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INTRODUCCION

En estos tiempos de cambio son muchas las dificultades que enfrentamos como
mexicanos, dado que los valores evolucionan rapidaments y las oportunidades de
desarrolio profesional se vuelven cada dia més escasas, por tanto las personas se
ven obligadas a conservar sus empleos, a pesar de que resulten poco gratificantes en
términos de lo econdmico o del desarrolio profesional. Especificamente dicho
fenémeno puede ocurrir con mayor frecuencia entre los trabajadores al servicio del
estado. Situacién que incide sabre sy desempefio, participacién e incluso adaptacién
af trabajo. Surge la necesidad de proponer estrateglas que contribuyan a incrementar
los niveles de tolerancia a la frustracién y brindar mayores oportunidades de desarollo
a estas personas.

Como prestador de servicios en una organizacién del sector publico, mi motivacién
particular s desprende por el sentir de companeros de trabajo y por la experiencia
vivida ante la Inconsistencla que se peicibe en ef clima de trabajo de dicha
organizacién que bloguea y obstaculiza el rendimiento vy los objetivos personales de
los trabajsdores.

Clima que enajena y bivocratiza representa en si mismo un obstdculo importante, en
donde las oportunidades de promocion, la ambigliedad de papeles, los mecanismos
de comunicacion y motivacién, la falta de reconocimiento, los excesos de disciplina y
control, ia inamoviiidad de! personal a ofras &reas ds trabajo, la reestructuracion
organizacional continua; ejercen un efecto negativo sobre los empleados creando un
sentimlento de ro implicacidn en los objetivos del trabajo y de la organizacion.
Factores que pueden provocar frecuente y féciimente la frustracion al constituirse en
obstdculos para el alcance de los fines que se han fijado los empleados.

Si se considera que gran parte de la vida del empleado transcurre en una
organizacidn, et que no logre fa satisfaccion a sus necssidades, o alcance metas, o
logre incentivos, 1o puede llevar a un estado de frustracidn, inconformidad y tensién
que interfiere con su desemperio y con su habliidad para trabajar con armonia.

De ahl el interés de este trabajo por estudiar e integrar las teorias e investigaciones
Gue so han realizado sobre Clima Laboral, Organizacién y Frustracion, temas de por si
complejos que se analizan de manera conjunta y nos permite proponer "un programa
de enriquecimiento del trabajo” que contribuya a incrementar fa integracién del
trabajador con sus objetivos laborales y, como consecuencla disminuya la
insatisfaccién personal. La ldea basica de este programa en su disefio es aprovechar
la capacidad plena del individuo; en otras pafabras, el trabajador debe tener fas
oportunidades de lograr el maximo en témminos de satisfaccion de sus necesidades.
Se podrfa predecir que el Enriquecimiento del Trabajo debe dar como resultado



~ mayores motivaciones y menor frustracién dado que genera méyor implicacién en los .
objstivos del trabajo, logro y reconocimiento, que a su vez redunda en una mejor
valoracién de sl mismo.

Con el proposito de ahondar en el tema fue necesario:

Examinar la naturaleza de la frustracion, sus causas y sus reacciones.

Revisar elgunas teorlas seleccionadas en este campo.

Estudiar la insatisfaccién en el proceso de la frustracién.

Examinar la naturaleza de la organizacion, la organizacién Publica en México
y la Burpcracia,

Ravisar algunos conceptos sobre Clima de trabajo, los factorss claves que
intervienen y la forma como se puede medir.

o Examinar la relacién entre clima leboral y la frustracién en el trabajo.

Proponer un programa de enriquecimiento del trabsjo como alternativa que
permita brindarie &l individuo el méximo en términos de satisfacclén de sus
necesidades y por ende incrementar el nivel de tolerancia a la frustracién
entre los lrabajadores al servicio del estado.

El primer Capfiulo ofrece una vision generalizada de la organizacion, el surgimiento
de la organizaci6n Piblica Moderna en México, la Burocracia, sus componentes y sus
manifestaciones, asi como la importancla que representa la Burocracia en México.

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

El tercer Capitulo describe la importancia que posee la frustracién como fenémeno
generador de conducta, su concepto, su marco teérico, sus causas, reacciones y
efectos que tiene #obre las actividades adaptativas del individuo en su trabajo.

El Cuarto Capltulo integra la informacién que ss relaciona con la Técnica de
Enriquecimiento del Trabajo con ia que se pretende cambiar en el trabajador Ia
percepcién que tiene del clima laboral y, como consecuencia reducir las situaciones
frustrantes dentro de una empresa del sector piblico. Incluye los objetivos de esta



técnica, su marco tedrico, las etapas que la conforman y su procedimiento a través de
una aplicacion practica. Asimismo se presentan algunas conclusiones, sugerencias y
_ limitaciones con base en el trabajo realizado.

Al estudiar los temas que se abordan en ests trabajo, se encontré que existe clerta
relacidn entre ellos para establecer un diagndstico y una adecuada planeacién de
cambio a través del Enriquecimiento de! Trabajo, deniro de la organizacion pliblica.
Aln cuando la aplicacién de este modelo sea un proceso que requlere de un andlisis
para cada empresa, su Implementacién permitird reducir la frustracién al proporcionar
mejores oportunidades de desarrollo psicoldgico a fos empleados que laboran dentro
de estas organizaciones.

Cabe sefialar ue tanto el clima organizacional como la frustracién son temas de los

que todos hablamos. Sin embargo, existen todavla clertas indefiniciones en sus
conceptos, ocaslonando que las conclusiones obtenidas en este estudio no puedan
generalizarse, va que se fraia de una investigacién de caracter documental, de la cual
pueden surgir inquietudes para plantear una investigacién emplirica que ayude a
corroborar fo que tedricamente se formulé en este trabajo.

Es importante subrayar que como Psictlogos organizaclonales nunca se debe perder
de vista el hacho de que tanto e} éxito de una organizacién como del individuo
depende de que se logren las metas propuestas para ambas partes.



| CAPITULO 1
LA ORGANIZACION Y SU NATURALEZA



A. DESARROLLO Y CONCEPTO DE LA ORGANIZACION

Dificiimente en la sociedad modema se haliara una fase en la vida del hombre que no
esté relaclonada de aigiin modo con la organizacién y con su funclonamiento.

La organizacion es importante no solo porgue, como individuos, estamos vinculados a
una extensa gama de ellas, sino porque en las organizaciones interactuan una gran
variedad de personas; inferaccién que a ia psicologla, como ciencia responsable de
estudiar e! comportamiento humano, le interesa conocer, asimismo los efectes que la
organizacion y el clima laboral causan sobre las aspiraciones del individuo.

En 1861, Leavitt sefiala por primera vez el término de psicologla organizacional,
donde agrupa conceplos de ia psicologia industrial, social y experimental;
definiéndola como el estudio de las organizaciones y de los procesos de las mismas.

Tannenbaun y Seashore (1865, p.1), expresan que la psicologia organizacional estd
tan interesada en desarrollar teorfas de la conducta en fas organizacionss como
métodos para mejorar las practicas de la organizacion, mas su interés fundamental se
centra en el estudio de las relaclones entre las personas y la organizacién,

Dunnette y Kirchner, (1984), sefialan que aunque es muy diflcil delinear el campo que

la psicologia deberd abarcar, pues sus tdpicos son muy extensos (personalidad,
desarrollo humano, patologla mental, etc.); es relativamante facil decir que ia
comprensién de la organizaclén y de las interacciones entre fa gente que labora
dentro de ellas es e} objeto de estudio de fa psicologla oiganizacicnal.

Desde este punto de vista, es evidente que la organizacién constituye un fenémeno
relevante en la vida del hombre; surge como un elemento esencial necesario para
realizar las actividades proplas de la supervivencia, se forman primero grupos
familiares, clanes, hordas y tribus; después,donde los hombres unlan sus esfuerzos
para recolectar, cazar, pescar, auxiliarse y protegerse; organizaciones sencillas y con
objetivos poco diversificados. Con el tiempo el hombre desarrolla la agricuitura, la
ganaderia, y dedica parte de su tiempo a otras actividades no relacionadas con fa
subsistencia como: telares, cerdmica, juegos y diversiones, o que se ha dado en
lamar organizaciones familiares con objetivos mas especificos.

A medida que evoluciona el hombre, crece en complejidad v se liga de una u otra
manera con las organizacionss, donde empleza a trascurrir 1a mayor parte de su vida;
como sefiala Hall (1983) nacemos y generalmente morimos en una organizacién,

Conforme transcurren los afios, la organizacidn se hace cada dia més evidente como
entidad soclal y constituye un fenbmeno relevante en la vida del hombre
contemporaneo (Castafio, 1982).
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Es a través de las organizaciones que las personas obtienen el logro total o parcial de
sus objetivos. "Las organizaciones constituyen fuentes de satisfaccion o frustracion de
diversas necesidades econdmicas y sociales (Fermndndez, 1891, p.11).

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

Chiaveneto (1994, p.5), la define como un organismo formado por dos o més
personas para lograr objetivos comunes que con el esfuerzo individual no se podrian
alcanzar; una organizacion sélo existe cuando:

- Hay personas capaces de comunicarse,
- Estén dispuestas a actuar conjfuntamente,
~ Para obtener un objstivo comiin.

Para Temry (1984, p.304), organizacién es el establecimientc de relaciones de
conducta entre trabajo, parsonas y lugares de trabajo.

Lapassada (1977, p.107), expresa que |a organizacién es una realidad social; esto es
una colectividad instituida con miras a un objetivo definido.

Guest (1862), la define como un grupo grende de personas comprometidas en
actividades dependientes que tienen un propésito determinado.

En palabras de Kormman (1878, p.104), una organizacién es una estructura
perceptible, en tomo a fa cual se agrupan, relaciondndose entre sl, las actividades de
las personas que tienden a un mismo fin.

Para Castafio (1982, p.17), la organizacién es un sistema Integrado por varios
elementos que Interactlan constantemente; su presencia y comportamiento
caracteristicos estdn encauzados hacia e! logro de clerios objetivos. Castaflo
considera a {a organizacion como el resuitado de la compleja interaccién de sus
elementos tecnoldgicos (medio ambiente, herramientas, eguipos, caracterlsticas de
las tareas, eftc), con los aspeclos sociales constituldos por las relaciones
interpersonales, los grupos, etc.

Koontz y O'Donnell (1874, p.4) nos dicen que por organizacidn entendemos "ios
agrupamienios necesarios para alcanzar sus objetivos, y la asignacién de cada grupo
de actividades a un individuo con autoridad". Por lo tanto, la organizacién significa la
relacion entre la autoridad con las indicaciones de coordinacién de actividades.



Etzioni (1965, p.4), sefiala que las organizacfones son unidades sociales (o
agrupaciones humanas), especlalmeite construidas para alcanzar fines especificos.

Para Blau y Scott (1962, p.13), la organizacién es "clerto nimero de hombres que se
han organizado en una unidad sezial establecida con ef propésito explicito de alcanzar

clertas metas".

Una aseveracién que coincide con las antes expuestas es la de Shermerhom, Hunt y
Osborn (1987, p.89), guienes afiman que fa organizacién es: "un conjurto de
personas que laboran en un &rea especifica de trabajo para lograr un propésito

comun'.

Como las anteriores, se han expresado una gran cantidad de definiciones, por lo que
consideramos que nec seria conveniente agregar una definicldn mds acerca de este
concepto. Los rasgos caracteristicos de una organizacion son:

1. Un grupo di personas,

2. Que se han unido an una estructura definida,

3. Se esocian para lograr objetivos

4. Todos los integrantes convienen en objetivos comines

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

6. Debe existir una coordinacion ds recursos humanos y materiales para lograr
Sus objetivos

7. Estdn manifestadas las lineas de auforidacd
8. Guardar un propdésito coman y superior a sus propésitos y metas Individuales.

Pudemos aftadir entonces que "la organizacién existe para alcanzar objetivos
organizacionales”; por consiguiente, es la organizaclon la que establece, mantiens y
sustenta los objetivos. Concepto con el que Inwing (1672, p.385), esta de acuerdo y
para quien las organizaciones son entidades con metas. Esto es, existe una finafidad
u otjetivo definido en cada organizacién.



En suma y bésicamente la organizacién es: "una agrupacién de personas que
persiguen un mismo fin, constituidas formalmente y con una asignacién de actividades
Myers (1984, p.17).

~ B. NATURALEZA DE LA ORGANIZA CION

Resulta por lo tanto evidents el considerar la integracién del hombre a la
organizacién, y practicamente imposible comprender a hombre como ser soclal, sin
contemplar su interrelacion con las organizaciones Martinez (1981, p.23).

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

En 1958, Festinger elabors el témino " hombre organizaclon ", debido al tiempo que
pasan los individuos dentro da las organizaciones. Convivencia a la que se le domina:

- Organizacién soclal y
- Organizacién formal,

Organizacién soclal. Blou y Scott dicen que la organizacién soclal es una
reglamentacion cuyo impacto es observable en la conducta de las personas, debido a
las condiciones soclales en las que se encuentran y no a sus caracteristicas
fisiolbgicas o psicolégicas. Esto quisre decir que las organizaciones sociales tienen
un propésito definido y su planeacién se hace conforme se logran los objetivos
proptiestos o se descubren mejores medios para obtenerlos y pueden ser:

1. La estructura de las relaciones soclales en un grupo ds personas.

2. Las creenclas y onieniaciones compaitidas que unen @ los miembros y gulan
su conducta.

Las relaciones sociales abarcan normas de Interaccion social y comprenden los
sentimientos de las personas entre si, tales como atraccidn, respeto y hostilidad. Las
posiciones de cada miembro o de cada grupo, dependera de sus relaciones e
interaccioén con los demds.

El sistema de creenclas y orientaciones compartidas que sirven como normas son:



1. Los valoras que gobfeman las metas por las cusles pugnen los hombres.

2. El desarrollo de las normas sociales, es decir las esperanzas comunes sobre
como deben actuar las personas y las sanciones sociales que se emplean
para desalentar la violaclén de esas mismas normas.

Tavistock (1873), expresa que una organizacion social es l{a mansra como se
interrelacionan las personas soclal, fisica y psicolégicamente, al modo de hacerlas
trabajar juntas. .

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

Un conjunto de elemenios dindmicamente relaclonados entre si,
qua operan como una unidad integrada en continua interaccion
con ef ambiente que os rodea.

Asf las organlzaciones sociales poseen ciertas caracterlsticas: no tienen limitaciones
de amplitud, estén vinculadas a un mundo de ceres humanos y no dependen de una
parte fisica determinada, por que se organizan sucesos o acontecimientos, no lugares
y la estructura esté sujeta a su funcionamiento.

Todas fas organizaciones soclales estdn conformadas por actividades repetitivas,
relativamente duraderas, enlazadas en el tiempo y en el espacio. Ejemplos: la famifia,
los clubs, las pandillas, la iglesia, etc.

En la evolucién de la organizaclén, su creacién ya no es esponténea, sino por
inventiva del hombre, cumple con ciertos objetivos, genera fa divisién en el trabajo y
establece una jerarqula de funciones para alcanzar dichos objetivos.

A esta estructura jerdrquica y al hecho de la creacién por los hombres, es a lo que la
teorfa denomina organizacion formal. 11

Organizacién formal. En contraste con la organizacién social son organizaciones
establecidas deliberadamente con cierlos propésitos o metas por alcanzar, con
reglamentos y con una estructura de posiciones que definen la relacién que existe
entre ellos (Blou y Scott, 1862).

Shein (1982), por su parte define a la organizacién formal como la coordinacidn
planificada de actividades de un grupo de personas para procurar el logro de un
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objativo o propésito expllcitb y comtn, a través de la division del trabajo y funciones, y
de una jerarquia de autqridad y responsabilidad. .

En esta definicidn es importante hacer notar que lo que se coordina son Jas
actividades que se realizan y no a las personas,

En las organizaciones formaies la propiedad mds bésica es su fundamento légica,
porque estén formadas por objetivos particulares y con estructuras que reflejan dichos
objetivos. (Dubin, 1974).

Simon (1855), nos dice que las organizaciones formales estan constituidas con ia-
intenclén de alcanzar las metas, en donde la mayor parte de} comportamiento en las
organizaciones infenta ser racional. Al decir que infenta ser raclonal se refiere a la
clase do ajuste del compartamiento en el logro de esas metas.

La organizacion formal representa of orden jerdrquico, donde toda auforidad se
delega de un nivel a atro, y donde las Grdenes no deben ascender, por fc que I
comunicacidn entre trabajadores y direccion es defectuosa en lo que toca a fos
problamas y conflictas humanos.

Sus caracteristicas son:

1. Deliberadamente impersonal.
2. 8e basa en relsciones ideales.
3. Se basa en las hipttesis de que ‘a competencle conducs & la eficiencia

maxima y que los Individuos son unidades eisladas que pusden pasar de un
pusslo a ofro.

Los dos primeras implican que todo mismbro reacciona de acuerdo at lugar que
ocupa en la jerarqula; conducta determinada tinicamente por fa posicion oficial. En
teorfa, esto deberfa ser una ventaja, puesto que su funclén es eliminar todas las
peculiaridades individuales vy prejuicios personales.

La tercera nos dice que Ia organizacién formal no solo evita corplicaciones humanas,
sino que tiene fa ventaja adicional de ser flexible donde el individuo es reemplazable.

