducción al nivel de frustacl6n. 
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CAPITUL04 

EL ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO COMO 
RESPUESTA A LA FRUSTRACION 
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A; JUSTIFICACION 

En los últimos aflos los cambios en México han resultado demasiado acelerados, 
tanto en las organizaciones laborales, como en la sociedad, en el sistema de trabajo, 
en la familia, etc. Por ello, en Ja actualidad el psicólogo organizaclonl'll debe tener la 
habilidad para conducir procesos de cambio dentro de la organlzacl6r., hacer más 
participativo el trabajo y propiciar una organizacl6n cada vez más ágil y flexible, 
eliminando en Jo posible los sistemas administrativos rlgidos y autoritarios que 
prevalecen dentro las empresas públicas. 

La ocurrencia de periodos intransigentes de competencia, de rápido desarrollo 
tecnológico, de cambios sociales, culturales y, como precipltador, Ja recesión 
económica, elementos que nos obligan a buscar altemativas con el propósito de 
cambiar la percepción de la situación laboral e Incrementar, como consecuencia el 
nivel de tolerancia a Ja frustración que el clima laboral de una organización pública 
puede llevar consigo. 

Se sabe que todo cambio ya sea para mejorar o para empeorar provoca un 
desplazamiento de lo antiguo, de lo usual, y lo sustituye por una situación nueva que 
casi siempre es desconocida e incierta. 

La planeación del cambio que se propone para Incrementar el nivel de tolerancia a la 
frustración de loa empleados que laboran dentro de una organización pública es a 
través del Enriquecimiento del trabajo, técnica que seflala Herzberg (citado por 
Flelshman y Bass, 1980, p.250), como el método más eficiente que proporciona 
mejores oportunidades para el crecimiento psicológico del empleado, cuyo prop6sito 
es tratar de reducir el número de situaciones frustrantes Inherentes a muchos 
trabajos. 

B. PROBLEMATICA. 

En México, cualquier Intento por caracterizar el trabajo organizado debe ubicarse en 
el contexto histórico-social del pa!s. Es importante recordar que, en general, la 
dirección y la responsabilidad en la organizaci6n pública es complicada y con 
frecuencia su función es polftica; elementos ante los cuales se tiene que luchar por 
buscar un cambio que pennita la mayor participación de sus trabajadores. 
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Básicamente, la administración pública se basa en reglamentos escritos, principios 
de jerarqu!a, y niveles de autoridad, en donde el conservadurismo práctico une sus 
fuerzas a las del dogmatismo ideológico para considerar que cualqulor Idea o solución 
inovadora constituye una amenaza y que el mantenimiento del sistema de privilegios 
es más Importante que cualquier propósito. 

En la actualldad, la empresa pública al Igual que la privada, se ve enfrentada a un 
mundo caracterizado por cambios rápidos y transcendentales, una sociedad cada vez 
más educada y un factor humano que demanda un mayor de~arrollo dentro de la 
empresa, en franca lucha competitiva para conseguir el éxito; sin embargo el 
ambiente de las organizaciones del sector públlco no dispone de una atmósfera 
Influyente para el logro de sus objetivos y conlleva a la frustración de muchos de sus 
trabajadores. 

Los elemelltos anteriores van unidos a otros factores o problemas que enfrenta el 
pa!s como: la politica económica, el aumento de las importaciones de tecnolog!a, el 
Indice da crecimiento de la población, el endeudamiento económico del pals con el 
extranjero, la agudización de las contradicciones y de las injusticias sociales que 
afectan a la mayorfa de la población, etc. 

En general, se puede hablar del subdesarrollo de la organización en México, más 
antes de concluir este apartado, quisiera senalar que en el futuro Inmediato, nuestras 
organizaciones de trabajo deberán aumentar significativamente su efi::acla y 
eficiencia, pues gran parte de las posibilidades de superar la actual situación de crisis 
y de subdesarrollo dependerá de tales organizaciones. México es un pafs que ya no 
puede darse el lujo de desperdiciar recursos cada vez más caros y más limitados. 

