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6. 

INTRODUCC ION 

La actividad de las qrg~nizaciones combinada con el elemento 
humano produce una serie de ac~ntecimientos laborales~ con el fin 
de unificar el logro de las m.etas, la organización debe procurar -
que se conoz~an las tendencias existentes de madurez-inmadurez pa­
ra entender la actuación del recurso humano frente al trabajo. 

El prop6sito que nos movió J realizar el presente estudio se 
origino ~nte la necesidad de las órganita2ion~s pór equilibrar la 
pÚÚcipaci6n de sus integrantes; ta.nto operativos como administr! 
tivos, ya qu~ es importante mantener las buenas relaciones para -­
que de este modo exista preocupación por parte de los integrantes 
de la organización en aportar ideas· que conduzcan a inovaciones 
adaptables a .las condiciones tanto internas como externas de la -­
empresa. 

El contenido del trabajo esta clas·1ficado en cinco puntos en 
el primero se ver4 un enforque de la personalidad humana debido.• 
que eJ. estudio expone la teorfa madurez-inmadurez de los· seres hu':­
manos, se sigua que el individuo adJptado y ~abituado representa 
el. equilibrio que se debe existir en ~1; se. definen las caracte­
rísticas de la energfa que tiene la persona.lidad para satisfacer -
su~ necesidades se~an la Jerarqufa de Abraham Harold Maslow; se -­
anal iza la influencia que tienen los mecanismos de defensa que ex~ 

perime·ntan los individuos, posteriormente se enmarcan los puntos -
por los que tiene que pasar el individuo en el' proceso de madurez; 
se estudia a la organizad6n junto con sus requisitos, asf tam­
bi~n se especifica como influyen los principios de la organización 
para determinar el grado ae madu~ez-inmadurez en que se ~ncu~ntren 
los trabajadores conforme la actuación .de los individuos y la man~ 
ra de lograr los propósitos de la organización, enco'ntraremos que 
ambos chocan sino· trabajan arm6nicamente originando que los traba­
jadores busquen diferentes modos de ~daptaci6n. Tambi~n se expone 
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un panorama m4s amplio de la energía que aportan los individuos P! 
ra el desarrollo de las organizaciones. de donde se observa que 
existe energfa psicol6gica y fisiol6gica e~fatizando primordialmen 
te sobre la primera ya que dependiendo del estado mental en que se 
encuentra el individuo en determinado momento dar4 la pauta para -
comportarse de determinada f~rma; se toca a la competencia, la au­
toestima y a la confianza de si mismos porque según el p~tencial -
de energfa ~sico16gica ser4 el desarrollo adecuado de ~quellos; -­
posteriormente se habla de la eficacia organizacional, ~sta se lo­
grar4 una vez que los individuos s~an m4s capaces de reducir los -
conflic,tos, las rivalidades y los mecanismos de defensa, aunando a 
1~ experiencia de 1os trabajadores; se definen las actividades ce! 
traTes de la organizac16n; a modo de comprender mejor la eficacia 
organ1zactonal, se habla tam~1~n de la ineficacia y la pseudoefi­
c1encia asf como de la forma de aumentar la eficacia en la s~uci6n 
de problemas. Finalmente se analiza en este punto el modelo mixto 
que establece el tipo ideal ~e organiza~i6n par~ llegar a la efic! 
cia, dentro de este modelo podra notarse la perpectiva que tienen 
los individuos para lograr la madurez requerida por ~stos y la or~ 

gan1zaci6n. 

En el. segundo punto se habla de la.probl~matica que atraviesa 
en los últimos aílos la industria y en especial el sector in.dustri11l 
eUctr'ico, se muestran algunas grHicas y cuadros para poder enten 
der mi!Jor las variaciones que ha sufrido el sector en determinados 
perfodos. En el tercer punto se menciona el procedimiento metodol!. 
gico en la. invest1gaci6n para reali.zarla· de la manera mh adecuada. 
En el cuart~ punto se presentan los resultados obtenidos en la --­
pr4ctica realizada en una empresa elegida al azar del .sector e1~c~ 
tr1co, con esta informaci6n se concluye en el último punto sobre -
el estado de madurez-inmadurez en que se encuentra la empresa y el 
grado de cumplimiento de los objetivos, asf como el resultado de -
la comprobac16n de la htp6tesis y las sugerencias sobre estudios -
posteriores. 

,•·,, 

•, ··, 

•'',' 



' • d 
" .... .1,.•,, 

l. T E O R· 1 A 

MADUEZ-INMADUREZ 

'1·. "· 

., • •.~. . i · ' ' l 



+:··.:· 

9 

l. TEORIA MADUREZ-INMADUREZ 

Cuando hablamos de las personas como componentes de las orga­
nizaciones, nos damos cuenta de la importancia que representan pa­
ra el desarrollo de las entidades, dada la complejidad de como se 
manifiestan los seres humanos. Existen disciplinas cientfficas co­
mo psicologfa, sociologfa, antropología y ciencias polfticas que 
nos ayudan a entender el comportam~ento, a medida que evoluciona -
el medio que rodea a los hombres. 

El ser humano responde según el me.dio en que se desenvuelve, 
de ahf que los ps1co1ogos utilicen diferentes clases de pr4cticas 
en vez del~ palabra .entendimient~~ denomihadas:. inteligen~ia, --­
destreza .manual y percepci6n profunda; indicandonos asf que la pr4.f. 
tica se aprende. La utilizaci6n de .los tipos .de pr4cticas requeri­
das para la soluci6n según sea el~caso nos enmarca que existe ~n ~ 
sinúmero de prácticas'que hemos adquirido a tr.avl!!s de la experien­
cia. 

Roethlisberger, resume sobre la práctica; los siguientes pun­
tos1: 

l. La práctica es concreta y no abstracta. 

2. La pr4ctica es una manera de entendimiento, de la cual de­
pende el progreso en las relaciones con el medio •. 

3. El crecimiento de la pr4ctica es un proceso balanceado es­
tablece aspectos importantes de la complejidad.de las relaciones -
humanas. 

4. La pr4ctica evoluciona. a través de un sistema de capacida~ 
para responder m4s efectivamente a· las particularidades de ta 
situación dada, 

1 Argyris, Chris, PersonDlity and Organization, (New York: llarper & Row, 1957), 

p. 10. 

-,:; 
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Los puntos anteriores representan la capacidad individual pa­
ra integrarse a su alrededor, considerándose de esta manera a la -
práctica de la vida, formandose la personalidad humana. 

Tomando conciencia sobre los diferentes profesionales al de­
sempeftar su trabajo, encontramos que un ingeniero civil sabe sobre 
resistencia de materiales, un pintor tiene conocimiento sobre posi 
bles combinaciones o tonos requeddos para.el mural que est~ hacie.!! 
do, o en el caso más sencillo de un cocinero, ~ste debe dominar·-­
los condimientos necesarios para la preparaci6n de ciertos plati­
llos. E~ el caso del administrador, se debe saber algo acerca de -
la naturaleza que está estudiando. El interªs de la administraci6n 
en' conocer "por qu~ la gente se comporta como lo hace", es ~ecir, 

en el diagn6stico de los problemas humanos en las organizaciones, 
ocacionando que las predicciones y el control sean lo ~ás acerta-· 
dos posibles. 

El com'portamiento humano en las· organizaciones existe por la 
combinaci6n de los siguientes factores que formarán el comporta­
mient~ organizac1ona1.· 

a) F~ctores lndividuales. Requiere entender los principios y 

los factores de la personalidad. 

b) Pequenos factores de grupos informa.les. Como el individuo 
es un elemento importante para la organizaci6n, lo son también las 
formas de constituct6n de éstos, por tanto requiere el enten~imien 
to de los principios de la psicologfa social y de la dinámica de -· 
grupos. 

c) Factor Formal de Organiiaci6n. Requiere entender los prin­
cipios tradicionales de ~omo organizar a la gent~ de linea staff, 
tareas de especializaci6n, unidad de mando, un ordenamiento de pr.Q_ 
ducci6n y control, etc. 

Estos factores representan una gran interrogante para los ad­
min1 stradores una vez combinados los factores, para lograr un dia~ 

n6stico del comportamiento humano, puesto que cada factor tiene 
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sus propios principios y que los principios de cada uno no son --­
aplicables a otro. No es como el caso de un coctel de frutas que -
se puede adaptar conforme a los requerimientos de la persona que -
los va a consumir, o también como la muy conocida combinaci6n., en 
donde aparece un vaso con hielo, un brandy, y un refresco, sabemos 
que los tres componentes hacen un jaibol. 

El administrador antes que nada necesita tener una filosoffa 
de la vida para poder juzgar lo bueno y lo malo de él mismo, de -­
los prin¿ipios y las practicas de las relaciones humanas; pues si 
consideramos que tu eres un lider no puedes d~cir que tus subordi­
nados se comportaran de las siguiente manera . 

.. '>.' 
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I.l. Enfoque de la Personalidad Humana. 

Las partes de la personalidad mantienen el todo y el todo -­
mantienen las partes, por lo tanto la personalidad nunca se sim­
plifica a un total ni tampoco es este superior que sus componen­
tes; esto es más bien la organización de las partes. No se podrá 
decir que un indhiduo únicamente reune una lista de caracterfs­
ticas como la honestidad, lealtad, e iniciativa. 

La personalidad se mantiene unida debido a que utiliza una o 
más de otras partes para que pueda existir, retroalimentándose -­
una con otra ya que las partes forman el todo, cuando las partes 
internas de la ~ersonalidad individual son equilibradas se dice -

·que la personalidad esta balanceada considerándose habituadas. -­
Ahora bien cuando existe el balance externo y logra equilibrarse 
con el medio ambiente se les llama adaptado. 

En vista que existen balances internos y externos; con esto 
se hallan habituados y adaptados, se presenta a la persona inte­
gral. Es tambi~n asf posible para una persona ser habituado. pero 
no adaptado, como por ejemplo un criminal que puede ser habituado 
internamente pero sus relaciones·con el medio ambiente no sonsa­
ludables. 

En la industria se presentan las opciones siguientes: es po­
sible para una persona el poder ser adaptado pero no habituado, -
tenemos como ejemplo a muchos ejecutivos quienes hari triunfado P! 
ro tambi~n.tienen úlcera, o un operario quien tiene tensiones pe­
ro aún asf produce, entendemos que podrfa asegurarse el ascenso -
de la felicid~d o la moral de la gente. 

Tambi4n es posible que se de el desequilibrio debido al cam­
bio que pueda haber en una parte de la personalidad lo que afect~ 
rá a las restantes difiriendo con las demás personas y entre 
menos disturbios haya la personalidad será más saludable, 'no se -
puede afirmar que la personalidad sea una relaci6n estática, sino 
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el efecto de un continuo trabajo para mantenerse asimismo en un -
estado básico presente que intenta mantener su personalidad y sus 
partes en balance. 

En la vida cotidiana las personas suelen comportarse de dife 
rentes maneras, surge la interrogante lDe dónde adquieren la ener 
gia? La personalidad tiene su propia ener.gfa, cuyas caracterfsti­
cas pueden ser las siguientes: 

l. La energfa existe dentro d~l ser humano (en lo más profun 
do de la personalidad) (psicológica). 

2. La cantidad de energfa esta hecha para que se desarrolle 
instintivamente en los inicios de la vida, o bien se determina -­
por el estado de conciencia del individuo ante cualquier situación. 

3. La energfa es indestructible. 

4. La energía es cambiante de tal manera que pueda encontrar 
su propia presión según el tiempo o lugar. 

Cuando los empleados u operarios que. no trabajan arduamente 
o sean perezosos se debe a problemas de energfa psicológ'ica. Un -­
ejemplo común en las empresas es la de los empleados que en horas 
de trabajo se sienten cansados para trabajar pero en las tardes -
practican el futbol o boliche, se van a bailar, etc. No siendo n! 
cesaría una relación conjunta entre_ la energfa fisiológica y psi­
cológica en el ser humano, es posible para una persona que pract! 
ca el tenis todo el dfa y baila toda la noche, como también es p~ 

sible para una persona retirarse a dormir temprano y despertarse 
sintiendose cansado. 

La energfa se localiza en el sistema de necesidades de la -­
personalidad, siempre estará dispuesta a satisfacerlas, la canti­
dad de energfa aplicada en una necesidad difiere. Una vez observ~ 

do el comportamiento de la gente se catalogan muchas de las nece­
sidades que la gente expresa según cad~ cultura. 

')\ 
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·Es po~ible que las necesidades estén o no en acción, pero si 
podemos decir que todas las necesidades no pueden estar en acción 
al mismo tiempo. 

Podrfa decirse que quienes quieran reducir la acción (ten­
sión) son los neuróticos o psicóticos y est~n buscando alivio; -
la gente sana psicol6gicamente espera estimarse o superarse. 

Resultado de las investigaciones realizadas para saber que -
es lo que hace mas f~liz a la gente tenemos las siguientes aport! 
c~ones por autores 2 . 

Erikson y Freud. El y el trabajo da la salud mental a la -­
persona. 

Barker, Oembo, Lewin. A ciert~ grado de tensión y frustra­
ción incrementa la creatividad de ciertos n1ftos. 

Golstein. la felicidad se compara con la muerte psicol6gicL 

Allport. Llegar a ser, y qué responsabilidades implica. 

Lewin. Niveles realistas de aspiración con desaffos cada 
vez mayores. 

Maslow. Auto-actualización. 

Rogers. Esforzarse por. funcionar con plenitud. 

White. La persona competente y tratar con. el propio entorno 
eficaz. 

2 Arg;¡ris, Chris, El Individuo Dentro de la Organización'· (B11rcelona: Herder., 

1979, e 1964), pp. 16-17. 
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Bruner. Valor intrínseco de los esfuerzos por el crecimiento 
personal. 

Fromm. El hombre moderno debe sentirse libre de responsabili 
dades. 

Frankl. La responsabilidad e.sel criterio de libertad. 

Herzberg, Schwartz, Jenusaitis y Stark. Las personas sanas -
buscan responsabilidad, establecen.compro'misos y aceptan desaffos,. 
lo~ que est4n implicados en las ~areas tienen oportunidad de aut! 
expresi6n. 

Haire. La responsabilidad. y la autoridad tienen que ser 
iguales. 

Cartwright. Existe conformidad productiva. 

Argyris. La incongruencia entre el individuo Y.la organiza­
ci6n puede servir.·de base a un incesante desafio que a m•did~ que 
va siendo .colmado, ayuda a la persona a enriquecer su propio de­
sarrollo. 

Retornando al concepto de necesidad este se da porque s~ .re­
fiere a algo que existe en la persona.y requiere que exista un -­
comportamiento particular. La necesidad de ser integrado, la nec! 
sidad de triunfar, la necesidad de desear y asf sucesivamente,~­
sentidas· por la gente en nuestra cultura o dentro de las persona­
lidades. 

Puesto que adquirimos muchas necesidades durante toda nuestra 
vida, es conveniente clasificarlas para explicar ~e una manera -­
m4s cabal la motivaci6n individual, esforzandose por satisfacer­
las una despu~s de otra. 

· Necesidades según A. Masl ow. 
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Necesidades Fisiológicas. Estas se consideran las necesida­
des primarias como son: alimento·, agua y reproducción, dis~ensa­
bles para la supervivencia, no se podrá motivar a satisfacer otro 
tipo de necesidad sino se satisfacen estas. 

Necesidades de Seguridad. La protección que buscamos contra 
los numerosos desastres que podemos ser vfctimas, a saber: lesio­
nes, enfermedades, pérdidas de empleo, o discriminación en cues­
tiones de ascenso. La seguridad dada por la organización nunca p~ 

drá darse en términos absolutos, sino comprender que la organiza­
ci6n hace todo lo posible para reducir los rie~gos que se corren. 

Necesidades Sociales; Una persona necesita amor, afecto, ca­
maraderfa. Las relaciones en o fuera del trabajo satisfacen estas 
necesidades. 

Necesidades de Estima. Dentro del trabajo es mucho más diff­
cil de sati~facer que las necésidades anteriores. Esta necesidad 
se basa en la confianza y respeto a que consideramos ser acreedo­
res y que deseamos obtener de las demás personas. En la mayorfa -
de los cargos a nivel inferior en las entidades, se ofrecen pocas 
oportunidades de ganarse la estima y en especial los trabajos se 
convierten en una fastidiosa repetici6n y no precisan ~e mucha h! 
bilidad, el r~sultado puede ocasionar un sentimiento de frustra­
ción. 

Necesidad de cumplir con nuestro pr6pio objetivo. Las perso­
nas procuran sacar provecho de sus aptitudes como son las habili­
dades, ~alento, ~ptftudes creativas,,etc. 

Las habilidades _se consideran los utensilios para satisfacer 
las necesidades; las habilidades funcionan tanto en las necesida­
des como en el medio, de esta manera preveen la comunicación para 
sus necesidades. Las habilidades se integran al perfil cambiante, 
en consecuencia dará una personalidad un tanto más perfecta. 
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Necesidades de cumplir con nues­
tro propio objetivo. 

La Jerarquía de 
A. Maslow 3 

Necesidades Sociales 

de Seguridad 

Necesidades Fisioló­
gicas. 

Los factores que influyen en las habilidades so~: 

l. Medio ambiente. Provee de hechos exponUneos iniciandose· 
a partir de la introspección 

2. El aprendizaje. El proceso de aprendizaje en el curso de 
la vida~ se va derivando o adquiriendo algunas caracterfsticas -­
como son: 

a) Capacidad Intelectual: es la adquisición conceptual. 

b) Dominio Psicomotor: se considera a la destreza profe-
sional. 

c) Dominio Afectivo: son los valores. 

d) Dominio Volitivo: a la voluntad. 

e) Capacidad Creadora: es la capacidad de invensión o de 
cambio. 

3 Lundgren, Earlf, Dirección Organizativa, Logos Consorcio Editorial, --

1976, c. 1974) p. 320. 
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Las habilidades son determinadas por las carencias, esto qui! 
re decir que las notas de motivación individual o el deseo de ha­
cer un trabajo especffico. Por lo tanto una nota alta no necesaria 
mente significa que el trabajador sea altamente eficiente, o lo -­
contrario una nota baja no quiere decir que el trabajador es imprQ 
ductivo, de esta manera si no se tienen las motivaciones requeri­
das dificilmente las habilidades podrán llegar a su potencial. 

Fundamentando,las pirtes básicas de la personalidad son igua­
les {necesidades y habilidades) pero pueden llegar a diferir para 
cada individuo según su desarrollo. 

Las personas forman su personalidad a través de sus relacio­
nes- sociales, no pueden adquirir su personalidad por sf mismos, -­
necesitan el contacto de· otros. 

Una ve~ que la personalidad o la imágen del ser se forma, si~ 

ve como estructura o gufa para poder entender y sacar conclusio­
nes de la experiencia. En consecuencia las experiencias futuras o 
son: l) aceptadas e integradas con la imágen de uno mismo, 2) ignQ 
radas debido a la experiencia propia o no tienen sentido para el -
concepto de l.a persona o 3) negadas o distorcionadas porque la ex­
periencia es inconciente para la imágen ~e la persona. 

Existen dos maneras de reducir los sentimientos de amenaza. -
La primera, consiste en cambiar al individuo a sentirse congruente 
con cualquier cosa que le est~ ocasionando dificultad. La otra ma­
nera es que el individuo se defienda de alguna forma negando o di~ 
torcionando {conciente o inconcientemente) lo que está amenazando 
o adhiriendo al concepto presente de la persona, llamado comporta­
miento de reacci6n de defensa. 

Los mecanismos de defensa son desarrollados para ser utiliza­
dos en cualquier momento en que el ser se siente amenazando, todos 
los individuos tienen un juego de defensa, algunos son normales y 

otros rebasan ~sos lfmites y caen en lo patol6gico, unos son con­
gruentes otros no, pero suelen permitir a las personas por lo me-
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nos mantenerse en funcionamiento. 

Puesto que los mecanismos de defensa se relacionan con las -­
experiencias de ansiedad,.conflicto, frustraci6n y fracaso, serfa 
conveniente definir estas experiencias antes que los meéanismos de 
defensa. 

