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LA SIMULACION EN EL TRABAJO 

RESULTADO 

DE UNA INADECUADA DIRECCION 
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l. INTRODUCCION 

1~1 verdadero valor de toda empresa no estriba-

únicamente en: su potencial fino.nci..ero, en su estructura -

· orgánica o en la capacidad de su maq_uinaria, sino también 

en el conjunto de personas que le dan vida y ·1ue con sus-

conocimientos, habilidades y experiencias procuran el a

provechamiento adecuado de los recur·sos técnicos, materia 

les y financieros de la empresa. 

Por consiguiente, el elemento humano se convie:;: 

te, a su vez, en uno de los recursos, fundamentales que se 

conjugan para lograr los objetivos de una organizaci6n em 

presarial. 

1!3. administraci6n r:ioderna requiere de' princi

pios, normas y metodologías que propicien el desarrollo 

de este import::i.rte recurso. Los problemas q_ue a·.iuejan a -

una organizaci6n, independientemente del e;énero de sus ª.2. 

tividades o de la magnitud de dichos problemas, se resueJ:. 

ven en gran medida si se ponen en jueco la capacidad ple

na y las potencialidades de los recursos humanos. ]ste d~ 

sarrollo ~~beri manifestarse, para los fines concretos de 



una. ompr,e ~'i; ~~ e ki ~ ~~")i~it~ './,pi~ y. re sponsible por . par-

. te d~•··· iós:;:t'F~b.~.~·ia:9~és~~yieri6~ea.d.&s . 
. ·. -· , .. ,-. -.· :.· .; ":;:-·\~-: ·,; :. ' :-.·~~·/.:_·.-:/:;_ .... \~:· ;-,:::"',-, ,·-'· 

·: ._·-::,--~~:-_,-,_ ;·;·_ - . ~--·::U~/·:;_:'.< ;;:!', ;l'. >_
1
;.c ~ 

-·. • _ (Ó,''~_;ii~>Lt::c&~qiici't:S: e!l el traba,io deberá reflejar acti 

tú:cfe~ ar:i-~i.d~:ri'tI'fidci.6n y sentimientos de p<Jrmanencia en-

. rk-~-~g·1~i'Z~ci6~, factores imprescindibles para generar un 
.; ,- -=--·-- ·.• • 

amt:iúmte d.0 le'.'!.ltad, entusiasmo y responsabilidad, rwí co 

mo uni:t volunt~.~.d de p:u·ticipaci6n y colaboraci6n continuas. 

c~stas cu.alid:1des deben de estar presentes en -

todo momento, para evitar comportamientos irresponsables-

y dP.sleal"'s, como los que dan lugar a un fen6mer:o partic~ 

larmente negativo para la empresa: el trabajo simulado o

la simul~ci6n de las labores que está obligado a realizar 

el trabajn.dor, conocido también como tortuguismo o sabot~ 

je .laboral. 

· · ./ > r-:L a:riálisis de. este fen6meno constituye el ob

:~~}bh~~i~!'()~ t~fLbaj;, .·que también se propone evaluar -
---. --·--~--'~·:_ '·.··- -

al.s:~h¿,¿ efe ÍfiS t'~6!ii(J3.s que requiere la adrnini s t:caci6n de 

. ;r;lc;.{~'s~;s hulii~nos para: orier:tar y motivar la cOnducta en..,. 
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2. CO~iSID~HACION"!S. Y MOTIVOS. 

Hemos considéraciO ¿ntre ;1r.rn piir!c:ipiles difi:.. 
.·';-·,-'. ·,;-_•, _.:, -··.::--.; ,. ·:·_-: 

cul tades Que aquejan a una organizaq:i.6~ y [meden llevarla 
'.>:··,: __ ·, --

hasta la r¡uiebra, a las de tipo ;~drn~ni;strat:i.vo que se re-

lacionan con sistemas y métodos d~ tiab~jo• Podríamos men 

cionar las sisuientes: 

Planeac i6n deficient.e · de la• proc1~Cc:i:6n,:il.Üe_, .. 
origina pérdidas de ho~~s-hom~reT .. · .. )\ · 

- aplicaci6n incorrecta de los recursoshnari..:.> 
-. --~~-; ·:__:·: ~:<-<-"·-:~~-' .. 

cier·os, 

- elevados costos de operación, 

- inadecuada administración de personal, 

- baja productividad, 

excesiva variAdad de productos, 

falta de materias primas, como ()OTI[l~cue·l}(}ia"'.'" 

de la planificación tleficil.'?nte; 

instalaciOll()S av?rÍadasf 
·( ·'~········ 

condicione~1 . ir¡ad~c\Údas d,e trab.:i;Jo ;·:.~úe. ¡;¡1ro,;. 

pici.an diÜiciones o. su~p~r.si·:iri:~·~·,:i.~~;d\:isarfos 1 
- 1 • ; - --- ·;· _~: - <·<·_: .'. 

accidentés que 1)rovoc::m inter;:·ui}ciqr¡es y au-
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' senciqs' y .' 

Úciu1hc:L6nen.el trabajo. 
' - ·:>: \/;i.:·:·-:~: .-· '; -. ' 

e Bi último .de los problGffi:lS enunciados 
--·-;r '--·>~-:"· ;=_-'o-O~-·. 

es, pos_! 

'el que menos '.ltenci6n ha recibido, a peo:ir ele -

a ~uejas const~ntes de los grupos de direc

ción en las empresas, pues la conducta positiva o negati-

va que adopte el trabaj:i.dor dentro de la organización, --

así como las circunstancias ~ue hacen disminuir a aumen-

tar la incidencia de la simulación en el trabajo, depen

den exclusivamente clel·grupo directivo. 

la sirniil'.J.ción 0n el trabajo generalmente es -

P.nfrentada con corréctivos de c:i.r•foter mecánico, sin -iue

se considr.:re el<as.Pe:Ct() ,humano de este tipo de fallas. 

Por la importancia que reviste el problema del 

trabajo simulado, lcis administradores debemos procurar -

. disminuir su incid"'ncia mediante cursos de acción,' instr):!; 

mentos y t'cnicas. 

A· estás razones. se deb~ nu~§i;~º' int.~rié: Jii.'.,f;~· 
.. , ' _--:: ~--, '". -. 'l i 

lizar una· lnvr:sti;,;'.:lciónqui'! ¡1ds/pe~~ita dqnOceI', cd_e la ·ma·· 

él. trabajo;.y el ·t;riiao -1ue gucde alcanzar en 'perjuicio de 

cual11.uier ente soc:i.o-"'ec'anondco. 
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•• ~l e~~Óq~~ ~~.Wsta' ,,;;;~~~~)ta~i6n está orienta

do por el estudici.'~'.~;~'[~g~~:~;~~:~~\~;~.f~.~:··,qprrío las necesülades

. de Tos individ.u'¿s?~Jf ~i"~l~~:{fÍ'~,~i.i:~.~raligo .que se ejerce so 
'·: ,:-/~~-' '..~:·;~~\~ -,'~'.~~--;· ;·_~:; .-

bre ellos. 

'El trabajador confía en ¡1ue medió.nt'" su traba

jo para la empresa podrá cubrir sus necesidades b<ísicas; 

pero éstas P'Jeden convertirse en la única razón importan-

t8 para que 11sr;panezca en el· trabajo, aunque de hecho no-

se sient::t dispu2sto a esforzarse ya demostrar iniciativ:i 

y COl'3.bOr'.J.Ci6n, ~sa actitud será causa de bajo rGndimien-
. - .. 

to y de simulaci6n en el trab~jO• 

De ahíla imporianc:fa de considerar también 

factores como l.a roa.durez d~ los individuos y las circuns

tancias ymomerito en que deben ejerc.3rse determinados ti

pos d.e liderazgo, 
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Cttri,Jff11.i"er·e1r1pr?str la dü·.ecci6i1 siempre can~ 

··en~r,tí~.'=i:·l!iej9i::3.1~5.s~ sistem9.s. administrativos: -· 

técn.~cás ···~~·C~~~~iiÓ8A~ri; ¿~~irnj o.· de ma teriúle s, dísposiÓión · 

:'.Je Ta,pl'3:nt~Finn9vi1.ci.ones y cambios en el producto, y 07 

tr9sakp0ctos;p~r6 en c6mparaci6n, es 

ci::1 que sr-rie 11a dado, geMralmente, al elemento hum::lno; 
<·,.e·:.,-·;->:(··--<<':.:".::-; 

del ~p.i.ie de1)ende · bá.sicamente la consecución total, :rarói:ü 
~ - . ·- " . ' 

o müa ds ioG objP.tivos organizacionales. 
;:.-. -_:-0-~'._, ~ ~·~-~:L~(~~~-'--

ltli~~~s ~orman parte del primep ni:yél je~árquf 
co d A .,1'3.s :ró;.hiz:~c:ione s, suelen considerar que bastK eón · ·. 

8stabledef· 6t~1~t6s. sfat'enias mo.tivaciónales, casi. sie:frpre::: 
·- - 1:·-·-- .•. '' .··_ '" .. --.· , - , . 

con modelos ajeno~<a las características reales del perSQ ··. 

na.l; ~s.i11 tom~rse l•'.1 moi~stia de reflexionar sobre fa per.7 
~:-' ·< ·'. ., . . .· ·.. . . 

. s'.irtáli)O.G.·; Ti1i con<1Úbta :j las necesidades concretas de 13::-
... ·' . . . . 

e:nnt;:, ~/:.;up6ne~.••q1l.e0 con .la sola implantaci6n de wi áis"t~ 
· r~ü.rn;ti~1.~~ii::;.t{.}i éi_pe:rsonal ·se integrará y sentidlh•·d- .· 

· hUc·aci~n .plen~ dP< entregarse a la organizaci6n. 
'·- ,. 

n:•?pi.t>a:.obligac:L6rí, ... cómo·. admihi.s·tr·~<lores,·•· 
·: ~ = ~ 

8" :.Hl v Ttir .• 1u~ \¡:~i ct.~~nc:lr1 ·es 0;~,¿n~~a,> ~~i 16 dci;~ués-
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.. trari >Ús dificÚl tad,, s var51 eii~rn~~ o reducir en forma sa 
. -::.·-~--~~--·,·:.:-' ·.; .. ' _,, .-." :~:::·;·;/-: ;\:._;~-~ 

tisfáctórih problemas cpriío '•l~ baja' produci;ividad; la apa-
: .. : ,·., ;,, -'//--'_ - ,. ; . :·:~:·_;'·, r,";'• :~~·(<:-O;:,,: ·,'. -

' :../ .f\;i.I~~~'.19.~·-tr:t:l~~,j~~_or~~\agi;·p/·s~~}o~l~dic±pries y·responsa-

·····• t~~~If f ~f~1~~~t~:º~~:ºp~i~~·r~~:,~~2!~~J.~~rr:r~~º, mismos . -
·,Jo,.·.:~_{''.:'·~:;·.~,.·,;_; .. \.''.'-.. ':-,,\:·_'.'e ~-~-'.='(-;~;_,.·~:_,_.::o~~''·• 

- - -- -__ ,.-- ' . ,.-<·-~':,_ -_~;;:-." ~- - . 

'.) : .·····/;/.· q;E!;~InOS ÍilSÍ.sti.~ en J'.{ie-'lr).'d '~Í3tfttt6giiÍE; ten-

' di~n"t·~-s' a corregir di chis í'i11~l3,:,. n~ d~~en plantear sola"

.. ~"~ht~'~bd ificacione s a los sisterll~S ~dÍninistratiVOS y Op§_ 

.. ~8.ú~os, s.Í.no abordar, tamoién¡ Ü. analiSis de· los facto::.· 
.,,._ 

res humanos., la_s necesidadr:¡s de los focl:ivitJ.uos' yla:s .ca-

raC.teristÚ!ls 'd:e l.a rúaci¿n-q_U.e se=dac;en.~re ~i~ab}~ja,~or~f3-
.-,. .. ;_c, <~·- :.'9' ,.;,;' _,·_->~-;::: <-'e:·<.<:~/~·~::::_~:·.~':·>·.··.' 
·><. >" ' .. ,;;.· · ... ,. '• /. ; .. .'< ' 

..•. . . ... n•• 10··· º~"':~~:~; rn ~"~;t~;:~:~ .. fa1~\';A~º · •• e 
diré,c:ciión 9.Ilte:estbs.· t:actor~·s,.· s\51W:'·p9~r~_-ten_ef ,sóm9re- . 

sultaélo el comportam:i.ento ~egat'ivo'a,e\'o~:;t~:[i'bajadores, -

·. 1ue p~ede llegar a ;oneI' en pelÍ,"\~O l~~ <)xi~ten~:i.a m;i.sma -

de lr-i. 

La simulación en el t..:·abajo o tort~1g·üsino és -

Uncl fn~nif&·siac'ión grave ,de los .próblC~JD.i? '-lll8 hQxÍlOS estado 

rRfi r{e~do; E\l~d.~n cónsiderarse . ent~e sus . c;cusas · rr:ú1.tiple s 

factores; pé:ro•···s:i aten,dtifoos ,fLicl~si\ntL~ri~r;;-:C1of1 :1t1c afe.s_. 

HE LICUA 



8 

tan en for~a dj_;~cfi ;l~}Cond~Jt~.~é lcis índ:tviduos, rece-
.. :::·';::>· , .. :_-:i/::·-· :\. ·-

r,oceremos.· d•~s'.Jrc;~~~?f~ª(,~?~Adt?ªl~s·:c·······. 
, .. - r": .::,;~-.:~~:'. ':'{ _._:}~-~~¿·~ ~-'--~, ,. 

J:~,-1,~;·C:ÍP.9,;;~,*~f'~d~~-~.é~-~ae' l~s necesidades, y 

~: :¿íÍ::.t{iib':'.~~ :.iid~ró.zgo que sei ejerce sobre el 

t~~1la.jti,ci()~}·. <. • ·· 

::ic I~echo·ff~ s~nti~;, .. insatisfechas sus riecesid~ 
des provoca al t¡f~baj~déi/ desaj~~tes psí~uicos graves que 

répercutir:3._n directámente en la productividad de la emprg_ 

sa.·. 

en 

. ' 

~'·r,a· f.Í'Üs trr:rc :i,6n,> .. que es como :pueden denorr.inarse, 

co'nji1rito, ·:tale's qe:3~jtistes7 deriva en comportamientos-

')~·s6bndec't!ir, a los superiores, 
- .,, . 

agrrfoir 8. io~ compañeros de trabajo~ 
' . ·. ·. -:- . ,·,: 

- . d~·struir utensilios y matex·iales, .·• 

- difunrlir rumores ner;ativos ~s6_~;e $U jefe pa_; 
- ._ .---·--_ -

ra detcr.iorar su imagen y, cé>n<elló,_ descon.Q_ 

cer su autoridad; 

- efectuar con lentitud iaslabores; . 

- ausentO.l"Se e incurrir en cQnstanteS retardos, 

- :::ord;r•ar. desinterés y eváafr re~_pons~bifi.dade~, 



r:il grupo de dÍ.;ecÚ6n; • 
.- .. -,- -·· .·. .·· 

cunstan~h;,, mailurez y l'lece~idades del :trabajador,. tendd. 

responsabili 

.•. dac1~_~, ;~~e n~~i.r-kttf.S:~f. ~~~ :Í~. ,_~J~ci e.!lc. ia ;. 

ciu~~S~\g?.~'.fr.e·'.~!l)e~~o .cón~ta~te de 'é'11~l1fi~r-1 . 

al j~re· o~ sÜ6er;fsbr,· ··¿·~ •.Pe;rjiii,cio ·d.~·i~ -Or6··.· 
.dU'cti'lidaa;, : ·./ .··:.· ·, ,,- -

- q_!J.e s~ ~escQid~. el. ~r?:~9iJ(); \,'J¿!lr;'i() .6~l3.1' ~~<- '.· 
-'· ·:/"'' :;_, ,; 

·producen·· pérdida s .. a~··; ji~~1l:~.9'.·~C.4~s'p~~diq~o .de.··. 
- .:'.:''- :); ·:·(;·f·>-; ...... , - ·._ .. '~:-:·:_-', .. . 

~ate~i.?:1e·S-,c--,.y_-~-:- _:-:-:,-.:-~/;;/;:~~.~¿-~~:~:.~~;~:~~;:~;~:-~e: - _, .. , 

- que .el iniere s ~n··~~i··~~¡r~~& ~~~ ~{~i~o ~ 
' -~-~.'-; .~\-- - ·-=----,.-.~-: ',-,-, ,,:~:-:--;~~¡;·_:~<-~·=,_:> -·~- -:-,-_:~~·-... ~.-·-'::-o:.-- .. - ' -

Como p()de~Os ~~rc~·~~f~&·~,.; i~s f~ctores. negati~ 
vas. d.e .cada uriél d~·· ios f'~l16TI\e'Üo¿ >con1erttad.os sori considera 

'' ,• ... ,... 7 -

'oles. To s0 p~edq L·nora;~ po~ tanto, la importancia radi 

cal de uns. ddt~;~te,r.:{a adecuatla. para. cmrrent::i.r1os; en bene 

ficio dn los objetivos g?-nE'rales y p9.rticuL~res de cual.:.. 



1uier ~nte ~b~io~econ6mico. 



11 

4, MARCO .TRORICÓ; 
' .. ,, . ~ 

. ;·, ·,. ',;:.~, .... : < : ' ,, '···. 
- ~' .":··:· ~ 

4.1, d~J~·~'~'. d~
1 

T~·.simulaci6n .en• el 'tr:abajo • 
. ·~;;~. ::. ·. ~~":'2. . • ·~· .·~·'· 

-.·.,_.' 

-· ,_-.-~ ·, ··-·· ,-;·/~·0:~··.·~~Lt\~-< -·-¡:-~~=~,~,, ~~-:;i;>-~-;~: ::-~':-:ci~ ~;\ ,~~~ ~.~~-:_,,:~- · _ 

.• ' .· .. ' '\J" ' 1}el1t!'o'}ªe 'Joci13.'em~I'~sa· pu.ede, ca~o~arse '~l~jíl'l ··,ti 

po. de .simui'=lci6n e'ri: ~I::i;rg.b¿,,,j'~L~~:fJ:ejada .en lá .··i!lerika-·· 
cia' o la falta de ini6iattv'á yicr~á.tividad 'del trabaj8.ddr, 

• •': ,•,( ''•'• •,- >, •- ', ,,', e .' ., ' "•_, ' 

~r desde ese momento 1 dep~man~'jarse1 como una deficiencia 

"P.rdaden.mrmte i~T>Qrtont'éI}aédicarle l8. oebidf' 'ltenci6n. 
' - ' • ~ '• - - e - • - :.- >e ~- - ·_ .. • .- , . . 