C. OBJETIVOS 

La Idea básica u objotlvo principal de aplicar esta técnica es la de aprovechar la 
capacidad plena del individuo. En otras palabras brindarle al trabajador la oportunidad 
de lograr el máximo en términos de la satisfacción de sus necesidades y, por ende, 
Incrementar su nivel de tolerancia a la frustración, factor que se encuentra inmerso 
casi siempre en ef cllma laboral que predomina dentro de una Institución de la 
administración pública. 

El término enriquecimiento del trabajo hace hincapié en alguna forma de educación 
en las relaciones humanas esperando inculcar actitudes sanas en los empleados y un 
clima psicológico y social de la organización que se considere apropiado para los 
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valores humanos (Fleishman y Bass, 1980), p, 270). Esta teoría así mismo nos 
sugiere que enriquecer el trabajo fomenta una utilizaclón eficiente del personal. 

Sin embargo, es importante no confundir el tenmlno enriquecimiento con ampliación 
del trabajo. Enriquecimiento proporciona oportunidades para el crecimiento 
psicológico de los empleados, en tanto que la ampliación se limita a hacer que un 
trabajo sea estructuralmente mayor. 

En aste sentido el enriquecimiento del trabajo como técnica es diametralmente 
opuesta a la tendencia en la Industria hacia la especifidad de cada puesto, mientras 
más especifica sea una tarea, más simple será la habilldad necesaria para realizarla. 

D. INVESTIGACIONES CONCURRENTES CON ESTA TECNICA 

Resulta Interesante comparar las Ideas que Argyris (1971, p,427) en el sentido de 
mantener la eficiencia del trabajador a través de realizar al máximo las oportunidades 
de desarrollo y libertad Individual en sus tareas, con los objetivos del entrenamiento a 
la sensibilidad de Dunnette y Campbell (citado por Fleishman y Bass, 1960, p,203), 
donde se pretende ensenar a través de laboratorio a los dirigentes de empresa a 
mejorar el autodlscemimiento o la autoconciencia (la capacidad para percibir del 
propio yo tal como lo ven otros), y a la sensibilidad Interpersonal (es decir la 
conciencia más amplia de los esllmulos interpersonales y una mayor exactitud en la 
Inferencia sobre el sentimiento de los demás, con lo que se demuestra que si se 
pueden generar actitudes de mayor sensibilidad interpersonal). 

Me Gregor (1969), ofrece su enfoque de la teoría Y, en el que considera que las 
organizacion!lS deben ofrecer a sus empleados mayores oportunidades de aceptar 
más responsabilidades y ampliar su toma de decisionee, otorgando asl libertad para 
que maduren dentro de la organización. En su estrategia este autor propone cuatro 
fases: 

1. Esclarecimiento de los requisitos generales del trabajo. 

2. Fijación de matas concretas en un período limitado. 

3. Desaffollo administrativo durante ese período y 

4. Valoración de los resultados (citado por Garcla y Marlfn, 1981, p.225). 
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Esta técnica, como lo Genalan Blum y Naylor (19 , p,487), está de acuerdo con la 
teoria da la activación, tal como la delineo Seo (1966), indicando que un trabajo 
"enrlquecldo debe proporcionar al trabajador una ayor variedad y estimulación; por 
lo tanto, se podrla predecir que el enrlquecimle o de un trabajo debe dar como 
resultado menos frustración y mayores molivaci nes en dicho trabajo. También 
sel'iala que los trabajos de tipo repetitivo o po alentadores, casi siempre son 
percibidos por los trabajadores como poco satisfact rios, fastidiosos y, por ende, muy 
frustrantes. 

En resuman, Scott en la teorla de la aclivación esh blece que el organismo humano 
requiere de estimulación y variedad en su ambient y clima de trabajo; sin esto, la 
motivación dismlnulriá y se producirá la frustración. ntonces, en el mismo grado que 
las barreras y los obstáculos para las metas propor 'onan variedad y eslimulación al 
trabajador, pueden en realidad tender a reducir la fru. tración experimentada. 