Ansiedad. Se considera un estado emocional que refleja t~mor 
e ira segün surja la amenaza al ind1viduo. Cuando estamos en. un -­
estado de temor es porque tenemos ~lgo enfrente de lo que tratamos 
de huir o quitar. 

Se dice que la ansiedad at~ca por la espaldá, esto es, que -­
nosotros experimentamos pero no nos imaginamos de donde pro~iene -
o cuales son las causas, enfrentándonos a un dile~a'sea el de co­
rrer o el de atacar. Los sfntomas de ansiedad son: somnolencia, t! 
mor~ dolores de cabeza; terquedad, dolores estomacales y ·prejui­
ciosos. Ansiedad aparece usualmente como un sfntoma que nos hace -
comportarnos de una manera especffica. 

Conflicto. Todos los conflictos se refieren a necesidades --­
opuestas que estando en acci6n al mismo tiempo no pueden llevarse 
a cabo simultáneamente. Cada ocasi6n en que se presenta un estfmu­
lo a la persona ésta decide si el estfmulo cae dentro de álguna de 
las categorfas siguientes: 

a) Agradable, este caso se llama valencia positiva. 

b) Desagradable o nocivo, ~sta valencia es de tipo negativo. 

c) Indiferente, ~sta valencia es cero. 

Existen tres clases de conflictos que se pueden presentar: 

1. Conflicto de Atracc16n (+). Sucede cuando se presentan dos 
situaciones u objetos ~gualmente atractivos pero son incompatibles. 
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2. Conflicto de Evasi6n (-}. Ambas alternatiwas son igualmen 
te desagradables y la persona tiende a evadirse p~ro no puede. 

3. Conflicto de Atracción Evasión (!). En al;unas situaciones 
un mismo estfmulo o situación resulta ambivalente. 

Cuando el conflicto es llevado a cabo correc~amente, represe! 
ta una experiencia de crecimiento de la personali~ad, en caso con­
trario puede distorcionarla e inclusive destru1rl:. 

Frustración. Al igual que el conflicto o tal ~ez un caso esp! 
cial de éste, resulta el problema de ser incapaz d~ sobrellevar -­
alguna barrera o modo de alcanzar una meta, en caso que la meta no 
se logre alcanzar la persona se volvera intranqui1~. antagónica. -
Lo destructivo de la frustración es que la persona no puede saber 
el porque es menos eficiente, llam&ndose regresión a la reducción 
de la eficiencia psicológica. 

Algunas personas tienen muy poca tolerancia y fácilmente se -
vuelven frustrados, otras han desarrollado una alta resistencia de 
este modo se necesitar& mucho para frustrarse. La h~bilidad indivi 
dual para resistir la frustración es conocida como tolerancia de -
la frustración, esto no quiere decir que quien nuncs a sido frus­
trado sin importar la situación no es necesariamente una persona -
sana. 

Fracaso. Sucede cuando un individuo vive ~n un mundo en el -­
cual él no es capaz de definir sus propias metas en relación a sus 
necesidades. El individuo tiene un nivel realista de aspiración, -
en consecuencia el individuo es capaz de dirigir su cnergfa hacia 
una meta ocacionando lo opuesto al fracaso, de este nodo que tie­
ne el éxito psicológico. 

Tratar de distinguir los mecanismos de defensa como normales 
o patológicos, resulta tan arriesgado como clasificar a los hom­
bres en buenos y malos; por lo general los buenos tie~en algo de -
malo y los malos tienen algo de bueno. 

.·; 
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Mecanismos de Defensa. 

l. Represi6n. Se considera la piedra angular de muchos otros 
mecanismos, por comenzar a funcionar muy temprano en la vida. La 
represi6n significa retener, evitar un acto, excluir o bloquear. 

En la represión deben tenerse en cuenta dos factores: 

a) Represi6n primaria, es el contenido que por primera vez -
provenga del "ello" y no haya estado prevista en la mente concien 
te, para volver al nivel de "ello": 

b) Represi6n secundaria, impide que la experiencia que prod~ 

jo el dolor emocional vuelva a la mente conciente. 

2. Regresi6n. Es volver a un estado o posición previos. 

Expresa las actitudes asociadas con épocas de mayor satisfac­
ción (éxito o placer) resultan un iman en momentos diffciles, de -
angustia, frustración, conflicto y fracaso. En terapia casi son sj_ 
nónimo la palabra infantilismo y regresión. 

3. Proyecci6n. Significa proteier el "yo" propio de sent~mien 
to de culpa, achacando estos a otro individuo y culpandolos incon­
cientemente de las faltas propias. 

4. Fijaci6n. Se parece mucho a la regresión, al utilizar es­
te mecanismo no necesariamente significa regresar; es posible fi­
jarse o permanecer en una actitud placentera actual, aunque no re­
suelvan problemas futuros. 

s. Sublimaci6n. Mediante el proceso inconciente de sublima­
cic5n de llevar a cabo expresiones disfrazadas, es importante cuan 
do los otros individuos acepten y hasta lleguen a premiar en oca­
siones. 

6. Sustituci6n. Muy relacionado a la s~blimacic5n. Los dos bu! 
can metas aceptadas por la sociedad en lugar de metas que la misma 
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persona acepte. De este modo la persona ante un deseo insatisfe­
cho sustituye el impulso por otro parecido. 

7. Identificaci6n. Significa una simple imitación de la --­
otra persona, más que tener simpatía y más que una fuerte identi­
ficación empática con sus estados emocionales, significa creer que 
se es la otra persona. Por ejemplo algunos subordinados tienden a 
identificarse con sus jefes (generalmente a los hombres de alta -
gerencia). 

g., Compensaci 6n. Es el tratar de equilibrar un defecto o una 
inferioridad real o imaginaria, por medio de la creación de. logros 
en otra actividad. Es común para lograr un éxito después de un fr! 
caso. 

9. Sobrecompensaci6n. La persona que piensa que es incapaz -
de hacer algo trata de compensar sus limitaciones y de este modo 
hace mucho más y sobrecompensa estas limitaciones. 

10. I.ntroyeccic5n. Ocurre en el proceso que el niño necesita al 
incorporarse a las actitudes de. sus padres y personas que lo ro­
dean, asf el carácter se moldea encausando su personalidad por la 
'modificación de este factor ca~biante. 

11. Retiro. Se da en defensa propia al presentarse determina­
das circunstancias o enfrentarse a ciertas personas, la persona -
huye tímidamente o no da la cara. 

12. Fantasfa. Formas de pretender satisfacer la falta de lo­
gros reales es jugar con imágenes inexistentes y con hazañas fic­
ticias. Se explica cuando se sueña despierto. 

13. Conversión. Se presenta cuando una persona teme a no ser -
capaz de enfrentar una s'ituaci6n poco usual, convirtiendo este fe­
nómeno en un·~roblema corporal. 
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14. Racionalización. Si es que nosotros tenemos conocimiento -
en defensa de las frustraciones personales o de critica de los ac­
tos, inventamos una excusa aceptable (para nuestra propia persona­
lidad). 

15. Agresión. Como resultado de regresión es la agresión que -
quiere decir tratar de lastimar o de herir a la persona, grupo, u 
objeto que ocaciona el conflicto. 

16. Culpabilidad. Es debido a las limitaciones de nuestra prQ 
pía personalidad, pudiendo retornar a la agresión, en esta ocasión 
hacia nosotros, sea criticandonos o hasta herirnos. 

17. Desición Descriminatoria. La ocurrencia del mecanismo se -
da a nivel conciente, de este modo puede usarse cuando la persona­
lidad es sana y el conflicto no es fuerte. Penetrando al mecanismo 
al tratar de hacer una lista de soluciones después seleccionar la 
mejor. 

18 .. Negación. Al sentirse amenazado, simplemente permanece in­
conciente de los datos que podrian crear conflicto. Es una situa­
ción diferente de pretexto. 

19. Inhibición. Ocurre en un nivel conciente, la persona a pr.Q 
pósito y sabiendo se abstiene de hacer algo. 

20. Vacilación. En el instante cuando la gente tiene un con­
flicto puede decidir en la solución "A", y un instante después la 
rechaza y acepta la solución "B"; sin llegar a una conclusión. 

21. Ambivalencia. LÚ ·situaciones en conflicto se tratan de -
resolver por medio de odiar y querer a la persona que es el centro 
de la amenaza. 

22. Lapsus. Todos. los errores tienen algún significado, los -
errores son expresion~s del pensamiento y sentimiento que existen 
en nuestro 1nconciente y que de manera expont~nea llegan a nuestro 

conocimiento. 
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Un ejemplo vislumbrado de actitud defensiva, como se vió, el 
individuo reacciona ante la frustración. ansiedad, conflicto y 
fracaso, porque se esfuerza en proteger el concepto que tiene for­
mado de si mismo, siendo posible que actuen en una desventaja. En 
consecuencia el comportamiento se acerca a lo neurótico, incluyendo 
reacciones tales como fobia, compulsiones y obsesiones. 

APATI A 

NECESIDAD 

ACTITUD DEFENSIVA4 

AGRESION 

FRACASO 
FRUSTRACION 
TENSION 

-------- ----- __ jl_!!JETIVO 
ANSIEDAD 
CONFLICTO 

DESPLAZAMI EIHO COMPENSACION SUBLI MAC 1 ON 

4 Ibidem, p. 310. 

-·· 
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El impacto que tiene en la profundización de las habilidades 
y necesidades, significa un incremento en el cual el individuo -­
llega a madurar su personalidad, de tal manera, el mundo de cada 
individuo no necesariamente tiene que ser el mundo de otro indivi 
duo. Todos vivimos a nuestra manera. 

La personalidad se complementa, se organiza y se integra so­
lo cuando la persona interactua con otra persona (s), idea (s) y 
organizaci6n (es) social. (es). El hombre es como otros hombres ya 
que comparte exp~riencias comunes con sus propios grupos dentro de 

·los que trabaja, en su clase socia'l, en su club deportivo u otras 
organizaciones. 

La personalidad no puede ser comprendida sin tomar en cuenta 
la cultura en la que se desarrolle el individuo, como lo sellala -­
L.K. Frank: "La personalidad humana es la suma.de las expresiones 
individuales de nuestra cultura, y la cultura y socie~ad son las -
expresiones del grupo5". 

El multidimensional proceso de las organizaciones en cuanto -
estriban hacia lograr los objetivos, mantenerse asf mismo interna-

• mente y ad•ptarse a su propio medio exterior es llamado. a~tualiza­
ci6n del ser. La personalid•d humana es un organi~mo en crecimien­
to o tendencia inherente al desar~ollo del individuo sfempre y cuan 
do continue dentro de la misma cultura. 

Como lo dijeron Kluckhohn y Murray, "La gente tiende a llevar 
las mismas o similares caracterfsticas psico16gicas básicas porque 
debido a su herencia bio16gica y a la matriz sociocultural dentro 
de la cual se ha desarrollado6". Esto no quiere decir que el indi­
viduo pueda expresar su conocimiento a estas caracterfstfcas bási­
cas dentro de ~u propia manera o ideosincrasia. 

5 Argyris, Chris, Personality and Organization, o.e. p. 48 

6 Ibidem, p. 49 
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Las tendencias mentales desarrolladas anteriormente expresan, 
y se asume que el individuo dentro de nuestra cultura tiende a de­
sarrollarse: 

l. De un estado de pasividad de niño a un estado de incremen 
to de actividad como adulto. Erikson lo llam6 iniciativa del ser. 

2. De un estado de dependencia respecto de otros en la infa~ 

cia, a un estado de relativa independencia de adulto . 

. 3. Al ser capaz de comportarse tan solo de unas cuantas man~ 
ras siendo nifto a un ser capaz de comportarse de diferentes mane­
ras siendo adulto. 

4. Ya que pasa de un comportamiento err&tico y superficial 
.de nifto hacia la creaci6n de mayores intereses como adulto. El e! 
tado de madurez se caracteriza por ·un sinfin de .metas en·donde la 
r.ecompensa es la propia seguridad. 

5. De una perspectiva a corto. plazo como en la infancia a -­
una perspectiva a largo plazo en la edad adulta por la cual aseg~ 

ren su futuro. 

6. De ser o estar en una posición subordinada dentro de la -
familia y h sociedad a aspirar a ocupar una posición igual o in­
dependientemente relativa en su medio. 

· 7. Por la carencia del conocimiento del "yo" como niftos a es­
tar ·concientes y de co~trola~se siendo un adulto. lo que Erikson -
llama "sentimiento de su propia estimaci6n7•. 

7 Ibidem, p. 50 
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. CONTINUO INMADUREZ-MADUREZ8 

N M A D U R E Z 

Pasividad 
Dependencia 
Pocas maneras de comportarse 

Intereses erráticos y super­
ficiales. 
Perspectiva temporal corta. 

Posici6n subordinada. 

Falta de conciencia del "yo" 

M A D U R E Z 

Mayor actividad 
Independencia 
Capacidad para comportarse 
de muchas maneras. 
Intereses más profundos y -
fuertes. 
Perspectiva temporal larga 
(pasado y futuro). 
Posici6n de igualdad o su­
perioridad.· 
Conciencia y control del -­
"yo". 

La descripci6n de un multidimensional y b&sico proceso de· d! 
sarrollo y crecimiento (incremento) de un individuo puede ser me­
dido. Las siete dimensiones anotadas probablemente varien con ca­
da individuo según las diferentes ocasiones. Para el· desarrollo -
de la personali~ad, los puntos mencionados son de capital impor­
tancia, en consecuencia se dar~ énfasis a una may~r explicaci6n. -
Para enterder comport~mie~to de un individuo en ~articular deben -
utilizarse las propiedades de la personalidad, influye el concepto 
individual del ser, su grado de adaptaci6n y ajuste y la forma en 
que percibe su propio mundo, la dependencia es cambiente. Puede -­
dar una personalidad insana, por eso estar~n predispuestos de cam­
biar de nifto a adulto. Al desarrollarse en una cultura en particu­
lar no se podrán obtener expresiones de las tendencias del desarrQ 
llo al m~ximo, activos, y asf sucesivamente todo el tiempo y aún -
mantenerse como una sociedad organizada, la familia, la escuela, -
las leyes, los amigos. 

8 11. Blanch9.rdk. y HP.rsey P., La Adminii<t.raci5n y el ComportBJlliento Humano, -

(M~xico: Editorial Ti:cnica, 1970, e. 1969), p. 63. 



28 

fs coman encontrar personas que no tienen las habilidades que 
se conocen para una completa madurez; los mecanismos de defensa -­
son factores importantes que desvian las tendencias de desarrollo 
básico. Todos tenemos dependencias saludables las cuales nos ayu­
dan a ser más creativos y a desarrolarnos. 

Las personas adultas sanas tienden a obtener expresiones de -
su personalidad mientras no puedan proveer con trabajo dentro de -
los cuales le permitan ser más activos en vez de pasivos, más inde­
pendientes que dependientes; a ocupar las'posiciones de jerarqufa; 
tener control de su pro~o mundo y de expresar más de sus muchas y 
profundas habilidades. 

'•/ 
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I.2. El Dilema de la Organización. 

Este tema trata de fundamen~ar las causas del comportamiento 
organizacional, hasta ahora se di6 un bosquejo de la personalidad 
para poder entender el comportamiento humano dentro de las organi 
zaciones formales en sus dotaciones básicas del probable impacto 
en la personalidad humana y ésta como reaccionará. lQué respuesta 
probable se manifestará cuando la organizaci6n y los individuos -
se unan? 

Las organizaciones formales son organizaciones racionales. 

La escencia de la organización formal en su fundación lógica, 
de este modo el hombre se comportará racionalmente como el plan -
formal lo requiere, las organizaciones se forman con objetivos -­
particulares en su imágen estructural, si los individuos no si9uen 
la ruta prescrita los objetivos no podrán ser alcanzados. 

Las .organizaciones con el propósito de diseftar y alcanzar 
sus metas, y la gente que trabaja en las organizaciones cree que -
está cooperando p~ra alcanzar dichas metas. 

Como la seftala Urwick, "La creación de una organización for­
mal requiere un lógico acercamiento a un dibujo de oficina, respeE_ 
to de cómo la estructura formal deberá ser planeada, por eso lo -

9" considera como un trabajo de diseno . 

El dilema para organizar es porque cuenta con el elemento hu­
mano, ajustandose a los requerimientos de dichas personas ya que -
no se puede cambiar de manera fácil al hombre para ajustarlo a --­
ciertos trabajos. Con esto quiere decirse que no podrá uno sentar­
se y crear una estructura ideal, una distribución 6ptima de oblig~ 
ciones y responsabilidades y de autoridad y después esperar una va 
riedad de la naturaleza humana para poder adaptarlo. 

9 Argyris, Chris, Personality and OrganizRtion, o.e. p. 55, 

,.· 
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La función del organizador es la de crear un mundo logicamen 
te ordenado, como la enmarca Fayol: "hay un órden propio en el -­
cual hay un lugar para cada cosa y para cada persona 1011 • 

Los problemas de la organización deberán ser manejados de -­
una manera correcta y ordenada, los ajustes personales deberán -­
hacerse siempre y cuando sean necesarios, pero si el organizador 
empieza con una colección o una muestra de las variedades humanas 
y trata de organizarlas de manera que esten de acuerdo y sean af! 
~es, pensando primero en sus diferentes clases sociales, edades y 
colores, entonces lo que se tendrá es un trabajo parchado y no -­
una organización. Una aspiración para la expresión óptima la cual 
significa modificar la estructura. ideal para llevar a cabo las ~­

condiciones del individuo dentro de sus alrededores, esto nos da 
la idea que la gente debe ser leal a la estructura formal si es -
que desea que la organización funcione efectivamente. Como lo enf! 
tiza Taylor: "la admini~tración cientffica nunca podrá triunfar -
si no fuera por una revolución mental 1111 • 

Gouldner clasifica dos tipos ideales o modelos de organjza­
ción: "el racional y e.l natural 1211 • Acentúa que quienes han tenj_ 
do el modelo natural, han pasado o subestimado aspectos importan­
tes del modelo racional como son: l) la preponderancia de estruc­
turas racionalmente organizadas para el desarrollo planificado y 
la adaptación; 2) la importancia de los códigos formales, la divj_ 
sión del trabajo, etc., sobre el desarrollo de la organización; -
3) el papel crucial de la racionalidad en la conducta humana; 4) -
el v.alor de los condicionamientos organi zacionales que conducen a 
la. realización de los valores democráticos; y 5) la variación de -
grados de independencia entre las diversas partes. 

10 Ibidem, p. 56, 
11 Ibidem, p. 57. 

:2 Arg;¡ris, Chris, El individuo dentro j,;> ln ort:a.nizaci6r,, o. r'. r. : .. ?3-?4 
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En la concepcl6n y creaci6n de una organizac16n tuvieron que 
existir personas y un conjunto de requisitos complejos (objetivos 
reales, políticas, etc.) llamadas organizacl6n formal, que están -
basadas en principios como son: 1) especializaci6n de tareas; 2) -
la cadena de mando; 3) la unidad de dirección; 4) la racionalidad, 
etc. que se apoyan en la tecnologfa, los tipos de control directi­
vo y las pautas de liderazgo que se utilizan en la organizaci6n. 

Las propiedades escenciales en cualquier organización exis­
tente, se considera que son: 1) una pluralidad de partes; 2) que 
se mantienen a través de su interrelaci6n; 3) que alcanza uno o -­
más objetivos especfficos; 4) se adaptan al entorno exterior; 5) -
manteniendo así la interrelación de sus partes. Las actividades -­
centrales de la organización son por ejemplo el logro de los obje­
tivos, mantenimiento del sistema interno, adaptación del medio am­
biente exterior, referido a éstas altimai es factor importante en 
l~ indüstrialización, el nivel tecnológico, los recursos naturales 
con que cuenta el pafs, el desarrollo .educativo en 1 a forma que -­
afectan las capacidades profesionafes, la formación y la experien­
cia de los trabajadores, las capacidades administrativas y la com­
petencia de los grupos profesionales y directivos, y los funciona­
rios gubernamentales, la densidad demográfica, la capacidad en la 
creación de créditos, etc. 

Principios de la Organizaci6n. 