',\"··,.·.,_.: 

TI!1r'.l P.Vit8.r \Ue ·'"l rend±IrliewtO del trabajador continúe de 
. <~'.. :;:' :_:/:·<-·:.,. 

teriorándose. ·· .• :) .:•;2¡;>•·> 
:;> :'';?-:' .::.::-·:-:, ,.f"·;:·-

pri "º' "' ª. ::;'~I~[f {~li~(¡~¿r;~:, .. ~pfid6~~r~{( """ · 
Si ei :;;~ ~'i~i>~&;i~i7i~?•~~'1~ ~~;;.,:: subor-.: ~ ._- , .. ' ' 

dos, irres'Ponsr-ibles c.on ª1-~ai~ri'~1 d~ ;trabijo e incluso 

f"On c9.naces de ·saho.teii:r 1as metas y objeti.vos ,de .lA. ortra-
·_.-.. ' - _, --. -·. -- ,-- -- . 

niz11.ci6n, ese fefe o 'supérVi~or estará oblif.ado a pregun-

tarse· nor las ]'.'~zohes rj'.ue ind~ce:ri al trabajador a actuar 

con. tal ne{!.l:Í.genóia y ~~rl p<?n resent.i!llie~to. 
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ri.u0 con;~,;6:tá~ éonfo .1a·~ rnhf1c.?.oHa.d4~ tie.né~>m~yof rgÚ.c:i.9n-

. co~~ ~±~E~~:~d;on~_i.6t6:~~;¿•d:c~it!éÍb¡jQ •impr9J:Las,·_·.··Llue·.con r3.~ .. 
· .rroi? d,é';Iiét'~qri'~~:L·4a:a• ii~'i·~}~.li-i]::&s ~déi .trabaj8:aor.>so~re:t2.-.· 

. . -2o,· :8{ ~e;Ó;~~ri;ri ~ql.le tod-o ttA/.~rupo sé···~onduce ·de iI1ü,l"a::C• 
rieE~~ti~,~~,F_e~ 'iTI1ifii'•au~c:J,r l~i.h caus·"s en peculiarida9es -

inrii\r{d~<~iJ~·. (a f,() s'~t'if!.8· de la persomlidad del j'efe · ().:. · 
''',·: .. 

<'~6"~ ~:i.b· cib¡nún' . en lá mayoría de ias organizaciQ 

nes ~1· grupo.diré~tivo reb.µye···p1arii'eár'se'ésta .importante

prP.,,,anta:.·_··¿cfü6.;~s.:i'o/q~le no funbiÓna. _en las condiciones .., 

.. · ·· tci'.~;{\as á~ái~~ .tfa.baj~~ástÚiente'?-,:. -. 

•• ,_ .. ··•·· '.fi\ .6re~n~i~. de ~uemediante. un• control. riguro.:. 

so' el g~J~o-ri~ ;.j~c~ción reridi~á y prohcirá con mayor e-, 
ffoi0ndii, p~r~; lCJ Cl~~l se aplican las técnicas ~· éstrate · 

. p;fas.; ~dminj_siril~ivas conv':rtientes_.a.tal. própÍSsito, 1() Jn~· 
60' qu~'.p!'ovo'ci~ e~ Ql re±'orzamiento de lasLco/1ddc~~s ~e~8.
ti~a:s,,.:~~~I ió_s trabajadores rechaza~ ei. exces()' d'e E6i? ·
i~oi'f--~~to~á¿camente se unen en t9l'no a i~t{~~~e.~ a2d~ º 

sobr:ih.iénQia y simulación que los identif:i.cán 'en su e!l:E'ren. 
.- ",••'-·. ,"• ·c--=.•,,;;.,.,••c:-.-. - - - • ' 

támi~rito ;,:{ ú.s disposicionP.s· administrativas.· P9r. fo 'mis-

1:1ó,:los, tfabajsdores i.dqntificados repudian los ·•!'ómpe;... 

ré601'ds", cuya aplicación ar trabajo les pare,9e 'a.je4a a ;... 
- ' • ·, 1_ - ·::_ ._:: - • 

los intr.>r·:Jses d0 sú :;;i:·upo; 



Pero, por otra ri?:~t~} :¿r{?'~lg\ui8.s, erir¡}fe?as -.·p1:'e-:- -
~ "' -·-- - .C • • ~\-'ó•" •_ ' '.'.~~ :~;\:";;;:·,: .• ,. ';', ,:~ ::;~ _·.:,~• e•.: 

timden aliviar estos probleín~~-.,pf(?tJÓrcioriá!lao; 41: trabaja:
dor un exceso de bümP.star:i:~k'-6\i~Hi~:~d§;~•,i~,Y(~f.;\n~Aós ·~sO 

_,-_.::~.,-~·:.-'::-, -. - . ':·: !~-: ·~-:·:; .. - · .. --.,... __ -;;;. : 

le uarece al trabajafor)' en. Íúg~,r el~ {ri-t~rit~:r-~e'~t\idia; -
' .. ' . . - '. : .-·- ~ ·• . .. -... : . - ' - -

a fondo sus necP.sidades como ser humano y las mbtivacio;_ 
. .,_· .. _ - .. -., 

. >.:·. :_, '-.-. 

nes nue, desde el punto de vista de l~ eficiencia indus-

trial, lo impulsarían a cooperar con las metafl de la or-

ganizaci6n. 

:Examinamos a continuaci6n, entre los múltiples 

factores que concurren para r¡ue se presente, la simula- -

ci6n en el trabajo, a~uéllos que influyen directamente so 

bre la conducta del trabajador. 

Muchos traba.iadores comp<i.rten la .idea de ·que -

si laboran con rapidez -perjuchcan los intere.ses qe su gr~ 

po, pues ali:runos de sus comoFlñeros, al no poder alcanzar 

los mismos estándares ae producción, serían despedidos. -

Con base en este sofismH, una. eran uroporci6n de emplea-

dos trabaja diari<-imente con lentitud .delibera.da, para res 

trin?"ir su producci6n. 

. ·, ··'.::;~>:-

oficios demuestra que cada mejor~, sea ~Qla maquinaria o 

Rn la impl'1nt9ci6n de métodos de trabajo, en lugar de oca 
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siorn:i.r desocnp~i.ción 
:. ·:· :-.:.:. :.:. .. 

a la .para rnás 

enm1e1?.d():s: <' · ··.··.···•· ' 

' ·~- ,~,/,}.:· ::~y~-<-.,:;_:<-·:·-.:.·. ·.'·' 

:.n: I,o.e> '~~~ifü.s~rad~res estamos más íri.timamente re 

laci~riadós :don ·P.¿to~ problemas que cualquier otr'li perso~a 
. ··-;: -, 

y, J?or: 10':.tanto,'-mejor preparados para combatir este t~po 
,",-'·_,_ 

de ideas sofísticas,. medi:rnfa~ la capaci taci6.n tanto de ;.;,,'._; ' . 

los obreros como de sus jefes .o su-pervisores. 

Tios directiv.os deben identificar tanto las a-
-. ,_-_·c .. O 

precinciones falsas que atribuyen al trabajador un simple 

afán de si~ular las tareas para mantener a sus jefes o s~ 

pervisores en la ignorancia de que es posible trabajar 

con más rapidez, como la creencia dp, que la simulaci6n en 

el trabajo desaparecerá si.se corrigen fallas como las s! 

guientes: 

l. La planeaci6n deficiente de las ventas que-

- -se· r'P- flcjan en una gran variedad de produc-

tos que, a su vez, implican periodos de pr.Q. 

ducción mu,y cortos para cada serie y una i

n.acti vidaá forzada de la maquinaria LlUe de-

be. <:tdapt.lrse para 

dticto <1istiiit~;; 

·2 . la· eait~i ele planeaci6r1· y i~ganiZadón de --



15 

.,. -

. los •recurs~s-,i~h~ J~ .cual resultan demoras 

:r su~pe~'a~S~e·k:~~(fk: producci6n y, canse-

cuer.tP.ment~;·'.l¡if[':qs/1apsos de inactividad 

d~· -f~::rni1~& a:~';ó~r8:~eri particular, y de la 
• ~ .:_·~. ' •• - -:'.-:. 1 -

emprP,$a'<eti ;;g~Bérali .· 
">'._·.·'"~:.·"._ .<-~. ~:~· .. ::·_' . -_-.,:·_,'-_ ·-

"-~:· -··:~~-'<:':~ ~}~-~~-::,··>, -:· .- .. -
3. el mariteriimieri:.fo defectuoso de ].as í~stá.~ 

-.-,·:_:--

laciol1ei:i y.la ma<!uinaria, y las consi-
··-- .. -·: -

guiEJnte\3 i~ié:r'rupciones del trabajo, 

4 •.. las./~?frdic.iones impropias dlü ambiente fi 

·sic~<(iue ()rovocan la fatiga inecesari'.3. 

del.tr~ba,jador; 

5 .• 113._dispersi6n de las Op8raciones <1.Ue es -

. consecuencia de la brevedad de los perio

dos de producci6ri;. 

6. la carenóiá d~ .Üh ~t6~raJn~·~u~ r•elªciorie;. 

,_-_ ;_: ' ' '._ '.· : ~: 

- :·· •• :·: J, ' ''":.j :~: .·: 

7. las medidas d.k seguridad inadecut~das para 
,.: .. :, -
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' . .. -.. :._: :- ' ' 

Bs ciert6:9.J€:;¿e deben atender con prontitud 
.-- ,- : 1 :~-•• ·..: -<.''.-- ': . . : . - ., .. 

estas deficiencias, per-6,; cómo hemos dicho, limitarse a 

P-llas :podría dar la ür.presi6n de un excesivo control -

del ambiente; el traba,j,idor sentiría q_ue se s.justan al-'-

gunos mecanismos s6lo :)ara ''explotarlo" más, y, como --

:re:::.cci6n, reforzaría su actitud de simulaci6n y se emp~ 

ñar:La en: 

- Ausentarse del trn.1J8.jo y llegar tarde, 

- sabotear la prcducci6n. incwnpliendo las 

normas de seguridad, 

- evadir sus responsabilidades er. el ClJlllpli _ _, 

miento de ordenes de trábajo, 

- aducir falta de claridad en las ofd~ne¿ de

su superior para cometer erroré~ .frecu·en,;... 

tes, y 

- trabajar renta~ente con ,~éi.\!JI'Ó~~~i'iá>d~L-::- · .. 
<F' >',.· -·· .:.'<~·::.'.'.'.\·.;:~~':-~::..·· .. :,-.~:-.'_--·~·-,;_':':Y> 

rendfr menos.~~-~ ;;~~7'i;":\ci. "'é\'.;,t i?"':"~-·~·; • - F, 
' ''.;.;;/•y,' v'; __ º:\~'i::~.-·:.·i.; ' •;:·,,;_: '.,,C' <:~;, ',~/~·.', ¡"-- • ,_. • • 

~/·;~;·;:.:~·>:-~">· ·~ ::::.-~\' ,_;:.~:;--.-:·,>>>·-' 
- • - _. é : .:)~:·-~- _'.:_: :;,~¡-~::;\:;)~~ .. ~ ;' ~~'~ . ·- ;);_~~i_,1'1~:;»:~-f ,~;~·;,:_':.;.:;;< ' ' ._,_. 

Lo que debe quéAar_-:c.i#,o~.·.t~·~Pe,qi9i4~-~'.til3,.g<frú-
ductas apuntadas, es que no' ~ái:8.·:~e'ó~i@;inaij ¿~:rd'é 
temas administra ti yos inade9~ad()s ~:i.nd; s6'oi~.'{6d6'., .. en-" . · · 

P.1. tipo de liderazgo imp1iesto al grupo_ de eje~ücif6n, 

en relación directa con el desinterés d~ fo direc{Í.6n-



diversos ti 

la influencia que ca 

sobre el rendimiento de los 

es, ciertamente el individuo que re 

fleje: :más fielmente los sentimientos del e;rupo; pero 

h;v ~~e' reconocer que un, grupo enfermo escoge, inevita-

• blE!m~ri~e/_·~~-lÍder enfermo. 

·~·'}~~E~~~' áunque desde el punto de vista psicolo

. r:i'éb Séa 'dorriectb afirmar que un grupo selecciona siem-
. -;- (' -- .-. ·c.,.-•,-.;-:''-

·pre 8.i i~<1~r. rr.ás adecuado para enfrentar los problemas, 

j ríÚi~~a'füf~-~ri Ó\iya'. personalidad se concentran en un mo

mr>ni;~, c18.~o~·:)~,s :actit.~des ·del grupo, es conLil.etamente -

Rrrón~ó',cópci~ir q_u.e ;es~ j_ndi viduo .sea, objetivamente, 
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; -_-,,,_. __ -,--y:,•/-;.- :·'-· •. ·.·": ,'. 

::-<~·:·:.-: : __ ;·' -:- . -
-·~· -- . 

d~'lllo·,-~f:úXe:i .ref.1eja ias actitudes de un --
. : ·-:, :·.-,• --->:'.:~- '7;--'," -:· :-· .,- -· - .. . 

c?nglomerad 6 humá;iY;;_i-~~1,~\~na.i~?l.epti vid ad bien integr~ 

da· está en condiciMl~.s d~'il'eg;ir al lider idoneo para -

· ca.da si tu'.:i.ci6n. 
,-·=.,:_.-. ... \-:··,·?::-·: 

?or eupuestó, l"lste líder deberá ser razona

blemente intelifente y bi~n equilibrado, con una perso

nalidad que no exhiba rasgos rígidos o egocéntricos que 

lo hagan parece:c insensible a los sentimientos del gru-

po. 

~n otras palabras, no s616 debe ser capaz de 

dar ordenes e instrucciones sino, tamnién, de recibir -

impI'.esiones del ambiente que condiciona la ejecuci6n de 

sus ordenes 8 instrucciones. Para utilizar un ejemplo -

p-ráfico, diríamos (iue el líder que atiende, exclusiva-

mente, a sus propias impresiones e ideas, es una espe-

ci"! de hombre orquesta y no ün buen director de arques-

ta. 

~l líder eficaz es receptivo, y utiliza la -

comunica-ci6n para I'.er.;ular su poder; capta la informa- -

ción necesar:ia sobre los clirnr1s emocionales cambiantes-
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di:, un arii-Oo. 

"!sto J1o ~m;nlica,, para .el líder, pasividad en 

sus· funCionr.ii:l nLl::=»~~hÍt~acicSn de modificar su onini6n 
e: - • ~ -, , .·-O ,·,J.- -_., -'::º - ,-:~ . - ... 

cada vr>z. quP. se .a1te:ra el clima emocional, sino, más 

bien el esfuerzo de mantener dicho clima emocional a lo 

l<i.rgo de muchas situaciones cambiantes, y evitar aqué-

11.as que pud ~ er<i.n exigir la aparición dP. un "dictador" 

o de un "agitador". 

Fl típico "horr.brP. or<1uest8." es el líder que 

conocemos como Autócrata, y se caracteriza por dar orde 

nes e incistir en que sean obedecidas; impone actitudes 

al p:rupo sin consultarlo; se limita a indicar las acti-

vir9.a.des inmediataR r¡_1Je han de realizarse y se observa -

}a inforl'.laci6n detal1ada. sobre los objetivos y el desa

rrollo ~eneraJ de los planes. 

~n ciontraste con el estilo de liderazgo des

cr'i,:tó, el líder tipificado como Demócrata s6lo da orde

nés despuP.s di;i consultar al grupo; procura 'tue las acti · 

tudes colectivas·cuenten con la aprobaci6n de todos; --

nunca distribuye tareas sin bosquejar antes el 9lan ge

nRral íle trabfljo, y con~irlera t1ue tanto el elogio como 
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lá culpá.~ori:3.~.tlntos del grnpo del cuJ.l él. también for-

liderg,zf:'o, el tipo "lai

sS'ez-faire", lo caracterü~r-in aquellos líderes que se 

abstienen de guiar, ·-1bnndonan al ,:c:r'..lpo a sus propias in 

clinaciones ·y no comparten realmente los intereses de -

l;i, colectividad que supuestamente representa. 

Bstos tipos de lider"lZGO pueden clasificar-

se .como si¡::-ue: 

A. Lideres 1\utócratas: 

a) autócrata estricto, 

b) autócrata benevolente, y 

c) autócrata incompetente. 

B. Líderes Demócratas: 

a) demócrata auténtico. 

c. Líderes "Laissez'.'."fa.ire''. 
,. -· . -,_ 

Para um. mayor comrír<?.ns~ón ·ae los diferentes 

tiµos de líderes y ae·sus carS:cteirí~ti9asexplic8.remos-

brevemente cacia uno. 
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{\., a) El .aut6ératá estricto. es inflc:xible y

estricto, pero justo según sus 9rinci

~ioe; no delega su autoridad y su em

preRa eR obra de un solo hombre. ~ctúa 

de acuerdo con la má:-:im.'J. de rtue "los -

nP.gocios son los negocios" y es afecto 

a frasP.s como "el tiempo es oro", "lo

:¡ue •i.uieren es más dinero", "'luien no

trabaja no come", "ci:!rta dosis de lle

sempleo es lo que hace falta" y otras

similri.res. 

A, b) El autócrata benevol8nte recuerda al -

anterior en muchos aspectos, pc~ro lo -

perturba una conciencia no conformista. 

Asume una responsabilidad moral por -

sus empleados además de exigirles re

sultados concretos en la producción. -

Pretende favorecer a la gente, pero -

sin conceder lo que la gente solicite, 

sino lo que él considera nece~ario con 

c0der. 

~.:•cJ'r:1 auJóótáti:i. incompetente es como '"~1-
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"bebé" de la or~anizn.ción. Al ''bebé" -

le sobran energías perb es dominante

Y voluble; la critica o el elogio de

penden por completo de su estado de á

nimo circunstancial. Desea ser podero

so y, sin embargo, revela una inseguri 

dad desesperante y, en consecuencia, -

tiende a formar más individuos débiles 

que fuertes, para luego encolerizarse

porque nadie es capaz de asumir una 

responsabilidad. También cree en la om 

nipotencia de su de~eo y olvida que a 

menudo se requiere mucho tiempo y tra

bajo para cwnplir una orden; p~r e~lo

acosa a sus subordinados con rec,lama

ciones insistentes y quejumbrosas. 

B. a) El líder demócrata auténtico es compa

rable a un director de orquesta, con

siente de que su funs~ón es coordinar

las contricuciones voluntarias de sus

empleados. Comprende, también, que la

em_presa e·stá por encima de las person§:_ 
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.. ·· .. -.·-. ;; .. 

lid~d~Jindivid.uaies.y que un buen li~ 
der ~íágrl~<1:/ el trabajo se ejecute --

' -, ~· . -~ ."'" -; .. _: .. ; . 

obstáculos aun durante sus ausen-

pues sus empleados s~ 

pen lo que hacen y por qué lo hacen, -

de manera que no tienen oportunidad de 

caer en la inactividad o en la simula-

ción. La autoridad se distribuye co- -

rrectamente en la escala jerárctuica de 

la organización y la dirección, en to-

dos los niveles, es bastante firme y -

segura para ocuparse del bienestar de

los subordinados. 