1. ESTUDIOS SOBRE FRUSTRACION LAB 

En nuestro pals la importancia sobre este tipo d estudios es en realidad muy 
reciente. Las poblaciones y ambientes a las que se h n abocado han sido distintas a 
las que aqul se proponen. Sin embargo, podrlamos encionar el estudio realizado 
por Fontecilla y Montero (1974), con médicos do una 1 stltución del sector salud, en el 
cual se observo que los prejuicios y la frustra :ión influyen en su actitud, 
argumentando 001110 causas de la fru.stración las slgule, 1tes: 

1. Desagrado ante los controles administrativos de asistencia y puntualidad, 
considerándolos impropios de un profeslonis/e. 

2. Disgusto por las nonnas establecidas, lo que es uenle de tn1straci6n 

3. La baja remunera.c/611 económica, existe la Ida i que solo las personas con 
preparación inadecuada o insuficiente encuent n trabajo en la institución. 
Actitud pe!juic/osa y frustrante, pues Implica s mtlmlentos de minusvalla y 
devaluación persona/. 

4. Mantiene el trabajo en las instituciones póblicas. rnientras consiguen Ingresar 
a otra institución que las brinde más prestigio, actitud que se traduce en 
inconformidad consigo mismos lo que origina co 1ductas inadecuadas en su 
trabajo. 
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5. Hostilidad reprimida y encubierta hacia /as autoridadas y pacientes que 
todav/a pueden manejar asumiendo una actitud ambivalente en la que los 
critica y al mismo tiempo los disculpa. 

6. Sentlmlanto de fracaso en e/ trabsjo, considerándolo más una necesidad que 
una realización. 

El estudio realizado por González, Careaga y Guevara (1980), sobre " las relaciones 
entre los sistemas autoritarios de administración en las organizaciones Burocráticas; y 
el deterioro intelectual y afectivo", observado en los individuos que trabajan en dichas 
instituciones. En este estudio se concluyó que las organizaciones burocráticas si 
producen cierto deterioro psicológico a nivel Intelectual y afectivo, en aquellos sujetos 
que permanecen por un largo periodo de tiempo. 

Puede decirse que estas son la únicas investigaciones respecto a la frustración en el 
sector público. 

En el estudio realizado por Hemández (1981) en obreros en de una fabrica textil, en 
donde se concluye que en nuestro pals las manifestaciones de agresividad y la 
frustración ha variado, ya que se han ampliado las manifestaciones de expresión para 
las personas del sexo femenino, sobre todo en lo que se refiere a sentimientos, 
actttudes e inquietude.s. 

En otros estudios realizados fuera de nuestro pals Sahnl, Vinod y Chadha (1989), en 
la India realizaron " un estudio de correlación de frustración y algunos factores socio
ecológlcos entre maestros de escuela". En la primera parte del cuestionario midieron 
las tres dimensiones de la frustración: insatisfa.cclón, Inseguridad y ansiedad, Ja 
segunda parte contenla las situaciones socio-ecológicas, reconocimiento social, 
facilidades apropiadas de vivienda, facilidades de educación, recreación y una 
atmósfera parecida a la de su casa. En los resultados que obtuvieron encontraron una 
relación positiva entre los factores socio-ecológicos y los sentimientos de frustración. 

Otro estudio el de Jorde, B.P (1988),en Estados Unidos ''factores que Influyen en la 
satisfacción en el trabajo y el compromiso organizacional en el medio ambiente de 
trabajo", en donde se examinaron factores que influyen en la satisfacción en el trabajo 
y en el ambiente laboral de una escuela, fuentes que influyen en la satisfacción y 
frustración como: Relaciones interpersonales entre los trabajadores y autoridades, la 
naturaleza misma del trabajo, pagos y oportunidades de promoción, edad, educación, 
experiencia, salario y orientación profesional. Encontrando que existe una relación 
entre las facetas de la satisfacción y el ambiente laboral, más su correlación entre 
ellos fueron bajos. 
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Como se ha mencionado, los estudios anteriores se refieren a la frustración 
relacionandola con diversas variables, salvo dos, la población Investigada no 
pertenecen al sector de fa administración p(lblica. 