Principio de la especialización. Si nos referimos a un es­
fuerzo especifico ~e una área de trabajo incrementando la canti- · 
dad y calidad de producción, la eficiencia organizacional y admi­
nistrativa, el incremento se debe por la especialización en tareas 
asignadas a los participantes de la organización. 

El propósito en el diseño del trabajo industrial es minimizar 
costos inmediatos de producci6n, de manera que las habilidades se 
especialicen y asf reduzcan los requerimientos de una tarea en la 
cual decrece el tiempo para el aprendizaje. Inherentes a éstas 
prácticas se hacen las siguientes suposiciones: 
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a) El individuo tendrá que comportarse más eficientemente en 
la tar¿a que realice al ser más especializada. 

b) En la práctica se encontrará un mejor camino para definir 
el tr:oajo y así realizarlo con mayor rapidez. 

c) Que las diferencias individuales se ignoren encausando -­
más habilidades y pensamiento en las máquinas. 

Al mencionar las suposiciones nos encontramos que surgen di­
ficultades cuando salen a flote las propiedades de la personalidad 
humana, debido a que siempre esta pretendiendo actualizar su org~ 

nización, ya que resulta una contfnua carga emoci~nal en un proc! 
so de crecimiento del "ego", puesto que es difícil sino imposible 
decir que éste proceso puede ser apegado y que las diferencias de 
los individuos sean ignoraaas, de esta manera es imaginar que ia -
actuaiizaci6n del individuo puede ser ignorada. Otra dificultad -­
es que las habilidades de especializaci6n requieren.que la gente -
utilice unas cuantas de sus habilidades; a medida que la especiall 
zación crece y tiende a requerir menos habilidades motoras las --­
cuales son de menos importancia psicológica para el individuo, es 
por eso que no se puede manifestar una saludable personalidad hu­
mana en el adulto, esto inhibe la realizaci6n pue¿ sólo se expre­
san unas cuantas habilidades superficiales que no proveen de un -
reto necesarias de la personalidad saludable. 

El incremento de la importancia de esta clase de habilidades 
para un trabajador maduro y saludable es que el deberá sentir que 
est& realizando un trabajo de autosatisfacci6n mientras utiliza -­
un pequefio namero de habilidades psicol6gicas sin ningan reto cua! 
do en h realidad el puede estar predispuesto a sentirse de otra -
maner.:. Con esto podemos concluir que las tareas de especializaci6n 
requieren de un adulto saludable para comportarse de una manera 
menos ~adura y esté conci~nte acerca de esto. 

Cadena de Orden. Como consecuencia del principio de especia­
lizaciOn,-que crea una pluralidad de partes altamente especializa-
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das-, de esto surgen los líderes cuya responsabilidad deberá ser 
la de controlar, dirigir y coordinar la interrelación de las par­
tes para asegurar que cada parte realice su tarea adecuadamente -
para el logro del objetivo. La eficiencia administrativa y organj_ 
zacional se incrementa dada la jerarquización de autoridad. 

Al lider se le asigna un poder formal para contratar, despe­
dir, otorgar y penalizar a los individuos, en consecuencia el com 
portamiento será dirigido hacia los objetivos de la organizact6n. 
y de ésta manera se logrará que el. individuo sea dependiente, pa­
sivo y subordinado con los líderes. Entonces los individuos tie­
nen poco control si es que no lo tienen, sobre su medio de traba­
jo; su perspectiva de tiempo se acorta debido a que ellos no con­
trolan la información para predecir el futuro {proyecciones). Con 
forme varien los puestos {jerarquía), la extención de la perspec­
tiva del tiempo en las situaciones de decisión tienden a notarse 
directamente~ Los requisitos mencionados inhiben las te~dencias -
del crecimiento de la personalidad pues encontramos que los trab! 
jadores son pasivos, subordinados y tienen perspectivas a corto -
plazo, cayendo en dimensiones de inmadurez, no de madurez. 

A manera de minimizar la posición de inmadurez, se postula -
que: 

a) Los individuos que trabajan bien, que no permiten su depen 
dencia, su subordinación, su pasividad tienen un reconocimiento -
que puede ser material o psicológico; las r~compensas materiales 
adecuadas son visibles al empleado de producción, conduciendonos 
que paga al individuo por la insatisfacción que experimenta mien­
tras está en el trabajo y sus salarios le sean otorgados para ad­
quirir una satisfacción fuera del trabajo. 

E~isten suposiciones en las soluciones citadas que inhiben -­
las cualidades básicas de la personalidad; una es que el individuo 
esti conciente que los salarios percibidos por su insatisfacción -
le compran satisfacción fuera de la planta, otra suposición es que 
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el empleado se interesa en maximizar sus ganancias económicas, y 
una última considerando la anterior, es que a el empleado se le -
recompensa mejor como un individuo que produce. 

b) La organizaci6n debe tener objetivos técnicos competentes, 
racionales y lideres leales. Al decir que los lideres sean técni­
camente competentes conduce a que los empleados los respeten a m.Q_ 
do de inculcar la lealtad la cual es sumamente importante en los 
empleados. 

c) Motivar a los empleados para que tengan más iniciativa y 
sean más creativos, haciendo competencias para alcanzar una jerar 
qufa drriba de ellos, incre~entando la efectividad de los partici­
pant~s; no deja de tener desventajas de competenci~ ya que tiende 
a incrementar la tensi6n y el conflicto y a decrecer la efectivi­
dad humana. 

La. competencia se incrementa a medida que se incrementa la -
conciencia de los propios problemas; cuando los problemas se re­
suelven de cualquier manera que no vuelvan a surgir y que se re­
suelvan con un gasto mfnimo de energfa. Pqdemos distinguir dos -
tipos de competencia: la competencia cognositiva {intelectual) y 

la competencia interpersonal; para efecto de este punto es impor­
tante determinar el efecto que tienen un nivel especifico de com­
petencia interpersonal en las actividades racionales para la solu 
ci6n de problemas dentro de la organización. 

Para que la competencia interpersonal sea efectiva requiere -
del autoconocimiento porque influye sobre la estabilidad y eficien 
cia del individuo, en la capacidad de ver en su entorno así como -
de valorarlo y tratarlo. El individuo al estar experimentando coin 
cide con su concepto del "yo", entonces tenderá a verlo de una ma­
nera no distorcionada; en caso contrario, esto es, que sea hostil 
a su "yo", constituye una_ amenaza. La amenaza puede integrar-la a -
su "yo", debiendo modificar su "yo" o también proteger {defender) 
su "yo" para que no tenga que cambiarlo negandose a ver, distorcio 
nando y rechando. la experiencia. 
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Unidad de Direcci6n. Las tareas de cada persona deberán ser 
especializadas, por consiguiente la eficacia de la organización y 
administración se incrementa sf cada unidad tiene una anica acti­
vidad. Asimismo las metas de trabajo hacia las cuales el empleado 
está luchando por lograr su meta superando las barreras, las de­
fienden y controfan los lideres. Imaginando que las metas de tra­
bajo nada tienen qul ver con el "ego" de los empleados entonces -
las condiciones ideales para el fracaso psicológico han sido crea 
das. 

Como se mencionó anteriormente, para que se de una personali­
dad saludable se debe aspirar el éxito psicológico y resulta conv~ 
niente definirlo con m4s detalle. 

El hit.o psicológico consiste en aumentar la estima, el indi­
viduo que lo busque necesitar& un mundo donde pueda experimentar -
un nivel .elevado de 1) autorresponsabilidad y autocontrol; 2) com­
promiso, hasta el logro de los objetivos; 4) utilización de las -­
capacidades primordiales. Cuando no se logra el éxito psicológico 
la gente tiende a frustrarse ocacionando los conflictos. 

Tra_mo de Control (Dirección-Control) Nos dice que la eficie_!l 
cia administrativa se incrementa por las limitaciones del tramo 
de control de un lfder a no m4s de cinco a seis subordinados. 

Enfocandonos a la definición encontramos que Suojanen "dice -
que el principio de tramo de control no es v4lido particularmente 
como se aplica en las oficinas de gobierno y corporaciones de ne­
gocio513". El ser humano estS limitado. en cuanto a la cantidad -
de información que pueden recibir, evaluar, almacenar y comunicar; 
de tal manera que si se ex~ede en namero de· subordinados, se vuel­
ven tan complejo que el individuo debe simplificarse por medio de 
agrupaciones, categorizaciones, evaluaciones y nombrando o deta­
llando su información. 

13 Argyris, Chris, Personality and Or5anization, o.e. p. 64. 
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En otro estudio hecho por Whisler se especifica que "un in­
cremento en la distancia administrativa entre individuos y un in­
cremento en los niveles tiende a crear problemas de comunicación 
para un ejecutivo de una organizaci6n 14 ~ 

Las limitaciones de éste principio aunada a la teoría de in­
madurez-mad~rez es que tiende a decrecer la cantidad de control y 

perspectiva de tiempo de los individuos quienes no poseen una je­
rarqufa considerable (alta). Una supervisión estrecha conduce a -
que los subordinados se vuelvan dependientes, pasivos y subordina 
dos al jefe. 

La situaci6n que se presenta una vez analizada la personali­
dad humana y los principios de la organi zaci6n formal, es que exi~ 
te incongruencias entre las tendencias de crecimiento de una per­
sonalidad sana y.los requisitos de la organizaci6n formal. Si la -
ideologfa ·de los principios ~e utiliza, los empleados tienden a -
trabajar en un medio donde 1) se les provee de un mfnimo control 
sobre su trabajo;· 2) se espera que el los sean pasivos, dependientes 
y subordinados; 3) se espera que los trabajadores tengan una pers­
pectiva a corto plazoi 4) se les induce a perfeccionar unas cuan­
tas habilidades; 5) ·se es·pera que produzcan bajo condiciones que 
los llevarin a un fracaso psico16gico. 

En consecue.ncia las organizaciones esUn dispuestas a pagar - · 
altos salario~ y dar un adecuado reconocimiento ~i un adulto madu­
ro se comporta durante su jornada de trabajo en una forma inmadura. 
De tal manera que la incongruencia aumentar! cuando el empl~a~o o 
los empleados se'sienten que son maduros; cuando la estructura fo.!. 
mal basada e~ lo~ principios se hacen mis estrecha para una mlxima 
efectividad de la organizaci6n formal; cuando se observa la escen­
cia de la unidad de mando; cuando el trabajo se convierte o se -­
vuelve m4s y mis mecanizado. 

14 Ibidem, p. 65~ 

:··, .. ·., 
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En el modelo de personalidad y de organi zac i6n formal, se su 
pone el ·extremo de cada uno de manera que el análisis y los resul · 
tados puedan ser sobresalientes y ayudando a hacer posiciones más 
claras, el individuo siempre querra ser maduro y las organizaciones 
formales a hacer que la gente sea más dependiente y pasiva. 

Turner señala que a los hombres les desagrada la necesidad de 
trabajar en una actividad o en un trabajo que requiere s6lo un zl 
nimo de habilidad y los obliga a través de la repetici6n a que --

15,, 
continuen utilizando el mínimo de ~abilidades · A los empleados 
les desagrada el paso mecánico como en la línea de mon~aje porque 
disminuye su control sobre sus propias actividades, los vuelve 
dep~ndientes, subordinados y pasivos al proceso de l~ máquina, Jos 
conduce a cambiar y olvidar las cualidades de producci6n. 

Podemos derivar que los trabajadores de jerarqufa baja, se -
encuentran con una tecnologfa, unos sistemas de control (presupue~ 

tos, sistemas de incentivos, etc.) y un liderazgo directivo que -­
crean las condiciones siguientes: 

l. tl trabajo se encuentra considerablemente especializado y 
fraccionado, por lo tanto el trabajo va a ser más fácil, aumentará 
la producción. será menor el tiempo de aprendizaje. 

2. La direcci6n planifica el. trabajo, define las tasas de -­
producción~ mantiene el control. 

3. Promulga 6rdenes, modifica el trabajo o puede trasladar al 
personal. 

4. Puede evaluar la actuación de la gente. de establecer y 

asignar castigos y recompensas. 

5. La dirección puede decidir quien permanece en la organiza­
ci6n y en que plazo. 

15 Ibidem, p. 73 
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Finalmente a modo de dar un panorama más amplio se hacen una 
serie de proposiciones: 

l. Existe incongruencia entre las necesidades de los trabaj~ 
dores que aspiran al éxito psicológico y las demandas de la orga­
nización formal. 

2. Como resultado de la perturbación señalada en el punto ª.!l 
terior, ocaciona i.a fru.stración, el conflicto, el fracaso y una -
perspectiva de corto ··alcance. · 

a) Frustración. Cuando se bloquea su auto-expresión. 

b) Fracaso. Al no definir los objetivos con las necesidades 
y los Indices que conducen a esos objetivos. 

c) Conflicto •. Es que las personas psiquicamente maduras, re­
. chazaran la frustración, el fracaso y las perspectivas de corto -
alcance que hay en su actual puesto de trabajo. 

d) Perspectivas de corto alcance. No se dispondrá de control 
en cuanto a claridad y estabilidad en su futuro. 

3. Tendr4 a aumentar el grado de frustración, fracaso, con­
flicto y perspectiva de corto alcance. 

a) A medida que los trabajadores aumenten su deseo de éxito -
psicológico. 

b) A medida que el grado de pasividad~. dependencia aumente: 
según se: descienda en lfnea jer!rqui~a, cuando aumenta el lideral_ 
go directivo, el establecer programas de relaciones humanas pero 
que no se lleven a cabo adecuadamente, a medida que los puestos -
son mh especializados, y si es que aumenta el rigor de los prin­
cipios formales tradicionales. 

Modos de adaptación de los trabajadores. 

Surgen actividades adaptativas necesarias si es que se quie­
re que hagan funcionar el diseño original aunque éstas activida-
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des guardan un grado de antagonismo con respecto al disefio de la 
organización. Puede decirse que cuanto mayor rigidez, especializ! 
ción, control estricto y liderato directivo experimente el traba­
jador, tenderá a desarrollar actividades hostiles de adaptación.­
Una forma de solucionar el problema es en institucionalizar algu­
nas de las actividades creando una nueva organización que tenga -
poder igual como son los sindicatos. Otra forma de resolver el -­
problema es inhibirse psicológicamente de forma que la frustración 
y el stress no resulten demasiado castrantes. 

El primer modo de adaptación es el abstenismo y la rotación; 
se asume que 1os trabajadores mentalmente sanos tienen un absteni~ 

mo menor, por lo contrario los trabajadores con un abstenismo ma­
yor se sienten frustrados en.su trabajo debido a que sus labores 
no presentan ningún desaffo. En el caso de la rotaci.ón y léis que­
jas de los trabajadores se debe a la conducta·de liderazgo, pues 
cuanto más estructura dibuje y controle el lider mayor será la r~ 

tación. Los accidentes laborales y el abstenismo están relacion! 
dos con las presiones arbitrarias que los trabajadores·sienten -­
como ~jercidas por la dirección, por esto los accidentes aumentan 
a medida que crezca entre los trabajadores el sentimiento de de­
pendencia, sumisión y frustración. 

El segundo modo de adaptación es .la agresión; de acuerdo a -
la frustración, del conflicto y del fracaso será la forma· o grado 
de agresión asumida, permitida por la cultura y la sociedad inter­
na para ser agresivo. Las medidas adoptadas por los trabajadores -
para expresar su agresión como son las restricciones de una cuota 
de producción, trabajo a ritmo lento, hurtar, falsear los regis­
tros de producción, provocar desperdicios excesivos y cometer err~ 
res que se reflejen en la calidad del trabajo. En caso que las m~ 
di das no se demuestren eficaces .para que los trabajadores se adap­
ten a la· frustración y al conflicto, los trabajadores pueden tomar 
otras medidas para disminuir el grado de dependencia y sumi~ión -
que experimenten hacia la dirección. Para lograrlo constituyen·un 
sindicato que represente sus intereses, respaldandolos con las -­
armas adecuadas, además que reclamen ser escuchados en problemas -
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de traslados, los despidos, etc. 

El sindicato sirve como canal de expresión de las exigencias 
y necesidades del trabajador y como vehículo de su insatisfacción. 

El tercer modo de adaptaci6n es pedir una retribución neces! 
ria cada vez mayor, que compense el grado experimentado de insati~ 

facción, tensión y stress; al estar satisfechas las necesidades f.! 
sio16gica~ y de seguridad, como consecuencia le tomará importancia 
a la necesidad de auto-realización no estando motivados por los 
incrementos de sueldo.o beneficios marginales, de este modo los 
trabajadores que no conceden a la autorealización ponen énfasis -
al dinero y mejores condiciones materiales de trabajo. 

Si consideramos la validez de éste modo de adaptaci6n .podemos 
comprender que los trabajadores llegan a verse obligados a conce­
der un creciente énfasis a las compensacion~s monetarias y de tipo 
material, y un énfasis decreciente a la satisfacción. personal 
mientras trabajan; como se ilustra en el dialogo siguiente de un 
trabajador jubilado: 

Pregunta: lHabfa alguna.cosa que le agradace en su trabajo? 

Respuesta: No, no puedo recordar nada agradable. Era un tra­
bajo muy duro y no quisiera pasar por eso otra vez. 

Esposa: Vamos, querido, no puedes haber estado trabajando 
allf todos estos anos,~ no encontrar algo que te gustara. 

Respuesta: No recuerdo nada, solamente el dinero; no se me -­
ocurre nada mh. 

Cuando los trabajadores experimentan un sentimiento de t'mpo­
tencia y ·desamparo, que provoca la alineación del individuo con -
respecto asimismo y los demás. La alineación se relaciona con la -
despersonalizaci6n del trabajo haciendo creer que no es más que -­
una unidad intercambiable. El trabajador se considera un ser anónimo, 
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un trabajador más, acentuandose por la ausencia de la participa­
ción real en la empresa, falta de relaciones con los demás traba­
jadores. 

Otros modos de adaptaci6n. La forma de adaptación sugerida -
es el abandono~ puede abandonar por el asceso en el escalafón --­
organizacional. Sucede también que cuando los trabajadores no pu~ 

den ser promovidos aprendan a expresar sus necesidades fuera de -
la organizaci6n·, pero a medida que el avance tecnológico y la au­
tomatización toman gran auge en el.medio ambiente industrial, los 
mandos intermedios necesitarán una especialización técnica más 
elevada que su puesto y tendrá que ser ocupado ·por técnicos de -­
grado medio o superior. 

La predicci6n de la aparición de actividades adaptativas es 
como consecuencia de la existencia del grado de incongruencia en­
tre las necesidades individuales y los requerimientos organizaci! 
nales. 

Los trabajadores argumentan que 1) tengo que disfrutar con -
el trabajo para vivir en paz conmigo mismo; 2) debo disfrutar o 
me veré obligado a realizar la tarea tán dificil de buscarme otro 
empleo -pensando de esta manera podrá reducir la posible infelicf 
dad o incomodidad-; 3) una manera de soportar el trabajo consis­
te en disfrutar con él. 
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I.3. ~a Energfa Humana (INPUT) 

Para conocer la energfa humana es necesario conocer las dife­
rentes clases de energía que utilizan las organizaciones en su de­
sarrollo, de tal manera, existen la energía mecánica, la eléctri­
ca, la psico16gica y la fisiol6gica; consideradas como fnputs de 
energfa. Al principio de la investigaci6n se hiz6 menci6n de la -
importancia que tienen los seres humanos en las organizaciones, -
en consecuencia nos· enfocaremos a analizar la energfa que aportan 
los individuos. 

La energfa humana est! dividida en psico16gica y fisiol6gica, 
para efectos del t~ma lo que nos interesa es la energfa psicol6gi­
ca pero sin descuidar del todo a la energfa fisiol6gica puesto que 
ambas forman la energfa humana. La energfa psico16gica no se puede 
localizar en el mundo empfrico como es el caso de la energfa fisi~ 
16gica, la formaci6n de la energfa psico16gica estará en funci6n -
de su capacidad de explicar la conducta humana. Como lo seHala M~i 
low, "las necesidades son componentes de la energfa psicológica, -
las necesidades activadas estan· ~iempre en tensi6n respecto a al­
gan objetivo o meta 16 ". Asimismo, una necesidad psicológica es un 
elemento que se postula como existe en la personalidad del indivi­
duo, que esta relacionada con las dem&s necesidades y con un obje­
tivo que se encuentra en el medio ambiente, iniciador y gufa de la 
conducta hasta que se logre el objetivo. 