G. El. liderazgo típicamente "Laissez-fai-· 

re" podría representarlo un presidente 

de consejo, que cede toda su responsa-

bilidad a los subordinados. Puede tra-

tarse de un individuo que ha ganado -

una posición gracias a sus conocimien-

tos técnicos, pero que es del todo in-

capaz para asumir cualquier tipo de a~ 

.toridad o control sobre sus subalter-

nos •. 



id}ntií'ica:r estos diversos tipos

de lideTazi~, qon iJ.p'.~n~s ~atices, en tod~s los niveles 

de_~a .d±recé:i..6!1: El aut6crafa estricto puede ser el c8.:... 

pataz qespiadado cuya única :preocupo.ción es conservar -
. ' . . 

·el.empléd y conseguir q_ue lgs operarios cwnplan con las 

ordenes de producción. 

El autócrata benevolente podríamos encontra~ 

lo en un capataz cu:•plido y honesto, tipo sargento o C.2, 

mandante, a quien se puede considerar "decenten mien- -

tras los hombres hagan su trabajo, pero q_ue "los manda-

al diablo" si dejan de hacerlo. 

En la industria, durante mucho tiempo se ha

med ido la eficiencia de liderazgo en función de la pro-

ductividad del grupo, y tal criterio, como hemos.visto, 

:proporciona alguna indicación válida. Sin embargo, en -

los últimos años se prefiere medir los efectos del lid.§. 

razgo y de los métodos de conducción en términos pura

mente humanos. :en otras palabras, se utilizan las posi

bilidades de medir con precisión la eficiencia del lid~ 

razgo por medio de la observación de sus efectos sobre 

quienes están sometidos a ,l. 

Teóricamente, la.ae:titud delgrUpOh~cia su 
. ~ ·,. ' - ' 

f,· 
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li.d~r µ~pende' del tiJJO: de liderazgo que éste aplique. !_ 

si,- Úrt fru.po ciue ie·tC>~ria agresivo puede halhrse re se.!! 

,:tid6 00~ R\l lÍ<'Jer; d~t ~rUpO autócrata, 8. C8.UAa de las 

r~stricc:Í.~i{~s {~/1~~:h!Í :i.rnr,mesto, aunq_ue también le te 

!TIPn y -ocultan s 1t rP.sentimiento mediante formas de agre

sión indir~ctas. Fn Pstos casos, los trabajadores pue-

den pretextar que no entienden las ordenes y riue violan 

las normas ''por equivocaci6n", suspenden las labores an 

tes de l'O\ hora indicada y dañan los materiales. Una ca-

racterística importante de los erupos en esta situación, 

es que la a~resividad de los trabajadores no sólo se en 

dereza h8.cia su líder· sino también, y en la misma esca-

la, hacifl. sus ccinroañeros; cada miembro del grupo despr~ 

cia el trabajo de los demás, y así se encadenan las ac

titudes propias de la frustración generalizada: 

El nepativismo, 

- la 'destrucción, 

- el desplazamiento, 

- la comisión intencional 

- la amenaza de paros, y 

- e1 sabotaje, entre· otras 

"'n cambio' los integrantes de uh e,:rupo coman 
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Xaao por· un :l..íd~;~d~_m6¿rata· n'()mparten una elevada opi-
. ·:,·1-·-·· ._··,__ .·_ . 

n1?#;··~~:, ¡:;~J.airie~rit~,;a/q\iien d~scriben como "un buen -

•j '.tÍpq·d~~;'%iáb~ja.óon nbs~tros y que ve las cosas exacta' 
;~~::,;.-:; ·::;~<.,-;-'":"'".'-"'-.o -~ ~~- ~~- -," > 

; " ;..-· 

' ' .',Triehte:'~éo!Tl6 noeotros; nunca nos ,trata como jefe, pero --

l ,': . ·• -=~·j_~~pre te11emos mucho que hacer". i ~'.<,:~·.·::·~:º_i~~:_:· 

1 
1 

Democracia no implica, sin embargo, ignorar 

la disciplina; por el contrario, la disciplina puede -

ser mucho más estricta en un grupo democrático que en -

uno autocrático, y la autoridad del líder se acrecienta 

precj.samente porque está apoyada por el grupo entero. 

Con este espíritu de grupo se logra que el 

tranaj0 ne los miembros más diestros sea visto con admi 

ración y no con celos., !JOrq,ue los trabajadores hábiles 

representan la mayor eficiencia que a los demás les es 

deseabl(' alcanzar. 

·.>~~~pi.les ~d~ h·a~~r.fÍ~rabteriZRdo distintos tj_ 

pos A0 ~·:i~.~,raz{?;o·l!19~J,'P~~ri&el3.1ílRs,~~~~. pregunta ciue pud ie

ra PªI:~CJ.ét·9bv:i.a; 2cuái 'e,s:·~~ ritéjor ·naer o supervisor? 

· ' ·,·. · :? >¡~~~~~l.~~ íriuy frecuente caer en el error de 

1'eni~f ~it~> ~;i~~n~e, y en' todas las circunstancias, el 
. : . -·t ~ •. >.: 

su:P~;V'i~df.demóÓr8.ta es el m8R efrctivo. Que así sea, -
1··· 

dP.pel'lde R~s:bie!1d.e q_ue los traba;iador1~s sean ~a:paces -
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.. _:,.·:··· 

y concientes de recibfr' ~st:~:·,Q, ch~r9:üier otro tratamien 
• ~- :~'.''-.;:~·,, ••• :~:~'.\'.' .• '·. -· .-. t' 

to a carde a sus neces:idadÉ:J'~. /( ' J.<<·· 

Con estó queremos ~~6{rque,no.existen lide-
' ' 

raz,«,os positivos o negativos en sí, sino en la medida -

en que se adapten o no a las circunstancias y cualida

des del grupo, sin perder de vista llUe el ser humano es 

cambiante por naturaleza. 

' .... ·.' 

Por todo ello, la dirección de una empresa, 

antes de establecer cualesquiera norma de conducción --

quA definan su tipo de liderazgo, debe de analizar la -

situación concreta del grupo, situación determinada por 

las características del personal, la madurez de los tra 

bajadores y las necesidades que tratan de satisfacer -

con el desempeño de su empleo. Es decir, que sola una -

concepción circunstancial del liderazgo propiciará el -

desarrollo de los recursos humanos y, por ende, el apo

yo eficiPnte a los objetivos de la organización. 

4.3 Necesidades. 

No debémos 01.vida:t:'que el hombre, como ser -
. . . . 

biopsicosocial; tiérié una serie de. necc:.sidades, y que -



.• 

28 

Diversos inveétiga:dor13s de las ciencias del 

han escrito sobr.e las necesidades propi~ 

, mente huma.nas; entre ellos podemos mencionar a Maslow, 

Herzberg, Me Clelland ••• Para los fines de nuestr·a in-

vestigaci6n, consideramos que la teoría de Iviaslow l'esu,1. 

ta adecuada en virtud de la sencilles con que plantea -

la clasificación de las necesidades humanas. 

Maslow hace referencia a una escala de nece

sidades., tanto primarias como secund~rias, qÚe influjen 

directamente sobre el comportamiento, .Según el grado en 

1ue s~an satisfechas esas necesidades, por medio de su 

trabajo, el comnort<:>.'"!liento dP.l individuo repercu~irá po 

si ti va o negativamente en la organiz?.ci6n. 

La base de la teoría de Maslow es el concep

to de que el desarrollo del hombre se vincula con 5 el~ 

ses de necesidades: las fisiológicas, J.as de seguridad, 

las sociales, las relacionadas con la estima, y las de 

autorrealizaci6n. 

A continuaci6n, explic::i.mos con mayor ampli-
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tud estos 5 niveles de lo que se ha llamado Pirámide de 

~aslow (fig. 1). 

~isiol6gicas o primarias. 

Ron aquéllas que hacen posible que nos con

servemos vivos: alimentarse, respirar, dormir y las o

.tras necesidades biol6gicas, que se satisfacen de mane

ra distinta a la de n·1uéllas que son específicamente hu 

manas, lqs denominRda "secundarias". 

De S<"'P.Uridad. 

Esta neceuidad se basa en que la busqueda de 

seguridad del hombre, que se manifiesta, por ejemplo en 

el aprovicionamiento de satisfactores que para el indi-

vic'J.uo representa tanto la see,uridad de su futuro y el -

de su familia, corno el respeto y estimación de los de

más componentes de su colectividad. 

Sociales. 

·· <.En es:l;e ;punto, el Dr. A. r.1aslow nos dice que 
'''"'o~':-.'· .'·,o• • 

el homb~~ !'.~~diere.vivir en comunidad para sobrevivir;-
·.·. . .. ·- ·-

:r,i0rb. además n~cesita sentir que pertenece a dicha comu-
· .. '," 
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nidad· y ser ri:ialmente aceptado dent.ro dE} la.. misma~ .. 

Di:!. estima. 

F.n.este ríivelde la escala de sus necesida-

des, el hombre busca la satisfacci6n emocional de for-

mar -parte del contexto de relaciones interpersonales,-

sentir que es estimado o apreciado; se relacionan aquí 

el afán de destacar y el prestigio que se desea tener -

entre los integrantes del grupo en una jerarquía dada. 

De autorrealizaci6n. 

La vida en sociedad del ser humano lo impul

sa a que exprese los conocimientos e ideas ~ue fundameg 

tan su tr'lbajo. Anim'J.do por el deseo de trascender y de 

jar huella de su paso por el mundo, busca integrarse a 

lB colectividad a través de sus creaciones, 



PIRAMIDE DE MASLOW 

ESTIMA 

SOCIALES 

SEGURIDAD 

PRIMARIAS O FISIOLOGICAS 

FIG. Nº 1 
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5. METODOLOGIA 

5.1 Demarcación del fenómeno. 

Con el objeto de profundizar en el estudio de 

las reflexiones hasta aquí apuntadas, y para poder obser

var en la realidad de las prácticas industriales el fenó

meno que nos ocupa, quisimos circunscribirnos al examen -

de las condiciones de una empresa reprensetativa, dentro 

de una rama industrial concreta, 

Así, enfocamos nuestra investigación sobre el 

ramo farmacéutico, porque lo consideramos como uno de los 

más dinámicos, pues se encuentra en crecimiento constante 

y utiliza técnicas muy desarrolladas, siempre acordes con 

los avances científicos. 

Por tal motivo, visitamos varias empresas para 

elegir, finalmente, la que nos pareció más adecuada a 

nuestros propósitos y cuyos directivos se mostraron inte

resados en nuestra investigación y nos autorizaron para -

que efectuaramos, en sus instalaciones y con su personal, 

las indagaciones pertinentes. 

Para contar con el marco de referencia de nue~ 

tras observaciones, consideramos necesario ofrecer, a CO.!!, 
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ti11uaci6n, un panorama general de esta actividad indus- -

trial, 

1\,spectos sobresalientes de la industria farmacéutica 

!•:n rip.or, la historia de la farmacología co

mi~nza con Hip6crates, físico griego nacido en la Isla 

de Cos hacia el año 460 a,C, pero no es sino a partir del 

siglo XV y hasta el XVII cuando el arte farmacéutico al

canza su primer gran desarrollo. 

A medindos del siglo XIX, en Alemania se dio -

un importa11te impulso a la integraci'6n de la industria -

farmacéutica. A raíz de esto se fundaron varios laborato

rios que introdujeron substancias como los alcaloides y -

los gluc6sidos en la fabricación de medicinas. 

A partir a~ 1857 se fundan varios laboratorios 

en "Estados Unidos; en 1879 se. implanta en el campo de la 

farmacéutica el principio de normalizaci6n; es decir, se 

establecen normas de calidad para reglamer:.tar la produc

ción y se cr0an métodos para evaluar las drogas, Hacia --

11180 se iniciu la elaborri.ción de mGc1ic'..l!nen tos sintéticos. 

La industrialización de la f~rmacéutica es cog 
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temporánea, 

bían hecho 

cuantas· 

mr>ntales. 

por los científicos y técnicos de l~ industria farmacéuti 

ca (químicos, bi6lof:os, bioquímicos, bacteri6logos, farm~ 

c6lo.i;-;os, médicos, farmacéuticos e ingenieros de diversas 

especialidades) han revolucionado la terapéutica y no tie 

nen paralelo alguno por su significado humanitario y su -

trascendencia social y econ6mica. 

En su concepto moderno, la::i actividades de la 

industria farmacéutica comenzaron en México por el año de 

1881, con la fundaci6n de la orimera "droguería".que im

portaba ¡rrandes cantidades de medicamentos y drogas elab.2_ 

radas en Alemania. Más tarde las fábricas alemanas esta-

blecerían subsidiarias primero en Estados Unidos y luego 

en México. 

Para 192.0 fundiohá.ban en e1. país alrededor de · 

20 laboratorios dedicn.dos, en gran parte, a·1a6btCnci6n 

de aguas destiladas y al acondicionamiento de. p:r·od~ct~s -

importados procedentes de los Estados Unidos, Alemania, . - · 
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Suiza,·Francia 

'\ Dura'nte los afíos de la segunda guerra mundial, 

los laboratorios proveedores de los participantes en el -

conflicto de vieron obligados a restringir la exportación 

de materiaB primas y productos farmacéuticos, y México, -

como otras naciones procuró resolver este problema insta

lRndo laboratorios de especialidades. Como confirmación -

de este desarrollo, los datos censales nos indican que en 

lq40 la industria farmacéutica empleaba a 402 hombres y -

754 mujeres, mientras que en 1945 ya trabajaban 1,800 hom 

bres y 3,888 mujeres. 

ta industria farmacéutica ha alcanzado en Méxi 

co una gran relevancia en el conjunto de las industrias -

de transformación. Su desarrollo inicial se produjo, como 

hemos señalado, a ,~onsecuencia de la Segunda Guerra Tviun

di'll. Al iniciarse esa época ( 1940), la producción de los 

80 laboratorios que operaban en el país tenía un v~lor de 

'.?)5 millones de pesos. F.n 1950, funcionaban más de 300 em 

pr8sas y su producción valía 488 millon~s. En la actuali

dad, el número de lR.boratorios registrados en la Secreta

ría de Salubridad y Asistencia asciende a 485 -en el Dis

trito FedPral-, con una oroducción de 6 mil 500 millones 
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de pesos en~roductos~ 

Las partic1llaridades de la competencia comer-

cial, la irregularidad de la demanda y la enorme frecuen-

cia con que aparecen nuevos productos en el mercado oca-

cionan que este ramo industrial se caracterice por un ex-

ceso de capacidad instalada, 

Por otra parte, existe una gran dependencia 

del exterior en cuanto al abastecimiento de materias pri

~as, pues la industria química que podría elaborarlas no

está suficientemente desarrolladas en el país. De hecho,

la industria químico-farmacéutica es nacional s6lo en un-

7%, norteamericana en un 69% y europea en el 23% restante, 

y estos índices están determinados por el grado de depen-

dencia científica, financiera y administrativa d~ las em

presas en relaci6n con sus respectivas casas matrices. 

Sin embargo ninguna empresa en particular, cu~ 

lesquiera que sean su capital y sus recursos, su presti

gio o su crédito, abarca más del 3% del total de las' ven"".' 

tas del mercado. 

ha hecho 
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dustria; nues, sin lugar a dudas, uno de los acontecimieg 

tos de mayor impacto para la humanidad durante este siglo 

ha sido el descubrimiento de las hormonas esteroides sin

t,ticas, que como componentes básicos de los anticoncepti 

vos han venido a revolucionar al mundo moderno. 
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de la hipótesis. 

Las hipótesis son una forma muy importante y -

las interrogaciones que pretende 

responder una investigación. Son proposiciones enunciadas 

como respuestas a ciertas preguntas, y referentes a he- -

chos no sometidos aún a la experiencia. 

Se trata, pues, de afirmaciones tentativas a

cerca de la relación entre dos o más fen6menos observados. 

Pero este carácter conjetural de las hip6tesis se apoya -

en el conocimiento científico, y por'ello son suscepti

bles de ser confrontadas con los datos y corregidas por 

los nuevos conocimientos; de esta. manera, las proposicio

nes se encargan también de relacionar lofl datos empíricos 

al cuerpo de la teoría científica.. 

De una manera. sencilla, se puede decir. que las 

hipótesis aluden a c6mo esperamos que sea el universo. 

Una hip6tesis está compuesta por unidades y v~ 

riables: presupone un conjunto de variables y un conjunto 

de unidades y una cierta distribuci6n de las Utiidades en-

tre las variables. 



Con lo dicho, podemos apuntar, a manera de sí~ 

tesis, que en la determinación de hipótesis los criterios 

más importantes que deben tenerse en cuenta son los si- -

guientes: 

de: 

5.2.2 

- Establecer las variables a estudiar, 

- establecer relaciones entre variables, 

- Mantener la consistencia entre hechos e hipQ. 

tesis, y 

- plantear un número mínimo de supuestos ad- -

hoc. 

Estos criterios bási~os tienen las funciones -

- Explicación inicial, 

- de estímulos para la investigación; 

- como fuentes metodológicas, 

- como criterios para valorar las técnicas de 

la investigación, 

- e-orno principios organizadores, y 

- como elementos para tomar decisiones. 

En cuanto al planteamiento de nuestro problema 

objeto de estudio, hemos seleccionado algunos hechos y d~ 
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' . .. .. 

tos .q_ue, explorados má.s a:,.fo~d·§:~,; ~~f~~n., ~e ba.se <para la ., 

formulación de nuestra hipó~esi~¡.~stc)s'h~ch~~·son los si 

Con referencia a lis necesidades: 

A. El individuo que no considera parcial o to-

talmente satisfechas sus necesidades fisio-

i6gicas, de sevuridad, sociales, de estima 

y de autorrea1iz8.ci6n, menifestará una con-

ducta nef,ativa ~ue, desde luego, será desf~ 

vorable a la aceptación de la organización, 

en?lobando en esta no-áceptaci6n a las poli 

ticas, las normas y el medio ambiente. 

B. Si el individuo percibe que sus neaesidades 

.más elementales no se hallan satisfechas -

dentro de la organización, no estará dis- -

puesto a c0operar con las metas y objetivos 

de la misma y, con ellos, disminuirá el ren 

dimiento de su d~sempefto. 

c. Con una ~scala. ele .necesidad.es i'~sB:tisfecht 
.. dis:'"inuy~: ef' int~~és-y .1{ ·.. "' ··a~ ·~~{ -



40 

• 
. ponsabilidad por parte del individuo, quien 

tiende a asumir actitudes de ausentismo y -

de sabotaje. 

Con referencia al liderazgo: 

A. El trabajador que no siente apoyo por parte 

del grupo de dirección, incide en comporta

mientos carentes de iniciativa y creativi

dad, en perjuicio de su autorrealizaci6n -

dentro de la empresa. 