En México, este sector es de suma importancia, por ello surge la necesidad de 
realizar amplios estudios que contemplen no solo los aspectos estadísticos, sino que 
involucren los factores psicológico, Intelectuales y afectivos de los trabajadores que 
repercuten en su adaptación laboral, social, y familiar. 

E. ESTRATEGIA GENERAL PARA EL ENRIQUECIMIENTO DEL 
TRABAJO. 

El modelo de enriquecimiento del trabajo es bastante práctico y útil, por fo cual se 
busca que llegue principalmeníe a los niveles de autoridad y de decisión para que 
autoricen y apoyen las acciones correspondientes. 

Regufannente la administración al tratar de enriquecer el trabajo de un empleado, 
suele conseguir una reducción de la contrlbuclón personal del Individuo en vez de 
darle las oportunidades de crecimiento en su trabajo habitual. Ese esfuerzo en esta 
técnica se le denomina cgrga horizontal del trabajo en oposición a la carga vertical, o 
sea al uso de los factores motivadores que no se han desarrollado todavia por 
completo, especialmente dentro del sector p(lblico en donde estos factores siguen 
siendo bastante generales. 

Los principios básicos que nos menciona el programa de 
enriquecimiento del trabajo son: 
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Principios Motivadores Implicados 

A) Eliminaclón de ciertos controles pero Responsabilidad y logros personales. 
conservando las responsabilidades 

B) Aumentar la responsabilidad a los Responsabilidad y reconocimiento. 
Individuos por su propio trabajo 

1 

C} Darle a la persona una tarea completa Responsabllldad, logro y.reconocimiento. 
de trabajo 

D) Concederle mayor autoridad a un Responsabllldad, logro y reconocimiento. 
empleado en sus actividades libertad en 
su trabajo 

E) Poner los Informes periódicos a Reconocimiento Interno 
disposición del trabajador y no solo al 
supervisor 

F} Introducir tareas nuevas y més Desarrollo y aprendizaje 
dlffclles, no manejadas c-0n. anterioridad 

G} Asignar a los empleados tareas Responsabilidad y desarrollo. 
especificas o especializadas, 
brindándoles mayores oportunidades 

füente: tomada da Hervard Business Rev1ow, 46(enero-febraro 1966). p.53-62. Tabla.4· 

Todo proyecto de cambio debe iniciarse con un diagnóstico, es decir: 

• Una definición de la situación actual, de como están /as cosas, qu4 
diferencias existen entra les cargas horizontales (el esfue120 del trabajadotj 
y las cargas verticales (factoras motivac/ona/es). 

o Seleccionar a la persona que estará a cargo del programa, lo más 
recomendable es que sea una persona externa al sistema organizativo. Sin 
embargo, puede hacerse cargo del proyecto una persona especializada que 
actuá de manera marginal: esto quiera decir que deberá estar lo 
suficientemente dentro de la organización para comprander Ja problematica 
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de los miembros de fa organización, pero también lo suficientemente 
distanciado para ver estos en fonna objetiva. 

• Definir el !!roa o el personal que tomara parte dentro del proyecto, es muy 
importante clarificar o del/miter al personal en cuestión 

• Considerar el tiempo que se requiere para la implementación de este 
proyecto. 

1. ETAPAS DEL PROGRAMA 

Una vez descrita la estratf!gla, he aqul las alapas que se deben adoptar al Instituir 
este programa. 

1. Escoger los puestos donde en los que: 

A) Los cambios no resulten demasiado costosos 

B) Las actitudes sean negativas con respecto al trabajo. 

C) Los factores extrlnsecos o higiénicos (Herzberg, 1968), las pollticas de 
la empresa, la supervisión, las relaciones interpersonales, las condiciones 
de trabajo, los salarlos, la posición social y la seguridad en el empleo esté 
resultando demasiado costosos, y 

O) La motivación hará que se observen diferencias en el rendimiento. 