Es importante seftalar que se postula la existencia de la ene! 
gfa psicológica para explicar la ¿onducta humana observable y que 
no puede ser explicada mediant~ la energfa fisiológica, algunos -
ejemplos ~e dieron en el tema de la personalidad, pero para rea­
firmar éste tema es conveniente e~poner un ejemplo m&s; en el --­
caso d~ estudiantes que "tratan" de estudiar durante un tiempo con 

16 Bi~chof, Ledford S., Interpretación de las Teorías de la ?ersonalidad. 

(:·!exico: Trillas, 1983, 5il Reimpresión), p. 590. 
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siderable, preparándose para los examenes y se han mantenido des­
piertos tomando pfldoras de azúcar, que pensaban que eran una an­
fetamina, mientras que otros se dormian porque crefan que los es­
timulantes que habfan consumido solo eran terrones de azúcar. 

De este modo es importante seHalar que la energfa psicológi-
ca postula que: 

a) Existe en todos los individuos. 

b) Su realizaci6n no puede bloquearse permanentemente. 

c) Según el estado mental del individuo, varia la energfa 
psicol6gica. 

Para poder entender los puntos seHalados exploraremos ciertos 
conceptos. 

Los individuos desarrollan necesidades, capacidades y valo­
res; de éstas algunas son centrales y otras periféri~as. La cen­
tralidad es en funci6n al desarrollo de crecimiento de las perso­
nas, de su grado actual de satisfacción de necesidades y los factQ 
res existentes en su medio ambiente. 

Para el desarrollo de tales factores, tiene gran influencia 
la matriz sociocultural en la cual se desenvuelve el individuo. -
Las normas culturales las emprenden los niños a través de sus pa­
dres y también de la cultura, darán las pautas en las necesidades, 
las capacidades y los valores especfficos que desarrolle, es así -
que se podrá distinguir cuales serán consideradas como centrales 
y cuales como periféricas. La integraci6n irrepetible de éstas n~ 

cesidades, valores y capacidades, en una forma organizada en el -
individuo, es lo que se denomina su "yo", su personalidad. 

El significado de la competencia toma forma en el significado 
de conciencia, problemas, gasto mfnimo de energfa y la no recurre~ 

cia de los problemas, dichos problemas serán resueltos dentro de -
la organizaci6n en un nivel interpersonal. 
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La competencia interpersonal exige un autoconocimiento (autQ 
conciencia), para lograr que el individuo sea más conciente de sí 
mismo es necesario recibir informaci6n ~ feedback, proveniente de 
los demás en cuanto c6mo le ven ellos y en qué magnitud les afec­
ta él. La recepci6n de la informaci6n implica que el individuoª.!!. 
tes que nada la acepte, esto es, el mensaje que está recibiendo -
no lo distorsione en su totalidad, la distorsi6n sucede cuando se 
siente amenazado por el mensaje. El individuo no se deja amenazar 
fácilmente cuando posee un nivel relativamente alto de autoestima 
y autoconciencia, además de valorarse asimismo para ~ue los mens~ 
jes sean recibidos con una distorsi6n mfnima. 

Los mecanismos de defensa son importantes puesto que cuanto 
más defensivo! se comporten los demás, la distorsi6n de los mens~ 
jes tenderá a aumentar. La autoaceptaci6n consiste en la capaci­
dad de recibir y enviar mensajes (informaci6n) con una distorsi6n 
mfnima. En consecuencia, cuando mayor sea l~ autoestima, la distar 
si6n interna será mfnima. Y, cuando más se estime a las demás per­
sonas, estas tenderán a distorsionar mínimamente sus mensajes. La 
sociedad juega un papel importante porque por medio de las normas 
puede permitir el grado de autoconocimiento, en. algunas ocaciones 
las normas societales limitan y afectan durante la infancia en -­
cuanto a su "yo" que va a poder explorar y modificar. En otras S,2 

ciedades sucede lo contrario. Por lo tanto, la naturaleza, la am­
plitud y la profundi~ad de la competencia que el individuo posea -
se ven notablemente influidas por el medio ambiente •n donde se -­
desenvue 1 v·a. 

Reco.nsiderando la autoestima es porque el individuo no es i.!!. 
dependiente a la autoestima de los demás. En el caso que un hom­
bre desee madurar, las demás personas querran madurar también ad! 
más que ayudarán en ese crecimiento. El desarrollo de la autoest! 
ma se da enfrentandose con el mundo de modo competente, que de 
acuerdo con sus capacidades y a su esfuerzo pueda resolver los 
problemas por sf mismo dado que tiene una correlaci6n positiva con 
los factores siguientes: 
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l. El individuo tiene la capacidad de establecer sus propios 
objetivos. 

2. De acuerdo a los objetivos, se relacionan con sus necesi­
dades o valores centrales. 

3. El individuo tiene la capacidad de definir las rutas que 
conducen a los objetivos. 

Un objetivo demasiado diffcil puede llevar al individuo al -
fracaso psicol6gico y a un descenso de su autoestima, como lo ma­
nifiesta Lewin, "el Exito psico16gico es un mecanismo para iumen­
tar la autoestima, en caso contrario, es el fracaso psicológico ya 
que dis~inuye la autoestima17". 

'Un modo para superar.el problema de la distorsión, es deter­
minar la autoestima, comparando la conducta de sf mismo contra -­
los demás, ya que al aumentar los individuos su aut~estima, mayor 
será la propia autoestima. Analizando el proceso siguiente tenemos: 
cuando la autoestima es más elevada, el individuo se valora más¡ -
cuando más se valore el individuo, será más autoconciente para co­
nocer su potencial no utilizado y asf conocer sus limitaciones; -­
una autoestima alta reclama la recepci6n de un feedblack no dis­
torcionado¡ al ser mfnima la defensa del individuo existe la pro­
babilidad de obtener un feedback no distorsionado proveniente del 
medio ambiente¡ si la conducta del individuo reduce la defensa de 
los demás, es probable que .los demás le transmitan feedbacks con 
distorsiones mfnimas; cuando más decrecen los conflictos internos, 
aumentan su autoconciencia y su autoaceptaci6n y por ende ayudará 
a los demás a que reduzcan su defensa. 

A manera de redondear la personalidad humana, .es conveniente 
explicar el proceso de confirmación, pues se considera una necesi 
dad y una actividad básica en la existencia humana. Tal como se -

17 Arg;¡ris, Chris, El individuo dentro de la organización, r., e, , p. 43 
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anot6 anteriormente, a través de los problemas y las actividades -
humanas, el individuo percibierá el mundo por medio de su autoimá­
gen, verá lo que su "yo" le sugiera o le permita ver, es por ello 
qu~ las percepciones están sujetas a error, a su error; es asf -­
que existe la incertidumbre y duda de sf mismo, una evaluaci6n de 
la p~opia percepci6n del mundo. De ahí sur.ge la necesidad de con­
firmaci6n. 

La confianza en sf mismo existirá cuando los demás confirman 
el valor positivo de la visi6n .Y eyaluaci6n del "yo", de los otros 
y del medio ambiente, es posible reafirmar que el sentimiento de -
confianza se incrementa por ia confirmación, en el caso de la aut2 
estima y la competencia, no se ven incrementadas por la confirma-

. ci6n pues la influencia de ambas se da directamente en el éxito -
psicol6gico. Aunque la confirmaci6n puede dar. validez al nivel a~ _ 
t~al de autoestima del individuo, también incrementa la confianza 
de sf mismo y de su capacidad para percibir el mundo con exacti­
tud. 

El individuo actúa según posea energfa psicol6gica, la ener­
gfa pote~cial e~ segan se autoestime, por lo tanto si la autriesti­
ma es considerablemen'te alta, también lo ser4 la energfa potencial. 
El log~o de la experiencia positiva (éxito psicol6gico) es ~ond1-
ci6n para crear un estado mental adecuado. La energfa psicol6g1ca 
del ser humano no tiene limite, s6lo varfa segan el ·estado psfqu! 
co del individuo, una ~ez m&s los factores sociales nos condicio­
nan acerca del éxit¿ o fracaso psicol6gicos, ~n cuanto al estado -
psfquico adecuado tanto en su alcance como en su naturaleza. Exis­
ten culturas en donde los individuos en éste caso adultos crean -­
oportunidades para que los niños asuman riesgos y en otras se den2 
ta lo contrario, siendo que los niños se ven notablemente protegi­
dos. 

Se dice que el individuo existe o se desenvuelve en sub~ocie­

dades y culturas, considerando a la organizaci6n como una subsoci~ 

dad en la cual las personas tratan de ganarse la vi da, redefiniendo, 
la organizaci6n tiene influencia en: lo que el individuo tiende a 
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desear; la forma de conseguirlo; y el logro (éxito psicológico) o 
el fracaso. Pasa lo mismo en las plantas centradas en la produc­
ción, entre más se apegue un directivo a la estructura, las prob1 
bilidades de éxito psicológico en los subordinados tenderá a dis­
minuir. 

Cuando se presentan condiciones de escaza confianza y mucha -
frustraci6n del empleado, representa su agresividad en niveles de 
aspiración muy bajos o por eso existe la probabilidad de que los -
objetivos o las metas no sucedan como se quisiera. Por lo contra­
rio donde existe demasiada confianza pueden los individuos sentir 
se realizados, dando el ~xito psicológico. 
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I.4. Eficacia Organizacional. 

Al pretender analizar la efic~cia organizacional es necesario 
recordar los resultados de los desequilibrios internos de los con­
flictos, las rivalidades interdepartamentales y los mecanismos de 
defensa, la individualidad de los grupos en concebir la eficacia 
organizacional radica en que coincida con su experiencia. Los tra­
bajadores pueden experimentar dentro de la organizaci6n formas di­
ferentes diciendo que se sienten inc6modos por la presi6n que ---­
ejerce la direcci6n y que les provoca dfficultade.s. La dirccci6n 
piensa que la presi6n es un factor que contribuye a la eficacia or 
ganizacional, para garantizar la supervivfen_cia y el desarrollo a 
largo plazo de la entidad. Sin embargo los trabajadores creen que 
su propia apatfa y su falta de compromiso como algo capaz de aume!!_ 
tar su eficacia individual y en consecuencia la eficacia de la or­
ganizaci6n. 

La dfrecci6n se apoya primordialmente en el supervisor .de pr_! 
mera lfnea a modo de incrementar la eficacia organizacional, man­
dandoles a cursos de formaci6n pero se dice que al concluir se --­
muestran indiferentes llegando hasta la frustraci6n y la descon­
fianza. Los puntos de vista varian en la misma organizaci6n depen­
diendo de las áreas, podrfa d~cirse, que la direcci6n coincide con 
el área de finanzas pues consideran que la reducci6n de costos es 
la clave de la eficacia organizacional. no coincidiendo las áreas 
de producci6n y ventas diciendo que la reducci6n de costos provo­
ca dificultades. 

Eri el tema de energfa humana se hiz6 menci6n del Input con5i­
derandol o como las energfas utilizadas en la organizact6n, ahora 
ampl fa remos el input diciendo que abarca tanto a personas, como 
materiales y energfa (mecánica, eléctrica, psicol6g~c~ y fisioló­
gica). Ahora, por conveniencia del desarrollo del. presente tema 
cori~ideraremos a la palabra Output que significa prod~cci6n (bie­
nes o servfcfQs), 
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La eficacia organizacional aumenta en la medida en que: ob­
tiene un Output creciente con un Input constante o decreciente; -
cuando se obtiene un Output constante con un Input decreciente y; 
que sea capaz la organizaci6n de conservar el proceso para no va­
riar. Reconsiderando las actividades centrales de la organizaci6n 
(alcanzar los objetivos, mantenerse internamente y adaptarse a su 
medio ambiente externo), por ld tant6segdri se incremente la efic! 
cia de la organizaci6n, ~sta será capaz de llevar a cabo las acti 
vidades centrales de la organizaci6n a un nivel igual o creciente 
de eficacia, con un Input de energia igual o decreciente. La efi­
cacia organizacional consiste en una integraci6n de las puntuaci~ 
nes ~e la eficacia, que es lo mismo, el grado de energfa necesario 
para conseguir las actividades centrales en relaci6n con el Output 
o costo final; la eficacia aumenta cuando cualquier ac~ividad se -
incrementa o también conjuntamente. 

Las actividades centrales se pueden clasificar como: 

a) Alcanzar el objetivo. Significa el comportamiento organi­
zacional que conduce al logro directo, estos pueden ser los pues­
tos efectivos de trabajo o los roles, las máquinas, la tecnologfa, 
o las relaciones informales de los trabajadores. 

b) Mantenimiento del sistema interno. Se consideran a las -­
actividades formales o' informales de la autoridad, como tambi~n -
los controles directivos; estos pueden ser los presupuestos, los 
canales de comunicaci6n, los incentivos, las pérdidas de tiempo,­
falta de compromiso con el trabajo, la contrataci6n y.el despido. 

c) Adaptarse a su medio ambiente externo. Constituyen las ac 
cienes comerciales, las relaciones pdblicas, relaciones con la ad 
.mi~istraci6n pablica o los con~enids colecti~o~~· 

. ' 
En tiempos actuales existen en las organizaciones el modelo 

del sistema que abarca a las actividades centrales a diferencia -
del modelo tradicional que s6lo consideraba el logro de los obje­
tivos. El modelo de sistema es un modelo de eficacia, que exista 
interrelaci6n entre los elementos del sistema. 
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Georgopoulos y Tannenbaum mencionan la eficacia en términos 
de: "productividad¡ presi6n intraorganizaclonal y flexibilidad -­
organizaclonal, según se adapten a los cambios internos o exter­
nos1811. Sehnick "cree que además del logro de los objetivos ha­
ya buenas relaciones internas y externas, para que se cumplan ci­
ta algunas dimensiones; 1) estabilidad de la organizaci6n con el 
medio ambiente¡ 2) estabilidad de la línea de autoridad y de comQ 
nicaci6n> 3) estabilidad de las relaciones informales¡ 4) utiliz! 
ci6n de las mismas polfticas y 5) que las perspectivas sean afi­
nes19". 

Los costos est~n relacionad~s con la eficacia organizacional, 
no obstante los procedimientos financieros hacen poco o nada en -
distinguir la dimensi6n humana,. los costos humanos influyen para 
el logro de los objetivos, por lo tanto, además de los sistemas -
contables que eva1aan los costos de mantenimiento, el sistema in­
terno y los costos de adaptacf6n al medio ambiente, deben incluir 
las pérdidas de tiempo, la restricci6n de productividad, la apa­
tfa, el conformismo, la falta de compromiso, la desconfianza, la -
rivalidad y las hostilidades interdepartamentales. Estas activida­
des afectan los costos de la eficacia, que es lo mismo de llevar -
a cabo las ~ctividades centrales. 

El lado opuesto de la eficacia organizacional es la inefica­
cia, entendiendola como el estado de un sistema que requiere un -
creciente Input para un constante o decreciente fen6meno que se 
produce de un modo .contfnuo, cierto stress puede aumentar la efi­
cacia, el stress y el desorden compulsivo repetitivo conduce a un 
mayor desorden o stress que hace que haya ineficacia. Las organi­
zaciones desarrollan un estado .de efi~acia 6ptima para su situa­
ci6n actual, la ineficacia vada en las organizaciones y dentro -
de la misma conforme a las distintas condiciones. existentes. Ana­
lizaremos algunas condiciones en las que el stress provoca inefi-

18 Ibidem, p. 163. 

19 Ibidem, p. 163. 
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cacia o eficacia organizacional. El stress aparece cuando el pro­
ceso de asignar actividades se ve forzado a ir más lejos de lo -­
que prevee el di sello inicial, de manera que desaparezca un dese­
quilibrio en las relaciones entre las partes de la organizaci6n,­
este tipo de stress tiene consecuencias positiva~ puesto que con! 
tituye un desafio en donde las p~rtes utilizan y acrecentan sus -
potencialidades, puede recnrdarse sobre el éxito psicol6gico, e! 
te incrementa la cantidad de energfa disponible para el trabajo -
productivo y hace que los individuos busquen nuevos desaffos. 

La ineficacia organizacional es provocada por el stress cua~ 
do: la aportaci6n o recepción de actividades asignadas de las par 
tes de la organizaci6n no se adecúa a las necesidades; la ayuda -
otorgada o recibida por cada parte se modifica sin planificaci6n;· 
el tiempo disponible para realizar cada funci6n es mucho o es po­
co; los recursos necesarios para cubrir la tarea se aumentaron o -
disminuyeron; surgen nuevas funciones de modo im~revirto. 

La incomodidad organizacional 'da como consecuencia la inefic! 
eta, ya que es un sentimiento negativo que puede aparecer en uno.o 
en varios miembros de la organizaci6n y que está fuera de su deseo 
o control; la incomodidad puede ocurrir cuando los individuos de­
claran tensión, ansiedad, rivalidades y frustraci6n, pero la in­
comodidad no suele conocer las causas exactas, a~n~ue el que la -
padece quizá' le' atribuya algunas específicas, asimismo los traba­
jadores en los diferentes puestos dentro de la organizaci6n pueden 
manifestar diversos niveles de incomodidad, de tal manera, la con­
ducta que en la organizaci6n provoca incomodidad.da consecuencias 
diferentes según la organizaci6n que se trate. 

Otro estado de ineficacia se considera a la pseudoeficacia -­
organizacional, es cuando nadie declara ninguna incomodidad pero -
en la cual se descubre ineficacia, después del diagn~stfco oportu­
no. Las actividades centrales se llevan a cabo de manera que· la -­
ineficacia dada no se nota, ~sel caso de que los costos verdade­
ros no se descubren porque la organización acostumbra a ins~aurar 

un mecanismo de compensación para mantener el sistema en funciona-
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miento, ocultando asf tales costos, ahora, cuando la compensación 
requiere grandes cantidades de energfa para mantenerse en funcio­
namiento y pueda llegar a cabo las actividades centrales, llegará 
el momento en que la actividad compensatoria será diffcil de man­
tener o influirá en el sistema de modo negativo. 

Las organizaciones pueden volverse ineficaces sin proponers~ 
lo y además contagiar a los procesos de solución de problemas y -

asf resulta mtis diffcil resolver sus dificultades. El tipo de pr.Q_ 
ceso de solución de problemas con relación a la eficacia es: 

a) En las juntas celebradas para la solución de problemas se 
dan pautas para que los integrantes: 

l. Hablen con franqueza sobre sus ideas y sentimientos. 
2. Sean abiertos. 
3. Experimenten. 
4. Ayuden a los dem~s a ser francos sus ideas y sentimientos, 

ser abiertos, experimentar. 

b) Los valores deben estar presentes al constituirse la org~ 
nizaci6n: 

l. Individualidad personal. 
2. Confianza. 
3. De verdad se preocupen por el problema. 
4. Compromiso interno. 

c) Existen normas que desaprueban los siguientes valores: 

l. Conformismo 
2. Hostilidad 
3. Desconfianza. 

En el estudio E.W. Bakke dice "que la eficacia en la solución 
de problemas aumenta correlativamente a los factor.es 2011 • 

20 Ibidem, p. 182. 
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- La conciencia del problema, conocer y comprender el probl~ 

ma da la importancia para la organizaci6n. 

- La simplificación del problem4 para que su complejidad re­
sulte manejable. 

- El desarrollo de claves directrices, que permitan combina­
ciones alternativas de medios y fines. 

- La respuesta anticipatoria,, de las probables consecuencias. 

- La movilizaci6n de los recursos apropiados que tenga la -­
organización. 

- La adecuada respuesta de la organizaci6n. 

- La continua comprobaci6n de experiencia objetiva. 
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I.5. El Modelo Mixto 

Algunos enfoques de eficacia organizacional. Antes de abor­
dar el modelo mixto es necesario relacionarse con los enfoques -­
fundamentales que nos presentan diversos investigadores sobre di1 
tintos modelos de organizaci6n eficaz o ineficaz. Cada investiga­
dor considera útil establecer como mfnimo dos tipos ideales de -­
organizaci6n. 