B. Cuando el empleado con~idera que sus opini~ 

nes son irrelevantes para su jefe en la to

ma de decisiones y en la definición de los 

objetivos a corto y largo plazo y qe los -

programas, no estará dispuesto a calaborar 

de manera positiva con la organización. 

5.2.3 De acuerdo con los enunciados anteriores, y -

considerandó tanto la importancia de las conductas descri 

tas como los objetivos de esta investigación, planteamos 

la siguiente hipótesis de trabajo: 
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Al i!e~estimar la jerarquía de necesidades de -

los trabajadores 1 asi como el.ti~o de Jideraz

go circunstanci'3.l mqs conveniente para encau

.sar al eruno de ejecución hacia el lo~ro de -

las metas particulares y generales de la empr~ 

sa, el i;i:ru_oo de dirección propiciará un~,, mayor 

incidencia de la simulación en el trabajo y, -

correl~tivqmente, el rendimiento inadecuado de 

los trabajadores y la productividad deficiente 

de la er.mresa. 
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5.3 Objetivos. 

5.3.1. Aprobar o rechazar la hip6tesis planteada. 

5,3.2. Conocer en que medida el trabajador encuen

tra satisfechas sus necesidades (fisiológi

cas, sociales, de estima y de autorrealiza

ción) dentro de la empresa. 

5,3.3. Determinar, en forma general, qué tipos de 

liderazgo ejerce el grupo de direcci6n en -

la empresa que investigamos. 

5.3.4. Conocer la influencia que tiene el lideraz

go ejercido, sobre la satisfacción o insa"."" 

tisfacción de las necesidades de los traba

jadores, y si dicha influencia favorece u -

obstaculiza la simulaci6n en el trabajo. 

5.3,5. Determinar el grado de simulación laboral -

que existe en la empresa. 
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5.4 Variables Dependiente e Independiente. 

El trabajo científico requiere definir los con 

ceptos que se estudian de tal modo que sea posible obser

varlos; esto es, pasar del nivel conceptual al nivel de -

observación, de manera que dichos conceptos puedan mane

jarse en su modalidad de variables. 

Una variable representa. la posibilidad de dif~ 

rentes valores~ Comúnmente, se le considera como una di

mensi6n o aspecto de un objetivo; en un sentido más aro- -

plio, comprende tambi~n la propiedad'que tienen estos as

pectos o dimensiones de asumir distintos va.lores. 

Las variables constituyen característ~cas com

partidas por las unidades o casos estudiados, pero que se 

dan en diferente grado raspecto de cada caso. 

La respuesta a una pregunta de un cuestionario, 

por ejemplo., es una variable en cuanto que cada. unidad-e_!! 

tudia.da, cada individuo, proporcionará una respuesta dis

tinta. 

Cada variable se identifica entonces con un --



vos, y ese nivel de medición depende del grado de cuanti

ficación alcanzab'le y de su sistema clasificatorio. 
l ., 

La hipótesis est8. formada por dos variables 

r¡ue s.on: 

- .-.f~~a:r:i.abie Independiente. 
~- -. 

,;;.:\fab?-1lle Dependiente. 

/. ::;>·~ 
. ·... ·•· ·:La.. váhable ind~pendiente representa una caraQ 

terÍstic~ ~ ~11 h.~C:ho del cual, se deriva, necesariamente, 

oi;ra p~I':icie;Ística o hecho que se ~enomina variable de-

.. ·-·· - -pe~di~nte.· J,a va!'iable independiente es la~ supuesta 

•._de la.· ~a.ria ble dependiente o efecto, Tambien pueden con-

sid,erarse, en forma respectiva, como antecedente y como -

consecuente, 

En cualqüier caso, la variable independiente

n<=·r·mi tiró. nred1?6{r· ·el 'comportamiento de ... las var,iablesde;..,' 
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Para las ciencias.del comportamiento, una va

.· 'riable es una propiedad o 'átrfbu:to con respecto al cual 
. .,., '· 

··difieren los individuos dentfó de un conjunto dado ( Ghi-

silli, 1964). 

Bn resumen, podríamos decir que una variable 

es un fenómeno cualquiera que puede adoptar magnitudes o 

categorías diversas. Asi,podríamos mencionar como varia-

bles a la edad, el s1~xo, la cantidad de peroonas que la

boran en una empresa, el número de fallas en que incurre 

en la elahoración de un producto, etcétera. 

Para concluir esta caracterización de las va-
; 

riables, relacionamos los conceptos expuestos con nues- -

tra hipótesis de tr·abajo ·para identificar las variables 

que.manejaremos: 

variable independientet 

"Al. desestimar la ,ierarquía de necesidades de 

los trabajadores, así comp el tipo de lide

razgo circuntacial más conveniente para en

causar al grupo de ejecución hacia el logro 

de las metas particul~fe~ y ~Anerales de la 

empresa ••• 
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variabJ,s__ dependiente: 

"(el grupo de direcci6n) propiciará una mayor 

incidencia dP. la simulación en el trabajo y, 

correlativamente, el rendimiento inadecuado 

de los trabajadores y la productividad defi-

ciP.nte de la empresa". 



5.5 Variables de control. 

El planteamiento de una investigaci6n implica, 

además de los elementos revisados en los tres apartados ~ 

anteriores, la determinación de las circunstancias que -

permanecerán con~tantes a lo largo del estudio. 

Se trata de seleccionar aquellos atributos o -

situaciones que se prevee pueden intervenir directamente 

en la relación entre las variables dependiente e indepen

diente; circunstancias que, de acuerdo al marco teórico -

de referencia, pueden contar también como variables, pues 

es ilógico pensar que sólo un número limitado de varia- -

bles pueden especificar un evento o hacer idénticas dos -

circunstancias. 

En efecto, para cada estudio es posible identi 

ficar un número elevado de atributos; por ejemplo, sexo, 

edad, estado civil, nu.mero de hijos, años de escolaridad, 

años de experiencia, tipos de experiencia, nombre, peso, 

estatura, antigüedad en la empresa, antigüedad en el pue~ 

to, entre otros, y de acuerdo con el tipo de investiga- -

ción que se desee llevar a cabo. 



sider.amos 

En el caso. d~.;Il.G.ést~~ ::~~y~"stigi:lci6n, s6lo con

ádecuadá~ ')_~~. vatia"bi~s·~~iativas a: 
i"· >-»' 

·,·-:< ::--·.>~:-":· :~,·,: 

~.Edad, 

- sexo, 

estado civi.1, 

- antigüedad en la empresa, 

- antigüedad en el puesto, y 

- estatus laboral. 

Asimismo, no juzgamos pertinente incluit' entre 

nu9stras variables el nombre del trabajador, pues, además 

de res1.ü tar irrelevante para nuestr'?s prop6si tos, el tra-

bajador pudiera sentirse inclinado a dar una "buena" ima-

gen de sí mismo, si piensa que sus respuestas firm~das -

pue:den, en alBUna forma, beneficiarlo o perjudicp.rlo di-

rectamente. Esto, evidentemente, afecta la veracidad y -

confiabilidad de la información. 

Las variables de control que utilizamos, tie

nen como propósito crear una adecuada correlación entre 

las variables dependiente; e independiente y conocer las -

características de la población. Lo cual permitirá una ma 

yor VP.racidad ·de los r.e~ultados. 
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Resulta básico, entonces, controlar las varia

bles y determinar estadísticamente si los resultados tien 

den hacia el objetivo de la investigaci6n. 
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La muestra de cualquier investigaci6n, se en-

cu.entra formada por un subconjunto de elementos que inte

gran el universo o ~oblaci6n a investigar. 

La informaci6n obtenida se refiere, por tanto, 

'ªun número reducido de sujetos; dada la dificultad de e~ 

. aminar los elementos de una poblaci6n en su totalidad, el 

.investigador opta por s~leccionar un grupo relativamente 

pequeño que sea representativo de la poblaci6n (r.1uestra). 

Desde lue~o esta muestra deberá reflejar, lo -

más fielmente .posible, 1as características de la pobla- -

ci6n en estudio, de tal forma que cualquier medida de la 

muestra pueda ser considerada como una estimaci6n de esa 
' 

misma med~da en la 'poblaci6n correspondien'te (parámetro o 

medida verdadera). 

I1a precisi6n lograda en el muestreo es de suma 

· imnortancia en la investigaci6n descript~va; la muestra -

debe seleccionarse con máximo rigor si es que se pretende 

hacer extensivos los reRultados a la poblaci6n de donde -
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principales que justifican el mue-º. 

economia y operatividad para obte

ner informaci6n sobre un fenómeno determina

do. Cuando la investigaci6n aborda un conjug 

to re1:Jresentativo de las unidades de una po

bl:::ci6n, evidentemente disminuye en forma n.Q_ 

table el esfuerzo, el tiempo y el dinero pa

r~ producir resulta.dos. 

Un riguroso control sobre la selección y la 

e:vi:i.luaci6n de los sujetos que participan en 

el estudio y, consecuentemente mayor preci

si6n en los resultados~ 

,El diseño de la muestra tal vez sea la parte -

más importante de este tipo de estudios, pues si la mues

tra no es adecuada, las conclusiones que derivemos de e

lla no serán verdaderas,. sino inexactas y engañosas. 

Para qui? la muestra sea válida y confiable, d~ 

be st'?r, antP todo, lo suficientemente representativa de -

todos los elementos ~ue incurren en la poblac{6n, y en --
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Iás mismas proporciones. De tal manera que el diseño de -

la muestra se apoya en dos aspectos de igual importancia 

q_uP. son,· pnr un::i. -parte, la selección de los elementos y, 

no:i;- otra, 1.a elecci6n del t"imFiño que a'eberá tener el con-

junto. 

En la selecci6n de la. muestra influyen dos cri 

terios fundamentales: 

1. El número de muestras tomadas en unA nobla-

ci6n; en funci6n del número se aplican los 

métodos de muestreo llamados: 

A. muestreo simple, 

B. muestreo doble, y 

C. muestreo múltiple. 

2. El criterio para seleccionar los elementos 

incluidos, que puede dar lugar a los si- -

guientes tipos de muestreo: 

·CH. muestreo de juicio y 

n. muastreo aleatorio o.probabilístico, 

Rn ser,:uida describimos sucintamente los méto

todos mencionP.dos: 

A. Muestreo simple. 
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·Se toma una sola muestra del universo en es 

· i;udio, ·para de ahí derivar 18. informo.ci6n -

re1,uerid~. 

\lllüe.streo doble. 

Se utiliza para comprobar o combinar los da 

tos. de una primera muestra; es decir, en la 

segunda muestra son vueltas a considerar 

las pruebas que se aplicaron en la primera. 

C. Muestreo múltiple. 

Cualqu~er caso en el que se tomen más de --

dos muestras. 

CH .~ffuestreo de juicio. 

Bn la selección de los elementos que deberá 

incluir la muestra, la orientación princi-

pal se apega al criterio y la experiencia -

del diseñador de la muestra. 

D. Muestreo aleatorio. 
- : . 

1Fe j or conocido. como mues treo prob~~i~Í·~tf~o, . 

consiste en elegir elementos par~ 1d'm~~s~ 
tra ile ;¡cuerdo con la pro.babilidarl qué 

elemento tenga de ser seleccionado. 
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T,a determinación del tam8.ño de la muestra, es 

el otro aspecto imuortante de la técnica de muestreo, 

pues de ·1a ma~ni tnd del conjunto depende el costo, en 

tiempo y dinero, que significará obtener correctamente 

las deducciones necesarias. 

Tanto la selección de nuestra muestra como su 

tamaño, s<:: calcularon en función de las características -

de la. población, y considerarnos adecu"ldo a nuestra inves

tigación aplicar un muestreo simple que como ya menciona-

mas, requiere una sola muestra del universo que nos ocupa. 

Para determinar el tamaño.de la muestra y esta 

blecer la cantidad de encuestas capaz de asegurar la con

fiabilidad de nuestra investi~ación, aplicamos la ~iguie~ 

te f6rmu1a: 

n= ·-1-~-NE~ Donde: N= Universo 

MUES'rRAs 
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SUSTITUCION: 

n= 127 = 127 = 127 

1+127(.09)2 1+127(.008) 2.016 

= 63 empleados. 

Considerando que al aplicar el cuestionario a 

una muestra de 63 nersonas, nuestro índice de confiabili

dad era del 91%, decidimos utilizar todo nuestro universo 

con el prop6sito de alcanzar una total confiabilidad del 

100%. 

La población total es de 1J7 empleados, repar-

tidos como sigue: 

- 103 empleados en el nivel de ejec·uci6n, de los 

cuales 78 integran el personal de la planta y 

25 el personal administrativo. 

- 24 empleados en el nivel de dirección, tanto -

en la planta como en l~ administración. 
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5.7 Pronóstico de ~roblemas. 

Antes de iniciar la investigación, sabíamos -

que se presen~arian algunos problemas al intentar la apli_ 

cación dP. nuestros cuestionarios. En virtud de esta supo

sición, tratamos de predecir que ti-pos de dificultades en 

frentaríamos y cuáles serían sus posibles soluciones. 

l. El delegado sindical pudiera no estar de a

cuerdo con la aplicación de los cuestiona

rios, por temor a que las respuestas de los 

trabajadores los comprometieran con la em

presa o a que se hiciera mal uso de los re

sultados obtenidos en la investigación. 

·r:n ~al caso, trataríamos de solucionar 

el problema mediante una conversación con -

el delegado sindical que tendría el propós1:_ 

to de explicarle los objétivos de nuestra -

investigación, asi como de mostrarle que en 

los cuestionarios que se aplicarían ninguna 

:pregunta imnlicaría un riesgo para los tra

b:i.:iRílorP.s pretenílerfa.mos, de ésta manera, o.2_ 
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tem'?r Ja cooperaci6n y el apoyo del delega

do sindical píl.ra. poner en práctica el pro

,'?'rama de nuestra encuesta. 

2. Los jefes de de~artarnento y los propios tra 

bajadores quizá se negarían a cooperar por 

nesconocimiento de el objetivo de nuestra -

visita y el mecanismo de nuestra encuesta. 

Prevendríamos ese obtáculo solicitando 

tanto al ~erente de relaciones industriales 

como al delerado sindical que, previamente 

a nuestra visita, inform::i.ran a los jefes de 

de~artamento y a los trabajadores sobre los 

propósitos de. nuestra investigación, y los 

invitaran a colaborar con nosotros en la a

plicación de los cuestionarios. 

3. f;ería rieSf,OSo intentar la encuesta en al

~ún momento en que las labores no pudieran 

ser Rusnendidas por razones ele producci6n; 

se€Uramente, los jefes de d1.1partamento o -

los supervisores no permitirían CJ.Ue interfi_ 

ri~ramos en sus actividades. 
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Acordaríamos previamente, con cada je

fe de depr:i.rta.mentn, la hora que ellos cons,i 

derarán m8.s adecu3.da l)ara vi si. tar al perso

nal, procurando de esta manera interferir -

lo menos posible con sus tareas, en benefi

cio de una relación m8s satisfactoria con -

los informantes. 
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6. DISEÑO DE LA INVESTIGACION 

Bxplicamos en esta parte las diferentes etapas 

de nuestra investigacj.6n de campo, la cual tratamos de su 

jet8.r en s11 desarrollo, a la metodología correcta, con el 

fin de lograr la informaci6n más completa posible. 

Dichas etapas son las sig-uientes (fig. 2): 

A, Como técnicas de investigaci6n básica utili 

zamos el cuestiona.río, que consideramos id6 

neo para este tipo de estudios debido a la 

sencillez, claridad y facilidad tanto de su 

aplicaci6n como del sistema para tabular 

los datos recopilados. 

F.l cuestionario por otra -parte es un -

instrumento que permite diversos procedi- -

mientes para catalogar y cuantificar.la in

formaci6n de manera precisa. 

Los dos tipos de cuestionario básicos 

son los de respuestas abiertas y los de e

lecci6n forzosa. En los del primer tipo, el 

entrevistado está en libertad de extenderse, 
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por escrito, en las respuestas al cuestion~ 

rio. En cambio, en los de elecci6n forzosa 

se proporcionan varias respuestas alternati 

vas para que el entrevistado marque exclusi 

vamente la que considere correcta o la que 

mejor refleje su opini6n. 

De acuerdo con el número de alternati-

vas que presenten, los cuestionarios de e-
'. 
lección forzosa pueden ser: 

dicotómicos, cuando tienen dos alternativas 

para marcar; 

tricot6micos, con tres'alternativas, y 

de alternativl'l.s múltiples que como su nom

bre lo indj_ca, ofrece un mayor número· de P.2. 

sibilidades de elección. 

El cuestionario que diseñamos fue org~ 

nizgdo de acuerdo con el m~todo de elección 

forzosa entre alternativas múltiples, para 

que el entrevistado tuviera la opción de e

legir entre una buena variedad de respues

tas, la que en cada caso se apegará más a -

su opini6n y a la realidad que vive dentro 
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de la organización. 

B. Dividimos al personal del laboratorio con

forme a su nivel jerárquico, con el prop6si 

to de formular preguntas apropiadas para -

dos sectores distintos: 

grupo de ejecución y 

grupo de direcci6n. 

c. ·Elaboramos los cuestionarios de Ejecuci6n y 
Direcci6n formando bloques de preguntas re

l'lcion'ldos con los siguientes tres factores: 

tipo de liderazgo; 

escala de necesidades, y 

causas de la simulación.· 

CH. Para que la informaci6n obtenida.resultara 

precisa y completa, efectuamos una prueba -

piloto, con la intenci6n.de probar que los 

cuestionarios eran de fácil comprensi6n pa

ra l'ls personas que los responderían. Con -

ello, evitaríamos confusiones y errores en 

la contestación del cuestionario definitivo. 

D. El principal instrumento de la investiga- -
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ci.6n de campo, el cuestionario, fue apoyado 

por otras t~cnicas como la observaci6n di

recta y la entrevista dirigida, y tratamos, 

también, de que la presencia de un represe_g 

tante de la empresa y del delegado sindical 

contribuyera a ob"tener la colaboraci6n ple

na de los jefes de departamento así como de 

los trabajadores y a recoger datos apegados 

a la situaci6n actual de la empresa y del -

trabajador. 

E. Una vez concluida la investigaci6n de campo, 

procedimos a tabular la informaci6n recaba

da en los cuestionarios de Dirección y Eje

cuci6n para obtener de esta manera un total 

de respuestas y poder llevar a cabo poste

riormente, el análisis e interpretaci6n de 

los resultados. 

F. Procedimos a interpretar la informaci6n con 

base en el análisis de cada una de las res

puestas de los ·cuestionarios, a fin de cono 

cer los resultados particulares de las pre

guntas para, posteriormente, sintetizar y --
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formar. bloques de respuestas y, de esta ma

nera, llegar ar resumen r.eneral de la inves 

. tigaci6n •. 

G, El propósito del resumen es dar una explic~ 

ción más amplia de los resultados fin<ües -

que derivamos del análisis y la interpreta

ción de los datos. Este tratamiento de la -

·informaci6n nos permiti6 formar una conclu

sión válida para cada uno de los diferentes 

puntos del estudio, e inferir el plantea- -

miento general ~ue debe confrontarse con la 

hip6tesis de estudio. 