2. Abordar esos puestos con la convicción de que se pueden cambiar. 

3. Obtener en sesiones de lluvia de ideas, una lista de cambios que puedan 
enriquecer el trabajo, sin tener en cuenta si resultan o no prácticos. 

4. Seleccionar la lista, ellminar las sugerencias que Impliquen factores 
extrlnsecos, más que una verdadera motivación. 

73 



5. Seleccionar la lista, para excluir las generalidades, tales como "darles .más 
responsabllldades, crecimiento, logro y desafio", que raramente se aplican en 
la práctica. 

6. Seleccionar la lista, para eliminar todas las sugerencias de carga horizontal (el 
desafio de Incrementar su desempeno, adicionar una tarea carente de 
significado, rotación de tareas, eliminación de las partes más diflciles). 

7. Evitar la participación directa de los empleados cuyos trabajos vayan a 
enriquecerse, desde luego las ideas expresadas constituyen una fuente 
valiosa de cambios, pero su Interés directo afecta el proceso de manera más 
especifica. El trabajo debe cambiarse y es el contenido el que producirá una 
motivación y no laa actitudes sobre el hecho de estar o no Implicado en el 
desaflo Inherente en la organización de un trabajo. 

8. Evaluar la eficiencia del programe antes y después de su aplicación y 
!Imitarse exclusivamente sobre los puntos motivadores. 

9. Prepararse para una disminución del rendimiento durante las primeras 
semanas. El paso a un nuevo tipo de trabajo puede provocar una disminución 
temporal. 

10. Esperar que los supervisores o autoridad de primera línea se muestren 
ansiosos, reacios y un poco hostiles hacia los cambios. La ansiedad se debe 
al temor de que los cambios no den los resultados esperados, reacios por 
sentir que pierden poder, la hostilidad se producirá cuando los empleados 
empiecen a responsabilizarse de las tareas, que la autoridad considere como 
propias en relación al rendimienio. 

Por otra parte, el programa de enriquecimiento del trabajo lleva también consigo que 
el supervisor o jefe inmediato descubra cómo organizar mejor su tiempo en otras 
actividades, cómo revisar el desempetlo y administrar un entrenamiento més 
minucioso, en lugar de dedicarlo a supervisar el trabajo realizado por sus 
subordinados. 

1.1 PROCEDIMIENTO 
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• . Seleccionar a los sujetos de estudio; en las áreas donde los Indices da 
rendimiento y las actitudas an al trabajo saan bajos conjuntamente con las 
autoridades, clarificando el alcance da/ programa , el campo de ap//caclón y 
e/tiempo en que.se va llevara cabo (no menos de seis meses para notarlos 
cambios generados por éste programa). Conviana hacerlas tomar un 
compromiso concreto a las autoridades con el programe. 

• Realizar las sesiones da fomento de ldaas y se/accionar aquellas que 
impliquen mayor motivación y desarrollo personal, por ejemplo, asignar tareas 
acorde con la preparación profesional da los empleados, implicarlos en los 
trabajos que se /lava a cabo en el daparlamento, eliminar las tarjetas de 
control, brindar reconocimientos por el trabajo realizado, otorgar labores 
especificas con tiempos setlalados para su ajacución, ate. 

• Dividir a los empleados seleccionados en dos grupos, un grupo control qua 
seguirá efectuando su trabajo de manara tradicional y un grupo da 
dasempailo. 

• Durante los dos primeros masas, al grupo de desamparJo se le aplicara, 
promediando por semana uno da los siete motivfldoras de carga verlica/ del 
trabajo, a los que se hace referencia an la tabla 4-1. 

• En ambos grupos los factoras da hig/ano deberán aplicarse nonnalmente 
(condicionas da trabajo, salarios, relaciones intarpersonalas con compailaros 
de trabajo y jefas Inmediatos, po//ücas de le empresa, posición social y 
seguridad). 