Rensis Likert. "El cree que los sistemas organizac;'onales au­
toritarios y participativos 2111 , Los sistemas autoritarios ,pueden -
ser exploradores, benevolentes o consultivos; y los sistemas parti 
cipativos consisten en ·trabajo de grupo. Ambos sistemas adaptan -­
diversos grados de control, el sistema autoritari6 explorador de­
muestra que ejerce el máximo control unilateral, en cambio el sis­
tema participativo adopta m4s control compartido. As~mila que en -
la práctica no se ha desarrollado plenamente la forma de organiza­
ci6n de los grupos participativos definiendola como un sistema de 
direcci6n integrada e intetnamente consistente; con una or~aniza-. 

ción de grupos que se superponen, el directivo debe compartir el -
liderazgo y asf aprovechlr las capacidades técnicas y directivas -
para que se den relaciones sanas que faciliten el mutuo apoyo, una 
autorealizaci6n del "yo" y un~ cooperaci6n. 

Herber A. Shepard. "Distingu~ entre organizaciones mecanicis­
tas y orgánicas 2211 • Las propiedades de los sistemas rnecanistas -­
son idénticas a las mencionadas en la organizaci6n formal. El caso 
de la organizaci6n orgánica la considera corno un sistema en el que 
1) las relaciones de trabajo entre los miembros de la organizaci6ri 
darán la adecuada actividad directiva, 2) la estructura del siste­
ma es la mutua confianza, 3) de acuerdo a las tareas de la organi­
zación deb•rá haber interdependencia entre los integrantes, 4) en 

21 Ibid0 m, p. 234, 

22 Ibídem, p. 235. 
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lugar de la noción de supervisión es el princ1p10 de la pertenen­
cia a diversos grupos y 5) la participación en el control y la -­
responsabilidad, hace que 6) los conflictos de intereses de resucl 
van a través de un proceso de solución de problemas. 

Tom Burns y C.M. Stalker. "También distinguen entre organiz! 
ción mecanicista y orgánica23 . Las caracterfsticas de la organi­
zación mecanicista los consideran; 1) las tareas funcionales son 
especializadas; 2) de acuerdo a las tareas, se resuelven conforme 
a técnicas y objetivos un tanto di.ferentes; 3) al superior le ca-· 
rresponde unificar las actuaciones; 4) existe una estructuración 
jerárquica del control, la autoridad, y la comunicación; 5) el CQ 

nacimiento esU situado en el pináculo. Por otro lado la organiz! 
ción orgánica tiene las caracterfsticas siguientes: 1) se aprove~ 
chan los conocimientos y la experiencia de cada miembra en la so­
lución de tareas; 2) la situación total de la empresa determina la 
naturaleza de las tareas individuales; 3) en conjunto reajustan y 
redefinen (cuando sea n~cesario) las tareas individuales; 4) aun­
que existan dificultades técnicas, debe difundirse el compromiso 
que.tienen con la empresa; 5) los intereses comunes proveen el -­
control, la autoridad y la comunicación; 6) no se le atribuye ---­
onminsciencia a la cumb·r·e de la empresa. 

Otros autores señalan dos categorias en modelos de organiza­
ción. Por ejemplo, Likert hace mención del término autoritaria y 
de grupos participativos, Bennis habla de costumbre y del proceso 
de solución de problemas, Barnes se refiere a los sistemas cerra­
dos y a los sistemas abiertos, Me. Gregor de teorfa "X" y de teo­
rfa "V", y Litwak habla del término burocrático y de relaciones -
humanas 24 . 

En consecuencia las organizaciones mecaniscistas se caracte­
rizan por 1) la toma de desiciones y el control lo asumen los ni-

23 Ibidem, · p. 23 3 

24 Ibidem, p. 233 
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veles superiores¡ 2) la unilateralidad de la actividad directiva, 
basada en la dependencia y el conformismo pasivo¡ 3) especializa­
ción de tareas en donde no existe preocupación por el conjunto tQ 
tal¡ 4) hay centralización de la información, los premios, los -­
castigos, la pertenencia como miembro; 5) la dirección es la res­
ponsable en cuanto a desarrollo y mantenimiento de la lealtad, el 
compromiso de todos los participantes, al máximo nivel posible; -
observancia sobre el status social y la rivalidad competitiva en­
tre grupos e individuos. 

Asf tambi~~ la organización orgánica se c~racteriza porque·l) la 
toma de decisiones ocurre en todos los niveles; 2) se da la inter 
dependencia y la cooperaci6n mutua basada en la confianza y en -­
una elevada competencia Ucnica o profesional¡ 3) existe preocupa­
ción constante de ampliar las tareas y a interrelacionarlas, de -
manera que se relfeje en el conjunto; 4) se manifiesta.la descen­
tralización de la responsabilidad y el uso de la información, los 
premios y los castigos; ~) cada trabajador, independientemente de 
los niveles, es resposable de desarrollar y mantener la lealtad y 
el compromiso al máximo nivel posible; 6) hay observancia en el -
status basado en la contribución al conjunto y en la cooperación -
entre individuos y grupos. 

Los tipos de organiiaciones propuestos reflejan por una par­
te a las organizaciones tradicionales y por la otra a las organi­
zaciones que toman en cuenta a la participación .de los miembros -
de la organización. En las organizaciones mecanicistas· (el extre­
mo izquierdo del modo mixto) para lograr una mayor eficacia esta­
blecen que los empleados sean pasivos, dependientes, al estar la 
autoridad y el control centralizada los empleados tendrán a compor 
tarse de pocas maneras asimismo tendrán una posición subordinada 
y una perspectiva a corto plazo -de acuerdo a los puntos de madu­
rez-inmadurez encontramos que se asemeja a la inmadurez- Sucede -
lo contrario en las organizaciones orgánicas (en el modelo mixto 
es el extremo derecho) establecen o ayudan a los empleados a ser 
.activos, crean un grado de independencia, tengan capacidad para -
comportarse de las maneras requeridas en la solución de problemas, 
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conforme a sus capacidades será la posición de igualdad o superi~ 
ridad, tendrán intereses más profundos y fuertes, cuando analiza 
Jos resultados además del presente le interesa también el pasado 
y el futuro; ocasionando la eficacia organizacional. 

Una vez observadas a groso modo las formas de organizaci6n -
según los investigadores citados, nos damos cuenta que las dife­
rencias son mfnimas, de tal manera el planteamiento que nos hace 
C. Argyris del modelo mixto, tiene las.mismas consecuencias que -
las anteriotes. La energfa psicol6aica .debe tomarse en cuenta --­
pues de eso dependen las actividades organizacionales compulsivas 
y no productivas. Asimismo liberar la energfa psicol6gica para el 
esfuerzo productivo para que los individuos experimenten éxito -­
psicol6gico y la'responsabilidad personal. 

El modelo mixto nos dice que las organizaciones pueden ser -
modificadas de manera que ofrezcan cada vez desaffos mayores y -­

oportunidades de ejercer la responsabilidad, h~y que tomar en cuen 
ta que las oportunidades que plantean un desafio son agotadoras -
para el individuo, asf que cuando se presenta'un poco de .rutina y 
menos situaciones de desafio ofrecen respiro. Tambiln hace menci6n 
de los cambios en la organizaci6n que ofrezcan incremento de las 
oportunidades de éxito psicol6gico y de autoestima resulta conve­
niente que continuen siempre y cuando provoquen un menor consumo 
de energfa en las actividades centrales. No es suficiente con la 
reestructuraci6n de las organizaciones ~ara suministrar mayores -
oportunidades de éxito psico16gico y de autoestima, con ello se -
reduce que los individuos demostrarán ser capaces de enfrentarse 
a los desaffos y aceptar las responsabilidades que se presenten. 

En el tema de organizaci6n se anoteron las propiedades de la 
organizaci6n, ahora para una explicaci6n más completa de las pro­
piedades escenciales de los organismos sociales se tocaran diver­
sos puntos: 

l. La estructura está dividida en partes. 
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2. El conjunto se mantiene a través de la interrelación de -
todas las partes. 

3. La consecución de las metas u objetivos. 

4. Las partes y su interrelación se modifican para hacer --­
frente a los nuevos. estfmulos que influyen sobre la organización 
interna. para adaptarse a ellos. 

5. La organización tiene un· control sul1ci~nte ~o~re su me­
. dio ambiente como para· conservar su propia indiNidualidad. 

Como puede observarse, las propiedades escenciales de la or­
ganizaci6n implican determinadas condiciones, esto conduce a que 
cada propiedad se conciba como una dimensión en donde uno de los 
extremos de ta dimensión sera el .punto de máxima manifestaci6n -
de ta propiedad y en el otro extremo estarfa el punto de máxima -
ausencia de la ·propiedad. 

El modelo mixto 2S 

25 Ibidem, p. 194 
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EL MODELO MIXTO 

Más lejos de las propiedades esce.!)_ 
ciales. 

l. Una parte (o subconjunto de par-
tes) controla el conjunto. 

2. Hay conciencia de la pluralidad 
de partes. 

3. La consecuencia de los objetivos 
está rel aci.onada con cada parte. 

4. Existe una incapacidad para in-
fluir.sobre las actividades cen 
trales orientadas hacia el ext~ 
rior. 

s. Existe una incapacidad para --
influir sobre las actividades 
centrales orientadas hacia el 
interior. 

6. La naturaleza de las activida-
des centrales está influida --
por el presente. 

Más cerca de las propiedades escen­
cial es. 

l. El conjunto es creado y controla-
do a través de la interrelaci6n ~ 
dé tod.as 1 as partes. 

2. Hay conciencia de la estructura-
ción de las partes. 

3. La consecuencia de los objetivos -
está relacionada con el conjunto. 

4. Existe una capacidad para influir 
sobre las actividades orientadas 
hacia el interior en la medida f.!. 
jada por el sistema. 

5. Capacidad para influir sobre las -
actividades centrales orientadas -
hacia el exterior, en la medida --
fijada por el sistema. 

6. La naturaleza de las actividades -
centrales está influida por el 
pasado, presente y el futuro. 
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Cada organizaci6n tiene actividades que caen en el grado en 
el que se aproximan.º se apartan de las propiedades escenciales -
del constructo organizaci6n. Asimismo se define la personalidad -
como una organización que nos permitir& ver la integración del in 
dividuo y de la organización como un problema más cuantitativo -­
que cualitativo.· 

Analizando las dimensiones del modelo encontramos: 

l. Dimeri!;'i6n primera. En un extremo, una parte o un subcon­
junto de partes dirige las actividades centrales de la organiza­
ci6n (alcanzar los objetivos, mantener el sistema interno y adap­
tarse al medio ambiente) y en el otro, tales actividades centra­
les se llev~n a cabo mediante la interrelaci6n de las partes. El 
grado de influencia entre las partes se encuentra tan distribui­
do que cada parte concreta y sus interrelaciones con las demás -
no est6n controladas por ninguna otra parte o subconjunto de par 
tes, las partes se automantienen para cumplir su funci6n dentro 
del conjunto. Por lo tanto en la medida que el poder se concen­
tra en una o pocas partes, surgirán dificultades para el elemen­
to humano. 

La organizaci6n tradicional está proxima al extremo izquier­
do de la dimensi6n, puesto que el poder unilateral provoca un serr 
timiento de coacci6n, como lo seftala Bernard M. Bass, "al presen­
tarse la coacci6n de los sujetos, reaccionan ante el poder vol­
viendose hostiles, inhibidos, hipersensibles y manifiestan una -­
comunicaci6n ascendente empobrecida 26 ". El poder unilateral puede 
provocar una conducta m&s defensiva, los grupos se constituyen de 
forma inadecuada y por lo tanto existe.una menor eficacia. Es por 
ello que la autoridad concedida a un directivo (que solo represerr 
ta una parte de la organización) para dirigir y controlar, puede 
ser que sirva m4s para mantener la estrategia elegida, que para -
llevar a cabo las actividades centrales. 

26 Ib'..dem, p. 217, 
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Surgen actividades adaptativas que aproximan a las organiza­
ciones al extremo derecho de la dimensi6n, se dice que las organj_ 
zaciones sobreviven y funcionan con cierto nivel de eficacia, de­
sarrollando un nuevo conjunto más funcional de relaciones, forma­
da por una combinación más o menos afin de estrategia piramidal,­
actitudes informales y necesidades individuales. En este extremo 
se hizo mención que los problemas disminuirfan al modificarse la 
distribución de la influencia y el poder entre las partes, provi­
niendo el poder de lo escencial que resulte esa parte, para el -­
conjunto para llevar a cabo las actividades centrales. 

H.J. Leavitt y R.A.H. Mueller "~anifiestan que la presencia 
o ausencia de feedback afecta las relaciones entre los individuos; 
coincibiendose en comunicación entre los trabajadores, como el -
feedback nulo que provoca desconfianza y hostilidad; el feedback 
implica confianza elevada y amistad 27 •. En otros estudios Bernard 
M. Bass argumenta que los aumentos en la apertura personal ocu­
rren más eficazmente en situaciones de discusión y de decisión -
del grupo, existe la posibilidad que haya interacción e influen­
cia a niveles altos, concluyendo que: 1) cuando es posible la i.!l 
teracción aparecen más cambios, 2) los cambios son más rápidos,-
3) la interacción ori9ina gratificaciones imposibles de obtener -
para los individuos aislados en donde probablemente reducirán la 
variabilidad de su compromiso y abandonarán el medio ambiente es­
pecfffco si éste no resulta estimulante. Por otro lado Rensis Likert 
establece que los empleados que se sienten más libres de estable­
cer su propio ritmo de trabajo demuestran ser más productivos que 

. 28 . 
aquellos que carecen de esta libertad··, .en consecuencia, los i.!I. 
dividuos pertenecientes a departamentos de elevada productividad 
en comparación con los individuos de baja productividad, tienen -
la sensación de que cada nivel jerárquico ejerce un mayor grado -
de influencia. Cuando más influencia mutua exista, más fuerte se­
rá la cohesión, el compromiso, la lealtad, la identificación y la 
cooperación entre las partes. 

27 Ibidem, p. 217. 

28 Ibidem, p. 218. 
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2. Dimensión Segunda. En un extremo, la conciencia de la or­
ganización como una pluralidad de partes reunidas al azar, y en -
otro extremo existe la conciencia de la organización como una es­
tructura de partes; debe ser viable tanto para el individuo como 
para el grupo y la organización. El individuo al interaccionarse 
con su mundo, lo percibe haciendose conciente de él, dandose el 
comportamiento humano. 

Las organizaciones tradicionales se aproximan al extremo iz­
quierdo de la dimensión, se cree que es más fácil tratar a la or­
ganización como si fuera un conjunto autónomo de partes no rela­
cionadas, ésta situación conduce a que hay pocos integrantes de -
la organización que son concientes de la estructura y que se sien 
tan responsables de ella. 

Cuando la dimensión se aproxima al lado derecho, encontramos 
que las organizaciones son sistemas abiertos que se encuentran e~ 
puestas al medio ambiente. Cuando se den condiciones de stress -­
ocurrirá que las partes están sometidas a presiones altas, esca­
sean los recursos, existe rivalidad entre las partes, además, re~ 

pecto al establecimiento de prioridades y la asignación de esca­
sos recursos se vuelven acucinante, estos factores provocan con­
flictos más amplios y profundos que en tiempos normales. A las -
partes se les exige que incrementen el porcentaje de interacción 
y de independencia, y que adquieran conciencia del conjunto para 
producir. con más exactitud del probable impacto de tal incremento 
sobre la organización. A los individuos se les concede autonomfa, 
ya que el éxito psicológico es menos rentable que el conceder au­
tonomfa individual, de este modo las partes crean conciencia del -
conjunto a actuar en su beneficio y también conciencia de que las 
organizaciones con frecuencia afrontan la distribución de unos re­
cursos escasos asignados a cada. parte debidamente conocida, las -
necesidades requeridas en presente y en futuro. Entonces, la org! 
nización incrementa su eficacia cuando las decisiones se toman a 
nivel local, considerando que a las partes se les conceda autori­
dad y es·ten dispuestas a actuar con responsabi 1 i dad. 
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3. Tercera Dimensión. En un extremo, los objetivos que se al 
canzan con las partes, y en otro, los objetivos que se alcanzan -
con el conjunto total; 1 a organi zaci6n como conjunto tiene objetj_ 
vos que alcanzar, pero cada parte posee unos subobjetivos especí­
ficos que adquieren significado al relacionarlos a los objetivos 
de carácter general. Se sµpone que a las partes se les exige la -
consecución de las metas relacionadas con el conjunto, concedien­
dole al objetivo un influjo sobre la estructura interna de la or­
ganización. J.D. Thompson y F.L. Bates sostienen algunas condici~ 
nes en las cuales los objetivos pueden influir sobre la naturale­
za de la organización, considerand~ la flexibil~dad de la tecno­
logía requerida para alcanzar la meta 29 . 

a} Cuando es un producto material (por ejemplo un producto -
minero} en donde la tecnologfa es dificil de adaptar, existe preQ 
cupación por parte de la organización de que los consumidores re­
chacen el producto o puedan prescindir de el. 

b) Si el producto es tangible, en donde la tecnología es --­
adaptable, la principal preocupación es crear nuevos productos 
que sean posibles alternar con la tecnología ~nstalada. 

c) Cuando el producto es intangible y la tecnologfa flexible, 
el objetivo es la consecución de la adaptación de la tecnologfa. 

d) En caso contrario al punto anterior, esto es, cuando es -
un producto intangible pero la tecnologfa no es adaptable f&cil­
mente, el objetivo consiste en su redefinic.i6n, que lo obliga a -
realizar el medio ambiente ya que la tecnologfa se adapta solo -­
dentro de ciertos lfmites. 

En consecuencia, cuando mencionamos a las organizaciones for 
males, vimos que las metas u objetivos son considerados como la -
actividad clave,·originandose el mantenimiento interno y la ~dap-

29 Ibidem, p. 228. 
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tación externa, con esto queremos decir que en las organizaciones 
formales es dificil determinar con precisión los objetivos de la 
organización. 

La organización tradicional se aproxima al extremo· izquierdo 
de la dimensión, los objetivos en su interrelación no ei por la -
competencia de cada parte, sino que cada parte tiene su responsa-. 
bilidad a los objetivos ocacionando rivalidades interpersonales -
e interdepartamentales dando como resultado que cada departamento 
instaure unos mecanismos de defens~ apropiados. 

Se presentan actividad~i adaptativas que se aproximan al ex­
t~emo dere~ho de la dime~sión, los departamentos mutuamente hos­
tiles deben olvidar las rivalidades competitivas y enfocarse ~n -
una cooperación para incr"ementar h producción, la creatividad, y 

de este modo disminuyan los costos. 

4. Cuarta Dimensi.ón. En el extremo izquierdo establece un ei 
tado en el cual la organización es incapaz de influir sobre sus -
actividades orientadas hacia el interior· (conseguir los objetivos, 
mantener el sistema interno) y en el extremo derecho, un estado -
en el que pueda influir sobre dichas actividades en la medida ~e· 

lo deseado por la organización. Las organizaciones deben tener la 
capacidad de modificar cualquier actividad interna cuando se re­
quiera, en caso contrario la organización tendrá dificultades en 
adaptarse a su medio ambiente, las actividades deben estar con­
troladas por integrantes de la organización. Las actividades in­
terdependientes de los estfmulos externos y de los deseos de los 
participantes. son rfgidas y compulsivas, asf que la actividad com 
pulsiva estarA en condiciones de causar dificultades al pretender 
que la organización controle su propio comportamiento para inte-
grarse a su medio ambiente y sobrevivir. La organización debe man 
tener flexible su sistema interno para cambiarlo siempre que re­
sulte necesario. La comunicación se considera importante para ex­
presar los sentimientos para que los individuos actuen en forma. -
menos defensiva, respecto al feedback en la actuación del grupo -
incrementa la eficacia de ~ste centrandose en el mantenimiento --
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del sistema interno. R.K. Merton "sugiere que cuando la organiza­
ción convierte a la disciplina en un fin más que en un medio, los 
individuos apreriden a ir más sobre seguro a tener mucho cuidado a 
hacer pocas cosas 3º". 