La organizacién formal integra a ©
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» La organizacion lineal o en linea, que represente la jerarqula de la autoridad,
que viene a serla divisién bésica en /a estructura del trabajo.

o La organizacién funcional, que se basa en la subdivisién del trabajo y su
Importancia reside en el hecho que desde el éngulo teérico es mas indefinida
por naturaleza que la estructura fundada por la autoridad pura, y

o La omganizacién técnica, que representa, la estructura de conocimientos y
decide como y c'énds deben de insertarse los especialistas; existen dos
calegorias:

1. Los especialistas asociados al proceso de Ja produccion o en la toma de
declisioén cuya funcién es traducir la posicién de los ejecutivos.

2. Los especlalistas que no tiene participacién en la produccién o en la toma
de decisiones; gjemplo: Todos los profesionistas, ingenieros, arquitectos,
licenciados, médicos, administradoras, socislogos, psicdlogos, efc., todos
los que forman parte de la organizacién técnica, como sus funcfoies se
reducen al apoyo y a la asesoria no fienen autoridad de linea.

No hay duda que la organizacién formal es importante, pero hay algo que se ha ido
denotando con creclente claridad, que emerge ds las ralces de la organizacién formal
y se nutre de su propla formalidad La organizacién Informal, organizacién compuesta
por grupos de trabajadores los cuales no tiene un vinculo estrecho en el trabajo que
desempefian, sin embargo, influyen en su comportamiento. Por lo regular estos
grupos no cuentan con el respaido de la estructura pero su ascendiente entre los
trabajadores es muy fuerte, ya que la gente siempre tiene motivos personales para
raunirse y modos muy particulares de ser, por fo que no siempre se comporta como se
espera. Smith y Wakeley, (1983).

La organizacién informal surge espontdneamente, nos dicen Devis y Newstron
{1988),da mayor importancia a la gente y a su interrelacién que a la estructura y
jerarqula. Aan cuando los sistemas informales puedan provocar problemas, también
acarrean beneficios:

Beneficios Problemas
e Hace un sistema total mas eficiente. o Desarrolla rumorss indeseables.
s Allgera a la direcclén la carga de e Alienta las actitudes negativas.
traiajo.
s Ayuda a que se haga el trabajo. * Resiste al cambio.
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e Suele alentar la colaboraclon. ¢ Provocar confiiclos interpersonales y. .

grupales.
» . Suple (as deficiencias de la direccién o Rechaza y obstaculiza a algunos
, empleados. ’
o Ofrece salisfaccién y establlidas a los e Debliita la motivacién y la setisfacclon
grupos. en los empleados.
» Msjora la comunicacin. e Funciona fuera del control de las
autoridades.

s Proporciona una vélvula de escaspe a o Apoya el conformismo.
las emociones de los empleados.

o Estimula a las autoridades a planear y e Desanvlla el conflicto de roles.
qutuar con més cuidado.

Lo mas importante de Ia organizacién informal es que se integra y desarrolla dentro
de la estructura de un sistema formalmente establecidos: Sindicatos, asociaciones
etc.

Las difiniciones anteriores nos llevan a considerar que las organizaclones formales se
han convertido en el estilo dominante de las instituciones en las socledades modemas
mientras que las organizacicnes informalas representan una valvula de escape a las
vicisitudes que perciben las empleados dentro de su clima de trabajo.

1. LA ORGANIZACION PUBLICA EN MEXICO

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

Asf como simple hecho de cbservacion es posible percatarse de que las
organizaclones dedicadas a tareas de servicio publico, como las gubernamentales,
presentan caracteristicas similares: su peculiaridad, sus modalidades de operacién y
de formacién de los hombres que las integran son, en gran parte, resultado de su
naturaleza operativa, pero también los son por un factor esencialmente dindmico; su
proceso de cracimiento. Proceso que dia a dla se viene dando en la sociedad, el cual
se puede apreciar en factores tales como:

o El cracimiento de la poblacién.

o Lacomplejidad de la tecnologla.
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o Elcambio en la cultura,

* Lacraclente complejidad de los fenémenos sociales.

Factores que se detectan claramente en los organismos del sector pablico en donde
los objetivos se han diversificado ampliando cada vez mds su campo de acclén, con
' una estructura socfal y una estructura organizacional cada dfa més compleja.

Las organizaciones son siempre el resultado de una historia, y la organizacién en
México no podia ser la excepcién. Una historia que marca y genera experiencia, gue
es una forma de patrimonio, y cuelquier intento por caracterizar Ia organizacién en
México debe ublcarse en su contexto histérico-social del pals (Castafio, 1902).
Pasado histérico en que se asientan las caracteristicas y naturaleza de la
organizacion en México, en especial la organizacién publica.

Le Bon (1872), escribié hace afios: que las instituciones y los gobiernos son producto
de una raza; los pueblos no son gobemados como lo querrian sus caprichos del
momento, sino como lo exige su caracter.

Una organizacién completa no puede ser ofra cosa que expresion de una cultura
completa, y la organizacldn en México no puede ser otra cosa que el resuitado del
caracter de su pueblo, dorde su papel histérico-social es visto como un teatro de
luchas entre diferentes grupos y facciones que forman parte de una coalicién
dominante.

Luchas que se reflejan en acciones desarticuladas y contradictorias gue coinciden, e
Iintegran un pasado de conquista y colonizaje viclento, cruel y agresivo que trajo
dependencia y sumisién a una raza que paso de sefiores y duefios a dominados y
desculturizados. Condiclones de donde emerge una nueva nacién que no buscsba, ni
creaba, sino copiaba, adaptaba y aplicaba, nacién proyecto de una minorfa (Octavio
Pagz, 1950, p.115). Que se ve reforzada por la luchas hegeménicas entre tendencias
reglonalistas y centralistas que dividieron al pals desde la indepsndencia hasta el
pasado posrevolucionario que consagra a un estado con respaldo popular, pero que
adopta posteriormente jerarqula y aristocracia.

Con una dominacién transnacional, con un coloniaje politico y econémico por parte de
Francia, Inglaterra y los Estados Unidos; este nuavo proyecto de minorlas se empefio
en rehacer a México negando su proplo pasado, lo que hizo que la dependencia lgjos
de romperse se anudara mas fuerte.
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Es un hecho que Ia organizacién Pablica emerge cuando México se independiza y:
toma para ‘si la administracién de su propio teritorio, como se conslgna en el
panérama industrial de! porfiriato:

Los ferrocarriles.

La industria extractiva (incluldo el petréleo).
La industria de hilados y tejidos de algodén,
La industria del papsl.

La industria de bebidas alcohélicas.

La industria del tabaco,

La industria azucerera.

En donde el estado monopotliza los cometidos de la administracién.

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

Actualmentse, todavia el mexicano siente clerta discrepancia entre las corrientes de la
politica y las convicciones religiosas. En la economia, en la ciercia y en la técnica
admira lo extranjero, como en la colonia, se recibe, se usa, se copia y se atesora.
Testigo de ello son las poderosas empresas trasnacionales, y aungue recurrimos a
poses de suficiencia con frases como: "lo hacho en méxico esta bien hecho”, " hecho
por mexicanos para mexicanos", resuita obvio que son solo actitudes de suficiencia
para no aceptar nusstra dependencia econémica, polltica y social con el extranjero.

Si trasladamos las condiciones antes descritas a la organizacién familiar mexicana,
denotamos cierta similitud, la desavenencias cronicas existentes en la relaciona entre
el padre y la madre o cuando los padres mantlenen a los hijos en clega sumisién, ala
larga brotaran frutos amargos de inseguridad y pasividad (Rodriguez, 1982).

Caracteristicas que los estudiosos de lo social resumen como:
1. Una cultura poiltica subordinada. Experiencia de sometimiento violento ds la
conquista que se creo hace 500 afios y que enfatiza la religién al ofrecer una
expectativa patemalista.

2, Una cultura polftica ambivalente, El ciudadano que acepla la conupclén con
conocimiento de causa, y como elfernativa a sus problemas.
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3. Una cultura poiftica participante. Una pequsfia minoria de personas, pero un

Factor alentador de mayor pariicipacién, para- mejorar nuestras
organizaciones en el pals (Zarate, 1995).

Como hemos sefialado a grandes rasgos, parece que la historla de México, no podia
dar frutos de madurez, ni de independencia. (Rodriguez, 1981). Por lo que nadie
debiera maraviliarse de la ambivalencia y de las carencias que &l pueblo presenta.

Un ejemplo claro se presenta con la eleccién del presidente de la replblica cada sels
aflos, donde el pushlo espera que se iz resuelvan todos stis problemas, aguanta y
resiste sin protestar ¢n forma directa u organizada (Gonzélez, 1859), en virtud de que
sabe que en la organizacién plblica los puestos més jugosos se reparten segln
compadrazgos, " dedocracia " o segun arbitrios, donde no domina la clencia, la
capacidad técnica y la experiencia sino la audacia, ef hueso politico; claro esta hay
sUS excepciones.

Conductas que se reflejan en &! plano organizacional como un espejo:

Autoritarismo, poco importa que sea blando (paternalismo} o duro (tlespotico)
on e fondo Ja relacion es la misma.

Falta de planeacion, a lo largo y en un radio mas amplio, quion abdica al refo
de ‘planear, renuncia tamblén & construlr el futuro y se resigna a las
circunstancias.

Falta de solidaridad, somos en su mayorfa un pueblo sgolsla.
Masas més o menos marginadas y dependientes.

Resistencia al cambio, en este punlo la situacion es ambivalente. A favor la
Juventud de la poblacidn que es una gran mayoria y 65 facilmente asimitador
del cambio. En contra en México existen dos categorias soclales resistentes al
cambio. Los poderosos (gobemantes, politicos y la anstocracla capitalista) y
los datectores dsl poder intelectuel y cultural.

Con este enfoque y como afirmaban Ranson, Hinings y Greenwood (1980), las
organizaciones son el resultado de las condiciones en las que estan embebidas y la
organizacién publica en México es la articulacién Estado/sociedad. Tanto en el

- proceso interno del estado como en sus relaciones con los demas actores de una
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socledad, centralizando y estandarizando sus operaciones, desde &l momento de su
nacimiento y a travéz de los cambios subsecuentes. ;

.Geodan, R. (1983 p.49‘), aborda et estudio de la organizacién piblica considerando
que: S

El resulftado préctico de la intervencién entre diferentes intereses sociales, ia
confirmacién de estos intereses, asl como su centenido y alcance, se derivan
de tina experiencia histérica de una sociedad,

Este autor conceptualiza los procesos econdmices, pofiticos y sociales como las
formas de articulacion entre los tipos de acumulacidn y los sistemas de dominacién.
De ahf que las acciones dei sector publico no puedan deducirese mecanicamente de
ias condiciones de una formacidn sacial, sino de la confluencia entre las estructuras y
los procesos.

Como en el porfiriato, en la actualidad fa progresiva concentracitn de las atribuciones
estd en manos del estado, y es impulsada por la creclente demanda de una accién
futelar del de! mismo (Rodil y Mendoza, 1874). Olvidando que la caracteristica
distintiva de la organizacién publica radica en que su principal beneficlario es la
comunidad, el ptblico en general y la gente que la constituys; en definitiva, el objeto -
de la actividad de la organizacién Pablica (Blau y Scott, 1970).

1.1. BUROCRACIA

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

Al hacer estudios comparativos entre difetentes organizaclones plblicas se
descubrird que algunos puntos negativos se deben, a menudo, a Ia estructura de las
organizaciones.

Es importante recordar que en general, la direccién y la responsabilidad en la
organizacion pablica es complicada y con frecuencia su responsabilidad es politica.
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Al pensar en el gobierno es probable que lo asociemos con burocracia, ténmino que
evoca ideas de poder centralizado, economila planificada, rigidez y formalismos.

Crozier (1962), nos dice que la burocracia es el gobierno por medio da oficinas,
es dacir un aparafo del estado, constituido por funcionarios nombrados .
direclaments, no elsgidos, organizedos jerérquicamente y dependientes de una
auforidad sobsrana, el poder buracrético en gsta acepcion implica el reinado del
arden y la ley, pero al mistmo tiempo un gobiemo sin participacién del ciudadano.

Bésicamente, la burocracia fue una invencidn social perfeccionada durante la
revolucion Industrial, con el fin de organizar y diriglr las actividades de las empresas en
orden de la mayor eficiencia posible. Nacié en la era victoriana como consecuencia de
las necesidades que imperaban, Creando una organizacién de mayor orden y
exactitud, y buscando relvindicar a los trabajadores con un tratamiento imparcial.

Weber (1847), consideraba a la burocracia, como una organizacion por excelencia

que, en términos generales es la institucién social que coordina las actividades en
casi todas las organizaciones humanas como: La industria, los servicios, fa
educacion, lo militar, las gubernamentales, etc.

Weber (1947), afinnaba que una burccracia tiens una jerarqula de autoridad,
autoridad fimitads, divisién del trabajo, participantes técnicamentecompetentes,
procedimientos para ¢l trabgjo, reglas para fos empleados y gratificaclones
- diferenciales. Una organizacion formal por excelencia.
Ei desarrollo de la burocracia se funda principaimente en tres factores:

1.-El tamafio y la diferenciaci6n da los organismos equivalente al nimerc de
personas que la conforman y por ende discresionalidad de los recursos que
tienan a su disposicion.
La dfferenciacion se mide por ef nimerc de nivslss, departamentos y puestos
dentro de ellas.
Los resultados de la investigacién de Blau (1962), indican que un crecimiento
en of famafio estd relacionado con el aumento en la diferenciacion y conlleva
una necesidad de tener mayar controly coordinacién.

2.-El propésita limitado de la organizacion; una de las condiciones para el

desarrofio de las organizaciones burocraticas son sus propésitos, que en
ocasiones resulta dificil relacionarios con los objetivos de la sociedad.

18



3.-El carécter heterogéneo de sus participantses; existe una amplia variacion en
expsriencia, conocimientos y antecedentes socialgs.

" Weber (1947), trato de Identificar las caracteristicas mas aceptables de las
organizaciones burocrdticas, pero es Presthus (1962) quien destacd cinco
caracteristicas de una burocracia ideat:

1. Areas jurisdiccionales fijas y oficiales, dirigidas de ordinario por normas,
planes estatutos y reglamentos.

2. Principios de jerarquia y niveles de auloridad que aseguren un sistema,
firmemente ordenado y de subordinacién en el que se ocupan puestos
Superiores y se supervisa a los puestos inferfores.

3. Adminjstracién basada en reglamentos escritos.

4. Administracién dinigide por funcionarios, con dedicacion exclusiva a esa
ocupaclén.

5. Administracién planfficada ssgun lineas gensrales de accién.

Ests caracteristicas describen a las organizaciones estatales, donde la institucién no
es simplemente el partido del orden, en mayor medida la organizacién del orden, en
donde el conservadurismo préctico une sus fuerzas a las del dogmatismo ideolégico.

Blau (1955), decla que la burocracia no era un sistema rigido e inflexible, ya que los
burécratas hacen cambios y adaptaciones a las reglas; y que el proceso de
jerarquizacion en las organizaciones burocréticas tenla lugar como consecuencla de la
necesidad sentida de aumentar su eficiencia y fortalecer sus sistemas de control,

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

o Una fusrza auténoma y opresiva.

s /ncapaz, su rigidez es tal que no sabe aplicar las normas en casos
particulares.
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Estas y otras disfunciones engendran‘sintomas que arrcfan dudas sobre su eficacia.

Técnlcamente la hurocracla es un sistema al servicie del poder dominante,
apartdndese del ideal de organizacion con que fue creada (Hall, 1883).

Como comenta Hege (1679), Una organizacién, una verdadera burocracia, tiene fas
semillas para la rigidez y para el comportamiento ritual, donde cualquier idea o
soluclén Inovadora constituye una amenaza. En la mayorla de los casos, la
distribucion interna de responsabilidades y el mantenimiento del sistema de privilegios
son mas importantes que cualquier otro propésito.

En esencia desde la perspectiva histdrica, Ia burocracia, tal como hoy se le conocs,
demostrarg haber constituido una fase importante en el desarrolio de los sistemas
arganizativos.

Como la misma palabra "fase” suglere, la perspectiva mas aceptable para encuadray
los sistemas burocraticos actuales es que estos hap sido una respuesta transiioria a
los problemas que a dlario se presentan dentro de las organizaciones, en espsclal en
las organizaciones del sector ptblico, que al estar altemente burccratizadas no
responden a dos imperativos basicos para ef logro de ios objetivos para las que fusron
creadas y que son:

1. £l sistema interno, es decir, las operaciones de la orgenizacién deben
mantenerse funcionando y en equilibrio lo que Bennis (1966), llama
reprocidad” entre las necesidades y salisfacciones de los participantes, por
un fado y las de la organizacién por otro,

2. El sistema extemo, es decir, la orgenizacién debe amoidarse a las presiones
y cambios de su entorno, Bennis (1966), denomina a esto "adaptabilidad”.

L.a naturaleza impersonal y no emocional del sistema burocrético tiene sus ventajas,
aunque llega a ser insuficiente para satisfacer tas distintas necesidades personales y
sociales de los individuos y su reprocidad se ve amenazada,

Externamente, la organizacién pablica se ve enfrentada a un mundo caracterizado

por cambios rapldos y trascendentales, a una sociedad cada vez més educadaya un
factor humano mas mévil, orientado a asegurarse una buena carmera.
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Con frecuencla en las organizaciones buyocréticas del sector pﬁbllcb hay conflicto
entre aquellos que tienen conocimientcs y carecen de mando y aquellos otros que
tienen mando y carecen, en mayor o en menor grado, de conocimientos.

