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INTRODUCCION

La actividad de las Qrganjgaciones combinadé con el e]ehento
humahO‘prodUce una serie de;écbntecimientos laborales y con el fin
de unificar el logro de las metas, la organizacién debe procurar -
que se conozcan las tendencias existentes de madurez-inmadurez pa-
ra-entender la actuacién del recurso humano frente al trabajo.

- EY prop&sito que nos movié a realizar el presenté estudio . se
;or1g1no ante la necesidad de las organ1zaciones por equilibrar la’
participacién de sus integrantes; tanto operativos como. administra
tivos, ya que es 1mportante mantener las buenas relaciones para --
que de este modo exista preocupacidn por parte de los integrantes
de la organizacién en aportar ideas que ‘conduzcan a inovaciones --
adaptablés a las condiciones tanto internas como externas de 1a --
empresa. ‘ B

El contenido del trabajo esta clasificado en cinco puntos en .
el primero se ver§ un enforque de 1a personalidad humana debido a“
que el.estudio expone Ta teorfa madurez inmadurez de los seres hu-j
manos. se sigue que el individuo adaptado’y habituado representa
el equilibrio que se debe existir en &1, se definen las caracte-
risticas de 1a ‘energfa que tiene la personal1dad para satisfacer -
sus necesldades segin la jerarqufa de Abraham Harold Maslow; se --
‘analiza la 1nf1uencia que tienen los mecanismos de defensa que ex-
perimentan los 1ndividuos, posteriormente se enmarcan los puntos -
por los que tiene que pasar el individuo en el proceso. de madurez;
se estudia a la organizacién junto con sus requisitos, asf tam-
bién se especifica como influyen los principios de la organizacidn‘
para determinar e] grado de madurez-inmadurez en que se encuentren
los trabajadores conforme la actuaci6n de los individuos y la mane
ra de Yograr los prop§sitos de.la organizacién, encontraremos que
“ambos chocan sino: trabajan arménicamente originando que los traba-
jadores busquen diferentes modos de adaptacién. Tamb1én se expone
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un panorama mds.amplio de la energifa que aportan los individuos pa
ra el desarrollo de las organizaciones, de donde se observa que --
existe energfa psicoldgica y fisiolégica enfatizando primordialmen -
te sobre la primera ya que dependiendo del estado mental en que se
“encuentra el individuo en determinado momento dard la pauta para -
comportarse de determinada forma; se toca a la competencia, la au-
toestima y ala confianza de si mismos porque segin el potencial -
de'energfa_psicoldgica serd el desarrollo adecuado de aquellos; --
posteriormente se habla de la eficacia organizacional, é&sta se lo-
grard una vez que los individuos sean mds capaces de reducir los -
conflictos. las rivalidades y los mecanlsmos de defensa, aunando a
la experiencia de ‘los trabaaadores. se definen las actividades cen
traTes de la organizacidn; a modo de comprender mejor la-eficacia
lorganizacional, se habla también de la ineficacia y la pseudoefi-
ciencia- asf como de la forma de aumentar la eficacia en la solucién
de problemas Finalmente se analiza en este punto el modelo mixto
‘que es;ablece el tipo ideal de organizacion para.llegar‘a la eficg
cia, dentro de este modelo podra notarse la perpectiva que tienen
los individuos para lograr la madurez reqﬂeridafpor éstos y la or-
ganizacidn. ' " ‘

En el segundo punto se habla de la. problematica que atraviesa
en los Gltimos afios la industria y en e<pecia1 el sector industrial
‘ eléctrico. se muestran algunas gréficas y ‘cuadros ‘para- poder enten
der mejor 1as variaciones que ha sufrido el sector ‘en determinados
perfodos. En el tercer punto se menciona elAprocedim1ento metodol§.
gico én la_ investigacién para realizarla de la manera mds adecuada.
En el buartq'puntb se presentan los resultados obtenidos en la ---
préctica realizade en una empresa elegida al azar del sector eléc-
trico, con esta informacién se concluye en el ditimo punto sobre -
el estado de madurez-inmadurez en que se encuentra la empresa y el
grado de cumplimiento de los objetivos, asf como el resultado de -
la comprobacifn de la hipbtesis y las suge»encias sobre estudios -
posteriores. i : )
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1. TEORIA MADUREZ-INMADUREZ