H. En el capítulo de conclusiones exponemos -

las deducciones resultantes de nuestra in~ 

terpretaci6n, en relación con los objetivos 

Q.el estudio. F.n esta fase podremos consta

tar si dichos objetivos y, en particular, -

la hipótesis de trabajo deben ser aprobados 

o rechazadoP. 

A contim1aci6n explicaremos más ampliamente la 

-forma P.'n '1Ue Se eJ;1bor3.n los cuestionarios, 8.SÍ COffiO los 
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factores y los ob.~eti vos que nos llev!'l.ron a su formula- -

ci6n. 
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7. ~LABORACION DF. LOS CUESTIONARIOS 

A~.Cuestionarjo de ejecución. 

Para el grupo de ejecución (obreros y person:il 

administrativo), el ctHistionario incluy6 36 :¡:rreeuntas re

lacionadas con los factor·es: 

n~cesidades del emuleado y 

causas de la simulación 

De las 36 preguntas, 24 b~scaban conocer el 

grado en que se encuentran satisfechas o insatisfechas la 

escala de necesidadP.s de Jos trabajadores, mientras. q_ue -

las 12 restantes pretendían determinar las caus2a de la -

simulación y su porcentaje. 

Los propósitos mencionados orientaron la form!:! 

laci6n de las preguntas, de manera que, respecto del fac

tor relRtivQ a la jerarquía de necesidades del empleado, 

el cuestionarjo hace referencia a los siguientes temas: 

¿Estima el trabajador que el sal~rio que perci 

be satisface en forma adecuada sus necesida-
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des rn~s elementales? 

¿Qué tan estable considera su trabajo? 

¿Qué t~n convenientes le parecen los servicios 

y prest'3.ciones que le brinda le. empresa? 

¿Se encuentra realmente a gusto en la empresa? 

¿Cuáles son sus actitudes ante los compañeros 

de 19.bOrf!s? 

¿El esfuerzo P.n el de!:'empeño de sus activida-

des, es rP.conocido por sus compañeros y por -

su je-fe? 

¿Hasta d6nde llega el interés de la empresa 

por su 1Jersonal? 

En cuanto a las causas de la simulaci6n, el s~ 

eundo bloque lo integran preguntas que tienen estas fina

lidades: 

- Conocer gué factores influyen en el rendimien

to del em.¿{¿ado y pueden ser causas de simula-
.-:-,·« ',. 

ci6n. 

- SabPr qué tan apropiadas son las reglas admi-

ni.strativas y las norm11.s disciplinarias de la 

empresa. 
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- Percibir si son buenas las relaciones entre 

jefes y subordinados. 

- Apreciar las condiciones del ambürnte físico 

en donde se desemoeñan los empleados. 

- Cosiderar las características concretas de 

las tareas que P.jecutan los trabajadores. 

- Juzgar si el personal empleado por la empre

sa es suficiente para lograr los objetivos -

particulares y generales de la misma. 

B. Cuestionario de dirección. 

El cuestionario aplicable al nivel directivo 

(jefes y supervisores), aborda los factores: 

tipo de liderazgo, 

causas de la simulaci6n, y 

necesidades del grupo de dirección. 

Se formó este cuestionario con 20 preguntas, 

de las cuales 6 T)ersiguen identificar, entre los difere!); 

tes tipos de liderazgo que se conocen, al que -pred'omina 
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entre los jefes y supervisores de la organizació~ que nos 

ocupa; otras 9 pre¡;runtas se aplican a conocer las causas 

a 18.s que el 1r.runo de d:i.recci6n atribuye que sus subordi

nados incurran en la simulación del trabajo, y con las 5 

restantes se trata de indagar en que medida está satisfe

cha la escala de necesidades de este nivel jerárquico. 

~n el bloque relacionado con el tino de lide

razgo que impera en la organización, los objetivos de las 

pre¡;runtas son: 

Constatar si los jefes o supervisores tienen 

en consideración ~as opiniones de sus subor

dinados. para mejorar sus departamentos. 

- Conocer c6mo esperan que se cumplan las arde 

nes que encomiendan a sus subordinados, 

.- Apreciar las características de la autoridad 

que·se ejerce .sobre los subordinados. 

El ser;1rndo bloque, relativo a las causas de la 

simulación en el trabajo, pretende investigar: 

- A qué causas atribuye el jefe el rendimiento 

insuficiente del empleado. 
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directivo del ~e-

rl io :=i.mb:lert"l en a onde laboran sus subordinri-

nos. 

~·i lo"' <lirectivos saben Puficiente de lo que 

el emnJeado necesita, dentro. de su área, µa ... 

r'"! ;!fl~~M-oeña.r eficazmente 

~n un t~rqe~ bloque, las 

n"cesic'lrúlP.s de.l PTuoo di;> rijrección, 

•)ué .. ol:\:i:ris6'!'1.. tiene eJ. 

. i:ªc{bAJ.s··ae· 
...... >·,!'.,.'':'/_:_--·:.' < ·_. -- .'. ...... ~ -

· ti<? otrÁ.i:i 'efüpresFJ.R del 
·:~--~·_:_~- - _·(:.,·.-:: .... , .. -• . 

- e:: f $~· eh~uehtra 
, .• í'U'lTI ~á; .BYRÚ .. pf~p{¿ des~~pei~~:.·· 

··.· 

nes rf üé ~·i.ntif!ne ó&~>e°J 



7.0 
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8. LA PRUEBA PILOTO 

Con el fin de practicar los ajustes necesarios 

al método de nuestra encuesta, efectuamos una prueba pilQ. 

to distribuyendo un cuestionario tentativo entre doce em

pleados aue formaban una muestra aleatoria del 10% de la 

poblaci6n total (127 empleados); 8 empleados representa

ron al grupo de ejecuci6n y 4 al de direcci6n. 

El prop6sito general de la encuesta piloto era 

probar la efectividad de los cuestionarios de Ejecución y 

Tiirecci6n y, en particular: 

Verificar si era comprensible el significado 

de las preguntas y de las alternativas pro

pu~stas. 

' . ~ 

- Si se había formulado cada cuestionario en -

un le.nguaje a-propiado al nivel jerárquico al 

que se aplicaría. 

- Si el m1mer6 de preguntas era suficiente pa

ra obtener toda la información deseada, o si 

seria necesario agregar otras. 
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De los resultados de la prueba piloto deriva

mos al~nas modificaciones relativas al contenido y clari 

dad de las preguntas; los cambios principales fueron los 

si~ientes: 

Cuestionario de Ejecuci6n. 

Encontramos que a la pregunta número 7 de este 

cuestionario, se prestaba a confusiones el 

significado de las alternativas propuestas, 

por lo que tuvimos que precisarlas, en benefi

cio de su comprensi6n. 

(7.- Si algún compañero f'3.lta a su trabajo in

justificadamente:) 

.cuestionario piloto 

Lo aprueba 

No'le interesa 

Lo desaprueba 

cuestionario definitivo 

Le interesa 

No le intP.resa 

Lo desaprueba 

Por otra parte, observamos que en las pr~ 

guntas 8, 11, 19, 23, 33 y 36, manejábamos ex

clusivamente al terna ti vas que aludían a· condi-
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ciones negativas, y aunque el propósito de 

esas preguntas era precisamente captar dichos 

aspectos n8gativos,también corríamos el peli

gro de influir en forma inconveniente las con-

testaciones del trabajador; para evitarlo, in

cluimos en el cuestionario definitivo alterna-

tivas de carácter positivo para esas preguntas. 

nregunta 8 No hay carencia de materia 
prima 

11 Sí se realiza correcta-
mente 

19 Sí rinde 

23 Se trabaja lo suficiente ) 

33 No trabajan poco ) 

36 Siempre lo desempeña~ -
bien ( ) 

Cuestionario de Direcci6n. 

Eudimos observar que en las.preguntas ~7 y 18 

de este cuestionario no ofrecíamos las altern~ 

tivas suficientes, pues también se limitaba al 

entrevistado a elegir entre respuestas negati-
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vn.s. <;onl"idera.ndo que podrían alterarse los r~ 

sultadoR si cualquier alternativa elegida nos 

-proporcionaba respuestas similares, decidimos 

aumentar l.2s :posibilidades positivas. 

17 Sí rinden satisfactoria
mente 

18 En general no faltan 

Con las modificaciones mencionadas, afinamos -

·la forma definitiva de los cuestionarios que aplicaríamos 

a la población total de nuestra muestra, Anexamos en se

guida los modelos de nuestros dos cuestionarios. 
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UNIVERSIDAD NWIONAL AUTOfiO!vIA DE MEXICO 

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION 

C U ~ S T I O N A R I O ( EJECUCION ~ 

GRACIAS POR SU COLABORACION 

Por favor no escriba su nombre. 

Sexo:~~~~ Edad: ____ ~~--- Edo. Civil:~-----------

Antigüedad en la empresa=--~--- Antigüedad en el puesto 

actual: ________ _ Su puesto esa De confianza ( ) 

Sindicalizado ( ) 

Departamento: ________ ~------~ 

Pedimos a usted conteste con sinceridad las preguntas 
que se encuentran abajo y por favor, marque con una (X) -
en el paréntesis que corresponda a la respuesta que· se -
acerque más a su opinión y a la realidad. 

Marque solamente una respuesta en cada pregunta. 

1.¿Le reconocen sus jefes su desempeño· en el trabajo'l 

Frecuentemente ( ) A veces ( ) Nunca ( ) 

2.¿Mediante'el desempeño de su trabajo está usted consi
guiendo lo que más desea en la vida? 

Totalmente ( ) En forma mínima ( ) En nada ( ) 
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3. Cuando tiene la necesidad de realizar trámi te's admini~ 
trativos para resolver sus asuntos personales dentro -
de la empresa (vacaciones, pagos, permisos, etc.), és-
'-
tos son: 

Rápidos ( ) Lentos ( ) Muy lentos ( ) 

4. El salario que percibe por su trabajo es: 

Elevado ( ) Justo ( ) Bajo ( ) 

5. Usted se siente en su trabajo: 

Seguro ( ) Inseguro ( ) Inestable 

6. La actitud de sus compañeros hacia usted es: 

De aceptación ( ) De amabilidad ( ) De rechazo ( ) 

7. Si algún compañero falta a su trabajo injustificadame_!! 
te: 

Le interesa ( ) No le interesa 

8. Por la carencia de materia prima: 

Se pierde tiempo en el trabajo 

Baja su rendimiento 

No le interesa 

No hay carencia de materia 
prima 

Lo desaprueba. ( 

( ) 
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9. Los servicios y prestaciones que proporciona la empre
sa al personal: 

Son adecuados 

Son las mínimas 

Podrían ser mejores ( ) 

~stán por debajo de la Ley ( ) 

10.Si le ofrecieran trabajo en otra empresa: 

Dejaría el actual 

No le interesaría 

11.El trabajo no se realiza 

Falta de organización ( 

No están conformes con 
el jefe ( 

Falta de compañerismo ( 

Lo pensaría 

como debe de ser por& 

) Por todas las razo-
nes anteriores 

Sí se realiza co-

) rrectamente 

12.Las reglas administrativas de la empresa son: 

Buenas ( Malas 

Regulares ( ) Las desconocen ) . 
13.Las normas disciplinarias de la empresa son: 

( 

( 

Adecuadas ( ) Inadecuadas ( ) No las conoce ( ) 

14.Las personas que forman parte del área donde trabaja: 

Se ayuda~ mutuamente ( ' ) 

El tipo de actividad no les per, 
mite trabajar en equipo ( ) 

No les interesa trabajar en equ.!_ 
po y mucho menos cooperar () 

) 

) 
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15.¿Por qué motivos no dejaría usted su trabajo? 

Ya tiene mucho tiempo en la empresa ( ) 

Es dificil encontrar trabajo en otra 
parte en esta época ( ): 

Lo ha detenido la inseguridad en que 
vivimos 

No lo ha pensado 

Por sentirse agusto 

(.) 
( ... ) 

( ) 

16.Bl interés que demuestran las autoridades de la empre
sa por su personal es: 

Grande ( ) Mínimo ( ) Nulo ( ) 

17.Se siente parte integrante de la empresa: 

Siempre ( ) A veces ( ) Nunca ( ) 

18.Las relaciones personales de usted y de sus compañe
ros con los de otros departamentos son: 

Excelentes ( ) Regulares ( ) · Pésimas ( ) 

19.Las principales causas de que usted no rinda en su tra 
bajo son: 

Falta de comprensión por parte del jefe ( ) 

Problemas entre los compañeros ( ) 

Condiciones de trabajo inadecuadas ) 

No reconocen su trabajo como debe de ser ( ) 

Por todas las razones antes mencionadas e T 

Si rinde ( ) 
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20.La actitud de su jefe hacia usted es: 

De aceptación ( ) De rechazo ( ) Indiferente · ( ) 

'.?l. Las relaciones con sus compañeros son: 

Excelentes ( ) Regulares ( ) Pésimas ( ) 

22.Su trabajo: 

Le gusta 

Lo realiza porque es necesario 

No va de acuerdo con sus intereses 

23.Se podría trabajar más: 

Si existiera un ambiente de cordialidad y buenas 
relaciones 

Si le permitieran participar y colaborar amplia-

( ) 

mente ( ) 

Si ocupara un puesto más relacionado con sus ap-
titudes ) 

Si existiera una mejor comunicación ( ) 

Está de acuerdo con varias de las razones ante
riores 

Se trabajo lo suficiente 

( ) 

24.Los compañeros reconocen en usted ciertas habilidades 
y cualidades: 

Siempre ( ) Algunas veces ( ) Nunca ( ) 
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25. La responsabilidad que requiere su trabajo es: 

Mucha ( ) Poca ( ) Nula ( ) 

26.El trabajo que desempeña usted es.: 

Muy importante 

Poco importante ( 

~in importancia ( ) 

27.Las posibilidades de ascenso en su trabajo son: 

Excelentes ( ) Regulares ( ) Malas ( ) 

28.Considerª usted que las personas son ascendidas por su 
capacidad: 

Siempre A -.¡eces ( ) Nunca ( ) 

29.Las posibilidades de sobresalir en su trabajo son: 

Muchas ( ) Mínimas ( ) Nulas ( ) 

30.Al terminar su jornada de trabajo, usted se si~nte: 

. Satisfecho ( ) Poco satisfecho ( ) Insatisfecho ( ) 

31.Su trabajo requiere iniciativa y creatividad: 

Siempre ( ) Algunas veces ( ) No se requiere ( ) 

32.Su trabajo es rutina~io: 

Siempre ( ) Algunas veces ( ) Nunca ( ) 
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33.Sus compañeros trabajan poco parques 

No los orientan 

El jefe es tolerante 

No son oportunas las ordenes 

( 

. ( 

No estan conformes con lo que hacen ) · 

Se sienten injustamente tratados 

Varias de las razones anteriores 

No trabajan poco 

3 4·. Para a tender en forma más adecuada las labores encamen 
dadas a su área de trabajo, se requiere un número de -
personas: 

Mayor al que existe 

Menor al que existe 

Igual al que existe 

35.El ambiente físico en que realiza su trabajo es: 

Excelente ( ) Bueno ( ) Malo ( ) P~simo 

36.Cuando no desempeña bien su trabajo se debes 

A que es nuevo en el puesto ( )· 

No ha sido bien preparado para hacerlo ( ) 

No se siente motivado para hacerlo ( ) 

Siempre lo desempeñan bien ) 
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE !ViEXICO 

FACULTAD DB CONTADURIA Y ADMINISTRACION 

C U E S T I O N A R I O ( DIRECCION) 

GRACIAS POR SU COL~BORACION 

Por favor no escriba su nombre. 

Sexo: Edad: ---- -----
Antigüedad en la empresa: _____ Antigüedad en el puesto -

actual: ___ _ Su puesto es: De confianza 

Sindicalizado ). 

Departamento: ________ _ 

Pedimos a usted conteste con sinceridad las preguntas 
que se encuentran abajo y por favor, marque con una (X) -
en el paréntesis que corresponda a la respuesta que se -
acerque más a su opinión y a la realidad, 

Marque solamente una respuesta en cada pregunta. 

l. Cuando sus subordinados le hacen algún comentario s~ 
bre su trabajo: 

No le da.importancia 

Considera que tienen base para hacerlo ) 

Por lo general, generan cambio ( ) 



2. Al transmitir ordenes a sus subordinados: 

F.spera que se acaten de inmediato ( ) 

Considera que no es necesario vigilar su 
cumplimiento .( ) 

Considera que las van cumplir por el afe.2_ 
to que le tienen ( ) 

El entusiasmo con que las reciben es ma-
nifies·to ( ) 

3. Considera que la influencia que usted tiene sobre sus 
subordinados es: 

Por la fuerza de su personalidad ( ) 

Por su carácter amigable ( ) 

Porque los deja actuar en libertad ) 

Por su carácter autoritario ) 

4. Antes de tomar cualquier decisión respecto al trabajo 
que usted supervisa: 

No toma en cuenta a su personal y 

usted solo toma las decisiones ( ) 

Se preocupa porque la gente quede 
contenta 

Lo que más le importa es que se · · 
haga el trabajo 

Solicita la intervención de sus 
subordinados y que propongan ellos 
soluciones 

( ) 

( ) 

( ) 
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5. La lentitud en el trabajo, considera usted que se debe 
a que: 

Sus subordinados son gente viciada ( ) 

No están agusto con su trabajo ( ) 

Les falta mayor sentido de respon-
sabilidad y entrega ( ) 

Se realiza oportunamente ( ) 

6, El sueldo que ested percibe por su trabajo en relación 
a otras empresas del ramo esa 

Alto ( ) Justo ( ) Bajo ( ) 

7. Si le ofrecieran trabajo en otra empresas 

Dejaría el actual ( ) 

No le interesaría ( ) 

Lo pensaría ( ) 

8 •. Las posibilidades de que usted sobresalga en su traba
jo son: 

Excelentes ( ) Regulares ( ) Malas ( ) 

g. Las principales quejas que recibe de sus subordinados 
sons 

Contra las normas 'administrativas 
o disciplinarias 

Porque no se consideran bien· remu
nerados 

••• 

_,'' 
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Porque están en desagusto con 
su trabajo 

Varias de las razones anteriores 

No se reciben quejas 

( 

( 

( 

10.El ambiente físico en que trabajan sus subordiandos es: 

Exeelentes Buenas 

Regulares Pésima a 

11.Considera usted que para un mejor control de sus subo! 
dinados es conveniente: 

.Crear un ambiente de grupo 

Tratarlos y mejorarlos individualmente 

Tratar de inculcar el aislamiento y que 
se dediquen sólo a lo suyo· 

Vigilarlos constantemente' 

12.En relación con la empresa, ¿cómo considera q~e pien
san sus subordinados? 