Haller (1976}, nos dice que un profesional es toda persona dedicada a fa adquisicién
continua de canocimientos que pueden ser aplicados a sus tareas laborales y que se
halla en un estado continuo de aprendizaje, no solo a través de sus experlencias
profesionales, sino también a través de fuentes de informacién ajenas a su
especialidad.

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

Este punto de vista lo confiman los observadores de los sistemas institucionales u
organismos publicos, que apuntan a su rigida organizacion burocratica y a su
czpacidad intrinseca como caracteristica para resistirse al cambio y para reaccionar
desfavorablemts cuando se le propone otro rumbo.

En el sector publico, las organizaciones se han desarroilado tradicionalmente para
facifitar la estrecha supenisidn del personal de los niveles inferiores, tales
organizaciones tienden a ser marcadamente piramidales con pocas responsablliidades
delegadas y un fuerte control central.

En las organizaciones estructuradas de manera piramidal, predomina la jerarqufa, las

comunicaciones verticales, dificiles y de control muy marcado. Ademés de ser
altaments burocréticas y fentas ante el cambio y la adzptacion.

1.1.1 BURCCRACIA EN MEXICO

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

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

1. Carencia absoluta de una polftica general sobre la matenia.
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2. Falla de claridad en la definici6n de los objetivos, existe indefinicién y
superposicién en las atribuciones de los organismos publices.

3. Ausencia de un mecanismo normativo que comija la dispersion de esfusrzos
{un sistema absolutista, en el nombramiento y remocién de los servidores
publicos). ,

4. Completa indefinicién de las atribuciones y funciones que se deben
desempefiar.

5. La existencia de un Inadecuado sistema de anélisls de puestos y, como
consecuencia, un mal caldlogo de empleos.

6. Carencla de un labulador de safarios sobre bases técnicas, de acusrdo con
{as funciones y responsabilidades inherentes al puesto.

7. Compleja e inoperante estructura de remuneraciones.
8. Sistemas escelafonarios deficientes.

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

Haro (1888, pp 84 }, consciente de que los problemas son, a no dudarlo, mucho més
numerosos, considera que centrarse en su estudio es una necesidad urgente,

Sin embargo, es importanta tomar en cuenta que no solo hay problemas estructurales
en fos organismos pulblicos, sino que también fos miembros de las organizaciones se
concretan rara vez solo a sus roles respectivos, esto es, entablan relaciones que
tracianden las formales requeridas, instituyéndose una interaccién compleja entre la
organizacion formal e informal, encontrandose precisamente ahl el origen de una
buena parte de los mas significativos problemas psicolégicos que afrontan las
organizaciones {Shein, 1971).

En resumen, la psicologla como ciencia responsable del estudio det comportamiento
humano, en las Ultimas décadas se ha vuelto mas dinamica; en 1960 la psicologia
aborda el estudio del hombre en el trabajo en todas sus formas, y por primera vez
utiliza et nombre de psicologla organizacional como disciplina

encargada de estudiar a ia organizacion, su proceso y su relacldn con la gente que la
conforma.
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La organizacién, que es un fendémeno relevante en la vida del hombre
contemporaneo, - solo existe cuando dos o mas personas se unen en logro de
objetivos que guardan un propésito comun y superior a sus metas Individuales -. Esto
es esencla lo que se clasifica como organizacion social y organizacion formal.

L.a organizacién social, esta considerada como la interaccidén del hombre con otras
personas que comparten sentimientos, valores y esperanzas en actividades sociales
enlazadas en el tlempo y en el espacio. La organizacién formal detalla como el
hombre debe hacer las cosas para alcanzar metas u objetivos especlficos; se basa en
una estructura, en politicas, en procedimientos y representa la jerarquia de la
autoridad. Por otra parte, la organizacién informal emerge espontdneamente de la
organizacion formal, se nutre de sus medidas y disposiciones, y da mayor Importancia
a la gente y a su interrelacién que a la estructura y jerarqula.

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

La organizacién, en especial la organizaclén ptblica, es siempre el resultado de una
historia, y la organizacién en México no podia ser la excepcion, contexto histdrico-
social, teatro de lucha entre diferentes grupos y facciones que forman parte de una
coalicién dominante, politica y religiosa, y un pueblo Inseguro y pasivo que arrastra
una experiencia de sometimiento y conquista, reminiscencia de un pasado violento de
donde surge la organizacién publica en México como una articulacion
estado/sociedad.

Hablar de organizacién ptiblica es pensar en el gobierno, asociacién que conlleva a
burocracia, término que evoca ideas de poder centralizado, economia planificada,
rigidez y formalismo. En esencia, desde su perspectiva histérica la burocracia
constituyé una fase importante en el desarroilo de los sistemas organizativos,
Invencién social, con el fin de organizar y dirigir las actividades de las empresas en
orden de la mayor eficlencia posible, buscando reivindicar a los trabajadores con un
{ratamiento imparcial.

Técnicamente la burocracia era indiferente a los intereses o valores del régimen
politico, sin embargo, se aparté de sus principios y se conviertd en un sistema al
servicio del poder dominante donde el conservadurismo une sus fuerzas al
dogmatismo ideclbgico, donde el sistema de privilegios es més importante que
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cualqulef oiro propdsito organizativo y fa jerarquizaciéh es la exbresién més clara de - .
control. ' '

Con estas caracterfsticas se ubica Ia organizacién poblica en México, es lmportahta
- seflalar que no solo los problemas estructurales conforman los organismos publicos,

" _sino que los miembros de las organizacionss entablan relaciones que trascienden a

las formales requeridas, instituyendose una interaccion compleja entne la organizacion
formal y la informal.
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~ CAPITULO 2
Ql_.IMA ORGANIZACIONAL
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2. CLIMA ORGANIZACIONAL

A. CONCEPTO

En estos tiempos de cambio donde los valores evolucionan rapidamente. Todas las
organizaciones experimentan cambios continiios y rapidos.

Cambios que producen un gran interés en la mayoria de nosotros por conacer Ia
evolucion que las organizaciones vienen presentando actualments y que influye sobre
el rendimiento de los individuos en el trabajo.

Un procedimiento para descubrir qué es o que estd cambiando consiste en analizar
los conceptes que se utilizan al hablar del ambiente que rodea al Individuo:
Atmoésfera, comportamiento soclal, condiciones, cullura, ecologla, entorno, campo,
ambiente, moral, medio, situacion.

Para expresar todo esto se dispuso de un termino como "clima” que de acuerdo con
la etimologla griega significa Inclinacidn  (Haller, 1876, p.42); témino que
comprende no sclo aspectos fisicos, como temperatura y presién atmosférica, sino
también psicoldgicos, eso que el que esta dentro de una organizacidn define como su
ambiente interno (Taguir, 1968, p.24-25).

La literatura especlaiizada utiliza cada vez mas términos como:  Cuilura
organizacional (Milton, 1979), clima psicolégico (James y Jones, 1974) y personalidad
de fa empresa (Glllerman, 1960).

Cuttura y clima son dos noclones distintas; cultura, concepto que se remonta a Tayer

en 1871, es el reflejo de factores profundos que evoluclonan lentamente: el
conacimiento, las creencias, ! arte, fa moral, el derecho, las costumbres y cualquier
otra capacidad adquirida por el hombre, Milton (1979), asevera que esta definicién
sigue siendo la base de fas modernas teorfas de la cultura, aungque se hayan
depurado y desarrollado en distinlas direcciones. Para Andrads, (1991), cultura es un
conjunto de wvalores y creencias comunmente aceptadas, consciente o
inconscientemente, por los miembros de un sistema cuitural.

Par el contrario, el clima es mucho mas coyuntural. Haller (1876, p.43), nos lo
seflala como aquellas caracteristicas que distinguen a una organizacién de otras y
qus determinan el comportamiento persenal en la misma.

El clima, tanto pslicoldgico como arganizacional, afecta no solo el comportamiento de
fos individuas, sino también la relacion con la organizacién (Haller, 1976, p.43).
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El postulado de que el comportamiento humano es una funcidn de la incidencia
reciproca del organismo y del ambiente tiene gran importancia para la psicologia
organizacional, en orden a la  solucidn de problemas relativos a la seleccitn,
adiestramiento, satisfaccion personal en ef trabajo y salud menial (Haller, 1976).

Hasta 2l momento, el clima organizacional o laboral es uno de los puntos méas
controvertidos en la literatura sobre la conducta organizacional. No existe un acuerdo
total acerca del concepto sabre cudles son sus componentes y cudl es la manera
apropiada para madirlo.

El clima no se ve ni se foca, pero tiene una existencia real; el clima se ve afectada
por todo o que sucede dentro de la organizacidén. El clima es uno de los muchos
conceptos que en el uso colidiano detenta dos connotaciones diferenciadas que se
trastocan mutuamente. En su sentido meteoroldgico es un conjunte de
caracteristicas que son estables a lo largo del tiempo dentro de una region geografica.

El hecho de que al clima se le ubique en fa esfera soclal, resulta ser una metéfora de
las condiclones psicolégicas que prevalecen dentro de la organizacion: estructuras
organizacionales, tamafto de la organizacidén, mcdos de comunicacién, estifos de
liderazgo, etc., elementos que conforman un clima en particular. .

Ei concepto de cliima organizacional fue introducido por primera vez en 1860, por
Gillerman, quien menciond que las empresas, lo mismo que las personas, posesn
una personalidad propia y no pueden agruparse, sin mas ni mds, en categorias
parfectamente delimitadas, pues cada una de ellas es Unica y distinta en muchos
aspectos (Haller, 1978, p.43).

Para Michel (1874), abordar el clima laboral representa " un estudio def conjunto de
procesos, sistamas, fusrzas y actividades que de manem directa e indirecta afectan el
nacimiento, promocién y desarrolio de las organizaciones ".

Gibson (1983. p.528), dice que el clima organizacional es un grupo de caracteristicas
que describen una organizaclén y que:

1. La distinguen de ofras organizaciones
2. Son de permanencia relativa en el tiempo e

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

Guidén (1973), y Nyler, Pritchard e ligen (1980}, se refieren al clima én términos de laé'
atribuciones generalizadas que un individuo hace de su entorno.

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

1. La gestall, cuyo enfoque se centra en la organizacién de la percepcion del
individuo y sefiala que los individuos se basan en los criterios que ellos
mismos perciben e infieran para comprender o/ mundo que los rodea,
obedeciendo su comportamiento & la forma como ellos ven ese mundo; por
consiguiente, la percepcién del entomo laboral que un empleado tenga
influiré en su comportamiento individual,

2. La escuela funcionalista, que conceptia al clima organizacional como el
compottamiento de un individuo que depende en gran medida, del ambiente
que le rodea, y donde las diferencias individuales desempefian un papel muy
importante en la adaptacién del individuo a su medio.

Esta escusla se diferencia de la gestalista precisamente en el énfasis puesto
en las diferencias individuales, de tal menera que un empleado Interactia con
su medio, a la vez que participa en fa determinacién del clima.

El concepto de clima organizacional comprende un espacio mas amplio v flexible que
la influencia ambiental sobre la motivacién. El clima organizacional es la calidad o
propledad del amblente que impera en fas organizaciones que:

1. Parciben y expsrimentan los miembros de la organizacién, y

2. Influye en su comportamiento (Litwin, 1971, p.149).

Caracterlsticas con las que Brunet est4 de acuerdo, de ahl que resulte
particularmente importante el estudio ds los componentes y variaciones del medio
Interno de la organizacién. ~
Este autor considera que para definir el clima organizacional es necesario analizar los
concepto de estructura y de procesos organizacionales.

Como esiructura organizaclonal nos sefiala:
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Lo ilimitado del control administrativo,

El tamafio de la organizacién (nimero de emp/eados)f

El numero de niveles jerdrquicos. )

La relacién del tamafio de un departamento y el niimero de departamento que
tiens la organizacion. '

AR VP

La configuracién jerérquica de puestas (organigrama).

. La centralizacién para la toma de decisiones (grado).

. La espacializacién de funciones y tareas.

. £l aspecto nomativo.

. La formalizacion de los procedimientos organizacionales.

© ® N O ;

10.El grado de intsrdependencia de los diferente subsistemas.
Y como proceso organizacional, manifiesta a :

1. El liderazgo.

2. Los estilos y los hiveles de comunicacion.

3. El ejercicio del control.

4, El modo de fa resolucién de conflictos.

- 8, El tipo de coordinacién entre los empleados y entre los diferentes niveles

Jjerdmquicos.

6. Los incentivos ulilizados en la motivacién de los empleados.

7. Le solucién de personal.

8. El estatus y las relaciones de poder entre los individuos y las diferentes
unidades.

9. Los mecanismos para socfalizar a los empleados.

10.El grado de autonomia profesional que se les permite a los empleados en el

desemperio de su tarsa.

Chiavenato (1994, p.62) por su parte, define al clima organizacional como "el
ambiente interno existente entre los miembros de la organizacidn, estrechamente
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Ilgado' con el grado de motivacién de sus participantes y las propiedades
motivacionales del amblente organizacional".

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

Likert y Likert (1876, p.103) afirma que el " clima organizacional se refiere a un
conjunto de caracteristicas del lugar de trabajo, percibidas por los individuos que
iaboran en ese {ugar y que sirven como fuerza para influir en su desempefio”.

Es importante sefialar que las condiciones de trabajo y el medio ambiente {aborai
operan en conjunto sobre l0s Individuos, de ahi que la Organizacion Internacional del
Trabajo (Olt), haya puesto especial interés en estas y proponga que se analicen y
estudien las diferentes situaciones faborales que afectan a los trabajadores, las
condiciones y el medio ambiente quw constituyen un conjunto maltiple de factores
que se vinculan entre si y se relaclonan con la vida de los trabajadores. En la
Conferencia Internacional del trabajo en 1874, la O.L.T. enfatiz6 que: "la mejora de}
medio ambiente de trabajo debe entenderse como un problema giobal, cuyos factores
estan interrelacionados e Influyen sobre el blenestar fisico y mental def trabajador”.

E! clima laboral fisico comprende una coinbinacién de factores como: el progreso
{scnologico, el equipo de trabajo, los procedimientos y las caracteristicas del medio,
puede definirse como la atmésfera que envuelve a todos lo elementos que ahl se
conjugan: luminacion, ruido, musica, colores, temperatura y ventilacion.

Es importante entender que el trabajador percibe su situacién de trabajo bajo este
enfoque, nos seffala la O.LT, percepcion que se resume en dos condiciones:

a; El trabajador percibe sus condiciones y ambiente de trebajo como un todo,
de lo que hace un balarice tnico.

b) Estos factores constituyen un sistama complejo en el que existen
interacciones, d¢ donde se deduce que un estudio aislado de cada factor

Impedirla captar con exactitud una sifuacion de trabajo; de ahl que un
enfoque globel sea una forma de evita errores de diagndstico.

Al examinar estas definiciones podemos considerar que los rasgos mas distintivos
que el clima laboral posse son:

1. Caracferisticas propias que distinguen a una organizacién de ofra.
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2. La forma como perciben las personas el ambiante que les rodea.

3. La influencia que tiene la parcepcién de los individuos en su compartam:ento'
dentro de la organizacidn.

Retomando estos puntos, podemos concluir que “ el clima laboral constituye la
cualidad o propledad tinica del ambiente organizacional que perciben o experimentan
los miembros de la organizacidn e influye en su comportamiento *,

B. INDICADORES Y MEDICIONES DEL CLIMA LABORAL

En clerto santido los climas organizacionales pueden determinarse por su ambiente
fisico, pero en la mayorfa de los casos, una combinacién de cierfos Indicadores
denfro la organizacién pueden revelar tantos detalles acerca de la verdadera
naturaleza de la organizacién como la informacion directa o indirecta suministrada por
los informes oficiales y las relaciones publicas (Haller, 1978, p.59).

Estos indicadores pueden variar en gran manera; algunos son positives y ofros
negativos. Aquf vamos a describir los indicadores mas comunes en todas las
organizaciones:

o [os nivelas educacionsles, fa diversided de ia fusrza de trabajo, los adefantos
téonicos, el tamafio de la organizacién, of reglamento de orden intemo y la
imagen que guarda la empresa o la organizacién (Wils, 1992, p.265).

o Los grados de sprendizeje y la preparacidn profesional cel personal de Ia
empresa, psmite alcanzar mayores niveles de desamollo en sus
conocimientos y habilidades.

La diversidad ds /a fuerza de trabgjo, En las Ullimas décadas se ha visto una
gran diversidad de caracteristicas de la gente que lsbora; estos factores
pueden influir sobre la percepcién del individuo con relacién a su nivel de
participacion dentro de la organizacion y, por ello, dificulfar el mantener un
amblente motivado y creativo.

Los adelantos tecnoldgicas, el equipo de trabgjo con que cuenta la
organizacion en el desarolio de sus actividades
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« FEl tamafio de la organizacién. Desde un punfo de vista psicoldgico éste
puede ser un indicador del clima que ' predomina en la organizacién, donde el
individuo puede ser tratado de manera cada vez més impersonal; sin
embargo, las dimensiones de una organizacién por sl solas no determinan
satisfacciones en el trabajo (Heller, 1976, p.65).

El reglamento de orden intemo tlene un efecto  significativo sobre la
percepcién del clima laborar. Acciones que la direccién establece prescriben
un papel de trabgjo pare el empleado y determinan el comportamiento que
esté debe seguir dentro de la organizacién (Brunet, 1987, p.57).