Cuando hablamos de las personas como componentes de las orga-
nizaciones, nos damos cuenta de la importancia que representan pa-
ra el desarrollo de las entidades, dada la complejidad de como se
manifiestan los seres humanos. Existen disciplinas cientfficas co-
mo psicblogfa. sociologfa, antropologfa y ciencias po]fticas que -
nos ayudan a entender el. comportamuento. a medfda que evoluc1ona -
el medio que rodea a los. hombres :

v E1 ser humano»reéponde segﬁn el nedio en que se desenvuelye;
de ahf que los psic61ogos utiliégn diferentes clases de pr&cficas
en vez de la palabra entendimiento, denominadas"1nteligencia;
destreza manual y percepcidn profunda; indicandonos asf que la préc’
tica se aprende. La utillzacién de Jos tipos de pr&cticas requeri-
das para:la solucibn segin sea el caso nos enmarca que existe un -
sindmero de prﬁcticas que hemos adqu1r1do a través de la experien-
cia. S

Roéth]isbergek, resume_sobfe 1a pr&ctica;ios siguientes pun-
tos*:. '

1. La pr&ctica'es'concretq y no abstracta.
2..La prictica es una manera de entendimiento, de la cual de-
pende el progreso en las relaciones con el medio ’

3. EY crecimiento de Ta pr&ctica es un proceso balanceado es~
tablece aspectos 1mportantes ‘de la comp1ejidad de 1as relaciones'-
humanas.

4. Lé pr&ctica evoluciona a través de un sistema de capacidad,
para responder més efectivamente a Ias partxcularidades de la ==
situacién dada,

1 Argyris Chris, Personnlity and Organization © (New York: Harper & Row , 1957),
: p' 10 N RS - . “ N
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tos puntos anteriores representan la capacidad individual pa-
ra integrarse a su alrededor, considerdndose de esta mwanera a la -
prdctica de la vida, formandose.la personalidad humana.

Tomando conciencia sobre los diferentes profesionales al de-
sempeflar su trabajo, encontramos que un ingeniero civil sabe sobre
resistencia de materiales, un pintor tiene conocimiento sobre posi
bles combinaciones o tonos requeridos para el mural que este hacien
do, o en el caso mds sencillo de un cocinero, éste debe dominar --
Jos condimientos necesarios para la preparaciﬁﬁ de ciertos plati-
1los. En el caso del administrador, se debe saber algo acerca de -
la naturaleza que estd estudiando. El interés de Ta administracidn
en' conocer "por qué Na gente se comporta como lo hace", es décir.
“en el diagn6stico de los problemas humanos ‘en las organizaciones,
ocacionando que las predicciones y el control sean lo mds acerta-
dos . posibles. ’

E1 comportamiento humano en las: organizac%bnes existe ﬁor la
combinaci6n de los siguientes factores que formarﬁn el comporta-
miento organizacional.

‘a) Factores Individuales. Requiere entender los principios y
los factores de la personalidad.

b) Pequeﬂos factores de grupos informales. Como el individuo
es un elemento importante para la organizacién, 1o son también las
formas de constitucibn de éstos, por tanto requiere el entendimien
to de los principios de Ta psicolpgfa'social y de la din&mica de -.
grupos.

‘c) Factor Formal de Organizacibn. Requiere entender los prin-
cipios tradicionales de como organizar a la gente de linea staff,
tareas de especializacidn, unidad de mando, un ordenamiento de prg
duccidn y control, etc.