• Para avaluar la eficiencia del programa so aplicaran pruebas da rendimiento 
antes y después del programa de Enriquacimlanto del trabajo, sugiero el 
cuestionario de Ukart titulado Perfil de características Organ/zaclona/es 
(fig.2b-1), pues no so/amante mide el clima laboral de una Institución sino 
también los cambios que pueden darse tras la aplicación de nuestro 
programa, as! como pruebas similares de actitudes hacia el trabajo. La 
prueba de actitudes daba /imitarse a /os puntos motivadores, a fin de séparar 
la opinión qua Uonen los empleados da su trabajo, a parlir de todos los 
elementos circundantes de higiene que puedan tener. 

• Durante las primeras semanas, es probable que al rendimiento de los 
trabajadores del grupo de dasampaf1o disminuya a causa de la introducción 
de /os motivadoras, evidentemente asto será provocado por las nuevas 
responsabilidades. Sin embargo, a medida qua se familiaricen con al 
programa los miembros del grupo de dasempeflo alcanzaran un alto nivel de 
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desempello y un incremento en su nivel de tolerancia a la frustración (más 
agrado por su trabajo, Indices más bajos da ausencias y, por ende un Indice 
más alto de participación). 

F. CONCLUSIONES 

El estudio del funcionamiento de una organización no siempre es fácil y cada vez se 
vuelve más necesario comprender aquello que infiuye sobre el rendimiento de los 
Individuos en el trabajo. Como hemos senalado, el hecho de que varios 
investigadores desde principios de siglo hayan puesto en evidencia el papel que los 
componentes flslcos y sociales del clima juegan sobre el comportamiento humano, no 
slgnlfica querer atribuirle la causa de todos los males que afectan a una organización, 
resulta evidente que el estudio y la identificación del ambiente de trabajo deberlan ser 
preiiminares a toda forma de Intervención. 

El clima organizacional representa por Jo tanto un concepto global que integra todos 
los componentes de empresa, Institución o Industria. Estos componentes o 
dimensiones se reagrupan en dos grandes rubros: procesos y estructura 
organizacional. Su fusió11 conforma el clima humano de la empresa, que mediante la 
percepción del clima de trabajo y Jos actores del sistema Interpretan la realidad 
organlzacJonal que Jos rodea. El clima entonces, actúa como un marco de análisis a 
partir del cual los empleados Interpretan las exigencias de su empresa y los 
comportamientos que deben de adoptar. 

Las tensiones y al aspecto impersonal que el clima de traba}o de la organización 
pública conlleva hace que el empleado se sienta molesto y frustrado. La modificación 
del clima de una empresa es una tarea que exige tiempo y la colaboración de todos 
los actores del sistema. No es raro ver que aparezca resistencia al cambio en los 
empleados cuando se trata de modificar demasiado rápido el clima, sin poner en su 
lugar una estructura qua vanga a reforzar y a sostener las acciones de los miembros 
de la organización, como sucede cuando se manda a los er,1[.'!eados a curso:; de 
capacitación con el propósito de Incrementar sus conocimientos y no se cuenta en la 
insfüución con el lugar para utilizar lo que aprendieron. 

El desencanto de esos individuos es susceptible de repercutir en criticas abiertas y 
acerbas al clima de su organización o en frustración que puede llevar a una regresión 
del comportamiento en el trabajo, al no poder utilizar los nuevos comportamientos. Es 
por ello que se exige la colaboración y tiempo de todos los actores del sistema. 
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Finalmente, los efectos del clima organizaclonal son numerosos. Asf, la fonna en la 
que un individuo percibe el clima que le rodea, puede afectar su satisfacción en el 
trabajo, su rendimiento y, por ende llevarlo a la frustración; más como nos senala 
Castano (1982}, la vida de las organizaciones es el resultado de sus interacciones 
con el medio ambiente, su funcionalidad y eficacia, e inclusive su sobrevlvencla, 
depende en gran parte, de su capacidad de autotransfonnarse internamente de 
acuerdo a los cambios que absorbe del medio exterior, as! como su adaptadón a las 
nuevas circunstancias. 