EJ siguiente cuadro representa un ejemplo de un reglamento o cédigo de conducta
para el trabajador:

1. Todo retardo por la mafiana o por la tarde debe ssr justificado, de lo contratio
el sueldo del individuo en cuestién serd retenido.

2. El trabajo debe iniciarse inmediatemente, Durante las horas de trabafo estd
prohibido leer periddicos, revistas, etcétera,

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

4. En las pollticas de la empresa, la ausencia del empleado por enfermedad es
motivo de justificacién, cualquier olra causa no seré reconocida por la
institucioén, serd necesario, reponer i tiempo perdido o se le descontara de su
salario en forma proporcional.

8. Doeberén reducirse al minimo las conversaciones qus no estén relacionadas
con el trabajo.

6. Esté prohibido cantar o silbar en horas de trabajo.
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7. Todos los periddicos y revistas que no sean documentos técnicos de trabsjo,
' no deberén estar sobre el escritorio durante la jomada Ilaboral.

8. No se permiten rifas, loterfas y juegos de azar.
9. Ni oficial ni extraoficialmente existen pausas para tomar café.

10.Se. exige y espera mayor participacién y responsabilidad por parte de los
smpleados.

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

Fuenta: tomada de von Haller Glimer, 1978, pp. 58-60

La imagen es la visidn puiblica de ia organizacidn y esta representada gaeneraimente
por los hombres que estdn al frente de elfa (Heller, 1976, p.6L), su calidad de
liderazgo, su formacion y cultura son factores que influyen sobre la percepcidén que el
Individuo puede tener al ingresar 0 mantenerse dentra de fa organizacion (Devis y
Newtrom, 1980). Algunos directives han puesto de manifiesto su capacidad para crear
y proyectar una imagen favorable de la organizacion en el Interior o al exteror (Heller,
1878}, a través de:

o El epoyo que de & la autonomla y a las posibilidadas de innovacién que
puedan demostrar los empleados.

s Laimportancla que le da a la formacién y dasarrolfo del trabajador.
« La seguridad y retroalimentacién vinculados af logro de los objetivos.

» Las politicas de recompensas y de remuneracion de la organizacién (Brunel,
1987, p.60).

El nivel de recursos de la organizacién o el grado de combatividad del sindicato son
factores que también se les pueden caonsiderar como indicadores del clima laboral
que impera dentro de la organizacién. Wils, G. (1992, p.267).

Medicién del clima taboral (Brunet, 1983, p.41), nos sefiala que ia forma como los
empleados ven la realidad y la interpretacion que de ella hacen permite realizar una
valoracion del clima laboral. Esta medicién reviste una importancia particular al

33



permlhmos, a través de esta Interpretacion, el medir los fenémenos objetivos de la
organizacién y el comportamiento de los individuos que la conforman.

El clima laboral es de una naturaleza muitidimensional que raquiere de clertos
instrumentos de medicidéh que permitan evaluar la interaccién del individuo con la
organizaclén y viceversa.

Estos instrumentos de medicién son cuestionarios escritos que contienen preguntas
en que se pide una descripcidn de hechos particulares dentro de 1a organizacion.

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

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

1. Estudios comparativos. Una avaluacion del clima organizacional existente en
diferentes organizaclones.

2, Estudios longitudineles. Un anélisis dg los efectos del clima en una
organizacion.

Dill (1958, pp.408-443), en uno de sus estudios comprobé que es perfectaments
posible medir las diferencias en la manera como es tratada la informacién procedente
de fuentes externa (abastecedores, empresarios y publico en general), en
contraposicion al tratamiento a las limitaciones internas que son inherentes, a través
de observaciones, registros, normas de régimen intemo e incluso en interpretaclones
basadas en objetos tales corio candados colocados en los teléfonos.

Otre nivel de imedicién nos lo da Likert (19€i7), quien demuestra la importancia que

tiene la visién de la empresa por parte del individuo y de la funcién que 41 mismo
desempefia. Este autor, afirma que es posible medir el clima indirectaments, a través
de las visiones de los individuos que participan,

Mucho se ha aprendido estudiando medicionss en apreciaciones personales, como
comportamiento centrado en la normatividad y centrado en el grupo. Ademas, se han
establacido escalas para determinar el indice de cada clima, ahora o anteriormente.

La medicion de dichos esquemas abarca la direccion, motivacion, comunicacién,
decisiones, objetivos y control. (fig B-1)
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Evan (1963, p.468), enfoct el problema de la medicién de acuerdo con.escalas
jerdrquicas’ de habilidades, recompensas y autoridad en las organizaciones.
Comprobd que para comprender las diferencias del clima era importante tener en
cuenta extremos tales como el grado de separacién entre el rango mas alto y el més
bajo.

Katzell (19681, pp.65-72), nos da otro enfoque al utllizar técnicas estadlsticas en el
andlisis de las propiedades organizacionales, incluyendo variables tales como: fuerza
obrera, poblacién total de la localidad, sindicalizacion y porcentaje de empleados
varones.

Esios y otros muchos estudios han descublerto diversas dimensiones del clima
laboral. Sin embargo, existe un inconveniente en la evaluacién del clima
organizacional.

Brunet (1987), nos menciona que en algunas ocasiones nos resufta dificil medir e
clima, puesto que no se sabe si el empleado lo evalila en funcion de sus opiniones
personales o de las caracteristicas verdaderas de la organizacion.

C. DIMENSIONES

En cierto sentido e! estudio de la psicologia organizacional, es el estudio de los
climas psicolégicaos. Al igual que las personas, las organizaciones reaccionan de
distinta manera a los tiempos duros y de prosperidad (Haller, 1878).

En efecto, las organizaciones constituyen en cleto modo una especle de
microsistema social que se caracteriza por afectar el comportamiento de los individuo
(Brunet, 1983).

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

El nimero de dimensiones que se encuentran en conjunto es bastante heterogéneo,
y a fin de determinar algunas de las propiedades que interactian ef clima laboral
sefialaremos algunas:

Gilmer y Forehand (1862, pp.2-8), nos sefialan cinco dimensiones primarias:

1. Tamafio de la organizacién. A medida que crece la organizacién ef individuo
s tratado de manera cadla vez més impersonal.
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1. Estructura organizacional. Lineas de auloridad, organigramas, politicas,
nonmas, tareas y procedimientas de trabajo.

2. La complejidad de todo el sisterna. Redes de comunicacién paco efectivas
para trasmitir mensajes

3. Estilos de liderazgo.
4. Orientacién a fines u objelivos de la organizacion.

Likert y Likert (1978, p.73), bor sy parte nos proponen sels dimensiones:

Flujos de comunicacién. JA qué grado estén enterados los subordinudos de
Ia realidad organizacional?, A que grado los superiores son sensibles a los
mensgjes?, Reciben los subordinados la informaecién suficiente para realizar
su trabajo?

-,

2. Toma de decisiones. ¢Parlicipan los subordinados en el proceso de toma de
decisiones?, {Se eskén aprovechando los conocimisntos de tado el personal
en cada uno de los niveles existentes?.

3. Interds por las personas. ¢Formula la organizacin las actividades de trabsjo
en forma adecuada, mostrando un interds por el bienestar def individuo?

4, Influencia en el departamento, ¢ Tienen influencla en su departamento los
supervisores de nivel bajo en la jerarquia?

5. Idonsidad tecnoldgica. ¢;Se adapten con rapidez equipos y métados
peifeccionados?

6, Motivacién. ¢Trabajan con empefio las personas en la organizacidn pare
aleanzar lanfto recompensas inlrinsecas como extrinsecas, y los alienta la
organizacion a esforzarse de esta manera?

Pritchard y Karasick {1973, pp.126-146), desarrollaron un instrumento que contempla
once dimensiones: ‘

1. Autonomfa. El grado de libertad que puede tener el individuo en la toma de
decisiones y la forma de solucionar los problemas.
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2. Confiicto y cooperacion, La colaboracion que se observa entre los emplaados
on el glercicio de su trabajo y en los apoyos malsniales y humanas que éstos
reciben de su organizacién.

é, Relaciones soclales. La almésfera social y de amistad que se observa denfro
de la organizacién.

4. Estructura. Las directrices, las consignas y las politicas que pusde emitir una
argenizacisn,

5. Remuneracion. Los salanios y los beneficios sociales de las trabsjadores.

6. Rendimiento. La relacitn que existe entre remuneracién y el trabajo bien
hecho y conforme a Iss habilidades del efecutante.

7. Motivacion. Los aspecios molivacionales que desarrolle la organizacin para
sus trabajadores.

8 Estatutes. Las diferencias jerdrquicas  (supenores/subordinados) y la
importancia que la organizecién fe da a eslas diferencias.

9. Flexibilidad e innavacidn. Es la voluntad de una organizacién para
expefimentar cosas nuevas y tle cambiar la forma de hacerlas.

10.Centralizacién de la toma de decisionss. Se analiza la forma como se delega
fa foma de decisiones entre los diferentes niveles jerdrquicos.

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

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

1. El nivel de autoriomia individual que viven las personas dentro del sistema.

2. El grado de estructura y de obligaciones impuestas a los miembros de una
organizacion por su pussto.

3. El tipo de recompansas o de remuneracién que la empresa oforga & sus
empleados.

38



4. La consideracién, el agradecimiento y el apoyo que - un empleado recibe de '
Sus superiores.

De manera semejante como fo hacen los componentes de fa personalidad del
individuo, estas dimansiones deben permitir trazar lo més exactamente posible ia
imagen de la organizacion.

En resumen, podemos decir que el clima laboral, tanto psicolégico, como
organizacional afecta no salo el comportamiento de los individuos sino también la
relacion con fa organizacidn como nos lo sefiala Haller (1978, p.43).

Hasta este momento el clima es uno de los puntos més controvertidos en ia literatura
organizacional. El clima no se ve ni se toca pero tiens una existencia real y, se ve
afactado por todo lo gue sucede dentro de la organizacidn. £l hecho de que al clima
se le ubique en la esfera social, resulta ser una metéfora de las condiciones
pslcoldgicas que prevalecen en fa organizacion: Estructura organizacionales, tamafio
de la organizacion, modas de comunicacién, estilus de liderazgo etc. son elementos
que conforman un clima particular.

El concepto de clima organizacional fue introducido por primera vez, par Gilleiman,
en 1980. Sin embargo hay que subrayar que todavia no hay un consenso para definir
8! clima organizacional, mas para fines de esta revisién se concluye que Clima jaboral
de las organizaciones, constituye la cualidad o propledad Unica del ambiente que
perciben o experimentan los miembros de la organizacidon e influye en su
comportamiento.

Hasta ahora las propledades analizadas del clima son comunes, esta constituido por

un serie de dimensiones que conforman su esencia, lo caracterizan y tlenen més o
menos el mismo numero de propledades a medir. Incluso se podria decir que se
discuten los mismos factores con diferentes dimensiones; a como se hace para medir
los componentes de ia personalidad del individuo, dimensiones que nos deben
permitir trazar Jo mas exactamente posible la imagen del ¢lima de la empresa.

El clima posee caracterfsticas especificas que pueden considerarse como
postulados:

o Los atributos de una organizacién constifuyen las unidades de anéllsls,

« Las percepciones que tienen consecuencias imporfantes sobre el
comportamiento de los empleados.
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» El clima evoluciona muy lentamente en el tiempo. Es evidenfe que para
modificario, los camblos dsben de realizarse en la base misma de la
organizacion.

- El clima organizacional por lo tanto representa un concepto global Integral de todos
los componentes de fa organizaclén. componentes o dimensiones que se integran en
dos grandes grupos a los cuales se han lamado pracesos y estructura organizacional

Finalmente, fos efectos del clima organizacional son numerosos. La forma como el
individuo percibe el cima que lo rodea, puede afectar sobre su satisfaccién en el
trabajo, su rendimiente y aun su aprendizaje. La Identificacion del clima
organizacional es entonces un aspecto importante que sirve para comprender el

" comportamiento de los individuos dentro de la organizacién, que pueden ser medido y
cuyos efectos pueden seftalarse.
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CAPITULO 3

FRUSTRACION
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‘3. FRUSTRACION

A. CONCEPTO

Las derivaciones fetricas de la frustracién han generado confusién en su
significado. La frustracién es un problema de competencia exclusiva de la
psicologla, y se ha estudiado paralelamente a otros conceptos motivacionales y
emocionales. E! valor conceptual explicative de la frustracion se maximiza al
considarar los procesos de soclalizacion, el conflicto social y la anormalidad
{Mankeliunas, 1991).

La investigacidn psicolégica objetiva de la frustracién se ha demorado; muchos
textos cldsicos de psicologla no mencionan la frustracton (Osgood, 1971;
Woodworth y Schiosberg, 1864) e inclusive en fa actualidad es facit observar su
pobre desarrolio.

La referencia a las propiedades emocionales y motivacionales causadas por la

interferencia de las respuestas fue comiin entre los filésofos y litaratos (Brown,
1681). Etimoléglcamente la definicion del término frustracién proviene de Frustra
que significa “en vano". Frustrare ha dado origen a frustrar, ainénimo do
engafiar. En tanto Frustrario significa docepceiodn, detrota. El adjetivo frustratus
{frustrado) significa "engafiado en su eapaeranza”.(Gago, 1865, p.55).

El ténmino frustracion puede aplicarse a diferentes conceptos como: privacion,
inestabllidad emotiva, ansiedad, amenaza, rigores amblentales etc., Evidentemente
se puede decir que es un fendmeno relativo a la psicologia de la motivacién e
implica que el curso de la accidn no ha alcanzado la meta especlfica y en
cansecuencia el resultado esperado ha fallado y no se ha producido.

Para hablar de frustracidn es necesario que existan dos condiciones:

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

2. Alguna forma de interferencia o impedimento en la propositiva hacia la
gratificacion.

St se presenta solo la primera de estas condiciones, dice Cofer (1984), podemos
hablar de privacién, pero no de frustracion. Condicién en fa cual una necesidad o
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una tensién incrementa su intensidad en la ausencla de algo que signifique su
reduccion e implica mucho menos de lo que encierra la frustraciéon (Maslow, 1841,
p.48). .

La privacién dice Gago (1865, p.56), puede ser una etaps, en cuanto a desarrollo
y un componente en cuanto a la estructura de [a frustracion. La frustracién es una
condicién mas definitiva y més amplia que incluye a la privacién que se refiere
principalimente a las necesidades primarias, en tanto la frustracion se refiere a 1a
problematica psicolbgica y social.

Heller (1976, p.265), sefiala que los troplezos frecuentes en los intentos de
satisfacer una necesidad o por conseguir un objetivo, producen en el individuo una
acumulacién de tensitn, conocida como frustracion. Asl, vemos que siempre y
cuando el progreso de una persona hacia una meta deseada sea obstaculizada,
refrasada o interferida decimos que se ha frustrado.

Landgren {1876, p.275), por su parte, nos dice qus la frustracién se presenta ante,
la presencla de una barrera en el logro de un objetivo o de la satisfaccién de una
necesidad, con el resultado de que la tensién inicial en ef individuo se vuelve mas
rasistente o mds fuerte (fig 3A-1).

Mecesidad Conducta dirigida al Incentivo objetive  fension persistente
(tensidn) abjetivo no alcanzado

Barrera

fig 3A-1

Tales barreras pueden ser intemas (en el individuo) o externas (en el clima
laboral). Cusndo las demandas del individuo son desproporcionadas o
inadecuadas como: los malos habitos, la personalidad o la actitud inconveniente
para un trabajo en particular, la frustracion es interna. Cuando las exigencias del
medio superan las posibilidades del individuo; por elemplo: las précticas
discriminatorias, supervisores hostiles, trabajos mondtonos, condiciones de trabajo
desagradables o inseguridad econdmica, la fustracién es externa (Atkinson y
Atkinson, 1871).

Britt y Janus (1840), establecen que e t&rmino frustracion implica por lo menos
tres aspectos:

1. Una situacién frustrante o condicién instigadora.
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2. Los efactos de dicha instigacion sobre el organismo (cambios de la tensién,
perturbacién y una adaptacién defectuosa).

3. Los efactos sobro el sistema de reaccién ds la - persona, es decir sus
' consecuencias concomitantes  emocionales intemas y conductuales
manifiestas (enofo, agresién, retraimiento, efc.).

Whitteaker (1870, p.484), sefiala que la frustracién es parte de nuestra vida diaria
y por consigulente determina gran parte de nuestra conducta cuando la finalidad
hania donde es dirigida se bloquea.

Para Corwn (1967), cuando un individuo estd motivado para alcanzar un
determinado objetivo o meta, y el curso de su accibn estd temporal o
pemanentemente bloqueada, experimenta una reaccién emocional conocida como
frustracion.

Meneses (1869), la define como cualquier obstaculo o barrera que impida la
consecuclén de una meta, pudiendo ser el impedimento de alguna limitaclén fisica.

Por su parte Mankesliunas (1981), nos dice que la frustracién constituye un caso
particular de la motivacién por:

1. Ser un estado multideterminado, es dacir, no esta asociado a un motivo o
necesidad particular; més bien es el resuftado da la insatisfaccion o no
realizacién de las conductas tenminales de cuslquier motivo o necesidad.

2. Incrementa la activacién preexistente en el organismo, hecho que vusive
complejo el andlisis motivacional.

3. La direccion del comportamiento resultante no es confiablemente
predecible, ya que os posibla que se presenten diferentes pautas de
reacclén ante la situacion frustrante.