Que es una buena compañia 

Que son explotados 

f-1 trabajo les es indiferente 

El trabajo únicamente les sirve 
para cubrir ciertas necesidades 

Que trabajan agusto 

( ) 

( J 
( ) 
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13.¿Qué piensa usted de sus subordinados con respecto a -
su desempeño en el trabajo? 

Que no se sienten agusto 

Que pueden dar más de sí 

Que están dando todo lo que pueden 

Que algunos no son las personas ad~ 
cuadas para sus puestos 

( 

( ) 

( ) 

( ) 

14.Sus subordinados piensan que usted es un jefe& 

Que los deja trabajar libremente ( ) 

Insoportable, porque les exige mucho ) 

Que los estima y los comprende ( ) 

Realista y objetivo ( ) 

15.0pina que sus subordinados podrían trabajar mejor: 

Si los respaldaran los niveles superiores ( ) 

Si se modificaran ciertas políticas ( ) 

Si les pagaran mejores sueldos ( ) 

Si hubiera una selección de personal ade 
cuada 

Sí están trabajando adecuadamente 

( ) 

( ) 

16.Para que sus subordinados puedan atender mejor el tra

bajo, hace falta: 

Utensilios y herramientas de trabajo ( ) 

Equipo de seguridad ) 

... 
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Más personal 

Mejo!es ~~estaciones 

Que sientan que son parte importante 
en la empresa 

Sí atienden el trabajo con eficiencia 

17.Sus subordinados no rinden en su trabajo como debe ser 
porque: 

La gente de ese nivel es perezosa por 
naturaleza 

Estan mal orientados 

Son muy inestables emocionalmente 

No están a gusto con el trabajo que 
desempeñan 

Sí rinden satisfactoriamente 

( ) 

( ) 

( 

( ) 

18.¿A que causas atribuye usted que sus subordinados se -
ausenten de su trabajo~ 

Porque no les interesa el trabajo 

Toman bebidas alcohólicas muy se
guido 

Están mal alimentados y se enferman 

Quieren ·resolver ellos mismos hasta 
los problemas más sencillos de su f~ 
mili a 

En general no faltan 

( ) 

( ) 

( ) 

). 
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19.Sus relaciones con otros jefes y empleados son: 

De aceptación 

De indiferencia 

De rechazo 

20.En cu~nto a su propio trabajos 

Lo realiz·a porque es necesario ( ) 

No está de acuerdo con sus inte-
reses 

Le gusta ( ) 
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:9~ API,ICACION D'EJJ CUESTIONARIO 

Al iniciar la recopilaci6n de los datos mediaQ 

te los cuestionarios, procuramos seguir los pasos necesa

rios para controlar al personRl y lograr una distribución 

adecuada de los impresos en los distintos departamentos. 

Primeramente, agrupamos al personal conforme a 

su nivel jerárquico, con el objeto de distribuir correct~ 

mente los cuestionarios respectivos. 

1,uego, ubicamos· a los inte.grantes de nuestra -

muestra en los departamentos en los cuales laboran, para 

sujetar a control la recolecci6n de los cuestionarios en 

cada· departamento, con lo que se facilitaría, tampién, la 

tabulación de los datos recopilados. 

Distribución de la muestra. 

nT~P AR 'fAMF.N TOS 

(administrativos) 

Contabilidad 

PERSONAL DE 
EJECUCION 

7 

PERSONAL DE 

DIRECCION 

1 



mp ~'R T AMENTOS 

(ndministrativos) 

Crédito y Cobranzas 

Capacitaci6n 

Compras 

Costos 

Personal 

(Producci6n) 

Cepillos 

Liofilización 

Mantenimiento 

90 

PERSONAL DE 

BJBCUCION 

7 

3 

2 . 

2 

'2 

15 

17 

6 

Comprimidos y jabones 3 

Inyectables 

Control de 

Almacén de 
minados 

Almacén de 

calidad 

productos 

materias 

ter-

primas 

9 

6 

14 

4 

GBRBNCIAS (SECRETARIAS) 

Gerente administrativo l 

PERSONAL DE 
DIRECCION 

2 

l 

l 

l 

l 

2 

2 

l 

l 

l 

1 

2 

l 

PERSONAL DE 

DIRECCION 

1 
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GERENCIAS (SECRETARIAS) PERSONAL DE 
DIRECCION 

Gerente General 1 1 

Gerente de Ventas 1 1 

Gerente de Mantenimiento 1 1 

Gerente de Planeación y -

Producción 1 1 

Gerente de la Planta 1 _L_ 
103 24 

~sta ubicación del personal por niveles y de

. partamentos nos permitió distribuir el trabajo de campo, 

cubriendo la totalidad de los departamentos sin interfe

rir en las actividades de los mismos, así como evitar la 

duplicidad en la aplicación de los cuestionarios. 

Los procedimientos para la aplicación en part! 

cular de los cuestionarios de Ejecución y de Dirección, 

se describen a continuación. 

Cuestionario de Ejecución. 

A. Se acordó con cada jefe de departamento que 

reuniera a su personal a la hora previarnen-
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te establecida, para evitar que se perdiera 

tiempo en agruparlos. 

B. Cuando estuvo reunido el personal, explica

mos brevemente los objetivos que persigue 

nuestra investi.gaci6n, proporcionamos J.as -

instrucciones para contestar el cuestiona

rio y tratamos de aclarar las dudas que se 

presentaron. ~recuramos, al abordar estos -

aspectos, establecer con los entrevistados 

una corriente de simpatía y aceptación que 

nos facilitara la comunicación. 

c. Aplicamos el cuestionario en forma directa 

y autoadministrable. 

D. El cuestionario fue recogido en cuanto el -

empleado terminó de responderlo, para no ill 

terferir en sus actividades más del tiempo 

necesario. 

Cuestionario- de dirección. 

Entregamos a cada jefe de departamento un 

ejemplar del cuestionario de dirección, y les ' 



93 

solicitamos que contestaran con la mayor vera

cidad posible. Convenimos con ellos en una ho

ra para recoger todos los cuestionarios, tra

tando de ajustarnos al tiempo programado para 

la encuesta. 

De manera complementaria, aplicamos la observa 

ci6n directa y la entrevista como herramientas útiles pa

ra redondear y confirmar los resultados que deseabamos ob 

tener con los cuestionarios. 

Ninf{Una experiencia negativa se presentó dura~ 

te el proceso de aplicación de la ensuesta; el personal -

del laboratorio nos.prestó la atención necesaria y mostr6 

interés por el estudio que efectuámos y por la utilidad -

que ,'.mdiera representar para ellos y para la empr.esa. Lo

~ramos, así, trabajar sin los obstáculos que habíamos pre 

visto para el levantamiento de la encuesta. 
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10. DISEÑO DEL MODELO DE TABULACION 

El procesamiento de la información recopilada 

se efectuó con base en la tabulación de los resultados -

que arrojaron los cuestionarios. El procedimiento general 

fue el sis:uiente: 

A. Se recopilaron en cada departamento los - -

cuestionarios respectivos. 

E. Se tabularon las preguntas, por una parte, 

sin importar que a cada pregunta correspon

diera diferente número de alternativas; es

ta variación no tiene relevancia, puesto -

que se trata de la elección forzosa de una 

sola alternativa por cada pregunta, de man~ 

ra ~ue siempre serán 103 los datos que se -

obtengan del cuestionario de Ejecución y 24 

los del cuestionario de Dirección. 

c. Para ·tabular las respuestas, dividimos las 

alternativas en po.sitivas y negativas, con 

el fin de facilitar su análisis e interpre-
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taci6n. 

CH. Sumamos por separado las respuestas positi

vas y las negativas de cada pregunta. 

D. Sumamos, por otra parte, los resultados glo 

bales de cada departamento para obtener un 

total de respuestas positiv~s y negativas. 

Hecha la tabulaci6n de los resultados de los -

cuestionarios, procedimos a efectuar el análisis y la i~ 

terpretaci6n dé la informaci6n. 

/ 
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11. ANALISIS F. INTERPRETACION DE LOS DATOS 

l~mprenclimos la tarea de analizar e interpretar 

la informaci6n recogida, reuniendo los datos del cuestio

nario que nos servirían como variables de control; con e~ 

to pretendíamos darle un valor mayor a la informaci6n al 

establecer la interacci6n de esas variables de control y 

los factores que habíamos considerado como causas de la -

simulaci6n laboral, 

La tabulación de las variables de control arrQ 

j6 lo~ siguientes resultados: 

sexo: femenino 

masculino 

50 

77 
127 

39. 4% 

60.6% 
100.0% 

~:. 32 años promedio 

antigüedad en 
la empresa: 

antigüedad en 

el puesto: 

6 años promedio 

4'años promedio 



estado civil: 

estatus labo

~: 

97 

solteros 

casados 

54 

..1.l 
127 

sindical izados 

confianza 

42.5% 

57 .5% 
100,0% 

78 

__12. 
127 

61.4% 

38.6% 
100.0% 

Evidentemente, ninguna de estas variables de -

control influye sobre la conducta del trabajador como pa

ra que Áste adopte actitudes de simulación en su trabajo, 

Es más bien la cuantificación de las alternativas escogi

das para responder a las preguntas, lo que nos permitirá 

interpretar la información e identificar las causas de s1_ 

mulaci6n, de manera que podamos confirmar o rechazar la -

hipótesis planteada, 

~n seguida se detalla el análisis e interpret~ 

ci6n de dichas respuestas. 
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CUESTIONARIO DE EJECUCION 

l,¿Le reconocen sus jefes su desempeño en el trabajo? 

frecuencia porcentaje 

"Frecuentemente 38 36.89% 

A veces 58 56.32 

Nunca _7 6.12 
103 100.00'./o 

Nos percatamos en que solo el 36.89% del persg_ 

nal siente que su desempeño en el trábajo es reconocido, 

lo cual implica que la frustración puede estar repercu- -

tiendo en el rendimiento del resto del personal. 
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2.¿Mediante el desempeño de su trabajo está usted consi

.gi¡iendo lo que más desea en la vida? 

frecuencia porcentaje 

Totalmente 31 30.10% 

En forma mínima 62 60.19 

En nada 10 9.71 
103 100.00% 

La evidencia de que la mayoría del personal 

del grupo de ejecuci6n e*perimenta s6lo una mínima sati~ 

facci6n con su trabajo, es el dato más significativo en - . 

estas respuestas. 

6o.i9% 
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. 3.Cuando tiene la necesidad de realizar trámites adminis-

trativos para resolver sus asu~tos personales dentro de 

la empresa (vacasiones, pagos, permisos; etc.), éstos -

·son: 

frecuencia porcentaje 

Rápidos 78 75.73% 

Lentos 22 21.36 

N!uy lentos _3 2.91 
103 100.00% 

Bl hecho del que el 75.73~ considere que los -

trámites administrativos se efectúan cqn rapidez, permite 

supo,ner que los trabajadores actúan con suficiente con- -

fianza y libertad dentro de la compañía. 

75. 7 3% 

2.91% 
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4~ El salarici que percibe por su trabajo es: 

Wrecuencia Porcentaje 

Elevado 1 .98% 

Justo 44 32 .71 

Bajo --2.ª- 56.31 
103 100.00% 

Los datoA obt8nidos nos indican una frecuencia 

mayor de las respuestas que consideran bajo el salario, -

lo cual puede interpretarse como una influencia negativa 

sobre el rendimiento del trabajador que se siente injust~ 

mente remunerado. 

56.31% 

32.71% 
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5. Usted se siente en su trabajo: 

frecuencia · porcentaje 

Seguro 63 . 61.16% 

Inseguro 25 21.27 

Inestable --12. 14.66 
103 100.00% 

A pesar de que el 61.16% afirma tener seguri

dad en su posición dentro de la compaftía, los porcentajes 

de quienes se saben inseguros o inestables reflejan otro 

factor negativo que repercute terminantemente en la con-

ducta laboral del empleado. 

61.16% 
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6. I.a 9.Ctitud de sus compañeros hacia usted es: 

frecuencia porcentaje 

ne aceptación 54 52. 43% 

ne amAbilid'3.d 42 40.78 

De rechazo _]_ 6.79 
103 100.00% 

Las relaciones informales de los trabajadores 

son, en ~enrra1, armónicas. Los datos registrados señalan 

un porcentaje muy bajo para las actitudes de rechazo. 

52.43% 

40. 78% 
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7. Si algún compañero falta a su trabajo injustificadarne~ 

te: 

frecuencia porcentaje 

Le interesa 20 19.42% 

No le interesa 33 32.04 

Lo desaprueba ....2Q 48.54 
103 100.00% 

Como se puede observar, s6lo el 19.4?.% de los 

empleados está interesado en sus compañeros, y esto nos -

hace pensar que la solidaridad entre ·elJ.os es débil, dA.-

dos los altos porcentajes de quienes no se interesan o de 

saprueban las ausencias de sus compañeros. 



No le interesa 

No hay c13-rencia de mate 
ria prima 

105 

_l 
103 

0.97 
100.00% 

f.n est~e respuestas se pone de manifiesto que 

la falta de m1teria prima es un factor muy importante en 

relaci6n con el rAndimiento del 33% de los trabajadores, 

mi•rntras que el 62 .13~!,, opin6 rine dicha carencia provoca -

11rinciµnlm<=mte pérdidas dP tiempo. 
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9. J..a ,empre-

:Porcentaje 

33,02% 

58.25 

5.8~ 

de lR 2.91 
100.00% 

Fxiste, sin duda cierta inconformidad que debe 

inf1uir en l~s actitudes hacia el trabajo, puesto que el 

mayor porc~ntaje de los empleados piensa que los servi- -

cios .Y prest'1.ciones "n0drían ser mejores". 
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} o. 

8. 73 
ioo.00% 

Un porcRntaje muy bajo, P.1 8. 7 31~. se considera 

parte inte~rqnte de l~ empresa; por lo tanto, es evidente 

que, en su mayoría, el personal no está identificado con 

113. em-presa, y P.ntonces su rendimiento se ve afect<:.do por 

esa actitud de desa-peao. 

78.64% 



!l'al ta de 
ción 

No están conformes 
con el jefe 

Falta de compafieri! 

mo 

Por todas las razo

nes l'lntP.riores 

Sí se realiza co
rrectamente 

108 

43 

g 

11 

18 -

103 

de ser por: 

porcentaje 

41.74%. 

. 10.67 

17.51 
100.00% 

Se puede observar que las cifras relacionadas 

con los factores de fr.ü ta de organización, falta de comp~ 

fierismo e inc0nformidad con el jefe, en conjunto superan 

notablemente ai 17 .51~~ que considera bien realizado el --

tran8jo, lo cual pone de manifiesto qu~ los recursos huma 

nos no están siendo aprovechados con eficiencia. 



?egu.l'lres 

Ta~ n irnconocen 

io9 

: .,·' ~:' ·.::<,;-~· ... ~. '. ;' 
. ~ :- ~:;,, ¡- . ... ·.' . 

•··· .. •f;~c~etl9ia ' . . . . 

y{ 

4 

'l. ---
;J.03 

. porcentaje 

57. 28 

2.92 
100.00% 

ta m~yoría se siente conforme con las reglas -

administrativas, como lo indica el 57.28% de quienes las 

jnzgan re¡rnl:=ires; y esta evidencia está apoyada por el --

35.92~ que las consideran buenas. 

57.28% 
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13. Las normas discinlinarfai:i de. la empresa son: 

Adecuadas 

Inadecuadas 

No las conoce 

frP.cuencia . 

7q .···· 

g 

por,centsj e 

7fi. 70% 

8. 7 4 

14.56 
100.00% 

ta disciplina en qstP. centro de trabajo parece 

estar bi.<>n aplicada, sP..o:Ún lo dP.muestra la frecuP.ncia con 

que los trabajadores se mostraron favorablP.s. 
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14. I.as persom!'J 1ue forman p~rte del área donde trabaja: 

frecuencia porcentaje 

Se ayudan mutuamente 85 82. 52% 

"Rl tipo de actividad 

no les nermite tr"lbaj"lr 

. Pl'l P(Juipo 11 10.67 

No les interesa trA.ba-
jar en equipo y mucho 
menos cooperar -1.. 6.82 

103 100.00% 

Como el tipo de trabajo que se desempeña, en ge

neral es de grupo, necesariamente el 82.52% labora en ta

reas de apoyo mutuo; al 10.67%, el carácter de sus activi 

dfl.des no se. adapta al trabajo en equipo; s6lo el 6.81% -

mantiene actitudes personales ne~ativas h~cia el :rabajo 

en grupo. F.stos índices refieren, también a la importan-

cia del compañerismo entre los empleados para lograr una 

adecuada comunicaci6n entre ellos y evítar conflictos. 
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15. ¿i?or -nné mott\T9s no de,j8.y>ía usteif su. trei,pajo? 

ft'ecU.erfoia' pordfritáje 

· Va. ti Pl'le mucho tiempo en 

1a P.mpresa 

~s difícil encontrRr tra 
hajo en otra narte en es 

22 

ta épocR. 33 

Tio h8. <letenido la inse~ 
ridail en q11e vi vimos 

No lo ha oens~do 

·?or sentirse ar.msto 

12 

35 

1 
1.03 

\·:·'·_:·:_.· .. 

11.65 

33.99 

.97 
loo.oq% 

J,aR musas más frecuentes de l<J. permanericia de 

los empleados en sus trabajos, se relacionan más con la -

conformidad flue con la l'latisfacci6n, además de un impor-

tante porciento de riui.enes ''no lo han pensado". La conse-

cuencia ne~ativ~ nara la empresa se deriva del hecho de -

que el traba~ador permanece en su empleo 6nicamente por -

la sR.tisfacci6n de sus necesidades elementales. 
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16. F1 interés que demuestran l"l.sautoridA.des de 18 empr~ 

sa ~or su personal es: 

frecuerici'3. porcentaje 

,(}rande 30 29.12% 

Mínimo 65 63.12 

Nulo 8 7.76 
103 100.00% 

Nos percatamos de que el interés que demuestran 
·~ 

las autoridades uor su personal es poco, puesto que el --

63.12% de los empleados opina que es mínimo, y el 7. 76% n~ 

lo, mientras que sólo el 29.12~ afirma que se les presta -

una atención considerable. 

63.12% 



,· 

"· .. , 
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17. RP.. si.ente p"l.rte inti>.,o:rante de la empresa: 

frecuencia porcentaje 

!=iiemnre 59 57,28% 

A veces ~7 35.92 

T'lunca __ 7 6.80 
103 100.00% 

1
0tro factor que contibuye al mejor rendimiento 

del person~l, es la motivaci6n que reciba el trabaj~dor -

para sentirse parte integrante de la empresa, y en el gr~ 

po que nos ocupa encontramos que más de la mitad han reci 

bido esa motiv~ci6n 

57 .28% 

35.92% 



18 .•. 