SUGERENCIAS 

La identificación del cllma organlzaclonal eo entonces un aspecto importante que 
sirve para comprender los r.omportamlentos de los Individuos dentro de la 
organ!zaclón y como Psicólogos del cambio nunca se debe perder de vista el hecho 
de que tanto el éxito en una organización como en los individuos depende de que se 
logren las metas propuestas. 

La técnica de enriquecimiento del trabajo propuesta no se llevara a cabo una sola 
vez, sino una AS función continua; los cambios Iniciales deben durar un periodo largo. 
Existen razones para esta consideración: 

1. Los cambios deben hacer que los puestos lleguen B nivel de desafio, que esté 
da acuen:fo con las habilidades del personal que está contratado. 

2. Quienes tengan mayor habilidad podrán demostrarla aventualmento y estar 
en condiciones de ser tomados en cuenta para un nivel superio1: 

3. La naturaleza misma de los motivadores, hace que tengan un efecto más 
p.-olongado sobre las actitudes da los empleados. Tal vez se requiera volver 
en enriquecer el trabajo, pero esta necesidad no sU1giro len frecuentemente. 

No todos los trabajos pueden enriquecerse, ni es necesario que se enriquezcan; no 
obstante, si sólo se tomara un pequeño porcentaje del tiempo y dinero que se dedica 
a otros factores, al beneficio de la satisfacción del empleado, las ganancias 
económicas y sociales serian uno de los principales dividendos que se obtendrlan 
para reactivar la economla de !as empresas, de la sociedad y del pals, mediante el 
esfuerzo de todos para lograr salir de la crisis. 

El argumento en pro del enrequeclmiento del trabajo puede resumirse de manera 
sencilla "SI tienes alguien en tu trabajo utlllzalo''. 
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Por último, es Importante sellalar la conveniencia de realizar otras lnvestigacionés 
tanto documentales como emplricas sobre estos temas: 

• Profundizar en los conceptos da clima y sus dimensionas, ya qua axlsts una 
dispersión an los autores en cuanto a su definición. 

• Ahondar en las darivacionos teóricas da la frustración qua han generado 
confusión an su significado, y en la actualidad es fac// observar su pobre 
desarrollo. 

• Documentar sobra experiencias da cambio an las organizaciones e 
incremento del nivel de tolerancia a la frustración entra individuos con ciertos 
conocimientos profesionales. 

En resumen, no es fácil cambiar el clima de una organización, en especial en el 
sector público. Eso requiere tiempo, voluntad polftica y, sobre todo, el esfuerzo de 
todos. Sin embargo, que no se tenga miedo en poner en tela de juicio la base del 
funcionamiento mismo de la organización y, buscar el cambio, que permita sentar la 
bases para construir nuevos modelos de organización y trabajo más acorde con una 
sociedad cambiante, como la que vivimos hoy dla. 

LIMITACIONES. 

las conclusiones obtenidas en una lnvestlgaclón documental no pueden ser tan 
definitivas como las que se derivan de un conjunto de investigaciones empíricas 
relacionadas con el mismo tema. 

la literatura que exite para dos de los temas revisados (clima organizacionaf y 
frustración), está muy dispersa por !o que una revisión exhaustiva resulta casi 
Imposible y se corre el riesgo de dejar de considera puntos de vista importantes sobre 
el tema. 

Los temas abordados en este momento son de suma Importancia como para ser 
motivo de estudios particulares, con una mayor profundidad. 

Existen pocos estudios empíricos y pocas experiencias documentadas en nuestro 
pafs donde se haga referencia a la frustración y al clima laboral, por lo que gran parte 
de estas experiencias siguen correspondiendo a otras naciones. 
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Finalmente, podemos señalar que el cambio en el clima se puede enfrentar a 
dimensiones sobre los cuales no se tenga fuerza, ni poder, y corresponda 
exclusivamente a la voluntad polltica de las personas que se encuentren al frente del 
sistema. ¡Pero que se puede hacer se puede! 
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