Para Lewin (1935), la frustracidn tiene un caracter motivacional en el sentido de
que es un estado emacional desagradable que hace que el sujeto movilice sus
energlas para evitarla. El suponer que la frustracion es un motivo implica tres
cosas:

1. Debes sar capaz de activar la conducta.



2. 8i es aversiva debe compmbérse sus similitudes con la evitacion y el
escape.

3. deben ser asociados los estimulos e impulsos.

Por otro lado, Coffer y Appley (1972) nos dicen que cuando se lnterrumpa
cualquier secuencia conductual, aparece la frustracion, también ocurre cuando una
persona desea dos metas u objstivos incompatibles o cuando no sucede lo que
uno espera de una stuacién cualquiera,

Skinner (1970), como maximo representante de la teorfa conductista, expona el
hacho que de no recibir el refuerzo de siempre una conducta determinada genera
un estado emocional al que denomina frustrazion; ahora bien, si una respuesta
slempre ha side reforzada, de pronto se encuentra sin reforzamiento, decrece y
produce cambios propios de la conducta. La teoria estimulo-respuesta dice que el
conflicto y la frustracién surgen inavitablemente en ef proceso de aprendizaje y en
situaciones sociales en las cuales existan motivos que no tengan refacién, pero hay
Gue reconocerlos y darles solucidn (kilgard, 1973).

Amsel (1951, 1858), hace referencia a la frustracion inducida por la supresion del
estimulo de mantenimiento (reforzamiento), situacién en la cual el organismo ha
desarrollado una “"expectativa de recompensa" . El considera que la frustracion,
junto con la pulsién previa, proporciona claves de direccion. Sin embargo, la
experiencia con ensayos no reforzados (de frustracin) fleva-al organismo a la
anticipacién de la frustracion. A esta forma secundaria la denomina frustracién
fracclonal anticipatoria y funciona como un macanismo inhibitorio en situacionaes
de no recompensa.

Mier (1940), analiza fa frustraclon en base a la conducta de solucionar problemas
que es una variable flexible:

/\

p

G

lv v

Problema Objetivo o meta
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La P (necesidad o problema) esta obstaculizada para llegar a G (objetivo), pero el '
organismo realiza una serie de intentos para alcanzar a meta, hasta que encuentra
un nusvo camino.

mefa sustituta problema bjetivo
iniclat

La solucion puede ser inadecuada para resolvar el problema, si el sujeto va a una
" meta A pero el camino esta bloqueado, se dirige a una meta sustituta B.

Ahora, si no hay sustitutos ni evasidn, la persona puede sentirse frustrada por su
fracaso; ademas cuando no hay conducta fiexible las presiones extemas no
permifen superar ef obstaculo o evitaro, la situacion es conflictiva y la tensién que
produce causa frustracién. Asimismo, este autor considera que la organizacién de
la personalidad depende de las respuestas det individuo a (a frustracién, 2f conflicto
y ai estres, mismas que pueden ser utilizadas por e} aprendizaje, sugestion o blen
por e ensaya y error {Stanger, 1874).

Brown (1881), por su parte indica que hay tres formas en que se produce el
obstaculo en la frustracion:

1. Por bameras fisicas.
2. Por retirar el estimulo de mantenimiento.
3, La provecacion de respusstas incompatibles.
Otro enfoque diferente es el de Diaz Guerero (1977), qulen nos muestra & la

frustracion como un obstéculo que se presenta en el camino cuando una actividad
motivada es interferida o cuando la expresidn de la conducta no recibe

fecompensa.

Por otro lado la teorfa psicodindmica tiens Implicito el concepto de fustracion como
pivote de la tearla analitica.Freud (1838), plantea una teorla de los principios
fundamentales, placer y realidad , menciona las caracteristicas de los tres sistemas
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de ia personalidad (etlo, yo, y superyo), sefiala que el Ello funciona de acuerdo con
el principio del placer. Con esto describe la caracteristica dindmica tendiente a
reducir las tensiones que resultan de la estimulacién externa o de excitaciones
internamente preducidas (Gago, 1885, p.57).

En funcidn de lograr su finalidad; de evitar {a tensién y obtener placer, el oilo tiene

a su mando dos procesos: 1) accionas reflejas y 2) procesos primarios. Las
acciones refiejas representan fas reacciones innatas y automaticas que procuran fa
reduccién de una tensién inmediatamente. Los procesos primarios implican una
reacci6n psicaldgica un poco mds complicada: "intentan descargar fa tensién
formando una imagen de un objeto que trasladaré la tension”,

8abermnos que el yo obedece al principio de realidad y la finalidad del principio de

realidad es prevenir, posponer la descarga de una tensién hasta que el objeto
adecuado para la satisfaccién ha sido descubierto. Ef principio de perfeccién
obedece a lo que en terminologia psicoanalltica se llama Superyo, la peculiar
organizacién del principio de perfeccidn juega un papel importantisimo en la
determinacién de fo que podriamos llamar “umbrales de frustracién”, que tiene su
fuente en el medio social (primordialmente ef familiar). En teoria de la frustracién
podriamos definir el Superyo como fa via social que genera necesidades o fija
metas inadecuadas a las condiciones de satisfaccion o realizacion.

En resumen, los principios que rigen fa reducclén de pulsion son elementos
indispensables para entender el fenémeno de la frustracion.

Para Ana Freud (1884), fa idea del superyo, es la instancia que frustra gran parte
de la expresidn del yo. La autora concibe la fuerza superyoica como ralz de fa
perturbacién neurética. E! yo teme la expresion instintiva de clertas necesidades
porque siente temor al superyo. Su defensa instintiva se concibe bajo la presion de
angustia que ejerce el superyo al yo del sujeto.

Ante esto, el yo plerde su independencia, reduciéndose a ser solo un ejecutor de
los requerimientos de superyo que se vuelca hostil a la expresién de necesidades
instintivas e Incapaz del placer.

Alfred Adler (1932), nos dice que el desarrolio psicoldgico de un individuo consiste
"En salir de un actitud centrada en uno mismo, hacia una actitud de dominio
constructivo del medio y a un desarolio socialmente Gtil". Este autor analiza fas
tareas vitales de cada individuo; e! trabajo, la amistad y el amor (Fadiman, 1876,
p.104).
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Asimismo, menciona qus el trabajo proporciona un sentido de satisfaccién y
dignidad solo hasta donde beneficia a los demds; segin Adier la falta de
cooperacion y el consecuente sentido de desadaptacién y principalmente de
fracasos, se encuentran a ralz de todos log estilos de vida neurdticos e
inadaptados."La tarea del genero humano siempre ha consistido en encontrar las
respuestas correctas al problema que tales condiciones nos fijan...siempre ha sido
necesario luchar para mejorar y obtener mejores logros"(Fadiman, 1976, p.104).

Erik Erikson (1960), considera que el desamrollo del vigor del ego se relaciona con
el éxito o fracaso del sujeto en cada periodo de su ciclo de vida, en sus diferentes
etapas. Ademas, los conceptos principales de ia vida temprana son producto, en
parte de las frustraciones de los instintos sexuales, que resultan muchos de ellos
del enfrentamiento entre las necesidades, los deseos no sexuales, las expectativas

y limitaciones del medio cultural. Considera asimismo que ef desarrollo v cambio
de la personalidad no puede restringirse a los primeros 20 afios ds vida, ya que
continuamente esta acclén reclproca entre el individuo y el medio se da
préacticamente durante toda su vida (Dicaprio, 1976, pp.43-45).

Erikson (1960), propone que los tipos de personalidad y caracteristicas del
comportamiento individual varfan dependiendo de los medios culturales; ya que
para unos serd una conducta aceptable en tanto para otras son conductas
inacepicbles, cada medio produce frustraciones y conflictos originando rasgos
especificos de personalidad.

Otto Fenichel, enfatiza que la fustraclon es producto de la necesidad de
aprendizaje. Nos dice que la frustracion es una condicién esencial para el desamollo
nommal. "Es necesario para el nifio que aprenda a soportar los retrasos, amenazas
de las oposiciones negativas, asl como aprender a experimentar gratificaciones
completas y apropladas”, "No hay necesidad de introducir prematuramente al nifio a
las frustraciones o exponerio a més de o que puede manipular.” El nifio que no
aprende con ayuda de! sistema-simpético a soportar las frusiraciones no puede
crecer y ser un individuo sano, (Hemandez, B. 1981, p.30).

Rosenzweig (1934), define la Fustracion como el obstaculo o el impedimento
insuperable que el organisme encuentra en su camino hacla la satisfaccién de una
necesidad vital cualquiera.

Su base fedrica se deriva del psicodnalis exparimentai, de acuerdo con dicho autor,
"Es un ensayo para expresar en forma concreta el punto de vista organismico en
psicobiologla(p.11). Proporciona una reformulacidn de fos  conceptos
experimentales, susceptibles de llevar a cabo en cualquier escenaric en dande el
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) ser humano participe. Existen tres niveles para la defensa psicobiologica del
- grganismo;

8) El nivel celular o inmunolbgico, descansa en la accién de los fagocitos, de
los anticuerpos, de la piel, etc., que conclame esencialmente a la defensa
del organismo contra los agentes infecciosas.

b) El nivel auténomo o de urgancia citado por Rosenzwelg (1934), segin
laconcepcitn de Cannon (1938), se refiere a la defensa del organismo en
conjunto contra las agresiones fisicas generales cormrespondientes al miedo,
al dolor, la rabia, ofc.

¢) El nivel superior cortical o defensa del yo, que defiends la personalidad
contra fas agresionss psicolégicas. A este nival se refiars en forma esencial
la teorla de la frusltracidn qus abarca eslos fres niveles y que se
compenetran.

El autor distingue dos tipos de frustracion:

1. Primaria o privacion.- Que se produca por la tensibn e insatisfaccion
subjetiva causada por I3 privacién de una necesidad acfiva.

2. Secundaria.- Se refisre a la presencia de obstdculos que impiden la
satisfaccion de una necesidad vital,

La presencia de estos obstaculos que impiden la satisfaccidn de la necesidad es a
lo que é! se refiere como frustracién.

Dollar y Miller (1939), estudiaron desde un punto de vista psicosocial la hipotesis

de frustracién-Agresién, que propicid el estudio de la agresion en antecedentes
motivacionales basados en experiencias frustranfes que posibifitan esas
respuestas. Se considera que la respuesta de agreslén estaba en funcién de la
fuerza de la provocacion de la respuesta frustrada, el grado de interferencla con la
respussta y el nimero de respuestas frustradas.

Blum y Naylor (1882, p.485), con ofro enfoque nos dicen, con mucha frecuencia
vemnos situaclones en la vida en la que, por alguna razdn fa meta que satisfacla una
necesidad queda bloqueada. La fuerza de las frustracion en una situacién estd
refacionada con la magnitud de la necesidad que ha quedado truncada.
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Por su parte Davis y Newstrom (1988, p.495), dicen que la frustracidn se muestra
cuando la motivacién (impulsos) se bloquea evitando que el sujeto de alcance un
determinado objetivo. En tanto Hodgett,s (1991, p.97), sefiala que la frustracidn
ocurre cuando una parsona fracasa en la obtencion de una meta deseada. Brunet
(1987, p.B7) por su parte, afiima que la frustracién puede definirse como ef
sentimiento vivido por un individuo cuando aparecen obsticulos que interfieren en
la biisqueda da sus objetivos personales u organizacionales.

Castafio (1982, p.8), asevera que el trabajo humano en algunas organizaciones es
fuente de satisfaccion, de insatisfaccion profunda y de frustracién.

Como puede observarse, de una u otra manera la mayoria de los autores
revisados coinciden en que la frustracién es el producto de la presencia de un
obstéculo en la obtencién de una meta y que dana la salud psicolégica del individuo
(cambios de tensién, perturbacion, adaptacién defectuosa a las consecuencias
concomitantes, ansiedad, enojo, agresién, retraimiento, etc).

Por otra parte, cabe aclarar que con frecuencia se establece una confusion entre
los fendmenos de frustracion e insatisfaccion, términos que se utilizan en
muchos casos como sinénimos, o lo son. Una frustracidn no es una insatisfaccion,
aungue puede contribuir a efla,

Por st misma una definicion de insatisfacciobn no existe, generaimente se da en
refacién al binomio satisfaccion- insatisfaccién, Fleishman (1976, p.322), nos define
la satisfaccion en el trabajo "como una respuesta dada por el trabajador con
respecto a fa percepcion de su ubicacidn en su puesto como resultado de su
experiancia, en relacion con sus propios valores y con lo que se espera de él;
puede considerarse que la satisfacclon tiene un sentido similar al placer, o como lo
sefiala Blum y Neylor (1892, p. 522), la satisfaccion en el trabajo es et resuitado de
diversos factores que modulan las actitudes que poseen fos empleados, y permiten
al trabajadar a una mejor disposicién, por ejemplo: salafio, supervisién, constancia
en el empleo, condiciones de trabajo, oportunidades de ascenso, reconocimiento a
fa capacidad, evaluacién justa de! trabajo. En suma, factores especificos del irabajo,
las caracterfsticas individuales y las relaciones del grupo fuera del trabajo,

Herzberg (1958) por su parie, en sus estudios encontrd que los factores de
insatisfaccidén se relacionaban con las condiciones fisicas existentes en el ambiente
laboral; factores, a los que denomino Higiénicos, que actuaban en forma preventiva,
esto es, que satisfacen las necesidades del Individuo al evitar situaciones no
placenteras, pero no lo motivan. Lo anterior quiere decir que si estos factores se
dan adecuadamente (safario, condiciones de trabajo, relaciones con el supervisor,
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con los compafieros, supervisién, seguridad y vida personal), podran eliminar la
insatisfaccion, mas estando presentes no garantizan que se daré la satisfaccién.

En base a estas definiciones se considera que la no satisfaccién o Insatisfaccion es

"un estado afectivo displacentero del trabajador, que se da como respussta a la
experiencia en su puesto dentro de su trabajo” 0, como lo sefiala Morse (19853), la
insatisfaccién es cuando los beneficlos obtenidos son mucho menores que el nivel
de necssidades.

De alguna forma la insatisfaccidn de las necesidades de los trabajadores aparecen
bajo peculiares tipos de actitudes que sefialan el momento particular de estas
experiencias, pero lo que importa es que esta vivencla es vista como frustrante,
como un obstaculo para el desarrollo y cubrimiento de sus necesldades, lo que lleva
a que entre menos posibilidades tenga la crganizacién de satisfacer la mayoria de
las necesidades de sus trabajaderes mayor serd la frustracién generada por éstos.

Es importante sefialar que las frustraciones derivadas del grado de insatisfaccién
en el trabajo son vistas como factor prioritario en la vida del sujeto en relacién a su .
ambito psicolégico, econdmico y social. Castaflo, (1984) asevera que el trabajo en
algunas organizaciones es fuente de Insatisfaccién profunda y de frustracién; dicho
de otra manera, a mayor insatisfaccidn, mayor frustracién por el bloqueo de metas y
la no satisfaccion de las necesidades.

B. CAUSAS DE LA FRUSTRACION.

Cuando se analiza la frustracién es preciso tener en cuenta también la situacion, es
declr, el campo circunstancial donde ocurri6 la accién, las circunstancias, las causas
o fuentes que la originan y determinan el fracaso en el logro de una meta.

E! estudio de estos factores podemos hacerlo desde diferentes puntos de vista, lo
cual hace necesaria una clasificacion. Primeramente, se hace la divisidn respecto al
origen o naturalaza del factor frustrador, el cual puede ser intemo o externo.
Determinar la causa o fuente no siempre es sencillo, ya que se debe apoyar en el
conocimiento de los factores motivacionales y de las caracteristicas del medio
ambiente (fisico y social) en donde se desenvuelve el sujeto motivado.

Superficialmente podriamos decir que fa frustracidn siempre tiene su origen en el

medio, puesto que es a partir de é! que el Individuo satisface generalmente sus
necesldades, v es en funcién del medio que el individuo fija sus metas.
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Si entendemos a la frustracién como una resultante de [a falta de correspondencia

“entre las demandas del individuo y las condiciones de su medio, es légico suponer
que cuando la demanda del individuo es desproporcionada o inadecuada a las
condiclones de su medio normal, los factores que facilitan la frustracion son
intemos. Cuando las demandas del medio superan las posibilidades del individuo y
le crean necesidades que no podri satisfacer o le fijan metas que no podra
alcanzar decimos que la fuente es externa (Gago, 1965, p.58).

Para Whittaker (1970, p.485), los origenes de la frustracién se puede encontrar ya
sea en el medio ambiente, en formas de barreras u obstrucciones, o dentro del
organismo en la forma de deficiencias de un tipo u otro; pero independientemente
del origen, cualquier cosa que obstaculice la satisfaccion de alguna necesidad de la
que nos hemos percatado, crea frustracidn y conduce a tensién y a cargas internas
importantes.

La frustracién, nos dice este autor, puede ocurrir lo mismo en animales Inferiores
que en seres humanos; sin embargo, como habra en lo substancial menor ntimero
de motivos en los primeros, la potencialidad de la frustracién es escasa. En cambio,
Ia multitud de motivos soclales, ademés de los motivos fisioldgicos, significa que
las potencialidades de frustracién en los seres humanos son mucho mayores.

Las potencialidades de la frustracion entre las sociedades son diferentes; ol fracaso

es un fenémeno que se presenta con mayor frecuencia entre aquellos que viven en
sociedades mas competitivas, y naturalmente siempre que aumenta la probabilidad
de fracaso, la probabilidad de frustracién aumenta a la vez.