Bxcelente 

· ReP-:lllares 

Pésimas 

115 

--~ 
103 

27.18% 

69.91 

. 2 .91 
100.00% 

corn-pañe-

Se deduce enseguida que las relaciones inter-

person<Jles de Jos trahajqdores no son muy huen"l.R, en gen~ 

r::i.l, dado que un 6g.g1< las j1lZ?"9. s61o regul<1.re8 y un - -

2. 91% pésimas. 

69 .91% 
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J q. TBs principR1.es 

·· tr~b~}o< s~l'l: 

FaTta de comprensión 
parte del jefe 

Probl!!!mP.s P.ntre 
pañP.ros 

Cor.rliciones 
inarlecuadas 

~o reconocen su.trabajo 
como rlebe 2er 

Por toda2.1as rezones an 

tes mencionadas 

fli rinde 

·no rinda en·su --

frecuencia· ·• pórcentaje 

38 

11 

-1.?. 
103 

7.76% 

13~59 

19.41 

36.89 

10.67 

11. 68 
100.00% 

Bsta preP,'Unta adquiere gran import~ncia en ra

z6n ilP. que en sus respuestas, los emple8.dos senalan, de -

manP.ra indirecta 1 -:il,rnrnas de las causas de la simulación 

en el trabajo: la falta de reconocimiento a su trabajo 

(el.36.Bg1), las condiciones de trabajo inadecuadas el 

(19.41~), nroblemas entre los propios trabajadores el -

(i3.5g%) y la f"l.lt"'. dP. crirnprPnsi6n de los superiores el -

(7.7~~). Por ritr~ ~orte, estas respuestas confirman los 
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36. 89% 



118 

?O. T,a "l.Cti tud de su, jefe h11cia usted es: 

frflcuencia porcenta,je 

De aceptación 8< 79 .61:'0 

ne rP.chazo 8 7.76 

Indiferente 13 12.63 
103 100.00% 

l'1otoriamP-nte h'ly una actitud posit:iv<.t de los -

~"'f'Ps nqrq con lof1 sub0rdinr.r1or;, si tenemos P.n cuenta ':ue 

el 79.6li de l~s rps~1estqs indican ~ceptación. Sin embar 

go, los uorcAntq~es rie rechazo (7.76~) e indeferencia el 

(l?.63~) demuestran 1ue tBmhi&n se da cierta influencia -

nep:"l.tivq en 1'1 cnnducta de fll¡.runos trabqjadores. 
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6/t 

__ l 

103 

.-·- . 

porcentaje 

62.14 

.97 
100.00% 

J,:::is. r1?l::i.cfo.nes interpersona1 es de los trabaja-

dores, no Re.considet~n de compafterismo, segdn parece re

vel "lJ' el hecno ne r;.ue el ')2. lit"! piensa que son sólo regu

laref'; aunque el 36.80°/. <ifirme que son excelentes. 

62.14% 

36. 89% 



22. Su trabajo: 

Le gusta 

Lo realiza porque 
. es necesario 

No va de acuerdo 
con sus intereses 

120 

frecuencia 

75 

23 

~ 
103 

porcentaje 

72.81% 

22 .34 

4.85 
100.00% 

Si bien al 72.81~ del personal le agrada su --

trabajo, en general no estará suficientemente motivado -

mientras subsista un 22.34% que lo desempeña por mera o

bligación, e incluso un 4.851 de ~uienes ejecutan tareas 

que no estan de acuerdo con sus intereses. 
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23. Se podría trabajar más: 

Si existiera un ambieQ 
te de cordialidad y bue 
nas :r:elaciones 

Si le permitieran parti 
cipar y colaborar ampli~ 
mente 

Si ocupara un puesto más 
relacionado con sus ap
titudes 

Si exis~iera una mejor 
comunicación 

Está de acuerdo con va
rias de las razones an
teriores 

Se tr.abaja lo suficiente 

frecuencia 

19 

16 

18 

28 

21 

-1. 
103 

porcentaje 

18.45% 

15.54 

17.48 

27 .18 

20.38 

.97 
100.00% 

Podríamos decir que, según las frecuencias a-

puntadas, los empleados aceptan, nuevamente, que su rendi 

miento es inadecuado por diversas causas y, por otra par

te, el .97% que manifiesta tenacidad en el trabajo, es un 
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porcentaje muy bajo para que una empresa logre su bienes 

tar y desarrollarse como ente socio-econ6mico. 

27 .18~ 

18. 45% 
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24. Los compañeros reconocen en usted ciertas habilidades 

y cualidades: 

frecuencia porcentaje 

Siempre 12 11.65~ 

·Algunas veces 83 80.58 

Nunca ____§_ 7.77 
103 100.00% 

Es muy importante observar que la conducta y -

el rendimiento del personal puden resultar afectados por 

por un porcentaje tan alto (80.58%) de.quienes no sienten 

un reconocimiento satisfactorio por parte de sus compañe-

ros •. 
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· 25. La responsabilidad que requiere su trabajo es: 

frecuencia porcentaje 

·Mucha 87 84.46% 

Poca 14 13.59 

Nula _g_ 1.~2 
103 100.00% 

El sentir que sus tareas son importantes por -

l~ responsabilidad que conllevan, aumenta el interés del 

trabajador hacia ellas. Seguramente eso experimenta el --

84.46% de quienes atribuyen a su trabajo mucha responsabi 

lid ad. 
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26. El trabajo que desempeña usted ess 

N.uy importante 

Poco importante 

Sin importancia 

frecuencia 

86 

17 

_QQ 
103 

porcentaje 

83.49% 

16.51 

oo.oo 
100.00% 

Para confirmar que el interés por el trabajo -

depende, en buena medida, de la importancia que el emple~ 

do le atribuya, un 83.49% afirma que sus tareas son muy -

importantes, y aún el 16.51% restante les concede alguna 

importancia. 
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27. Las posibilidades de ascenso en su trabajo son: 

frecuencia porcentaje 

Excelentes 10 9.70% 

Regulares 60 58.25 

·Malas _.U J2.02 
103 100000% 

En estas respuestas se puede detectar una de -

las principales causas de que el trabajador incurra en si 

mulaciones, pues la falta de perspectivas de desarrollo -

le hacen perder inter~s y despreocuparse de su rendimien

to. En este caso, el 58.25% no se muestra del todo satis

fecho con tales posibilidades; para el 32.05% son defini

tivamente malas, y s6lo un 9.70% las juzga excelentes. 
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28.- Considera usted que las personas son ascendidas por 

su capacidad: 

frecuencia porcentaje 

Siempre 36 34.95% 

A veces 57 55.33 

Nunca 10 9.72 
103 100.00% 

Este punto resalta la importancia de que la c~ 

pacidad del personal determine sus perspectivas de desa

rrollo• De no ser así, es muy probable que desatienda el 

cumplimiento de sus funciones. Aquí vemos c6mo el mayor -

porcentaje no cree que la capacidad asegure siempre el a-

scenso. 
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~9. Las posibilidades de sobresalir en su trabajo son: 

frecuencia porcentaje 

Muchas 33 32.03% 

mínimas 63 61.16 

Nulas _]_ 6. 81 
103 100.00% 

Un número reducido de trabajadores ha logrado 

sobresalir en su trabajo, lo cual es un claro indicador -

de la falta de interés y de motivación por parte de la ero 

presa hacia los empleados. 
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30. Al terminar su jornada de trabajo, usted se siente1 

frecuencia. porcentaje 

Satisfecho 74 71.84% 

Poco satisfecho 27 26.21 

Insatisfecho 2 1.95 
103 100.00% 

"En términos generales, los trabajadores, se 

sienten satisfechos al término de sus tareas, según lo de 

muestra el 71.84% d~ las respuestas, pero el 26.21% de 

los que están "poco satisfeéhos" y el 1.95% de los insa-

tisfechos reflejan un aspecto negativo de la empresa, que 

está ocasionando frustraciones en un buen número de em- -

pleados, 
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31. Su trabajo requiere iniciativa y creatividada 

frecuencia porcentaje 

Siempre 52 50.48% 

Algunas veces 45 43.68 

No se requiere _6 5.84 
103 100.00% 

Cuando el personal es estimulado para que de

sarrolle su iniciativa y su creatividad, y las aplique a 

su trabajo, su rendimiento es más efectivo que cuando se 

le reprime en esos aspectos. Casi el 50% de la poblaci6n 

examinada normalmente no pone en juego su iniciativa y -

creatividad, lo cual nos hace pensar en un trabajo algo -

rutinario y la consecuente pérdida de interés por el mis-

mo. 
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32• Su traba~o es rutinario: 

Siempre 

Algunas veces 

Nunca 

frecuencia 

43 

50 

10 

103 

porcentaje 

41. 751~ 

48.55 

9.70 
100.00% 

Estos datos nos hacen pensar que la mayor par

te del personal no se encuentra suficientemente motivado 

para aumentar su rendimiento, a· causa del carácter rutin~ 

río de su trabajo, pues sólÓ el 9.70% ha opinado que sus 

actividades nunca son rutinarias. 

48.55% 

41.75% 

:417" ¿;g¿ hiiiii 
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33. Sus compañeros trabajan poco porque: 

No los orientan 

F.l jefe es tolerante 

No son oportunas las or 

.denes 

No estan conformes con 

lo que hacen 

Se sienten injustamente 

tratados 

Varias de las razones 

anteriores 

No trabajan poco 

frecuencia 

12· 

25 

5 

10 

5 

33 

.13 
103 

porcentaje 

ll.65% 

24.27 

. 4.85 

>g.46:. 
'' ,: 

32.06 

12.62 
100.00% 

A excepción de la alternativa positiva, que 

fue elegida solo por el 12.62% del personal, las otras 

respuestas señalan la concurrencia, en diverso grado de -

alguna de las causas de rendimiento inéficaz de los trab~ 

jadores. 
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34. Para atender en forma más adecuada las labores enco-

mendadas a su área de trabajo, se requiere un número 

de personas: 

frecuencia porcentaje 

1~ayor al que existe 27 26.22% 

~.'enor al que existe 4 3.88 

Igual al que existe -11.. 69.90 
103 100.00% 

Bl índice de aprovechamiento de los recursos -

humanos es el aspecto más importante que revelan estos -

porcentajes: un 26.22% cons\dera que es necesario aumen

tar el personal; el 3.88% opina que el número de emplea

dos podía ser menor, y para el·69.90% el personal es sufi 

ciente. 
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35. El ambiente físico en que realiza su trabajo es: 

frecuencia porcentaje 

Excelente 13 12.62% 

Bueno 81 e 78.65 

Malo 8, 7. 76 

Pésimo --1. __ .9l_ 

103 100.00% 

Un porcentaje importante ( 78. 65%,) que juzga 

bueno el ambiente físico de sti trabajo, nos señala que 

dentro de la empresa se le presta la"atenci6n debida a e~ 

te factor básico. La influencia del medio sobre la condu,2_ 

ta del trabajador es determinante para su rendimiento. 

78.65% 
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36. Cuando no desempeña bien su trabajo se debe: 

frecuencia 

A que es nuevo en el puesto 

No ha sido bien preparado 
para hacerlo 

No se siente motivado pa
ra hacerlo 

Siempre lo desempeñan bien 

34 

30 

33 

__§_ 
103 

porcentaje 

33.01% 

29 .13 

32.04 

5.82 
100 .00% 

Bstas respuestas nos vienen a confirmar la exis 

tencia de motivos para la simulación en el trabajo que se 

originan en deficiencias de· la direcci6n, como puede ser -

la falta de una preparaci6n conveniente de los trabajado-

· res (29.13%), la falta de estímulos (32.04%) o la excesiva 

rotaci6n de personal, y en parte se refleja en el 33.01% -

que se siente justificado por ser nuevo en el puesto. 
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CUESTIONARIO DE DIRECCION 

l• Cuando sus subordinales le hacen algún comentario so
bre su trabajo: 

No le da importancia 

Considera que tienen bases para 
hacerlo 

Por lo general, generan cambios 

frecuencia 

1 

20 

_.1 
24 

porcentaje 

4.17% 

83.33' 

12.20 
100.00% 

Se observa que el 83.33% ~el personal de direc 

ci6n toma en cuenta las opiniones de los empleados, en -

cuanto a posibles beneficios para el desempeño de un tra,.., 

bajá mejor. En otras palabras, para los directi vo.s resul

ta positivo preocuparse por las condiciones de trabajo de 

sus subordinados. 
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2. Al transmitir ordenes a sus subordinados: 

frecuencia porcentaje 

Espera que se acaten de inme-
diato 16 66 .67~~ 

Considera que no es necesario 
vigilar su cumplirriiento 5 20.83 

Considera que las van a cumplir 
por el afecto que le tienen 1 4.17 

El entusiasmo con que las reci-
ben es manifiesto 2 8.3~ 

24 100.00~~ 

Al analizar esta pregunta, el porcentaje de --

66.67·.de los ejecutivos que esperan acatamiento inmediato 

de sus ordenes, nos sugiere que muchas veces depende del 

tipo de tareas que se efectdan en un departamento, sl que 

las ordenes sean cumplidas de inmediato y que, de lo con

trario, el incumplimiento acarree serios problemas a la -

organización. 
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3. Considera que la influencia que usted tiene sobre sus 
subordinados es: 

frecuencia porcentaje 

Por la fuerza de su personal.:!:_ 
dad 4 16.67% 

Por su carácter amigable 2 8. 33 

?orque los deja actuar en, libertad 15 62.50 

?or su carácter autoritario _l 12.50 
24 100.00% 

Nos damos cuenta aquí que la mayor parte de -

los directivos o supervisores ejercen un liderazgo del ti 

po laissez-faire (dejar hacer, dejar pasar), segdn el 

62.50% de los jefes que atribuyen su influencia a que los 

dejan actuar en libertad a los. trabajadores. Esta tenden-

cia puede tener consecuencias si.el personal llega a to
\ 

mar decisiones erróneas debido a una falta de supervisión. 
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4. Antes de tomar cualquier decisión respecto al trabajo 
que usted supervisa: 

No toma en cuenta a su perso
nal y usted s6lo toma las de
cisiones 

Se preocupa porque la gente ..:. · 

quede contenta 

Lo que más le importa es que 
se haga el trabajo 

Solicita la intervenci6n de -
sus subordinados y que propo~ 
gan ellos soluciones 

frecuencia 

l 

10 -,-
. 24 

porcentaje 

4.17% 

41.67 

100000% 

Observamos una contradicción en estas respues

tas, respecto de los índices de la pregunta 3, que hacían 

predominar al liderazgo tipo laissez-fair~, mientras que 

en estas respuestas se reflejaría una preferencia impor

tante (41.67%) por el estilo demócrata. 3in embargo, un -

porcentaje igual señalo que lo que realmente les importa 

es que se realice el trabajo a tiempo, sin tomar en cuen-

ta el esfuerzo del subordinado. 



4lo67% 

41.6'7% 
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5. La lentitud en el trabajo considera usted que se debe 
a que: 

frecuencia porcentaje 

Sus subordinados son gente 
viciada o o .005: 

No P.stan a {!Usto con su tra--
bajo 2· 8.J3 

Les falta mayor sentido de -
responsabilidad y entrega 8 33.33 

Se realiza oportunamente _lL 58,34 
24 100.00% 

En cuanto a la lentitud en el trabajo s8 nos -

dice que, en general (un 58.34%) se realiza más bien en -

forma oportuna. Sin embargo, el resto, que es el 41.66%, 

opina que el personal no se siente a gusto y carece de --

sentido de responsabilidad y entrega a su trabajo. Esto -

puede ser rP.sultado de una motivación inadecuada por par-

te de los jefes, 
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6. El sueldo que usted percibe por su trabajo en relaci6n 
a otras e~presas del ramo es: 

frecuencia porcentaje 

. Alto o 0.00% 

Justo 13 54.17 

Bajo .J:.L 45.83 
24 100000% 

Los sueldo que perciben los jefes, son justos 

para el 54.17% de los participantes; pero el 45.83%, que 

es casi la mitad, considera que son bajos. Como reacción, 

estos directivos quizá experimenten una pérdida de inte

rés por su trabajo que podría comunicarse a sus subordina 

dos. 

45.83% 

54.17% 
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7. Si le ofrecieran trabajo en otra empresa: 

Dejaría el actual 

No le interesaría 

Lo pensaría 

frecuencia 

o 

3 

porcentaje 

0.00% 

12.50 

87.50 
100.00% 

Obviamente estas respuestas reflejan que los -

supervisores no están del todo conformes con su trabajo, 

pues el 87.50% consideraría cualquier ofrecimiento de 

otra compañía. No se encuentran, pues suficientemente in

tegrados con su situación actual. 

87 .50% 
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8. Las posibilidades de que usted sobresalga en su traba
jo son: 

frecuencia porcentaje 

Excelentes 14 58.337~ 

Regulares 8 33.33 

Malas 2 8.34 
24 100.00% 

A pesar de las respuestas anteriores, aquí se 

nos demuestra que, en general, sí existen en la empresa -

posibilidades de sobresalir, según el 58.33% de los dire~ 

tivos, e incluso pr¡ra el 33.33% que tambi~n contemplan al, 

gunas expectativas. 

58.33% 

33.33% 
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9. Las principales quejas que recibe de sus subordinados 
sons 

frecuencia porcentaje 

Contra las normas. administra-
tivas o disciplinarias 1 4.17% 

Porque no se consideran bien 
remunerados 1 4.17 

Porque están a desagusto con 
su trabajo o 0·.00 

Varias de las razones anteri,Q. 
res 12 50.00 

No se reciben quejas 10 41.67 
24 100.00% 

Pensamos que estas respuestas son.clave para -

probar, indirectamente, que. el grupo de direcci6n es con

ciente de la existencia de simulaci6n entre los trabajad,Q. 

res, cuyas quejas sin duda manifiestan insatisfacción por 

diversas razones. 
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10. El ambiente físico en que trabajan sus subordinados -
ess 

frecuencia porcentaje 

. Excelente 3 12.50% 

Bueno 18 75.00 

Regular 3 12.50 

Pésimo o o.oo 
24 100.00% 

En lo concerniente al ambiente físico, el 75% 

del personal d.e direcci6n considera que sus subal terr1os -

laboran en un ambiente adecuado, lo cual les permite lle

var a cabo sus actividades sin fatiga innecesaria • 

' ·' 

• 
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11. Considera usted que para un mejor control de sus su
bordinados es conveniente: 

. Crear un ambiente de grupo 

Tratarlos y mejorarlos indi
vidualmente 

Tratar de inculcar el aisla
miento y que se dediquen só
lo a lo suyo 

Vigilarlos constantemente 

frecuencia 

19 

4 

o 

_!. 
24 

porcentaje 

79.17% 

16.67 

o.oo 
4.17 

100.00% 

En un 79.17% el grupo de direcci6n ha puesto -

el énfasis en la comunicación adecuada que implica un am-

biP.nte de grupo, para lograr un control eficaz de los tra 

bajadores. De esta manera, seguramente habrá ayuda y coo

peraci6n entre ellos y en beneficio para la organización. 