5. Quinta Dimensión. Por un extremo, un estado en el que la 
organización es incapaz de influir sobre sus actividades orienta­
das hacia el interior, y por el otro, un estado en el que puede -
influir sobre tales actividades en la medida de lo deseado por· -­
la organización. También se refiere de que las organizaciones son 
sistemas abiertos, ia que se ven influi~as por el medio ambiente 
en el que est4n ·adheridas, influyendo sobre él. Al igual que la -
dimensión anterior, la organización ·necesita estar en c¿ndiciones 
de modificar sus actividades orientadas hacia el medio ambiente -
a medida que las ¿ircunstanci•s lo e~ijan, esto de acuerdo a las 
distintas eUpas de desarrollo y la naturaleza del medio ambiente. 
Ella argumenta que las cirganizaciones se cl~siffian en dos extre­
mos; en uno de ellos la unidad empresarial se considera como un -
órgano exclusivamente privado que actua anicamente eri beneficio -
de los accionistas. En otro extremo, la organización convertida -
exclusivamente en.órgano pablico. 

6. Sexta Dimensión. En un extremo, un estado en el cual la -
naturaleza de las actividades centrales '(conseguir los objetivos, 
mantener el sitem• interno y adaptarse al medio ambiente) est4 d! 
termin~da por el presente, y en el otro extremo, un estado en el 
cual las actividades centrales reciben un contfnuo influjo de la 
historia pasada, el presente y el futuro previsto de· la organiza­
ción. Es importante determinar la perspectiva temporal correcta -
en cada organización, podrfa ser· la cantidad de tiempo que se ne~. 

cesita para resolver un problema, optimizando en las dimensiones 
anteriores y en consecuencia plantfic~r con antelaci6n como com­
batir los ~stfmulos externos. 

30 Ibidem, p. 230 •. 
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El car§cter dinhico del sector industrial dentro del desarr.Q. 
llo de un pafs se fundamenta en la productividad que tengan las e~ 
presas, encausandola a los diferentes mercados para su realización; 
pero la complejidad con que operan las organizaciones. ha traido i! 
terrogantes en cuanto al funcionamiento adecuado dentro de los di­
versos campos. 

El periodo en que se realiza ~ste estudio se ve inf1uenciado 
por varios factores que frenan el desarrollo de las empresas en -­
cuanto a sus actividades siendo los m4s importantes: 

' 
- Escasez de materias primas 
- Escasez de divisas 
- Importante contracción de la demanda 
- Incertidumbre respecto a la situaci6n 
- Escasez de crédito 
- Falta de liquidez· 
- Control de precios 
- Falta de capacidad instalada 
- Escasez de mano de obra calificada 

Adem§s de las anteriores existen otras limitantes en caso que 
se quieri negociar con mercados internacionales; por ejemplo para 
1982 (de las empresas reportadas) eran: 1 

- Falta de crédito 40.8 
- Tr4mites burocr4ticos 36.7 

- Falta de competitividad 36.7 
- Insuficiencia de estfmulos -

fisca 1 es 32.7 
- Falta de capacidad 32.7 
- Ausencia de promoción 20.4 
- Escasez de materias primas 18.4 

La Industria Mexicana (Sit.uRd6n actual .Y pcrspecti vas), 
CONCAM!ll: 1984, p. 69, 



- Disponibilidad de transpo'rte 14 .3 
- Baja calidad 6.1 
- Otros 32.7 

y para 1933 eran: 2 

- Tr4mites burocráticos por la 
persistencia del control de 
cambios 

- Falta de competitividad 
- Insuficiencia de estfmulos -

fiscales 
- Escasez de materias primas 
- Falta de crédito 
- Ausencia de promoci6n 
- Falta de capacidad 
- Baja calidad 
- Disp~nibilidad de transporte 
- Otros 

52. 5 

36.9 

36.4 
34 .B 
30.8 

' 29. 3 

13. 1 
11. 1 

5.6 
18. 7 
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Las situaciones previstas por las empresas pueden ser muy di1 
tintas a la realidad, esto es~ si la empresa no obtiene todas las 
divisas que requiere para producir determinado número de unidades, 

.su presupuesto original no· podrá cumplirse y su situación depende­
r! del porcentaje de divisas que pueda obtener a través de los me­
canismos de asignación. Con esto la rentabilidad de las empresas. -
disminuir~, como .se ha presentado durante los últimos ai'los (vid -­
grHica 1 }; 

2 Ibidem p. 69. 
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La industrialización estuvo avanzando a un ritmo mayor con -
respecto a los demSs sectores de la economfa, tomando como marco 
la estrategfa de sustitución de importanciones.· De tal forma que 
se orientaron los instrumentos de polftica comercial y de polfti­
ca económica: se brindan estfmulos fiscales a la adquisición de -
maquinaria y equipo, se concedieron estfmulos crediticios, y en -
general se crean los ·fondos como estfmulos financieros: 

- Fondo nacional de estudios y proyectos. 
- Fondo nacional de fomento industrial. 
- Fondo de equipamiento industrial. 
- Fondo de garantfa.y·fomento a la industria·media~a y pequ! 

"ª· 
Fondo para el fom~nto de las exportaciones de productos ma 
nufacturados •. 

No obstante con los estfmul~s que ofrece el gobierno federal 
se observan las deficiencias una y otra vez seftaladas respecto a 
las limitaciones que.tienen los industriales para el proceso de -
vida de las empresas, reflejandose durante los altimos anos en el 
crecimiento de 1~ producción como se observa en la gr&fica 2. 

La investigación se basa en el sector industrial (eléctrico) 
por considerarlo con amplias expectativas futuras apoyandose en -
la organización, imaginación, innova~ión, calidad e~ el trabajo y 
mucho entusiasmo en la acción. En un pafs como México el s~ctor -
eléctrico se integra por el sector pablico que genera, transmite 
y dtstribuye el fluido eléctrico y por el sector privado que manu­
factura y provee material y equipo eléctrico. Los diferentes sect~ 
res se han visto influenciados negativamente con respecto al ere~ 

cimiento real del Producto Interno Bruto como se podr& observar en 
el cuadro 1, con esto nos damos cuenta que tan importante es el -
sector eléctrico en comparación con los demás . 

. ' ' . 
'1., 
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CUADRO 

CRECIMIENTO REAL DEL PIB POR SECTOR 

1982 

PIB Total - 0.5 - 4.5 
Agropecuario - 0.6 - 2.0 
Industria - 1.6 - 9.0 

Manufacturas - 2.9 - 9.0 
Mi nerfa 9.2 2.0 
Construcción - 5.0 -17.0 
Electricidad 6.6 o.o 

Servicios o .1 - 2.0 

Fuente: 
Nota. 
Fecha : 

Elaborado por el CEESP, co~ datos de la S.P.P. y S.H;C.P 
e/ Estimado por el CEESP. 
17/1/84 

El listado que enunciaremos más adelante se podrá observar -
la calidad de vida que ex.iste en cada pafs de acuerdo a los grados 
de electrificación. 

Capacidad Instalada (kw)/no. de Habitantes (1981) 

Cana da 2.55 Kw/Persona 
Estados Unidos 2.12 Kw/Persona 
Francia 1.48 Kw/Persona 
Es pana 0.95 Kw/Persona 
Venezuela 0.64 Kw/Persona 
Argentina 0.44 Kw/Persona 
Brasil 0.31 Kw/Persona 
Mhico 0.28 Kw/Persona 
Costa Rica 0.26 Kw/Persona 
Colombia 0.20 Kw/Persona 
El Salvador o .10 Kw/Persona 
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Guatemala o.os Kw/Persona 

Refleccionando lo anterior nos damos cuenta que tán imporpor 
es para M~xico crear mayores volumenes de productos nuevos, 
más que suficiente para la sustituci6n ~e importaciones, -­
gráfica 3). 

El sector privado es~á formado por 450 empresas industriales 
agrupadas en la C~mara Nacion~l de Manufacturas El~ctricas "CANAME" 
y de 1350 pequeftas empresas abastecedoras de servicios y partes. -
Estas al timas se crean o se integran en cámaras y asociaciones re­
gionales o no pertenecen a ninguna aso¿iaci6h ihtermed~a. El. pers~ 
nal ocupado actualmente es de 160,000 habiendo alcanzado durante -
1981 la cifrad~ 182,000 (vid gráfi~a 4). La inversi6n bruta es -­
del 6rden de 80 000 millGnes de pesos. La participaci6n de la rama 
en el PIB (Producto Interno Bruto) de manufacturas.lleg6 a 7.2% 
(vid cuadro 2). 
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3. METODOLOG IA DE LA INVEST IGAC ION 

3.1. Determinacf6n del Problema y Planteamiento de los Objetivos. 

Determinaci6n del Problema. 

Conforme a la teorfa expuesta sobre madurez-i~madurez y ob­
servando las caracterfsticas del s.ector el~ctrico y en especial -
las dé la empres~ en estudio, procedimos a establecer el proble­
ma que deseabamos resolver y este es: lcu41 es el grado. de madu­
rez del personal operatho de la empresa Arrow Hart? y que a tra,.. 
v~s de la investigaci6n se pretende verificar empfricamente. 

El objetivo principal es: 

Dar a conocer las variables que influyen para establecer el 
estado de madurez en el desarrollo de las actividades y asf dar -
medidas. para dete~minar el grado de madurez en q~e se encuentra -
la organización.· 

Los objetivos secundarios son: 

a) Realizar.un análisis integral de la teorfa de.madurez-in­
madurez para la motivación y asf conocer en que grado contribuye 
al logro de los objetivos de la organizaci6n. 

b) Conocer que tanto dontribuye la organizaci6n en la satis· 
facci6n de las necesidades de los trabajadores para evaluar su -­
desempefto en esta materia. 
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3.2. Disello del instrumento de recopilacic5n. 

Con el objeto de recopilar la informaci6n requerida se dise­
no un cuestionario con preguntas que nos ayudaran a determinar el 
estado d~ madurez-inmadurez del personal operativo de 1~ empresa 
Arrow Hart. en su totalidad fueron de opcic5n maltiple, integradas 
por siete preguntas que. nos dan el pe~fil del ~ntrevistado (edad, 
escolaridad, sexo. relacic5n laboral, antigüedad en la empresa, e! 
tado civil y antigüedad en·el puesto que esta desempeftando actual 
mente) y vetntitres preguntas claves relacionadas. con el prop6si­
to del esiudio. la Qltima de.estas sirve de filtro de control a -
las anteriores, un ejemplo del cuestionario se presenta en el -­
anexo. 

Prueba piloto. 

Con el obJeio de someter a revisi6n el cuestionario previo -
·para comprobar que tan adecuado y comprensible resultaba y si se 
ajustaba a la c~pacidad de quienes tenfan que contestarlo.se rea­
l i z6 u na prueba piloto entre diez personas de la empresa cita da. 

Resultado de la prueba se comprob6 que reunia los requisitos 
de un buen cuestionario. servia para lograr los objetivos y para 
los entrevistados era comprensible. por lo tanto se procedi6 a -
estructurarlo en·forma definitiva y reproducirlo en cantid!!d suf.! 
ciente para ser empleado en la ·investigaci6n de campo. 

' ... : 
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3.3. Determinación del segmento a estudiar. 

La determinación del segmento a estudiar es de gran importan 
cia debido a que condiciona 1a pre~isión de los resultados que se 
obtengan. En la presente investigación al tratarse de un universo 
finito representado por todos los trabajadores de la empresa ~-

Arrow Hart, se decidió estudiar fntegramente el segmento "operat! 
vo" representados por obreros y empleados, de tal manera fueron -
excluidos los supervisores, jefes de área y de departamento,-~-­
gerentes y directores. 

El nivel operat~vo esta compuesto por 215 trabajadores de -­
los cuales por incapacidad, permiso o vacaciones no pudieron int! 
grarse al segmento estudiado 15, quedando entonces 44 empleados y 

· 156 obreros. 

Se tomó anicamente el nivel operativo debido ~ que el objeto 
de la investigación ·Se remitfa ·a este segmento de la población en 
que puede aprecia~se m4s facilmente deter~inado estado .madurez-in­
madurez, por las condic~ones en que desempenan su trabajo, nivel 
de instrucción, formación previa, etc. 
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3.4. Recopilaci6n y Procesamiento. 

Recopi l ac i 6n 

Para poder recabar los datos requeridos se realizó una inves­
tigación de campo, a través de una encuesta en la que se utilizó -
el cuestionario mencionado en el punto 3.2. 

Antes de aplicar el cuestionario fue necesario capacitar a -­
las personas que realizar~n este t!abajo en el manejo del instru­
mento, manera de abordar al entrevistado, forma de desarrollar l~ 

entrevista. Terminada la capacitaci6n se asignó a cada entrevist! 
dor su carga de trabajo y que serfa conirolada por un ·namero de -
f~lio consecutivo que lo hacia responsable de up determinado name-. 
ro de c~estionario~. La investigación de campo se realizó del 16 -
al 20 de julio de 1984. 

Procesamiento. 

Antes de iniciar el procesamiento se verificó que los cuesti~ 
narios se hubieran contestado en su totalidad de manera clara Y.-­
correcta. Después se procedió a la tabula~ión de l~s cuestionari~s 
en forma manual. La tabulación de las respuestas se hiz6 pr~gunta 
por preg'unta; lo que nos dió finalmente resultados por c.ada una.­
de las variables estudiadas y por ·las variables que identifican el -
perfil del entrevistado a man~ra de distribución de frecuencias -~ 

absolutas y relativas. 

Otro proceso .importante que se reali~ó fué el de cruzamiento 
de variables claves contra variables del perfil del entrevistado, 
cosa que tambi~n se hizó mantialmente. 

-•.' 
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4·, PRESENTAC ION Y ANALJ SIS DE LOS RESULTADOS 

En esta parte se presentan los resultados obtenidos en la in­
vestigación de campo, los análisis fundamentales que se efectuaron 
terminado el proceso de tabulaci6n de datos fueron los siguientes: 

a) Análisis de Consenso. 
b) Análisis de Cruce de Variables. 
c) Análisis de Distribuci6n de Frecuencia. 

En cuanto al análisis de consenso fue necesario determinar la 
tendencia en las opiniones para lo cual nos auxiliamos de las medi 
das de la estadfstica inferencial como son la mediana y los cuart! 
les uno y tres. El proceso que se siguió para la elaboración de -­
las gráficas de consenso consist~ó en tomar como base la frecuen­
cia absoluta acumulada, y como primer paso calculamos la mediana -
que equivale a la mitad (50%) de la frecuencia absoluta acumulada, 
después calculamos el cuarti_l uno que equivale al 25%, o sea, la -
mitad del valor que tome 1 a mediana y finalmente encontra'mos la -­
equivalencia al cuartil tres en donde se incluye el 75% de los da­
tos, mediante la suma de los resultados obtenidos para el cuartil 
uno y la mediana. Para 1 a presentación gráfica ubicamos a la me­
diana en la primera lfnea y a los cua~tiles un~ y tres en la se­
gunda 1f nea. 

Un ejemplo es de gran ayuda para ilustrar el proceso de ela­
boraci6n de las gráfica~ de conseso asf como su interpretación~ -
las opciones de respuesta pari cada una de las variables (pregun­
tas) aplicadas a los entrevistados son cuatro: siempre, la mayo­
rfa de las veces, algunas veces y nunca, estas opciones quedan -­
asf ordenadas jer4rquicamente con sus respectivas frecuencias ab­
solutas acumuladas (vid infra). 



19. lConsidera que su trabajo es rutinario? 

Frecuencia 

Absoluta 
a' ' Siempre 87 
b) La mayorfa de las 

veces 20 
c) Algunas veces 56 

d) Nu nea 37 

Frecuencia 
Absoluta 
Acumulada 

87 

107 
163 

200 
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Asf para determinar la mediana se toma la frecuencia absolu­
ta acumulada (200) y se divide entre dos para obtener el 50% de -
los datos, el resultado es 100 que se busca en· la frecuencia abs! 
luta acumuhda, correspondfendole la categorfa "la ma}'.orfa de las 
véces", que seria la categorfa mediana que estamos buscando. Para 
obtener el cuartil uno el valor de la mediana (100) se divide en­
tre dos para obtener ·la categorfa donde se µbica el 25% de los C! 
sos, siendo esta "siempre". Finalmente el cuartil tres correspon­
de a la suma de la mediana (100) más el cuartil uno (50) siendo -
el resultado 150 que se encuentra en la categorfa "algunas veces". 

La representaci6n gr4fica es la siguiente: 
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De esta manera el consenso general se localiza en el .1rea so­
breada y se lee para la variable que ejemplificamos: que el traba­
jo se considera rutinario en la mayorfa de las veces con tenden­
cia a que esto ocurra siempre o solo algunas veces, esto se debe 
a que no hay un consenso absoluto. 

, •.' 

.,.,, 

.,'.i 
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l.¿ Cuando inicia sus labores se espera hasta que el jefe le indi 
ca lo que va a hacer ? 

a) Siempre 
b) La mayorfa de las 

. veces 
e) Algunas veces 

d) Nunca 

o 

· .. · .. ' 

b 

Frecuencia 

Absoluta 

44 

13 
80 
63 

e 

Frecuencia 
Absoluta 
Acumulada 

44 

57 
137 
200 

d 
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2. l Cuando no tiene trabajo espera instrucciones para hacer otras 
cosas ? 

Frecuencia Frecuencia 
Absoluta 

Absoluta Acu111u lada 

a) Siempre 64 64 
b) La mayorfa de las 

veces 21 85 
c). Algunas veces 75 160 
d) Nunca 40 200 

Q b e d 
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3. l Cuando se presentan problemas en lo que usted hace solicita 
ayuda del jefe para resolverlos ? 

Frecuencia Frecuencia 
Absoluta 

Absoluta Acumulada 

a) Si empre 65 65 
b) La mayorfa de las 

veces 25 90 

c) Algunas veces 93 183 

d) Nunca 17 200 

o b c d 
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4. ¿ Se atreve a realizar una actividad sin la autorización de su 
jefe ? 

Frecuencia Frecuencia 
Absoluta 

Absoluta Acumulada 

a) Siempre 5 5 

b) La mayoría de las 
veces 8 13 J 

e) Algunas veces as 101 . 

d) Nunca. 99 200 

o b c d 
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5. l Las actividades que realiza le representan alguna dificultad 
para llevarlas a cabo ? 

Frecuencia Frecuencia 
Abs o 1 u ta 

Absoluta Acumulada 

a) Si empre 5 5 

b) La mayorfa de las 
veces 3 a 

e) ·Al guras veces 102 110 

d) Nunca 90 200 

o b 
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6. l Prcferirfa que le indicaran con precisión sus obligaciones ? 

a) Siempre 
b) La mayorfa de las 

veces 
c) Algunas veces 
d) Nunca 

o b 

Frecuencia 

Absoluta 

40 

10 
74 
76 

e d 

Frecuencia 
Absoluta 
Acumulada 

40 

50 
124 
200 
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7. ¿ Está a gusto en la organizaci6n ? 

Frecuencia Frecuencia 
Absoluta 

Absoluta Acumulada 

a) Siempre 110 110 
b) La mayorfa de las 

veces 36 146 
. c) Algunas veces 49 19 5 

d) Nunca 5 200 

a b e d 

. ' 
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8. ¿Al realizar sus actividades correctamente siente que tiene -
posibilidades de desarrollo en la empresa ? 

Frecuencia Frecuencia 
Absoluta 

Absoluta Acumulada 

a) si empre 88 88 
b) La. mayorfa de 1 as 

veces 33 121 
c) Algunas veces 47 168 

. d) Nunca 32 200 

b e d 

.-... •" 
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9. l Tiene oportunidad de aprender otras actividades en la empre­
sa ? 

Frecuencia Frencuenc i a 
Absoluta 

Absoluta Acumulada 

a) Siempre 54 54 

b) La mayorfa de las 
veces 17 71 

e) Algunas veces 67 138 
d) Nunca 62 200 

b d 

'¡ ¡ 



10. l Le tiene confianza su jefe 

Frecuencia 

Absoluta 

a) Siempre 71 
b) La mayorfa de las 

vec.es 21 
c) .Algunas veces •68 

d) Nunca 40 

'"'· 

o b e 

,''.·· 

Frecuencia 
Absoluta 
Acumulada 

d . 