Otras distenciones asociadas son:

a) Activas-pasivas, en las cuales se hace rersferencia a objefos animados
(personas) e inanimados (Rosenzweig, 1944).

b) Interior - Exterior, segin provenga del individuo mismo (por ejemplo: baja
habilidad) o del medio fisico o social (Lewin, 1944).

Crown (1967), reconoce que la frustracién provisne de diferentes fuentes, las
cuales entendemos como todo un fenémeno o condicion que origina y determina ef
proceso en el logro de una meta, fuentes que son de diferentes tipos como edad,
experiencia y naturaleza del motivo no satisfecho causante de la frustracién.

Floyd (1873), menciona tres categorias principales de frustracion:

52



1. Ambientales. Leyes ambientales o sociales que impiden que el individuo
exprese mucho sus impulsos.

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

3. Por confiicto. Cuantlo el individuo tiene que elegir entre dos metas o tiene
sentimientos tanto positivos como negativos de una meta. Existen cuatro
fipos de conflictos:

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

by Acercamiento - Evitacitn. Al individuo lo atrae un objeto o un estadc dee
cosas y simulténeamente rechaza algo asociado ellos; sentimientos de
ambivalencia. Muchas de las situaciones de la vida adults, si no en la
mayoria en las que hay que tomar decisiones Importantes (la eleccién
de trabajo, las relaciones sociales en el trabajo y la adaptacion con otras
personas) tienen a la vez rasgos atractivos y rasgos desagradables.

c) Doble acercamiente - evitacién, Una clase mas compleja de conflicto, en
el que ambas maneras de obrar tiene rasgos lo mismo buenos que
malos que hay que ponderarse con objeto de realizar una eleccién. Por
ejemplo: Un trabajador tal vez tenga que decidir entre dos trabajos, uno
de los cuales le dar4 un clima agradable, pero menores ingresos, en
tanto que el otro Ie exigira mas tiempo y un clima mas frio pero le
permitird desarrollarse.

d) Evitacion - evitacion. Cuando las dos opciones son desagradables,
nocivas o inconvenientes, pero no puede librarse directamente de una
sin tropezar con la ofra. Ejemplo: El no desear trabajar con una
persona, pero no desea ofenderla al decfrselo. Los conflictos de esta
clase, las mas de las veces, se resuelven abandonando la lucha.

Symonds y Fingermann (1982) dicen que entre las fuentes tipicas de frustracion
estan: la familia, la pérdida de afecto y soporte (control de esfinteres, hébitos de
aseo), disminucién de la dependencia y condiclones escolares (disciplina, demanda
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de cumplimiento). Ademaés de estas condiciones existe frustracién por el fracaso en’
el rendimiento escolar. )

La gran cantidad de factores que determinan la frustracién, nos dice Mankeliunas

(1991, p.313), estan lejos de ser evaluados en su totalidad; algunas veces, la
frustracion puede surgir por barreras fisicas, pero casi siempre vienen del
incumplimiento de expectativas de caracter psicolégico mas complejo:  éxito,
estatus, apreciacion personal, prestigio, poder politico o econémico y otros motivos
similares cuyo aprendizaje se realiza mas a nivel simbédlico que por contingencias
primarias directas.

Las expectativas inalcanzables pueden generarse en el hogar, en grupos de
compafieros de trabajo o mediante los medios masivos de comunicacién. Con
eslas expectativas en mente,la frustracién surge como efecto de situaciones
insalvables. Por otra parte, las caracteristicas fisicas y psicol6gicas, las nomas y
los valores predominantes, los mitos y los prejuicios, la ignorancia, la
dependencia y situaciones similares constituyen un obstéculo para el logro de
objetivos personales.

En cuanto al trabajo se refiere,Blum y Naylor (1992, p.488), por su parte no seiialan
. que es muy probable que la frustracion esté asoclada con tareas que sean
excesivamente sencillas o muy complejas, vy que la menor frustracién se
experimenta en trabajos que se acomoden mejor en los limites de la capacidad del
individuo.

Los factores o causas que determinan el nivel de frustracién que apunta Brunet
(1987, p.67) son:

o La importancia de un obfetivo por alcanzar que se encuentre blogueado
por algin obstéculo.

o El tipo de obstéculo y su permanencia relativa,
¢ La frecuencia de las interferencias y el nimero de obstéculos enconfrados

en una unidad de tiempo.

Existen dos tipos de objetivos susceptibles de ser blogueados, nos sefiala este
autor.

1. El rendimiento en el trabajo. Suponemos que éste constituye un objetivo
personal en sl y que toda Interferencia a este nivel conduce a la frustracion.
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2. Los objetlvos personales, que no estén relacionados necesatiamente con el
rendimiento como el dinsro, el estatus, e} prestigio y las relaciones
interpersonalas.

El rendimiento y los objetivos personales pueden estar bloqueados y
obstaculizados -en su marcha por varios factores de trabajo, y el clima
organizacional puede constituir, en si mismo, un obstaculo importante: las
oportunidades de promocién, la ambigiledad de papeles, los mecanismos de
comunicacion y de motivacion, representan dimensiones del clima que pueden
provocar frecuente y facilmente frustracin, ya que estos crean obstaculos en el
alcance de los fines que se fija la persona.

Eaton (1952}, formula siete hipotesis respecto al origen de la frustracién en el
trabajo:

1. El trabafador se slante frustrado por las insignificancias de su grupo

2. Porgue los propietatios o jefes ausentes se benefician con la produccion de
su trabajo.

3. Por esperanzas no satisfachas relacionadas con su movilidad ascendents
que cormesponda a su trabajo.

4. Por la falta de un papel definido y por fa muchas altemiativas existentes en
Ssu trabajo.

8. Porlos cambios de tecnologla y por las condiciones de su frabajo.

6. Por el aislamiento de su lrabgjo dentro de la empresa, organizacién o
comunidad.

7. Por la inseguridad econdmica.

Shermerhor, Hunt y Osbom, (1987) y Davis y Newstrom (1988), indican como
fuente de frustracidn a las condiclones que predominan en el medio laboral en que
se desenvuelven como: los cbstdculos de los compafieros, la direccién, las intrigas,
la mala calidad de los proyeclos, el equipo de trabajo, el trabajo mismo, la falta de
reconocimiento por parte de las autoridades del desarrollo de los empleados, y una
fuente de frustracion que raramente se reconoce gue es Uno mismo.
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En resumen podemos conglul como nos lo sefiala Gago. (1985), que Ia frustracién
siempre tiene su origan en el medio, puesto que es a partir de é! que el individuo
gatisface generalmente sus necesidades y es en funcion del medio que fija sus
metas.

Diaz-Guerrera. (1972), amplia esta concepcién al considerar que la fuente de
- explicacian de la conducta humana es histdrico - bfopsico-socio-cultural, ya que
ademas de los factores histérico, intervienen los factores sociales, ementos
demograficos socioeconémicos o que tiene que ver con la sociopsicologla de
grupos y con fa influencia de instituciones a fas que se pertenece en un momento
dado.

C. REACCIONES DE FRUSTRACION - INSATISFACION HACIA EL
TRABAJO

Es probable que las respusstas dadas en situaciones de tensidn sean variadas,
muy personales y un tanto imprevisibles. Sin embargo, algunos resultados de la
frustracidn, ya sea generada por | bloqueo de la conducta mediante la interposicion
de barreras o mediante aiguna ofra farma, aparecen una y ofra vez. Hay pautas
reconocibles, asf normales como anormales, de los resultados de la conducta de fa
tension, Algunos de elfos son mecanismos, pura y simplemente de ajuste; hacen
mucho para lograr que el Individuo establezca una mejor refacion con lo que fes
rodea, algunos reducen la tensién interna sin afectar notablemente la situacién
extema,

Asf pues, las reacciones a la frustracion son miiltiples y diversas. Conslderaremos
brevements algunas en las que Geldard (1868), Haller (1976), Landgren (1876),
Littererer (1989) y Hodgetls (1989), estén de acuerdo:

Respuestas que producen mala adaptacién en el individuo.

s La agresidn es tal vez la reaccldn més comin a la frustracion. Por clerto,
hay quienes creen gue existe una conexion necesaria entre fas dos y que ia
frustracion conduce inevitablemente a algun grado de conducta agresiva.
Es ésta una generalizacidn excesiva, aunque es verdad que el estado de
disgusto, desconcierto o confusidn, resultado del bloqueo de una actividad
organizade, dirigida hacia un fin, gncuentra a menudo una fécll salida en
reacciones agresivas tanto fisicas como verbales.
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Por supuesto, la forma més espectacular de reaccién agresiva es e)
berrinche o rabieta. Rara vez resuelve problemas, pero es un mecanismo
de "ajuste" en el sentido de que constituye una buena técnica para llamar la
atencidn y obtener concesiones. No toda la conducta agresiva es tan
violenta y desenfrenada como la rabieta, Puede estar dirigida contra un
obstaculo que impida una serie de respuestas ejemplo: darle un puntapié a
una silla al sentirse exasperado. Las reacciones agresivas se generalizan
facilmente a otras personas y objetos que no son los que produjeron
originalmente !a frustracion.

Otros sintomas de frustracién son las reacclones de evasién o de escape, y las
reacciones sustitutas.

Reacciones de evasion o de escape:

Represion, reaccion confenida, alterada o, por lo menos, desviada; es
decir, se le reprime y no se le permite que aparezca en forma de conducta
manifiesta. La represion consiste, esenciaimente, en negarse a reconocer
fa existencia de una situacion frustradora. Puede describirse diciendo que
es un "olvido protector”. La persona que echa mano de este recurso para
resolver su problema clerra 125 ojos a la realidad, se nlega a reconocer
obligaciones o circunstancias generadoras de tension y se porta como si
no existlesen,

Aislamiento, por ésto se entiende el algjamiento de la situacion, el
volverse apético, el suprimir en medida de fo posible todo contacto con
otras personas. Este no es un método antisocial, sino asocial, de resoiver
el conflicto. Como modo habitual de reaccién, se observa en las personas
timidas, “"encerradas en sl mismas", cuya seguridad parece estar
amenazada cada vez que se los piesta la menor atencidn puablica. No
tienen hébitos de cooperacién © de competencia sociales. Por
cansiguiants, al enfrentarse a problemas dificlles, o al quedar cogldas entre
los vectores imeconciliables de conflicto, tienden a refugiarse en el
lejamiento de la gente.

Fantasfa, es otra manera mas de comportarse en respuesta a la
frustracion. Es la escapatoria a un mundo irreal e maginario, a través de la
novela, la poesia, el teatrc o de las artes plasticas, como a manera de
descanso Intelectual. Pero como recurso habitual para enfrentarse a toda
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suerte de problemas (o para evitar enfrentarse a ellos), el mecanismo de la
fantasla constituye una huida de la realidad, un alejamiento, un refugio. La
imaginacién bien empleada, es una ayuda valiosa; mal empleada, se
convierte en una peligrosa muleta.

» Ragresién, como forma de reacclén a la frustracién, representa un
apartarse de la dificultad con la que se ha tropezado, un renunciar a seguir
luchando y a cambiar habitos anteriores por que, retrospectivamente, se ve
como una forma mas segura de vivir. Cominmente, la regresién significa
un retomo a satisfacciones y a modos de conducta infantiles, grita, se pone
de mal humor, hace berrinches, ruega, suplica, etc.

+ Nomadismo o distanciamiento, es otra forma de conducta regresiva a la
que recurre el individuo enfrentado a un gran problema, cambia de campo,
apartandose de él, alejandose literalmente, cambiando de residencia o de
lugar de trabajo. Como se ileva consigo la frustracitn, intentard una vez
mas realizar un ajuste retirindose de nuevo, trasladandose a un nuevo
lugar. El nomadismo jamds ha tenido éxito como ajuste de grupo y tampoco
es un técnica adecuada de ajuste individual; no se resueiven problemas
alsjandose de ellos.

Reacciones sustitutas:

+ Compensacién. La imposibilidad de sobreponerse a una dificultad o de
resolver un problema, se puede esquivar poniendo en juego otra linea de
esfuerzo més adecuada. Esto se refiere a que una meta alcanzable sirve
para suplantar a otra que es dificil o imposible de lograr.

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

La sobrecompensaci5n. Como se observa, la existencia de condiclones
frustradoras a menudo proporciona el necesario acicate de una conducta
compensatoria. En verdad. No solo hay un "encubrimiento” de una
deficiencia sino tamblén un desarrollo excesivo de rasgos de la conducta
que la sustituyan. El hombre de negocios, que es objeto de burla por haber
cometido un error, trata de recuperar una buena idea de si mismo
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poniéndose a vanagloriarse de sus aciertos anteriores. Mientras Ia

compensacién puede lNevar simplemente a un ajuste exitoso, la
sobrecompensacidn puede dar muy malos resultados.

Sustitucién do metas o sublimacién, si nuestro nive! de aspliraciones ha
resultado demasiado elevado para nuestras capacidades una solucién
directa consiste en sustituirla por una meta alcanzable y soclaiments
aceptable. La sublimacién pemite sustituir pautas de conducta y se
convierte en un mecanismo que sirve para reducir fa tensién y evitar el
conflicto, por ejemplo, las relaciones sexuales en la mayoria de las
sociedades estan rodeadas de tablies, como mecanismo de sustitucién se
diigen a actividades de utilidad social, clubs hermandades u otras
sociedades.

Raclonalizacidn, es otra manera mas de responder ante la frustracidn.
Una forma de recuperar la autoestima que consiste en la formulacién de
excusas ante una falla, utiizando un falso razonamiento para protegerse el
individuo a si mismo por ejemplo: un empleado que no consigus ningtin
ascenso, comenta que después de todo no lo queria porque demanda de
todo su tiempo. Hay abundantes ejemplos de explicacion de una mala
elecucion, un esfuerzo inadecuado, etc., echando mano de razones
aparentemente lbgicas pero en realidad son falsas. En lo fundamental, la
racionalizacidn representa una conformidad sociaimente aprobada que nos
permite ofrecer seudorazones de nuesiros actos.

Proyeccién, reside en atribuir a otras personas nuestros propios impuisos
0 motivos, por poco decorosos que sean. Esto permite hacer una
comparacién con otro, y asi justificar nuestras propias apetencias. Se
conviete en una manera indirecta de tonificar la propia estima. El
mentiroso piensa que todos los demas mienten.

La identificacidn, en virtud del mecanismo de la proyeccién atribuimes a
otros nuestros rasgos innobles, mediante la identificacion hacemos fo
contrario; nos atribuimos los rasgos admirables de ofros. Casi no hay una
relacion social en la que no pueda producirse, y no se produzca ia
identificacion como manera de realzar el aprecio de si mismo y de adquirir
prestigio. La persona que se identifica plenamente hace aigo mas que
sentir o expresar su admiracion por otra; tiende a coplar las acciones y las
actitudes del otro.

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

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

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

Franke! (1970), proporciona una visién del gobiemo o del sector pliblico y nos
describe un clima en el que la inercia ahoga fas ideas; donde una vez que ha
ocurido algo, el precedente tiende a converfirse en una incontrovertible razén
superior,

Burling, Greiner, Levy y Laboyer, y Porter, en sus estudios nos serialan que
algunos de los puntos negativos que aparecen en las oficinas gubernamentales se
deben a menudo a su estructura. Sin olvidar que la direccién de responsabilidad en
las organizaciones piblicas es més complicada y con frecuencia hay una mayor
responsabllidac de tipo politica.

En el sector piblico existe un clima en el que el comportamiento esta regulado a

menudo por titulos, protocolo y palabras, y donde el andlisis esta centrado en la
organizacién como sistema social ¥y no en los empleados de serviclo como
individuos.

E! principio de que todos los hombres son iguales, no es aplicable en muchas de

estas organizaciones, en donde el estatus no solo se define por el rango de las
personas en el escalafén administrativo, sino también por signos externos como
alfombras, escritorios, teléfono, cubiculos etc.

Brunet (1987, p.54), nos sefiala que es imposible analizar en una organizacion, de
manara aislada las causas y los efectos del clima de trabajo, que por su naturaleza
multidimesional hacen que interactuen los atributos propios de fa organizacién con
el comportamiento de los individuos.

La interaccién es dificll de separar y con frecliencia los efectos se suman a las
causas, como el caso de una empresa que ante la baja participacién de los
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‘éxito o sin él, ocultar motivos exhiblendo ptiblicamente actitudes que son
directamente opuestas a ellos ejemplo: Un hombre con mentalidad
obscena encubre sus pensamientos adoptando una actitud puritana.

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

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

Frankel (1870), proporciona una vision del goblemo o de! sector plblico y nos
describe un clima en el que la inercia ahoga las ideas; donde una vez que ha
ocurrido algo, el precedente tiende a convertirse en una incontrovertible razon
superior.

Buriing, Greiner, Levy y Laboyer, y Porter, en sus estudios nos sefialan que
algunos de los puntos negativos que a2parecen en las oficinas gubernameniales se
deben a menudo a su estructura. Sin olvidar que la direccién de responsabilidad en
las organizaciones publicas es mas caomplicada y con frecuencla hay una mayor
responsabilidad de tipo politica.

En el sector piblico existe un clima en el que el comportamiento esta regulado a
menudo por titulos, protocolo y palabras, y donde el analisis esta centrado ern la
organizacién como sistema soclal y no en los empleados de servicio como
individuos.