79.17% 



148 

12. En relación con la empresa, ¿Cómo considera que pien
san sus subordinados? 

frecuencia porcentaje 

Que es una buena compañía 8 33,33% 

Que son eJEplotados o o.oo 
El trabajo les es indiferente o o.oo 
Fl trabajo únicamente les sirve 
para cubrir ciertas necesidades 6 25.00 

Que trabajan a , gusto ..1Q 41.61 
24 100.00% 

Como podemos observar, el 33.33% tienen una -

buena impresión de la compañía; el 41.67% piensa que el -

personal trabaja a gusto y el 25% que únicamente se trata 

de cubrir sus necesidades. Estos resultados son signific~ 

tivos en cuanto que reflejan las condiciones del personal 

a través de la opinión de los directivos, 
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13.¿Que piensa usted de sus subordinados con respecto a -
su desempeño en el trabajo? 

·que no se sienten a gusto 

Que pueden dar más de sí 

Que están dando todo lo que 
pueden 

Que algunos no son las per
sonas adecuadas para su pue~ 
tos 

frecuencia 

_Q 
24 

porcentaje 

4.17% 

:. :_:. 

.o.oo 
100.00% 

Habría que reflexionar sobre ese 83.33%, el po!:_ 

centaje más alto, de quienes obviamente aceptan que sus 

subordinados no rinden lo necesario, puesto que podrían -

dar más de si. 
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14. Sus subordinados piensan que usted es un jefe: 

frecuencia porcentaje 

Que los deja trabajar libre-
mente 11 45. 83% 

Insoportable, porque les ex,i 
ge mucho 1 4,17 

Que los estima y los compren 
de 1 4,17 

Realista y objetivo 11 45:8~ 
24 100.00% 

El 45.83% de los jefes coinciden en afirmar que 

dejan trabajar libremente a sus subordinados, pero un mis

mo porcentaje de ellos se juzgan a sí mismos realistas y -

objetivos, Ambas respuestas son buenos indicadores para c~ 

nocer el tipo de liderazgo que ejercen. 
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15 •. Opina que sus subordinados podrían trabajar mejor: 

frecuencia porcentaje 

Si los respaldaran lo_s niveles 
superiores 3 12.50% 

Si se modificaran ciertas pol.f. 
tic as 9 37.50 

Si les pagaran mejores sueldos 4 16.67 

Si hubiera una selección de 
personal adecuada 8 33~33 

Sí están trabajando adecuada-
mente o o.oo 

24 100.00% 

Confirmamos, una vez mas, .que existe simulación 

por parte del trabajador: el 100% de las opiniones aceptan 

que el rendimiento no es adecuado por diversas fallas atri 

buibles a los propios directivos. 
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16.-Para que sus subordinados puedan atender mejor el tra 
bajo, hace falta: 

porcentaje frecuencia 

Utensilios y herramientas de 
trabajo o 0.00% 

E-1uipo de seguridad o o.oo 
Más personal 3·· 12.50 

tf:ejores prestaciones 2 8.33 

Que sientan que son parte i!!!, 
portante 19 79.17 

Sí atienden el trabajo con 
eficiencia o o.oo 

24 100.00% 

Otra deficiencia en la direcci6n, que es a la 

que corresponde motivar al personal para lograr su óptimo 

rendimiento, se advierte en ese porcentaje de 79.17%, que 

afirma que a los trabajadores les hace falta sentirse pa~ 

te importante de la empresa. 
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17. Sus subordinados no rinden en su trabajo como debe ser 

porque: 

frecuencia porcentaje 

La gente de ese nivel es per~ 

zosa por naturaleza o 0.00% 

Estan mal orientados 15 62.50 

Son muy inestables emocional-
mente 2 8.33 

No es tan a gusto con el traba 
jo que desempeñan 3 12.50 

Si rinden satisfactoriamente _! 16.67 
24 100.00% 

Con esta pregunta· también ·confirmamos la exis-

tencia de simulación, referida a las causas que originan 

el bajo rendimiento de los subordinados, la principal de 

las cuales, la orientación deficiente de los trabajadores 

aceptada por el 62.50% de los jefes, constituye otra res

ponsabilidad de la dxrección. 



154 

18.¿A ~ue causas atribuye usted que sus subordinados se -

ausenten de su trabajo? 

frecuencia 

Porque no les interesa el traba 
jo 

Toman bebidas alcohólicas muy 
seguido 

F.stan mal alimentados y se enfer 
man 

Quieren resolver ellos mismos 

hasta los problemaB más senci
llos de su familia 

En g~neral no faltan 

3 

o ' 

2 

14 

_5 
24 

porcentaje 

12.50% 

·. 8.33 

58.33 

28.83 
100.00% 

El 58.33% de los directivos de esta empresa s~ 

ñalan que sus subordinados faltan al trabajo principalmeQ 

te ~orque deben resolver problemas familiares, excusa que 

pueden utilizar para evadir responsabilidades y ausentar-

se el mayor tiempo posible de su trabajo. Se hace evidente 

también la falta de motivación adecuada por parte de la -

dirección. 
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19. Sus relaciones con otros jefes y empleados son: 

frecuencia porcentaje 

De aceptación 23 95.83% 

De indiferencia o o.oo 
De rechazo _L 4.17 

24 100.00% 

Las relaciones entre los directivos y con los 

empleados son buenas, según se desprende de las opiniones 

del 95.83%; sólo el 4.17% experimenta actitudes de rechazo. 

95.83% 

,, 
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20. En cuanto a su propio trabajo: 

Lo realiza porque es necesario 

·No está de acuerdo con sus in.;.. 
tereses 

Le gusta 

frecuencia 

..11. 
24 

porcentaje 

8.33% 

º·ºº 
91.67 

100.00% 

Fl hecho de que al 91.67% de los jefes les agr~ 

de su trabajo, es la ma,yor prueba de que lo desempefian sa

tisfactoriamente. En cambio, el 6.33% de quienes laboran -

por mera obligación, señala un índice mínimo de :i.neficien-

cia entre los directivos. 

91. 67% 



157 

12. RESUMEN 

Para resumir en forma adecuada los reimltados 

de esta invPsti!1aci6n, pa:rtimos de' la misma clasificación 

de factore¡:: P.n que se b<J.sa el diseño de los cuestion:i.rios: 

gu i e1rte'É! (> 

A. Cuestionario de Ejecuci6n 

a) escala de necesidades 

b) causas de la simulación 
-.· ,_ . ·:~ .... -,:·-: ·~< -' _, -

' ... ' ___ - -__ '.' _:~;;~~ 

E. cÜest~dris.rdC> cl'e Direcci6n 
.~:_·. _.·' '.,' . ·,_:':. ·- - . 

·•a) Ú~os d.e liderazgo 

b) causas de la simulación 

c) escala de necesidades 

. ':,._ 

La ~scala de necesidades de. la población oE, 

jeto de la encuesta, se encuentrá insatisfe 

cha en buena medida: las necesidades fisio-
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16f"icn.s. en un 62• 14%, lA.s de estima en un -

?Ó~49fi 1<tsde autorrealizaci6n en un 

59.2?.~: .. li;ntT'e lcis que pud:i.eran considerarse 

sJ'ttisfHchas, lt=i.s de seguridad y l 9.s socia

.bles Rpenas rebasan el 50 por ciento de la 

pohlación (vease figura 3), 

b) i;:i e-r'.'ldo de simulación qué se puede d.etel:)"'." · 

tar en las actjvidades de la emp~es~, ~e -~ 

ilustra en la 'Figura 4: de 103 participan

tes del rrrupo de ejecuci.6n, el 63.11%·, aceE_ 

-~~ qu~ nodÍR incurrir en la simulación del 

tr~b~jo. Se trata de un porcentaje conside

r.able y, por .tanto, seguramente la simuli::t

c.i6n laboral tiene una influencia üefini ti-

en la empresa. 

Con b'ise en los resul-tadós;que acabamos de de~ 

cribir, se ehbor6 un cuadr~\fao'Q,ái 'clüe contiene todas --
- ' ., 

lA-s · nreiruntr.ts riel cuestionario de. Ejecución, y ciue tiene 

·el prop6Hito ~P rel~cinn~r los factores b'sicos del cues-

tionario (~ fir:ura 5). De los 103 empleados: el 56.311¡ 

se encuentri::t i nR"ltififecho y acepta que suele simular sus 
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que de los 24 participantes 

direcci6n, 8 se atribuyen al -

Aut6crata, 10 el Uem6crata y 6 el 

Laissez-faire, lo cual nos periü te ver que 

d~~ los tres tipos de liderazgo que se ejer

cen dentro del laboratorio, el que Predomi

na es el tipo Dem6crata (41.66%), si bien -

el i\utócrata ( 33. 34'i0 y el Laissez-faire -

( 25%) están considerablemente representados 

(vease figura 6). 

-b) Las causas de la simulación en el trabajo - . 

. Pon r.P.conocidafl por el 66.67~ de los 24 je

fes del laboratorio; aceptan que sus subor~ 

dinados simulan sus tareas por diversas cau 
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sas. El J3.J3% opina que el rendimiento es 

satisfactorio. Ambos resultados apoyan los 

índices del grado de simulaci6n señalados -

en el cuestionario de Ejecuci6n (~ fig~ 

ra. 7). 

e) La satisfacci6n de la escala de necesidades 

· del grupo de direcci6n, fue apreciada, en -

sus distintos niveles, como sigue: las nece 

sidades fisiol6gicas, satisfechas en un 

54.17%; las sociales, en un 95.83~; las de 

estima, en un 58.34% y .las de autorrealiza

ci6n en un 91.67%. La única insatisfacci6n 

notable (en un 87.50%) se refiere a las ne

cesidades de seguridad, pero ello no altera 

la evidencia de que el grupo de direcci6n -

encuentra, en general, satisfechas sus nec~ 

sidades dentro de la empresa (vease figura 

8). 
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13. CONCLUSIONES 

Proponemoslas siguientes conclusiones acerca 

de los objetivos que se propuso esta investigaci6n: 

l. La hipótesis planteada en este estudio se -

confirma, en cuanto que es posible comprobar c6mo el gru

po de direcci6n es causante directo de la simulación en -

el trabajo y las actitudes negativas que adquieren los em 

pleados. 

La situación descrita se ve corroborada por -

las respuestas que generaron tanto el grupo de ejecuci6n 

como el de direcci6n, y se explica por medio de el análi

sis y la interpretación d~ las tabulaciones consignadas. 

En la.Figura 5 se ilustra la existencia de un 

56.31% de simulación frente a un 43.69% de rendimiento, -

para un total de 103 personas que forman el grupo de ej~ 

cuci6n. Se conluye de estos indices que si no se atienden 

ciertos factores como la jerarquía de necesidades y el ti 

po de liderazo circunstancial -factores que determinan al 
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gunas características de la conducta laboral-·, difícilmen 

te podrá contrarrestarse el fen6meno de la simulaci6n o -

sabotaje·laboral. 

Consideramos que sería necesaria una investig~ 

ci6n más amplia para reafirmar que la simulación puede 

disminuir no s6lo por la eliminación de deficiencias o 

irregularidades administrativas, sino que son propiamente 

los factores del comportamiento humano los que deben te

nerse en cuenta para la toma de decisiones y el encausa

miento del personal. Lo han afirmado algunos especialis

tas en la materia: no son suficientes los correctivos me

ramente mecánicos; es indispensable tratar de predecir la 

conducta de los integrantes de cualquier organización, 

adoptar el comportamiento direccional más adecuado é im

plantar programas acordes con la madurez psicol6gica de -

quienes forman el ente socio-económico. 

Parece mentira que se viertan críticas y opi

niones alarmantes, por parte de empresarios y dirigentes 

de empresas,- sobre la baja productividad que aqueja a --

nuestro país; olvidan que tienen a su alcance una vasta -

colección de técnicas administrativas cuyos diferentes en 
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foques podrían contribuir a enfrentar el problema de la -

productividad. Este tipo de opiniones más bien hacen pen

sar que.no hay malos negocios sino malos administradores. 

2. La satisfacción e insatisfacción de las ne

cesidades de la población que nos ocupa se relacionan con 

los siguientes porcentajes (Figura 3); las necesidades fi 

siol6gicas son satisfechas en un 62.14%; las de estima en 

un 50.49%; las de autorrealización en un 59.22%; las de -

seguridad en un 50.49%, y las sociales en un 51.46%. 

Estos datos nos demuestran que una de las razQ 

nes principales del bajo rendimiento· en la organización -

es la insatisfacción de las diferentes necesidades que j~ 

rarquiza la escala de Maslow. 

No debiera perderse de vista que es, principa1_ 

mente, en su trabajo donde el hombre pretende encontrar -

remedio a sus carencias. Si los supervisores, jefes o di

rectivos de la empresa no consideren esta evidencia como 

un principio normativo, sus procedimientos y decisiones -

difícilmente serán aceptadas por quienes, en los niveles 

inferiores, no experimentan ese factor de motivaci6n tan 
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importante que es la posibilidad de cubrir nuestras nece

sidades básicas. 

Bn la mayoría de las empresas se sigue pensan

do que las únicas dificultades por resolver, periódicame~ 

te, con el grupo de ejecución, se relacionan con el dine

ro, como si éste fuera el único m6vil de quienes prestan 

sus servicios a la organización. Semejante concepción del 

problema provoca, sin duda, que, como en el caso investi

gado, el trabajador estará inconforme con lo que gana, le 

parecerá insuficiente en comparación con sus necesidades, 

a pesar de que su salario sea justo, e inclusive bien re

munerado, para su puesto o categoría. 

Por otra parte, en ocasiones se cree recomenda 

ble establecer, como complemento al salario, diversas - -

prestaciones que, directa o indirectamente, generan mayor 

poder adquisitivo y~ con ello, afianzar la estabilidad e

mocional del empleado y resolver sus incertidumbres sobre 

la posición que ocupa en la compañía. Se ha supuesto que 

tales medidas generan en el empleado un sentimiento de a

rraigo que lo obliga a contribuir con eficiencia. 

Sin embargo, el presente estudio nos ha serví-
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do para constatar que esas preocupaciones exclusivamente 

materiales tampoco conducen a buenos resultados. Mantener 

expectativas de caracter pecuniario no favorece la efi- -

ciencia del trabajador; es muy probable que mientras más 

obtenga más quiera, y que su salario nunca le parezca su

ficientemente remunerador. 

Es tiempo de que los miembros del grupo de di

recci6n apoyen sus procedimientos sobre supuestos más am

plios en relación con el comportamiento humano; tener pr~ 

sente que si el individuo busca satisfacer primariamente 

sus necesidades fisiológicas y de seguridad, ello no le -

resta importancia a sus necesidades sociales, de estima y 

de autorrealizaci6n; éstas últimas, en general poco consi 

deradas y mucho menos satisfechas, pueden ser, en determi 

nadas·condiciones, más importantes que las que se satisf§ 

cen materialmente. 

Como entes sociales que somos, nos es indispe~ 

sable la aceptaci6n y el reconocimiento de nuestras parti 

cularidades por parte de la comunidad y desarrollar den

tro de ésta las actividades afines a nuestra personalidad, 

Resulta, pues, sencillo teorizar sobre la pre-
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sencia, en cada persona, de la jerarquía de.necesidades -

que Maslow ilustra con su pirámide¡ lo dificil es generar 

un cambio entre quienes forman o formarán parte de un gr~ 

po de dirección para que, antes de planear e implementar

objetivosf programas, procedimientos y políticas, compren 

dan que la atención a las necesidades básicas del trabaj~ 

dor puede prevenir fenómenos negativos de su conducta 

~la simulación del trabajo entre ellos. 

3. En cuanto al liderazgo que se ejerce en la 

empresa, la encuesta señaló que predomina, en buena medi

da, una conducción democrática, como se puede observar en 

la Figura 6. Pero, con todo, el alto porcentaje de simula 

ción (56.31%) viene a corroborar que no podemos hablar de 

liderazgo positivo o negativo, sino que_ la conducción de

berá ser siempre circunstancial, y atenta a los factores 

básicos que son las características del grupo, la madurez 

psicológica de los trabajadores y las necesidades preval~ 

cientes en un momento dado. Solo esto determinará el tipo 

.de liderazgo más ~onveniente para lograr el máximo aprov~ 

chamiento de los recursos humanos y así de esta manera -

disminuir la simulación en el trabajo. 
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4. Se pudo comprobar que un inadecuado lidera~ 

go, entre otros factores, es causa principal de insatis

facci6n de las necesidades y de tortuguismo o sabotaje la 

boral. 

A pesar de que en nuestra muestra parece predQ 

minar un liderazgo democrático en un 41.66% (vease figura 

6), existe una marcada insatisfacción de las necesidades 

y un porcentaje muy alto de simulación que corresponde al 

65.31% del personal (veanse figuras 3 y 4 respectivamente), 

Es tarea de la dirección disminuir dicho por

centaje, sí desea lograr los objetivos particulares y ge

nerales de la empresa, y aprovechar de una manera adecua

da el recurso más importante de la organización: el elem

to humano. 

5. Como queda dicho, el porcentaje de simula

ci6n es de 56.31%.(Figura 5), y lo hemos considerado al

to.· Con base en la presente investigaci6n podemos afirmar 

la importancia vital de la jerarquía de las necesidades y 

de los tipos de liderazgo en la determinaci6n de ese ele

vado indice de simulación, pues es obvio que el personal 
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juzga insatisfechas sus necesidades, y este· problema se -

agudiza más aún por la ignorancia de las mismas por parte 

del grupo de dirección al delinear su comportamiento. 

Más contradictorio resulta que el tipo de lid~ 

razgo que aparentemente predomina sea el Dem6crata en un 

41.66%. Esto nos lleva a afirmar que si el grupo de ejec~ 

ción no está preparado psicológicamente para aceptar una 

modalidad del liderazgo, el efecto de la misma será nega-

tivo, y con ello redondeamos el criterio sobre la necesi-

dad de que el liderazgo sea siempre circunstancial. 

A la dirección le corresp~nde pues, reflexio

nar sobre los aspectos mencionados como factores determi

nantes de la simulación. 

En el análisis de la información recabada me-· 

diante el cuestionario de dirección, pudimos observar que 

J el grupo directivo acepta su responsabilidad en relación 

con ciertas deficiencias y, de manera indirecta la necesi 

dad de cambiar la mentalidad de jefes, supervisores y - -

cuantos tienen a su cargo la toma de decisiones, especia! 

mente acerca la idea errónea de que es en el trabajador -

donde se originan actitudes negativas como la simulación 
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del trabajo. Debe quedarles claro que es la direcci6n la 

que propicia tales actitudes al desestimar las caracterí~ 

ticas, la madurez, y las necesidades del personal, y que 

s6lo en estos elementos podrá apoyarse la elecci6n de un 

liderazgo conveniente, capaz de conjugar lo mejor posible 

las necesidades del personal con las de la empresa. 
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