"• 
. •'!, 

71 

92 
160 
200 

95 



11. l Considera que está capacitado su jefe ? 

Frecuencia 

Absoluta 

a) Siempre 90 

b) La mayorf a de las 
veces 27 

c) Algunas veces 51 

d) Nunca 32 

b c 

,, ., 

Frecuencia 
Absoluta 
Acumulada 

90 

117 
168 

200 

d 

96 

.~' ... 
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12. l Su jefe Jo orienta en su trabajo de manera acertada ? 

Frecuencia Frecuencia 
Absoluta 

Absoluta Acumulada 

a) Si empre 71 71 
b) La mayorfa de las 

vec.es 44 115 
c) Algunas veces 68 183 
d} Nunca 17 200 

d 

r.;. 
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13. l Se siente seguro en su trabajo ? 

Frecuencia 

Absoluta 

a} Siempre 121 
b} La mayorfa de las 

veces 30 
c}.Algunas veces 32 
d} Nunca 17 

o b c d 

Free u ene i a 
Absoluta 
Acumulada 

121 

151 
133 
200 

98 
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14. l Las normas de di sci pl i na existentes en la empresa son 1 as 
adecuadas ? 

Frecuencia Frecuencia 
Absoluta 

Absoluta Acumulada 

a) Siempre 54 54 
b) La mayorfa de 1 as 

veces 47 101 
e) Algunas veces 71 172 
d) Nunca 28 200 

e .d 
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15. ¿ La cantidad de jefes que hay en la empresa son 

Frecuencia Frecuencia 
Absoluta 

Absoluta Acumulada 

a) Demasiados 47 47 
b) Suficientes 83 130 
e) Pocos 21 151 
d) No sabrfa decirles 49 200 

.,·. 

b e d 



101 

16. l Desde su punto de vista está bien distribuido el trabajo? 

Frecuencia Frecuencia 
Absoluta 

Absoluta Acumulada 

a) Si empre 54 54 
b) La mayorf a de las 

veces 48 102 

c) Algunas veces 76 178 
d) Nunca 22 200 

o b e d 
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17. ¿ Le permite su trabajo aplicar sus habilidades y sus conoci­
mientos 1 

Frecuencia Frecuencia 
Absoluta 

Absoluta Acumulada 

a) Siempre 58 58 

b) La mayorfa de las 
veces 29 87 

c) Algunas veces 72 159 
d) Nunca 41 200 

o e d 
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18. l Participa en las decisiones que toman otras personas y que 

se relacionan con su trabajo ? 

Frecuencia Frecuencia 
Absoluta 

Absoluta Acumulada 

a) Siempre 20 20 
b) La mayorf a de las 

veces . 16 36 
e) Algunas veces 101 137 
d) Nunca 63 200 

d 

,, 



19. l Considera rutinario su trabajo ? 

Frecuencia 

Absoluta 

a) Si emp_re 87 
b) La mayorf a de las 

veces 20 
c) Algun.as vetes 56 

d) Nunca 37 

::.·: 
;":.; 

Frecuencia 
Absoluta 
Acumulada 

87 

107 
163 
200 

104 
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20. l Le permiten sugerir cambios y mejoras en el trabajo 

Frecuencia Frecuencia 
Absoluta 

Absoluta Acumulada 

a) Siempre 23 23 
b) La mayorfa• de 1 as 

veces 16 39 

c) Algunas veces 76 115 
d) Nunca 85 200 

o b c d 
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21. l Cuando su jefe se equivoca 1 e ac 1 ara el error ? 

Frecuencia Frecuencia 
Absoluta 

Absoluta Acumulada 

a) Siempre 40 40 
b) La mayo rf a de las 

·1eces 9 49 
é) Algunas veces 78 127 
d) j¡unca 73 200 

o b e d 
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22. l Le gusta lo que hace·? 

Frecuencia Frecuencia 
Absoluta 

Absoluta Acumulada 

a) Siempre 102 102 
b) La mayori'a de las 

veces . 38 140 
c) Algunas veces 57 197 
d) Nunca 3 200 

a b e d 
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Análisis de tablas cruzadas. 

El análisis que se presenta a continuaci6n es descriptivo ya 
que no se pretende en este estudio encontrar una relaci6n de cau­
sa efecto sino solo determinar. las posibles causas o variables. -
El proceso de análisis se hiz6 por cruce de variables, esto es, -
del perfil de los entrevistados se tomaron las variables edad, -­
escolaridad, sexo y re1aci6n laboral contra las variables del --­
cuestionario aplicado. De la interrelación de variables resultó -
una matriz de doble entrada en la que los renglones se constitufan 
por los valores que adoptara la variable del perfil y por el lado 
de las columnas los valores que tomaban cada una de las preguntas. 

Para un manejo m§s ágil de la informaci6n se optó por ~impl! 
ficar la interpretación y asf las categorfas ~e las·pregun~as se 
redujeran a la alternativa de la respuesta "si" o "no", esto es, 
en las categorfas "siempre" y "mayorfa de las veces" se conside­
ro como respuesta afirmativa y en la respuesta negativa estan las 
categorfas "algunas veces" y "nunca", esto es en lo que toca a -­
las columnas y por lo que respecta a los renglones o variables del 
perfil para el caso de la variable "edad" se hizó una reagrupación 
de categorías pudiendo entonces definir a las personas jovenes -­
(18a 33 años), las personas maduras (34 a 51 años) y a las perso­
nas mayores (de 52 aftas en adelante). En el caso de l~ escolari­
dad se unificó la instrucci6n "sin terminar" con la "terminada",-­
para tener una· visión de conjunto acerca de los niveles educacio­
nales. 
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2. lCuando no tiene trabajo ~spera instrucciones para hacer otras 
cosas? 

SI NO TOTAL 

Abso- Rel a- Abso- Rela- Abso- Re 1 a-
1 u ta t iva · 1 u ta t1va luta ti va 

De 18 a 33 años 62 38% 101 62% 163 100% 

De 34 a 51 años 21 62% 13 38% 34 100% 

De 52 años o más 2 67% 33% 3 100% 

Entre los jovenes seis de diez no esperan instrucciones para hacer 
otras cosas cuando no tienen trabajo, mientras que en las personas 
maduras se da el caso contrario, es decir seis de diez personas si 
esperan estas instrucciones e~ el. caso de las personas mayores 67% 
esperan instrucciones también para hacer otros trabajos. Esto sig­
nifica que existe a nivel operativo mayor iniciativa para el tra­
bajo entre los jovenes. 
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10. lle tiene confianza a su jefe? 

SI NO TOTAL 

Abso- Rela~ Abso- Rel a- Abso- Re! a-
luta ti'va l uta ti va l uta ti va 

De 18 a 33 ailos 69 42% 94 ,58% 163 100% 

De 34 a 51 ailos 20 59% 14 41% 34 100% 

De 52 anos o más 3 100% o 0% 3 100% 

A los jovenes en seis de diez· casos no les tiene confianza su je­
fe y esta proporci6n se invierte en el caso de las personas madu­
ras ya que seis de diez si les tiene confianza su jefe; y más aún 
a las personas mayores les tiene confianza su jefe en el cien por 
ciento de los casos. 
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2. lCuando no tiene trabajo· espera instrucciones para hacer otras 
cosas? 

SI NO TOTAL 

Abso- Re la- ·Abso- Re la- Abso- Rela-
· 1 u ta ti va 1 u ta ti va luta ti va 

----
Primaria 58 50% 57 50% 115 100% 

Secundaria 21 43% 27 57% 48 100% 

Carrera Técnica 3 21% 11 79% 14 100% 

Bachillerato 2 18% 9 82% 11 100% 

Profesional 3% 11 92% 12 100% 

A medida que se anal iza el nivel educativo es menor el porcentaje 

de los trabajadores que esperan instrucciones para hacer otras -­
funciones cuando no tienen trabajo. Asf, en los 'trabajadores con 
prlmaria en la mitad de los casos si isperan instrucciones pero -­
la otra mitad no; para secundaria 48% va a esperar las instrucci.Q 
nes, los que estudiaron una carrera técnica 21%, para bachillera­
to el porcentaje baja a 18% y finalmente el nivel profesional so­

lo 8% espera instrucciones. 
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B. lAl realizar sus actividades correctamente siente que tiene -
posibilidades de desarrollo en la empresn? 

SI NO TOTAL 

Abso- Re la- Abso- Re la- Abso- Rela-
1 u ta ti va luta ti va luta ti va 

Primarf a . 6 7 58% 48 42% 115 100% 

Secundaria 26 54% 22 46% 48 100% 

Carrera Ucnica 12 86% 2 14% 14 100% 

Bachi 11 e rato 6 55% 5 45% 11 10'0% 

Profesional 10 83% 2 17% 12 100% 

Parece ser que la especial izaci6n es un factor importante en la -
empresa ya que tanto quienes tienen un nivel educativo o profesi~ 
nal en ocho de diez casos piensan que al realizar sus actividades 
correctamente tienen .posibilidad de desarrollo en la e~presa. En 
cuanto a quienes han estud~ado primaria, secundaria e incluso ba­
chillerato sólo la mitad sienten que tienen posibilidad.de desa­
rrollo. 
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9. lTiene oportunidad de aprender otras actividades en la empre-
sa? 

SI NO TOTAL 

-----
Abso- Re la- Abso- Rela- Abso- Rela-
luta ti va luta ti va luta ti va 

-------
Primaria 43 37% 72 63% 115 100% 

Secundaria 10 21% 38 79% 48 100% 

Carrera Técnica 6 43% 8 57% 14 100% 

Bachillerato 4 36% 7 64% 11 100% 

Profesional 8 67% 4 33% 12 100% 

El análisis de este cuadro parece indicar si lo relacionamos con -
los resultados del ant'erior que quienes poseen un nivel educativo 
técnico o profesional no s6lo tienen mayores posibilidades d~ de­
sarrollo sino también mayores oportunidades de aprender otras acti 
vidades en la empresa y que están repr,esentados por 43% y 67% res­
pectivamente. 

Por lo que toca a los niveles primaria, secundaria y bachillerato 
tienen un promedio en el 31% de los casos oportunidad de aprender 
otras actividades. 



114 

19. lSu trabajo lo considera rutinario? 

SI NO TOTAL 

Abso- Rela- Abso- Re la- Abso- · Re la-
luta ti va luta ti va luta ti va 

Primaria 68 59% 47 41% 115 100% 

Secundaria 26 54% 22 46% 48 100% 

Carrera Técnica .5 36% 9 64% 14 100% 

Bachi 11 era to 6 55% 5 45% 11 100% 

Profesional 2 16% 10 84% 12 . 100% 

Hasta aquf en funci6n de la escolaridad podrfamos distinguir dos 
tipos de trabajadores; aquellos con posibilidades de desarrollo, 
con oportunidades de aprender otras actividades y además que no -
realizan actividades rutinarias y aquellos que se encuentran jus­
tamente en la posici6n contraria entre los primeros estan quienes 
realizan estudios t~cnicos o profesionales, y entre los segundos 
y m&s desfavorecidos los que estudiaron primaria, secundaria o ba 
chillerato. 

·¡,;· 

:· .. > 
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9. · lTiene oportunidad de aprender otras actividades en la empre­
sa? 

Femenino 

Masculino 

SI 

Abso- Rela­
luta ti va 

29 29% 

42 43% 

NO TOTAL 

Abso- Rela- Abso- Rela-
luta ti va luta ti va 

73 71% 102 100% 

56 57% 98 100% 

En general la mayorf,a del personal (64%) no tiene oportunidad de -
aprender otras actividades en la empresa lo que nos habla de un -­
sistema de producción especializado y definido en cuanto a la di­
visión del trabajo, en donde la mujer se encuentra en mayor desven 
taja ya que mientras este sector tiene oportunidad de aprender en 
el 29% de los casos en sector masculino ésta oport~nidad se incr! 
menta el 43%. 



116 

10. lle tiene confianza su jefei 

SI NO TOTAL 

Abso- Rela- Abso- Rel a- Abso- Rel a-
luta ti va luta ti va luta ti va 

Femenimo 38 37% 64 63% 102 100% 

Masculino 54 55% 44 45% 98 100% 

be este cuad~o se desprende que mientras s6lo en el 37% de los C! 
sos el jefe le tiene confianza a la mujer respecto a los hombres -
esta confianza se incrementa al 55%. 

Habrfa que tener p~esente que hay una relativa mayorfa en la empr~ 
sa (51%) (vid grHica p~g. 126 ) . 
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19. lSu trabajo lo considera rutinario? 

SI NO TOTAL 

Abso- Rel a- Abso- Rela- Abso- Rel a-
l uta ti va luta ti va l uta ti va 

Femenino 45 44% 57 56% 102 100% 

Masculino 62 63% 36 37% 9B 100% 

El an~lisis de este cuadro parece indicar que las labores influyen 
para determinar diferencias en esta variable, pues tenemos que 44% 
del personal femenino considera rutinario su trabajo situaci6n co!!_ 
traria en el personal masculino que estima en el de lo que ocurra 
63% de los casos, desempeñar un trabajo rutinario. 
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3. lCuando se presentan problemas en lo que'hace solicita ayuda 
del jefe para resolverlos? 

Sindical izado 

Confianza 

SI 

Abso- Rela­
luta tiva 

77 49% 

13 30% 

NO 

Abso- Rela­
luta tiva 

79 51% 

31 70% 

TOTAL 

Abso- Rela-
luta tiva · 

156 100% 

44 ' 100% 

Entre el personal sindicalizado tenemos que es probable casi en -
la misma medida que soliciten o no ayuda· del jefe ~ara resolver -
p~oblemas mientras que en el personal de confianza s6lo en tres -
de diez ca~os llegan a solicitar ayuda de su jefe inmediato para 
resolver sus problemas. 

Podrfa llegarse a plantear que el nivel de autoridad influye en 
la iniciativa para la soluci6n de problemas. .r 
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9. lTiene oportunidad de ap.render otras actividades en la empre­
sa? 

Sindical izado 

· Confianza 

SI 

Abso- Rel a 
luta tiva 

47 30% 

24 ' 54% 

NO 

Abso- Rel a.:. 
luta tu va 

109 70% 

20 46% 

TOTAL 

Abso- Rel a-
l uta ti va 

156 100% 

44 100% 

Mientras que el personal sindicalizado no tiene en el 70% de los 
casos oportunidad de apr~nder ·o~ras actividadés, e} personal de -
confianza si tiene esta oportunidad en el 54% de los casos. 

Este resultado viene a confirmar lo que se analizaba ~n et cuadro 
anterior sobre la iniciativa en la soluci6n de problemas. 



10. lle tiene confianza a su jefe? 

SI 

Abso- Rela-
luta ti va 

Sindical izado 64 41% 

Confianza 28 63% 

Abso-
1 uta 

92 

16 

NO 

Rel a­
ti va 

59% 

37% 

120 

TOTAL 

Abso- Rel a­
l uta ti va 

156 100% 

44. 100% 

Como consecuencia de las condiciones de.trabajo en ~ue se aunan 
autoridad-responsabilidad, encontramos que la confianza del jefe 
es m4s común que se otorgue al personal de confianza ·(63%,) que al 
personal sindicalizado (41%). 
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17. lle permite su trabajo aplicar sus habilidades y conocimien­
tosí 

SI NO TOTAL 

. Abso- Rela- Abso- Rela- Abso- Rela-
luta tiva luta ti va tuta ti va 

Sindical izado 62 40% 94 60% 156 100% 

Confianza 25 57% 19 43% 44 100% 

Una vez m4~ .se deoota en este cuadro la diferencia entre el perso­
nal, pues la influencia de las variables analizadas se refleja aún 
m&s en esta; tenemos que entre el personal sind.icalizado a cuatro 
de diez su trabajo les permite aplicar sus habilidades y cono~i­

mientos .mientras que entre el personal de confianza la proporci6n 
se invierte siendo entonces que seis de diez si les permite su --­
trabajo aplicar sus habilidades y conocimientos. 



19. lSu trabajo lo considera rutinario? 

Sindical izado 

Confianza 

SI 

Abso- Rel a­
l uta ti va 

9.2 59% 

15 34% 

NO 

Abso- Rel a-
l uta ti va 

64 41% 

29 66% 

122 

TOTAL 

Abso- Rel a-
l uta ti va 

156 100% 

29 100% 

Hasta aquf respecto a la relaci6n laboral tenemos que existe ven­
taja en los trabajadores de confianza lo que· se confirma con el. -
análisis del cruce de estas variables, en donde 59% del personal 
si ndi ca'li zado consf d.era rut fna.rf o su trabajo y por el contrario -
el personal de confianza lo consideran s61o rutinario en el 34% -

de los casos. 

::., 

. . ~,. ' ' ~ . 



Perfi 1 de 1 os entrevistados 

EDAD 

De 18 a 25 anos 
'De 26 a 33 anos 
De 34 a 41 años 

.De 42 a 51 años 
De 52 años o m4s 

51% (102) 

30% ( 61) 
12% ( 23) 
6% ( ll) 

Considerando la clasificación que se hizo en el 
an4lisis de tablas cruzada~, tenemos que de la 
población (obreros y empleados) entrevistada el 
81% de las personas j6venesj 18% son adultos y 
1% mayores. Resultados estos que se aproximan -
a la 'realidad de nuestro pafs el cual esta básj_ 
camente constituido de gente joven . 

.. 
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100% (200) 



Primaria 
Secundaria 
Bachillerato 
Profesional 
Carrera Tt'!cnica 

ESCOLARIDAD (S1n .terminar) 

64% (68) 
19% (21) 

4% ( 4) 
·6% .( 6) 
7% ( 7) 

~l igual qu~ en la.escolaridad terminada tenemos -
que un porcentaje importante (64%) de. la población 
a realizado estudios de primaria pero no lo compl! 
to; 19% hicieron estudios de secundaria incompletos. 
y 17% restantes inicio alguna vez est~dios tt'!cnicos, 
de bachillerato o profesionales. 
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Primaria 
Secundaria 
Bachillerato 
Profes i ona 1 
Carrera Técnica 

ESCOLARIDAD (Terminada) 

,·c.· 51% ,";. 

29% 
7% 
6% 
% 

(47) 

(27) 
( 7) 
( 6) 

7 

·-· 

El porcentaje m4s alto se encontr6 en el rubro 
correspondiente a los trabajadores con estudios 
de primarfa (51%), los .trabajadores que llegan 
a la secundiria representan 29%, mient~as en -­
igual p~rcentaje es.tan aquellos con bachillera.­
to o carrera técnica (7%). Finalmente sólo 6% -
tienen estudios profesionales terminados. 

Esto nos confirma la representatividad del sec-. 
tor estudiado ya que tiene similitud con la re! 
lidad educativa nacional. 
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100% (94) 



SEXO 

51%'(102) 

Femenino 

Masculino 

49% (98) 

Las c~racterfsticas del trabajo permiten una im• 
portante part1cipaci6n del sexo femenino. (51%) a 
diferencia de lo que ocurre en otros sectores in 
dustriales como lo es el de la construcci6n. 

'·· ¡, 
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Sindical izado 

·confianza 
22%(44) 

RELACION •LABORAL 

78% (156) 

~e observa que 78% de la poblaci6n es personal -
sindicalizado, mientr~s el 22% pertenece al per­
sonal de confianza. Esta proporci6n indica la -­
existencia de una estrecha supervfsi6n. 
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ANTIGUEOAD EN LA EMPRESA 

Menos de 1 ai'lo 

De 1 a 5 ai'los 
De 6 a 10 ai'los 

De 11 a 15 anos 
De 16 anos o mb 

'·-:;··''."' . 

6% { 13) 

66% (132) 
15% { 30) 

8% ( 15) 

En esta va~iable se ob~erva que la-mayorfa (66%) 
de trabajadores tienen u·na antigüedad que va de 

1 a 5 anos. 

12B 

100%(200) 



Soltero 
Casado 
Uni6n Libre 
Separado 
Vi u do '. 