E! principio de que todos los hombres son iguales, no es aplicable en muchas de

estas organizaciones, en donde el estatus no solo se define por el rango de las
personas en el escelafdn administrativo, sino también por signos extermos como
alforbras, escritorios, teléfono, cublculos etc.

Brunet (1987, p.54), nos sefiala que es imposible analizar en una organizacitn, de
manara aislada las causas y los efectos del clima de trabajo, que por su naturaleza
multidimesional hacen que interactuen fos atributos propios de la organizacion con
el comportamiento de los individuos.

La interaccidon es dificil de separar y con frecuencia los efectos se suman a las
causas, como el caso de una empresa que ante la baja participacion de los
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empleados, reforzard ia supervisidn e indirectamente contribuiré a deteriorar méas la
percepcidn del clima, al bloguear més el rendimiento y los objetivos personales de
los trabajadores; constituyéndose en si mismo, el clima organizacional en un
obsticulo importante que puede provocar faciimente frustracion.

En las organizaciones publicas el clima del trabajo primordialmente se centra en la
forma como é&ste interactua con los diferentes componentes organizacionales y el
resultado que este clima produce en los empleados ya que, a través del clima se
definen los estimulos que son o no apoyados dentro de la organizacién y que
coartan la libertad de accion de los actores en ese sistema, generando
insatisfaccion y frustraccién en el desarrolio de sus actividades.

Hablar de componentes organizacionales, nos dice Brunet (1987, p.565), es hablar
del aspecto estructural de una organizacién o de su medio formal; en otras palabras
de las propiedades fisicas que existen en la organizacién sin tener en cuenta a los
componentes humanos del sistemna.

El concepto de estructura se distingue entonces del clima organizacional, ya que
éste se refiere a los valores, a las normas y a los sentimientos que los empleados
tienen; fendmeno subjetivo que los empleados perciben de ia organizacion.

No es facil nos dice Brunet, estudiar las propledades objetivas de una organizacién,

porque determinar el nimero exacto de las dimensiones estructurales parece aun
mas diffcil y complejo, que en el caso de las dimensiones propias del clima
organizacional.

Sin embargo, revisaremos algunas caracteristicas fisicas y objetivas que presentan
las organizaciones, en especial en el sector publico y sus efectos.

1 Tamafio y dimensiéon.- A medida que una organizacién aumenta de
envergadura crea mas rangos y categorfas y se mantiene mas
centralizada. Se caracteriza por la alineacion, la conformidad y la falta de
compromiso, efectos negativos sobre la relaciones interpesonales y sobre
el proceso social en ef interior de la misma; cuanto mas grande es el
tamafio de la organizacién, més altc serd el control emocional, mas
formales y convencionales los papeles y mas estructuradas las tareas
medlante leyes y definiciones que las rigen (Brunet 1887).

Las organizaciones méas jerarquizadas muestran una tendencia produclr
climas cerrados, autoritarios, rigidos, forzados y frios; molestos para la
creatividad de sus empleados, que se slenten cada dla mas impersonales
como nUmeros en un clima que les confiere un sentimiento de anonimato y
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alslamiento que Invariablemente los lleva a niveles de
resentimiento en su trabajo.

2 Reglamentos y politicas.-Tienen un efecto significativo sobre la percapcion
que los empleados tienen del clima que prevalece dentio de las
organizaciones.

Si las politicas y los reglamentos restringen demasiado la einision del
comportamiento de los empleados, éstos se podrén enton¢es sentir
cautivos y encerrados en la organizacién, bajo una atmdésfera gutocratica
que le genera un sentimiento de opresién, que a mediano o largo plazo
produce una baja importante en su rendimiento causada por la fiustracion
que siente y repercute en la organizacion.

Se presentan altas tasas de ausentismo, quejas constantes y quizé actos
¢e vandalismo. Brunet, sefiala que un clima de coaccién desata
comportamientos edversos entre los empleados como resultago de la
presidn que sienten dentro de la organizacion.

Ritti (1968), en un estudio realizado con ingenieros muestra que cuando las
personas fienen la impresién de que hay exceso de contrdl en la
organizacién y en la forma como ésta es dirigida, sus quejas se proyectan a
los esquemas de direccidn que tienden a reduclr la Iniciativa del Individuo, &
medida que aumenta e! tiempo de estancia en un puesto el profegional se
ve a si mismo mas cohibido, pasivo e indolente y con menos oportunidades
de desarrollo, lo que va invariablemente ligado a una percepcién negativa
del clima laboral y a la frustacién concomitante.

Evaluacién del rendimlento.- Como politice, juega un pappl muy
Importante en el éxitc de una organizacién; se fundamenta en la
aprecizcion sistematica de un subordinado segun el trabajo cumplido, las
aptitudes y otras cualidades necesarias para la buena ejecucién del frabajo

3

La evaluacién como sistema en un clima organizacional ablerto y
participativo no deberia verse como una medida de control, sinc mis bien
como un proceso de estimulos. Sin embargo, en las organiziciones
publicas éste sera visto como una forma més de control coercitivo, segiin
como los empleados perciban el clima como abierto o cerrado, autoritario o
participativo, ser4 la forma como ellos colaboren en un programa as!

. Como se observa en la aplicacién del programa de premios, estinlulos y
recompensa como sistema de evaluacién de rendimiento del sector pliblico,
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donde los empleados no participan voluntariamente, el reconogimiento de
sus evaluaciones estara sujeta a la apreciacién muy particular de los jefes
inmediatos y a la participacion pupulista del sindicato.

4. Podor y liderazgo.-Son slementos que se ostentan dentro de la
organizacién. Litwin y Stringer (1868). nos dicen que de los estilos de
liderazgo dependerd el clima laboral de las organizaciones.,

Hemos dicho que la organizaclén es una estructura social jerdrquica de
caracter unidimensional y que el presligio social dependera del nivel
jerarquico alcanzado, de tal forma que el poder es el valor que determina al
hombre dentro de la escala jerarquica.

A medida que la jerarquia aparece como un valor méximo vy fa estructura se
endurece, nos seftala Brunet, se hace evidente el clima autoritario como
forma de control, que se -caracteriza por el uso de castigos y de
recompensas por parte de la direccién a los empleados.

Gitmore (1979), relaciona el poder con la docrina ds maquiavelo y dice que
generalimente los Individuos que ostentan el poder son manipuladores y
poco se preocupan moraimente por las personas con las que trabajan. Las
consideran como abjetos y buscan por lo general cumplir répidamente con
su trabajo. En lugar de planificar a largo plazo, buscan ante todo alcanzar
sus objetivos personalas y organizacionales.

Heller (1976), sefala que las organizaciones jerararquicas, estructurales y
piramidales son menos efectivas en la creacién y mantenimiento de la
relaciones Interpersonales. Factor que hace que los niveles superiores
tengan mas antagonismos, recelos y cemazdn que creatividad confianza,
preocupacidn y cordialidad. generando un clima faboral cerrado.

‘Dimensiones que paracen ser una radlografia de las caracteristicas actuales de las
organizaciones publicas, en donde los empleados generalmente tienen una
percepcidn negativa def clima que predomina dentro de estas organizaciones. Dan
fa impresidn de un sistema carrado y frio, que origina conductas de evitacion en los
empleados como; retardos, ausentlsmo, errores en ef trabajo etc., en estas
organizaciones, los sistemas de contral son de caracter represive. Es decir, la
utilizacién de tarjetas de asistencia, sistemas de descuento, procedimientos
aversivos de congelamiento, entendidos como ebligar al sujeto a permanecer en su
lugar durante un numerc determinado de horas sin hacer nada o haciendo un
trabajo que el sujeto sabe que no va servir para nada. En sintesis se puede decir
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que las organizaciones burocraticas producen un deterioro psicoldgico a nivel
intelectual y afectivo que conlleva a una reduccién de la tolerancla a la frustrac(én
{Gonzdlez, 1980). )

Argyris (1968), describe a las instituciones publicas como organismos indolentes,
en el que se préctica, casl can cardcter ineludible, fa llamada diplomacia de pasillo.

Uno de Jos problemas més graves de la organizaciones pblicas consiste en
conseguir qua el personal acepte y amplié su responsabilidad, pues existe temor
por parte del individuo, tanto de ser absarbido por el sistema como de que ésta no
cambie.

Ef sistema vivienle premia determinados tipos de estilos interpersonales; se
caracteriza por fa conformidad, por eliminar fas emociones y las relaciones
interpeschales y por promover ia opasicién de asumir riesgos y responsabilidades.

Son muchos los empleados del sector plblico que sienten hoy en dfa que se les ha
arrebatado la sensacién de que realizan un frabajo interesante.

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

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

Aspectos que repercuten entre los frabajadores, generando imposibilidad de
participacién creativa y/o productiva que conlleva a un proceso de frustracion, que
en la burocracia se expresa como enfermedad, ausentismo, tortuguismo o bien con
actitudes infantiles como e! uso excesivo de los sanitarios o lecluras que
incrementen la fantasia de recuperacion de su identidad.

Aunque no podemos generalizar estas dimensiones en todas las instituclones def

sector piblico, no sefia aventurado afirmar que estos aspectos deberian mejorarse
de manera significativa. Si se establece un clima organizacional abierfo y
participativo en donde se estimulue al empleado ha utilizar y desarrollar sus
potencialidades. Es obvio que un clima que permite al empleado alcanzar su
desarrollo faboral y personal, es mas susceplible de engendrar en éste una vision
positiva de su empleo y una reduccién al nivel de frustacién.
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CAPITULO 4

' EL ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO COMO
RESPUESTA A LA FRUSTRACION
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A. JUSTIFICACION

En los Glitimos afios los cambios en México han resultado demasiado acelerados,
tanto en las organizaciones laborales, como en ia socledad, en el sistema de trabajo,
en la familla, etc. Por ello, en la actualidad ef psicélogo organizacional debe tener la
habilidad para conducir procesos de cambio dentro de la organizaclér, hacer mas
parlicipativo el trabajo y propliciar una organizacién cada vez mas d&gil y flexible,
eliminando en lo posible los sistemas administrativos rigidos y autoritarios que
prevalecen dentro las empresas pblicas.

La ocurrencla de periodos intransigentes de competencia, de réapido desarrollo
tecnolégico, de cambios sociales, culturales y, como precipitador, la recesién
econdmica, elementos que nos obligan a buscar alternativas con el proptsito de
cambiar la percepcidn de la situacion laboral e incrementar, como consecuencla et
nivel de tolerancla a la frustracién que el clima laboral de una organizacién pablica
puede llevar consigo.

Se sabe gue todo camblo ya sea para mejorar o para empeorar provoca un
desplazamiento de lo antiguo, de lo usual, y lo sustituye por una situacién nueva qua
casl slempre es desconoclda e inclerta.

L.a planeacién del cambio que se propone para incrementar el nivel de tolerancia a la

frustracion de los empleados que labaran dentro de una organizacién ptblica es a
través del Enriguecimiento del trabajo, técnica que sefiala Herzberg (citado por
Fleishman y Bass, 1880, p.250), como el mélodo més eficiente que proporciona
mejores oportunidades para el crecimiento psicolégico del empleado, cuyo propdsito
es tratar de reducir el nimero de situaciones frustrantes inherentes a muchos
trabajos.

8. PROBLEMATICA.

En México, cualquier intento por caracterizar el trabajo organizado debe ubicarse en

el contexto histérico-social del pals. Es importante recordar que, en genersl, ia
direccidn y la responsabilidad en la organizacién plblica es complicada y con
frecuiencia su funcidn es politica; elementos ante los cuales se tiene que {uchar por
buscar un cambio que psrmita la mayor participacidn de sus trabajadores.
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‘Bésicaments, la administracién plblica se basa en reglamentos escritos, principios
de jerarquia, y niveles de autoridad, en donde ei conservadurismo practico une sus
fuerzas a las del dogmatismo ideoldgico para considerar que cualquler idea o solucién
inovadora constituye una amenaza y que el mantenimiento del sistema de privilegios
es mas importante que cualquier prop6sito.

En la actualidad, la empresa ptblica al igual que la privada, se ve enfrentada a un
mundo caracterizado por cambios rdpidos y transcendentales, una sociedad cada vez
més educada y un factor humano que demanda un mayor desarrolio dentro de la
empresa, en franca lucha competitiva para conseguir el éxito; sin embargo el
ambiente de las organizaciones del sector plblico no dispone de una atmoésfera
Influyente para el logro de sus objetivos y conlleva a la frustracion de muchos de sus
trabajadores.

Los elementos anterlores van unidos a otros factores o problemas que enfrenta el
pals como: la politica econdmica, el aumento de las importaciones de tecnologla, el
indice da crecimiento de la poblacién, et endeudamiento econémico del pals con el
extranjero, la agudizacién ds las contradicciones y de las injusticias sociales que
afectan a la mayoria de la poblacién, etc.

En general, se puede hablar de! subdesarrollo de la organizacién en México, mas
antes de concluir este apartado, quisiera sefialar que en el futuro inmediato, nuestras
organizaclones de trabajo deberdn aumentar significativamente su eficacia y
eficiencia, pues gran parte de las posibilidades de superar la actual situacion de crisis
y de subdesarrollo dependera de tales organizaciones. México es un pais que ya no
puede darse el lujo de desperdiclar recursos cada vez mas caros y mas limitados.

C. OBJETIVCS

La idea bésica u objetivo principal de aplicar esta técnica es la de aprovechar la
capacidad plena del individuo. En otras palabras brindarie al trabajador {a oportunidad
de fograr el méaximo en téminos de la satisfaccion de sus necesidades y, por ende,
incrementar su nive! de tolerancia a la frustracion, factor gue se encuentra inmerso
casi siempre en el clima faboral que predomina dentro de una Institucién de la

administracion publica.
El término enriquecimisnto del trabajo hace hincapié en alguna forma de educaciéon

an las relaciones humanas esperando inculcar actitudes sanas en los empleados y un
clima psicolégico y social de la organizacién que se considere apropiado para fos
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valores humanos (Fleishman y Bass, 1980), p, 270). Esta teorfa asl mismo nos
stuglere que enriquecer el trabajo fomenta una utilizacién eficiente del parsonal,

Sin embargo, es importante no confundir el termino enriquecimiento con ampliacién

del trabajo. Enriquecimiento proporciona oporiunidades para el crecimiento
psicolégico de los empleados, en tanto que la ampliacién se limita a hacer que un
trabajo sea estructuralmente mayor.

En este sentido el enriquecimiento del trabajo como técnica es diametralmente
opuesta a la tendencia en la industria hacla la especifidad de cada puesto, mientras
mas especifica sea una tarea, mas simple serd la habilidad necesaria para realizarla.

D. INVESTIGACIONES CONCURRENTES CON ESTA TECNICA

Resulta Interesante comparar las ideas que Argyris (1871, p,427) en el sentido de
mantener la eficiencia del trabajador a través de realizar al maximo las oportunidades
de desarvollo y libertad individual en sus tareas, con los objetivos del entrenamiento a
la sensibilidad de Dunnette y Campbell (citado por Fleishman y Bass, 1980, p,203),
donde se pretende ensefiar a través de laboratorio a los dirigentes de empresa a
mejorar el autodiscernimiento o la autoconclencla (la capacidad para percibir del
propio yo tal como lo ven otros), y a la sensibilidad interpersonal (es decir la
conciencia mas amplia de los estimulos interpersonales y una mayor exactitud en la
inferencia sobre el sentimiento de los demas, con lo que se demuestra que sl se
pueden generar actiludes de mayor sensibilidad interpersonal).

Mc Gregor (1969), ofrece su enfoque de la teoria Y, en el que considera que las
organizaciones deben ofrecer a sus empleados mayores oportunidades de aceptar
mas responsabilidades y ampliar su toma de decisionee, otorgando asf libertad para
que maduren dentro de [a organizacidn. En su estirategia este autor propone cuatro
fases:

1. Esclarecimiento de los requisitos generales del trabajo.
2. Fifaclén de metas concretas en un periodo limitado.
3. Desamollo administrativo durante ese perfodo y

4. Valoracién de los resultados (citado por Garcla y Mariin, 1981, p.225).

68



Esta técnica, como lo seflalan Blum y Naylor (1892, p,487), esté de ecuerdo con la
teoria de la activacién, tal como la delineo Scott (1866), indicando que un trabajo
"enriquecido debe proporcionar al trabajador una rhayor variedad y estimulacion; por
lo tanto, se podsia predecir que el enriquecimiento de un trabajo debe dar como
resultado menos frustracidn y mayores motivacipnes en dicho trabajo. También
sefigla que fos trabajos de tipo repefiivo o poco alentadores, casi slempre son
percibides por los trabajadares como poco satisfactdrios, fastidiosos vy, por ende, muy
frustrantes.

En resumen, Scott en Ia teoria de la activacién estiblece que el organismo humano
requiere de estimulacidn y variedad en su ambiente y clima de trabajo;, sin esto, la
motivacidn disminuiria y se producira la frustracién, Eintonces, en el mismo grado que
las barreras y los obstaculos para las metas proporcionan variedad y estimulacidn al
trabajador, pueden en realidad tender a reducir la frustracidn experimentada.

1. ESTUDIOS SOBRE FRUSTRACION LABORAL

En nuestro pafs fa importancia sobre este tipo de estudios es en reafidad muy
reciente. Las poblaciones y amblentes a las que se han aboceado han sido distintas a
las que aqui se proponen. Sin embargo, podrfamos mencionar el estudio realizado
por Fontecilta y Montero (1874), con médicos de una institucian de! sector salud, en el
cual se obseivo que !os prejuiclos y la frustradion influyen en su actitud,
argumentando cono causas de la frustracién las sigulentes:

1. Desagrado ante los controles administrativos|de asistencia y puntualidad,
consideréndolos impropios de un profesionista.