ESTADO CIVIL 

... .. 
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46% (93) 

41% (81) 
8% ( 16) 
4% ( 8) 
1% 2 

' 100% (200) 

En la población e~tudfada se encontr6 que el .ma­
yor porcentaje (46%) .corresponde a solteros.y en 
segundo t~rmino estan los casados (41%). Lo que 

·nos hace suponer que los criterios d~ selecci6~ · 
de la empresa no hacen una distinci6n importante 
en lo que se refiere al estado civil d·el persa-. 
nal con que cuenta. 



ANTIGUEDAD EN EL PUESTO QUE ESTA DESEMPEÑANDO AC-
TUALMENTE . 

De 1 a 5 anos 
Menos de 1 ano 
De 6 a 10 anos 

~~i.-........._..__.__.....__.....~ 67% ( 134) 
19% ( 38) 

14% ( 28) 

El 67% de la poblaci6n tiene entre 1 y 5 ~n la -
empresa lo que les permite emitir juicios con un 

. . 
mayor conocimiento. 
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2% 4% 5% 7% 7% 8% 9% 9% 10% 11% 14% 14% 100% 
{18) (42) (48) (67) (75) (76) (90) (S7) (99) (110)(141)(145) (998) 

.,.,._ 

'.• . 1:• 
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De acuerdo a su opini6n marque todo lo que usted recomienda -
para implantar en la· empresa y asf sentirse más a gusto, traba­
jar mejor y con rapidez. 

a) lQué se le capacite? 
b) lQué se establescan medidas de disciplina 

mh rfgidas? 
c) lQué su jefe sea más capaz? 
d) lQué se le indique con maior precisi6n lo 

que ~iene que hacer? 
e) lQué se le permita opinar en cuanto o como 

debe hacer el trabajo? 
· f)'lQué ·su jefe este más al cuidado de sus·­

ac t iv i dades? 
g) lQué simplifique más s~ trabajo? 
h) lQué exista mayor comunicaci6n entre tra-. 

bajadores y jefes? 
i) lQué le permitan actuar más libremente? 
j) lQué se hagan estudios sobre cada una de -

las actividades que realiza cada una de -­
las personas? 

k) lQué se le tome el tiempo de cada actividad? 
1) lQué le permitan cambiar su estructura de -

trabajo? 

(141) 14% 

( 42) 4% 
( 90)· . 9% 

( 76) 8% 

(110) 11% 

(67) 7% 
( 48) 5% 

(145) 14% 
( 99) 10% 

75) 7% 
18) 2% 

( 8 7) 9% 
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5. CONCLUSIONE~ 

Para finalizar procederemos a dar las conclusiones a las que 
llegamos como resultado d~ la investigación realizada. 

Cad~ ~no de lps seres humanos tiene una forma particular de -
pensar y de actuar en situaciones dadas, esto nos permite suponer 
que existe polaridad entre los individuos al enfrentarse a la rea­
lidad del trabajo, lo que hace imposible que lleguen a una madurez 
semejante al mismo tiempo o que la madurez alcanzada n~ sea consi­
derable; lo mismo sucede con las organizaciones al plantear sus o~ 

jetivos generales y particulares, pues como se analizó en el "mod! 
16 mixto" (vid p4g. 54) tenemos que cada empresa emplea un enfoque 
diferente de organización ya sea mecanicista (extremo izqu.ierdo 
del modelo mixto u orgánica (extremo derecho del mismo modelo), en 
consecuencia la manera en que cada una logra sus objetivos será t~ 
talmente diferente a las otras. 

Resumiendo los. resultados obte~idos tenemos que en las gráfi~ 
cas de consenso se muestra en términos generales la variabilidad de 
~as respuestas de los entrevistados ya que en ninguna existi6 con­
senso absoluto. información relevante de este análisis resultó: en 
terminos generales una posici6n de poca madurez a nivel operativo, 
para ejemplificar haremos referencia a unas gráficas.· En la gráfi­
ca de la v~riable dos (vid pág. 87) encontramos que los trabajado~ 
res al no tener trabajo algunas veces esperan instrucciones para -
hacer otras cosas, con tendencia a que esperen instrucciones en la 
mayorfa de las veces o siempre al no tener trabajo. Asimismo en la 
gráfica de la variable cuatro (vid pág. 89) denotamos que los tra­
bajadores en algunas veces se atreven a realizar una actividad sin 
la autorización de .su jefe, pero existe la tendencia a que nunca -
se atrevan. Tambi~n en la representación gráfica de la variable -­
diecisiete (vid pág. 102) tenemos que en algunas veces, con tende~ 
cia a la ~ayorfa de las veces y siempre los trabajadores tienen -­
oportunidad .de aplicar sus habilidades y conocimientos. 
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P~r lo que toca al análisis de cruce d.e variables se separaron 
categor}as para obtener los resultados más indicativos que nos mue~ 

tran la situaci6n de madurez del personal operativo de la empresa -
Arrow Hart; el proceso de madurez requiere para existir la condici6n 
de reuntr los requisitos siguientes: mayor actividad (en general);­
independencia (en general); capacidad para comportarse de muchas -­
maneras. lo que lleva a la iniciativa para hacer otras cosas; inte­
reses mis profundos y fuertes, en caso de querer un ascenso buscar~ 
alcanzarlo; perspectiva temporal larga (pasado y futuro), las pers.Q_ 
nas inmiduras únicamente viven al dfa, esto es, s6lo consideran el 
present~; posición de igualdad o superioridad, al no querer perma­
necer estático en el mismo puesto buscará ser igual o superior a su 
jefe taato en jerarqufa como en conocimientos; y conciencia y con­
trol de! "yo", conocer los propios alcances y limitaciones para me­
jorarlos (vid pág. 27). 

Al buscar elementos indicativo~ sobre la existencia de éstas -
variables en el personal investigado se obtuvo que: 

Atendiendo a la edad de los trabajadores ten~mos por un lado -
que en los jovenes existe mayor iniciativa (vid pág. 109), pero la 
direccHin tiende.a frenarla, pues les concede menor confianza (vid 
pág. llim). 

Se puede concluir en relaci6n a las caracterfsticas de madurez 
que esta;s se ven reflejadas en el personal joven y no en el· perso­
nal de ~ás edad. 

En el análisis correspondiente a la variable escolaridad se o~ 
tuvo que conforme se avanza en el nivel de estudios y caso especf­
fico cu~ndo existe especializaci6n en una· área, se van notando aún 
más las caracterfsticas de madurez, ya que los resultados nos mues­
tran los porcentajes más altos en los trabajadores con estudios --­
(termin~dos o sin terminar) técnicos o profesionales, asf qué estos 
no esperaran instrucciones para hacer otros trabajos cuando no lo -
tienen (vid pág. 111), realizar bien su trabajo para obtener un as­
censo (!l'id pág. 112), aprender otras actividades en la empresa (vid 



136 

pág. 113), y a1 mismo tiempo tratar de participar en decisiones p~ 
ra hacer más ameno su trabajo (vid pág. 114). De esta manera se -­
confirma que mientras más se preparen o se capaciten técnicamente 
los trabajadores tendran a una mayor madurez. 

Las diferencias encontradas en las variables anal~zadas entre 
el personal masculino y femenino son mínimas, pues existe un lige­
ro desbalanceamiento, esto es, que mientras el personal femenino -
tiene cierta ventaja en cuanto a la oportunidad de aprender otras 
actividades (vid pág. 115), y no consideran rutinario su trabajo -
(vid pág. 117), esta en desventaja ya que no cuenta con la confia!!, 

.za de su jefe (vid pág. 116). Por. lo tanto podemos deducir que las 
caracterfsticas de madurez serán alcanzadas más rápido por el per­
sonal femenino sino que se vieran limitadas por la falta de confia!!, 
za. 

Tomando en consideraci6n e.1 tipo de relaci6n laboral (personal 
sindical iza do y personal de confianza) obtuvimos que existe una ven 
taja considerable por parte del personal de confianza, debido a que 
como su no.mbre lo indica tienen el apoyo de la organizaci6n para -­
realizar su trabajo, ya que por ejemplo, al presentarse problemas -
con el trabajo es más probable que el personal sindicalizado solic! 
te ayuda para resolver1os (vid pág. 118); en cuanto a la oportuni­
dad de aprender otras actividades es mayor en el personal de con- -
fianza (vid pág. 119); de la misma manera que sus jefes les tendran 
más confianza (vid pág. 120); en lo que se refiere a la posibilidad 
de aplicar sus habilidades y conocimientos nos encontramos que esta 
es mayor en el personal de confianza (vid p6g. 121); y por altimo -
este personal en la mayorfa de las ocacione·s no considera· rl!tinario 
su trabajo (vfd pag. 122) lo que le da un mayor campo de acci6n. En 
conclusión el personal de confianza reune en gran medida las carac­
terfsticas de .me-durez, lo que no sucede entre el personal sindical]. 
za do. 

Una vez realizadol los análisis anteriores llegamos a la com­
.probaci6n de la hip6tesis la cual dice: 

.·, . 
. -:-
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Si se determina el estado de madurez-inmadurez 
del personal de la empresa entonces sera posi­
ble fijar programas de motivaci6n acordes a las 
caracterfsti.cas humanas. 
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De acuerdo a la investigaci6n se encontr6 que la organización 
es un tanto tradicionalista o mecanicista. ya que reune gran parte 
de las caracterfsticas siguientes: a) la toma de decisiones y el -
control lo asumen los niveles superiores; b) la unilateralidad de 
la actividad directiva, basada en la dependencia y el conformismo 
pasivo; c) especializaci6n de 4reas en donde no existe preocupa-
ci6n por el conjunto total; d) hay centralización de la informa­
ción, los premios. los castigos y la pertenencia como miembro; e) 
la direcci6n es la responsable en cuanto a desarrollo y manteni­
miento de la lealtad, el compromiso de todos los participantes al 
mhimo nivel posible; f) observancia del nivel socioecon6mico y -

la rivalidad competitiva entre grupos e individu~s. 

Su planteamiento nos lleva a establecer en primer lugar_ las~ 
diferencias en el perfil de los trabajadores en relación a su madu 

~. rez-inmadurez y estos son: 

Maduros ~· 
1 ~:;::~:lizado· 
~: Femenino 
t: Confianza 

Inmaduros 

Adultos 
Sin especializaci6n 
Masculino 
Sindical iza do 

K f Oetermin~ndo lo anterior estamos en condiciones de fijar pro-1 gramas de motivaci6n ~cordes a las caracterfsticas humanas con lo 

¡' cual la hip6tesis se comprueba. Ahora en la elaboraci6n del progr! 

~::c:::e~:f~::::s:o::::::::1:::n!:se:i:~c~:~~:sd:u~af!!:u!:z 0 ::ª::: 
., 
{.trabajadores. puesto que la organizaci6n sei'\ala las pautas a seguir 
fen cualquier ~omento y en consecuencia puede orienta~as a p~omo-
j verla o limitarla . 

. : .... 
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En cuanto a los objetivos trazados se cumplieron puesto que -
hubo una combinación "teorica-práctica" de la investigación, a'sí -
que de acuerdo al análisis elaborado sobre la teorfa madurez-inma­
durez, tenemos que las fuerzas psicológicas y fisiológicas son im­
portantes para los individuos como para las organizaciones, pues -
de ellas depende el desarrollo de las actividades en general, asf 
relacionando resultados obtenidos en la investigación tenemos que 
los objetivos organizacionales deben estar combinados con las moti 
vaciones individuales y grupales para que se alcance una madurez -
plena y al mismo tiempo hacer un trabajo de equipo. 

La.sfntesis máxima del estudio se refiere a que los ind.ividuos 
se mantendran activos conforme a la urgencia· de sus .propias neces! 
dades org!nicas, o las que le presente la sociedad en forma de exi 
gencias familiares o laborales, lsf como otras presiones dirigidas 
por el ambiente. De este modo podriamos afirmar que las necesida­
des de los trabajadores deben cubrirse para que ~o se frustren o -
en su defecto utilicen uno o varios mecanismos de de'fensa o algún 
modo de adaptaci6n. 

Se sugiere a los interesados en esta fnvestigaci6n la realfz~ 
ci6n de otras entre las que se enc.ontrarfan: 

a) Complementar la fnvestigaci6n entre el segmento restante -. 
(directores, gerentes, supervisores, jefes de departementó o de --
4rea) para que de acuerdo a la teorfa se puedan comparar los resul­
tados¡ hacer referencia en lo que toca a niveles jer6rquicos, !reas 
y tramos de control • 

b) En t4rmino~ generales en relaci6n a las necesidades no sa­
tisfechas 1 hacer comparaciones entre directivos y operativos. En­
·tre algunas necesidades tenemos: sensaciOn de estar ayudando a la 
gente, resolver los problemas con autonomfa, sentimiento de entu­
siasmo. real en el puesto de trabajo, trabajo interesante, etc. 

e) Elaborar un an4lisis sociol6gico (sociograma) para que de 
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esa forma se localicen los lideres que sirvan a lo~ prop6sitos de 
la organizaci6n y el bienestar operativo. 



140 

ANEXO 

Solicitamos de ustedes su colaboraci6n para que conteste las pre­
guntas que a conti nuaci 6n se 1 e hacen cruzando con una (x) el pa­
réntesis que m&s se identifica con su pensamiento. 

Edad 

De 18 á 25 anos 
De 26 a 33 anos 
De 34 a· 41 ai'los 
De 41 a 51 ai'los 

. De 52 a i'los o m&s 

Es col ari dad 

Primaria 
Secundaria 
Bachillerato 
Profesional 
Carrera Técnica 

l!!2. 
Mas cu 1 i no 
Femenino 

..... •. 

Relaci6n laboral 

Sindical izado 
Confianza 

. •.• ... 

( ) 
( ) 

( ) 
( ) 

~ J 
( ) 

Antigüedad en 1 a 

Menos de 1 ai'lo 
De 1 a 5 ai'los 
De 6 a 10 ai'los 
De 11 a 15 ai'los 
De 16 ai'los o m4s 

Sin terminar 

( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 

Estado Civi 1 

Sol tero ( ) 
( ) 
( ) 

Casado 
Viudo 

Gracias. 

emeresa 

( ) 
( ) 

.... •,• ¡ ~ 
( ) 

Terminada 

Unión Libre 
Sepa rada 

. . . . . ( ) . . . . . ( ) 

Antigüedad en el ~uesto que est4 desem­
penando actualmen e ' 

Menos de l ai'lo 
De 1 a 5 ai'los 
De 6 a 10 ai'los 

( ) 

! ! 
l. ¿cuando inicia sus labores se espera hasta que el jefe le in­

dica lo que va a hacer? 

a) Si empre 
b) La mayorfa de las 

veces 
c) Algunas veces 
d} Nunca 

( ) 

! ~ 
( ) 
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2. lCuando no tiene trabajo espera instrucciones para hacer otras 
cosas? 

a) Siempre 
b) La mayorfa de las 

veces 
c) Algunas veces 
d) Nunca 

3. lCuando se presentan problemas en lo que usted hace solicita -
ayuda del jefe para resolverlos? 

a) Si empre 
b) La mayorfa de las 

veces 
c) Algunas veces 
d) Nunca 

4. lSe atreve a realizar una actividad sin la autorizaci6n de su 
jefe? 

5. 

6. 

7. 

a) Siempre 
b) la mayorfa de las 

veces 
c) Algunas veces 
d) Nunca 

llas actividades que rea 1 iza 1 e 
para llevarlas a cabo? 

a) Si empre ( ) 
b) La mayorh de 1 as 

veces ( ) 
c) Algunas veces ( ) 
d) Nunca ( ) 

lPreferirfa que 1 e indicaran con 

a) Si empre ( ) 
b) la mayor1a de 1 as 

veces ( ) 
c) Algunas veces ( ) 
d) Nunca ( ) 

representan alguna dificultad 

precisi6n sus obligaciones? 

lEsU a gusto en la organizaci6n? 

a) Siempre 
b) la mayorfa de las 

veces 
cd) Algunas veces 

) Nunca 

( ) 

{ ) 

~ ~ 
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S. lAl realizar sus actividades correctamente siente que tiene PQ 
sibilidades de desarrollo en la empresa? 

a} Siempre 
b) La mayorfa de las 

veces 
c} Algunas veces 
d) Nunca 

f ~ 
( ) 

9. lTiene oportunidad de aprender otras actividades en la empre­
. sa? 

a) Siempre ( ) 
b} La mayorfa de las 

veces ( ) 
cd) Algunas veces ( ) 

) Nu nea ( ) 

10. lle tiene confianza su jefe? 

a) Siempre ( ) 
b) La mayo r1 a de las 

veces ( ) 
c) Algunas veces ( ) 
d) Nunca ( ) 

11. lConsidera que esU capaci dato su jefe? 

a) Siempre ( ) 
b) La mayo r1 a de las 

veces ( ) 
c) Algunas veces ( } 
d} Nu nea ( ) 

12. lSu jefe lo or'ienta en su trabajo de manera acertada? 

a) Si empre 
b) La mayo rf a de las 

veces ( ) 
. e) Algunas veces ( ) 

d) Nu nea ( ) 

13. lSe siente seguro en su trabajo? 

a) Si empre ( ) 
b) La. mayoria de las 

veces ( ) 
e) Algunas veces ( ) 
d) Nunca ( ) 



14. llas normas de disciplina existentes en la empresa son las 
adecuadas? 

15. 

a) Si empre 
b) La mayorfa de 

veces 
e) Algunas veces 
d) Nunca 

lla cantidad de 

a) Demasiados 
b) Suficientes 
e) Pocos 

1 as 

jefes 

d) No sabria decir­
les 

( ) 

( ) 
( ) 
( ) 

que hay en la empresa son? 

~ ~ 
( ) 

( ) 

16. lDesde su punto de vista esta bien distribuido el trabajo? 

a) Si empre 
b) La mayorfa de las 

veces 
e) Algunas veces 
d) Nunca 

17. lle permite su trabajo aplicar sus habilidades y sus .conoci­
mientos?. 

a) Siempre ( ) 
b) La mayorf.a de las 

veces ( ) 
e) Algunas veces (( ) 
d) Nunca ) 

18. lParticipa en las decisiones que toman otras personas y que -
se relacionan con su trabajo? 

a) Si empre 
b) La mayorfa de las 

veces 
e) Algunas veces 
d) Nu nea 

( 

~ ~ 
( ) 

19. lConsidera rutinario su trabajo? 

a) Siempre 
b) La mayorfa de las 

veces 
cd) Algunas veces 

) Nunca 
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20. lle permiten sugerir cambios y mejoras en e 1 trabajo? 

a) Siempre ( ) 
b) La mayorfa de las 

veces ( ) 
c) Algunas veces ( . ) 
d) Nunca ( ) 

21. lCuando su jefe se equivoca le aclara el error? 

a) Si empre ( ) 
b) La mayoría de las 

veces ( ) 

~~ Algunas veces ( ) 
Nunca ( ) 

22. lle gusta lo que hace? 

a) 'Siempre ( ) 
b) La mayo rfa de las 

veces ( ) 
c¡ Algunas veces 
d Nunca 

( ) 
( ) 

De acuerdo a su opini6n marque todo lo que usted recomendarfa pa~ 
ra implantar en la empresa y asf sentirse más a gusto, trabajar m! 
jor y con rapi,dez. 

b
a) lQué se 

) lQué se 
'c) lQué su 
d) lQué se 

cer? 

le capacite? 
establezcan medidas 
jefe sea más capaz? 
le indique con mayor 

de disciplina más rfgidas 

precisi6n lo que tiene que ha-

e) lQué se le permita opinar en cuanto a como debe de hacer el 
trabajo? 

f) lQué su jefe esté más al cuidado de sus actividades? 
g) lQué simplifique más su trabajo? 
h) lQué exista mayor comunicaci6n entre trabajadores y jefes? 
i) lQué le permitan actuar más libremente? 
j) lQué se hagan estudios sobre las actividades que realiza -

cada una de las personas? · 
k) lQué se tome el tiempo de cada actividad? 
1) lQué le permitan cambiar su estructura de trabajo? 

f ~ 
( ) 

( ) 

( ) 

~ ~ 
~ ¡ 
( ) 
( ) 
( ) 
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