2. Disgusto por las normas establecidas, io que es lfuente de frustracién

3. La bafa remuneracién econdmica, existe la ilea que solo las personas con
preparacitn inadecusda ¢ insuficiente encusntren trabsjo en la institucion.
Actitud perjuiciosa y frustrante, pues Implica spntimientos de minusvalla y
devaluacion personal.

4, Mantiene el trabajo en las instituciones publicas. mientras consiguen ingresar
g otra institucién que les brinde més prestiglo,| actitud que se traduce en
inconformidad consigo misinos lo que origina copductas inadecuadas en su
trabajo.
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5, Hostilidad reprimida y encubierta hacia las autoridades y pacientes que
todavla pueden mansjar esumlendo una actitud amblvalente en la que los
critica y al mismo tiempo los disculpa.

6. Sentimiento de fracaso en el trabgjo, conslderandolo més una necesidad que
una realizacion,

El estudio realizado por Gonzélez, Careaga y Guevara (1980), sobre " las relaciones
entre los sistemas autoritarios de administracién en las organizaciones Burocréticas, y
el deterioro intelectual y afectivo”, observado en los individuos que trabajan en dichas
instituciones. En este estudio se concluyé que las organizaciones burocraticas si
producen clerto deterioro psicoldgico a nive! intelectual y afectivo, en aqueltos sujstos
que permanecen por un largo perfodo de tiempo.

Puede decirse que estas son la tnicas investigaciones respecto a la frustracion en el
sector publico.

En el estudio realizado por Hernandez (1981) en obreros en de una fabrica textil, en
donde se concluye que en nuestro pals las manifestaciones de agresividad y la
frustracion ha variado, ya que se han ampliado las manifestaciones de expresién para
las personas del sexo femenino, sobre todo en lo que se refiere a sentimientos,
actitudes e inquistudes,

En otros estudios realizados fuera de nuestro pals Sahni, Vinod y Chadha (1888), en
la India realizaron " un estudio de correlacion de frustracidn y algunos factores socio-
ecologicos entre maestros de escuela”. En la primera parte del cuestionario midieron
las tres dimensiones de fa frustracidn: insatisfaccién, Inseguridad y ansiedad, la
segunda parte contenia las situaciones socio-ecoldgicas, reconocimiento soclal,
facilidades apropladas de vivienda, facllidades de educacién, recreacién y una
atmdsfera parecida a la de su casa. En los resultados que obtuvieron encontraron una
relacién positiva entre los factores sacio-ecolégicos y fos sentimientos de frustracion,

Otro estudio el de Jorde, B.P (1988),en Estados Unidos "factores que influyen en la
satisfaccion en el trabajo y el compromiso organizacional en el medio ambiente de
trabajo", en donde se examinaron factores que influyen en la satisfaccién en el trabajo
y en el ambiente laboral de una escuela, fuentes que influyen en la satisfaccién y
frustracién como: Relaciones interpersonales entre los trabajadores y autoridades, la
naturaleza misma del trabajo, pagos y oportunidades de promocidn, edad, educacién,
experiencia, salario y orientacién profesional. Encontrando que existe una relacién
entre las facetas de la satisfaccién y el ambiente [aboral, mé&s su correlacién entre
ellos fueron bajos.
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Como se ha mencionado, los estudios anteriores se refieren a la frustracién
relacionandola con diversas variables, salvo dos, la poblacién investigada no
pertenecen al sector de fa administracién plblica.

En México, este sector es de suma importancia, por ello surge la necesidad de
realizar amplios estudios que conterplen no solo los aspectos estadisticos, sino que
involucren los factores psicol6gico, intelectuales y afectivos de {os trabajadores que
repercuten en su adapiacitn laboral, social, y familiar.

E. ESTRATEGIA GENERAL FARA EL ENRIQUECIMIENTO DEL
TRABAJO.

El modelo de enriquecimiento del trabajo es bastante practico y Gtil, por lo cual se
busca que Hlegue principalmenie a los niveles de autoridad y de decisién para que
autoricen y apoyen las acciones correspandientes.

Regularmente ia administracion al tratar de enriquecer el trabajo de un empleado,
suele conseguir una reduccién de la contribucién personal del Individuo en vez de
darle {as oportunidades de crecimiento en su trabajo habitual, Ese esfusrzo en esta
téenica se e denomina carga horizontal del trabajo en oposicion a la carga vertical, o
sea al uso de los factores motivadores que no se han desarrollado todavia por
completo, especialmente dentro del sector publico en donde estos factores siguen
slendo bastante generales,

Los principios basices que nos menciona el programa de
enriquecimiento del trabajo son:
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I Principios Motivadores implicados l

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

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

C) Darle a la persona una tarea completa Responsabilidad, logro y.reconocimiento.
de trabajo

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

E) Poner los informes periddicos a Reconocimiento Interno
disposicién del trabajador y no solo al
supervisor

F) introducir tareas nuevas y més Desarrollo y aprendizaje
dificiles, no manefadas con. anterioridad

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

fugnte: tomada de Harvard Business Review, 48(enero-febrero 1968}, p.53-62. Tabla.4-

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

o Una definicién de la situacién actual, de como estan las cosas, qué
diferencias existen entre las cargas horizontales (el esfuerzo del trabajador)
y las cargas verticales (factores motivacionales).

L3

Selaccionar a la persona que estard a cargo del programa, lo més
racomendable es que sea una persona extema al sistema organizativo. Sin
embargo, puede hacsrse cargo del proyecto una persona espscializada que
actué de manera marginal: esto quiere decir que deberé estar lo
suficientemente dentro de la organizacién para comprender la problematica
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de fos miembros de la organizacion, pero tamblén lo suf clentemente
d:slanczado para ver esfos en forma objetiva.

« Definir el droa o el personal que tomara parte dentro del proyecto, es muy
importante clarificar o delimiter al personal en cuestién )

e Considerar el tiempo que se requiere para la implementacion de este .
proyecto,
1. ETAPAS DEL PROGRAMA

Una vez descrila fa estrategia, he aqui las elapas que se deben adoplar al instituir
este programa.

1. Escoger los pusstos donde en los que:
A) Los cambios no resulten demasiado costosos
B) Las actitudes sean negativas con respecto al trabajo.
C) Los factores extrinsecos o higiénicos (Herzberg, 1988), las politicas de
la empresa, la supervisidn, las relaciones interpersonales, fas condiciones
de trabajo, los salarios, la posiclén soclal y la seguridad en el empleo esté
resultando demasiado costosos, y

D) La motivacion hara que se observen diferencias en el rendimiento.

2. Abordar esos puestos con la conviccidn de que se pueden camblar.

3. Obtener en sesiones de lluvia de ideas, una lista de camblos que puedan
" enriquecer el trabajo, sin tener en cuenta si resuftan o no practicos.

4. Ssleccionar la fista, eliminar las sugerenclas que impliquen faclores
extrinsecos, més qus una verdadera mativacién.
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Seleccionar la lista, para exciulr las generalidades, tales como “datles més
responsabilidades, crecimiento, fogro y desaflc”, que raramente se aplican en
la préctica.

b

€. Seleccionar la lista, para eliminar todas las sugerencias de carga horizonta! (el
desaffo de incrementar su desempefio, adicionar una tarea carente de
significado, rotacién de tareas, eliminacion de las partes mas dificiles).

7. Evitar la participacién directa de los empleados cuyos trabajos vayan a
enriquacerse, desde luego las ideas expresadas constituyen una fuente
valiosa de cambios, pero su interés directo afecta ef proceso de manera mds
especifica. El trabajo debe cambiarse y es el contenido el gque producira una
motivacién y no las actitudes sobre ef hecho de estar o no implicado en el
desaflo inherente en ia organizacion de un trabajo.

. Evaluar la eficiencia del programa antes y después de su aplicacion y
limitarse exclusivamente sobre los puntos motivadores.

-]

Prepararse para una disminucion del rendimiento durante las primeras
semanas. Ei paso a un nuevo tipo de trabajo puede provocar una disminucién
temporal.

©

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

Por otra parte, el programa de enriquecimiento del trabajo lleva también consigo que

el supervisor o jefe inmediato descubra cdmo organizar mejor su tiempo en olras
actividades, cdmo revisar el desempefio y administrar un entrenamiento més
minucioso, en luger de dedicario a supervisar el trabajo realizado por sus
subordinados.

1.1 PROCEDIMIENTO
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e -, ‘Seleccionar a los sufetos de estudio; en las dreas donde los Indices de
rendimiento y las aclitudes en el trabajo sean bajos conjuntamente con las
aultoridades, clarificando el alcance del programa , el campo de aplicacién y
el tiempo en que se va llsvar a cabo (no menos de seis meses pera nolar fos
cambios generados por éste programa). Conviene hacerles fomar un
compromiso concreto a las autoridades con el programa.

Realizar las sesiones de fomento de Ideas y seleccionar aquellas que
impliquen mayor motivacién y desarrollo personal, por ejemplo, asigner tareas
acorde con la preparacién profesional ds los empleados, implicarfos an los
trabsjos que se lleva a cabo en el departamento, eliminar las tarjetas de
control, brindar reconocimientos por el trabajo realizado, otorgar labores
espacfficas con tiempos seflalados para su ejacucion, etc.

Dividir a los empleados seleccionados en dos grupos, un grupo control que
seguird efectuando su frabajo de meanera lradicional y un grupo de
desempefio,

» Durante los dos primercs meses, al grupo de desempeiio se le aplicara,
promediando por semana uno de los siete motivadores de carga vertical del
trabajo, 3 los qua se hacs referencia en la tabla 4-1.

» En ambos grupos los factores de higiene deberdn aplicarse nommalmente
(condiciones de trabajo, salarios, relaciones interpersonales con compafieros
de trabajo y jefes Inmediatos, politicas de la empresa, posicién social y
sequridad).

* Para evaluar la eficlencla del programa se aplicaran pruebas de rendimiento
antes y despuss del programa de Enriquecimiento del trabajo, sugiero el
cusstionario de Likert titulado Perfil de caracteristicas Organizacionales
(fig.2b-1), puss no solamente mide el clima laboral de una Institucién sino
también los cambios que pueden darse tras la eplicacién de nuestro
programa, asi como pruebas similares de actitudes hacia el trabajo. La
prusba de aclitudes debe limitarse a los puntos motivadores, a fin de separar
la opinidn que tienen los empleados de su trabgjo, a parir de todos los
elementos circundantas de higiene que puedan tener.

s Durante las primeras sematias, es probable que el rendimiento de los
trabajadores del grupo de desempefio disminuya a causa de la introduccion
de los mativadores, evidentemente estc serd provocado por las nuevas
responsabilidades. Sin embargo, a medida que se familiaricen con el
programa los miembros del grupo de desempefio alcanzaran un alto nivel de
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' desempefio y un incremento en su nivel de tolerancia a la frustraclén (lhés
agrado por su trabajo, Indices més bgjos de ausencias y, por ende un Indice
més alto de participacion).

F. CONCLUSIONES

El estudio del funcionamiento de una organizacién no siempre es f4cil y cada vez se
vuelve mds necesario comprender aquello que influye sobre el rendimiento de los
individuos en el trabajo. Como hemos sefialado, el hecho de que varios
investigadores desde principios de siglo hayan puesto en evidencia el papel que los
componentes fisicos y sociales del clima juegan sobre el comportamiento humano, no

. significa querer atribuirle la causa de todos los males que afectan a una organizacion,
resulta evidente que el estudio y la identificacion del ambiente de trabajo deberlan ser
preiiminares a toda forma de intervencién.

El clima organizacional representa por lo tanto un concapto global que integra todos
los componentes de empresa, institucién o industria. Estos componentes o
dimensiones se reagrupan en dos grandes rubros: procesos y estructura
organizacional. Su fusién conforma el clima humano de la empresa, que mediante la
percepcién del clima de frabajo y los actores del sistema Interpratan la realidad
organizacional que los rodea. El clima entonces, actita como un marco de andlisis a
partir del cual los empleados Interpretan las exigencias de su empresa y los
comportamientos que deben de adoptar.

Las tensiones y el aspecto impersonal que el clima de trabajo de la organizacion
publica confleva hace que el empleado se sienta molesto y frustrado. La moedificacién
del clima de una empresa es una tarea que exige tiempo y la colaboraciér: de todos
los actores del sistema. No es raro ver que aparezca resistencla al cambio en los
empleados cuando se trata de modificar demasiado répido el clima, sin poner en su
lugar una estructura que veiga a reforzar y a sostener las acclones de los mismbros
de la organizacion, como sucede cuando se manda a los erapleados a cursos de
capacitacion con el propésito de incrementar sus conocimientos y no se cuenta en la
institucién con el lugar para utilizar lo que aprendieron.,

El desencanto de esos individuos es susceptible de repercutir en criticas abiertas y
acerbas al clima de su organizacion o en frustracién que puede llevar a una regresién
del comportamiento en el trabajo, al no poder utilizar los nuevos comportamientos. Es
por ello que se exige Ia colaboracién y tiempo de todos los actores del sistema.
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Finalmente, los efectos del clima organizacional son numerosos. Asl, la forma en la
-que un individuo percibe el clima que le rodea, puede afectar su satisfaccion en el
trabajo, su rendimiento y, por ende flevarlo a la frustracién, més como nos sefiala
Castafio (1882), la vida de las organizaciones es el resultado de sus interacciones
con el medio amblente, su funcionalidad y eflcacia, e inclusive su sobrevivencia,
depende en gran parte, de su capacidad de autotransformarse intemaments de
acuerdo a los cambios que absorbe del medio exterior, asl como su adaptacion a las
nuevas circunstancias.

SUGERENCIAS

‘La identificacién del clima organizacional es entences un aspecto imporiante que
sirve para compronder los comportamientos de los individuos dentro de la
organizacion y como Psicdlogos del cambio nunca se debe perder de vista el hecho
de que tanto el éxito en una organizacién como en los individuos depende de que se
logren fas metas propuestas,

La técnlca de enriquecimiento del trabajo propuesta do se flevara a cabo una sola
vez, sino una as funcion continua; los camblos iniciales deben durar un periodo iargo.
Existen razones para esta consideracion;

1. Los cambios deben hacar que los puestos llegusn a nivel da desafio, que esté
de acuerdo con las habilidades del personal que ests coniratado.

2. Quisnas tengan mayor hebilidad podrén demostrarla eventualmente y estsr
en condiciones de ser tomados en cuenta para un nivel superior.

3. La naturaleza misma de los motivadores, hace que tengan un efecto més
prolongado sobre las actitudes de los empleados. Tel vez se requiera volver
en enriquacer ef trabajo, pero esta necesldad no surgira tan frecuentements.

No todos {os trabajos pueden enriquecerse, ni es necesario que se snriguezcan; no
obstante, si sblo so tomara un pequefio porcentaje del tiempo y dinero que se dedica
a otros factores, al beneficio de la satisfaccion del empleado, las ganancias
econdmicas y sociales serfan uno de los principales dividendos que se obtendrian
para reactivar la economla de las empresas, de la socledad y del pals, mediante el
esfuerzo de todos para lograr salir de ia crisis.

El argumento en pro del enrequecimiento de! trabajo puede resumirse de manera
sencilla "S! tienas algulen en tu trabajo utilfzafo",
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" Por dltimo, es Importante sefiatar la conveniencia de realizar ofras investigaciones
tanto documentales como emplricas sobre estos temas:

» Profundizar en los canceplos de clima y sus dimensiones, ya que existe una
dispersion en los autores en cuanto a su definicién.

e Ahondar en las derivaciones tedricas de ia frustracién que han genersdo
- confuslén en su significado, y en la actualidad es facll observar su pobre
desarrollo.

o Documentar sobre experiencias de cambio en las organizaciones e
incrsmento del nivel de tolsrancia a la frustracién entra individuos con ciarfos
conocimisntos profesionales.

En resumen, no es facil cambiar el clima de una organizacion, en espacial en el
sector pablico. Eso requiere tiempo, voluntad polltica y, sobre {odo, el esfuerzo de
todos. Sin embargo, que no se tenga miedo en poner en tela de juicio la base del
funcionamiento mismo de la organizacién v, buscar el cambio, que permita sentar la
bases para construir nuevos modelos de organizacién y trabajo mas acorde con una
sociedad cambisnte, como la que vivimos hoy dia.

LIMITACIONES.

Las conclusiones obtenidas en una investigacién documental no pueden ser tan
definitivas como las que se derivan de un conjunto de investigaciones emplricas
relaclonadas con el mismo tema.

La literatura que exite para dos de los temas revisados {clima organizacional y
frustracién), estd muy dispersa por lo que una revisidn exhaustiva resulta casl
imposible y se corre el riesgo de dejar de considera puntos de vista importantes scbre
ol tema.

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

Existen pocos estudios emplricos y pocas experiencias documentadas en nuestro
pals donde se haga referencia a la frustracién y al ciima laboral, por lo que gran parte
de estas experienclas siguen carrespondiendo a otras naciones.

78



) ?E@E‘g W BEBE
54l % ‘ia "R

N

Finalmente, podemos sefialar que el cambio en el clima se puede enfrentar a
dimensiones sobre los cuales no se tenga fuerza, ni poder, y corresponda
exclusivamente a la voluntad politica de las personas gue se encuentren al frente del
sistema. ;Pero que se pueda hacer se pusdel
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