Estos factores representan una gran interrogante para los ad-
ministradores una vez combinados los factores, para lograr un diag
néstico del comportamiento .humano, puesto que cada factor tiene ~--

T
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sus propios principios y que los principios de cada uno no son ---
aplicables a otro. No es como el caso de un coctel de frutas que ~
se puede adaptar conforme a los requerimientos de la persona que -
los va a consumir, o tambi&n como la muy conocida combinacidn, en
donde aparece un vaso con hielo, un brandy, y un refresco, sabemos
que los tres componentes hacen un jaibol.

E1 administrador antes que nada necesita tener una filosoffa
de la vida para poder juzgar lo bueno y lo malo de &1 mismo, de --
los principios y las précticas de las relaciones humanas} pues si
consideramos que tu eres un lider no puedes decir que tus subordi-
nados se comportaran de las siguiénte manera. :

9
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I.1. Enfoque de la Personalidad Humana,

Las partes de la personalidad mantienen el taodo y el todo --
mantienen las partes, por lo tanto la personalidad nunca se sim-
plifica a un total ni tampoco es este superior que sus componen-
tes; esto es mds bien la arganizacibén de las partes. No se podréd
decir que un individuo Unicamente reune una lista de caracteris-
ticas como la honestidad, lealtad, e iniciativa.

La personalidad se mantiene unida'debido a que utiliza una o
mis de otras partes para que pueda existir, retroalimentdndose --
una con otra ya que las partes forman el todo, cuando las partes
interpas de la personalidad individual son equilibradas se dice -
-que la personalidad esta balanceada considerindose habituadas. =--
Ahora bien cuando existe el balance externa y logra equilibrarse
" con el medio ambiente se les 1lama adaptado.

En vista que existen balances internos y externos; con esto
se hallan habituados y adaptados, setpresenta a la persona inte-
gral. Es tambi&n asf posible para una persona ser habituade pero
no adaptado, como.por ejempla un crimina] que puede ser habituade-
internamente pero sus relaciones con e) medio ambiente no son sa-
ludables

En la industria se presentan las opciones siguientes: es po-
sible para una persona el poder Ser adaptado pero no habitpado,‘4
tenemos ‘como ejemplo a muchos ejecutivos quienes han triunfado pe
ro también.tienen dlcera, 0 un operario quien tiene tensiones pe-
ro aﬁﬁ asT produce, entendemos que podrfa asegurarse. el ascenso -
de la felicidad o 1a moral de la gente.

También es posible que se de el desequilibrio debido ai cam-
bio que pueda haber en una parte de 1a personaltidad lo que afecta
rf a las restantes difiriendo con las demds personas y entre ----
menos disturbios haya la personalidad serd m&s saludable, no se -
puede afirmar que la personalidad sea una relacién estética, sino‘
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el efecto de un continuo trabajo para mantenerse asimismo en un -
estado bdsico presente que intenta mantener su personalidad y sus
partes en balance.

En la vida cotidiana las personas suelen comportarse de dife
rentes maneras, surge T1a interrcgante iDe donde adquieren la ener
gia? Lta personalidad tiene su propia energfa, cuyas caracterfsti-
cas pueden ser las siguientes: :

1. La energfa existe deniro del ser'humano (en 1o mds profun
do de 1a personalidad) (psicoldgica),

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

‘ 3. La energfa es indestructible,

4. La energfa es cambiante de tal manera que pueda encontrar
su propia presidn segin el tiempo o lugar.

Cuando 1os empleados u operarios que. no trabajan arduamente
0 sean perezosos se debe a problemas de energfa psicolﬁg#ca. Un --
ejemplo comin en las empresas es la de los empleados que en horas
de trabajo se sienteh cansados para trabajar pero en las tardes -
practican.el futbol o boliche, se van a bailar, etc. No siendo ne
cesaria una relacién conjunta entre la energfa fisioldgica y psi-
‘coldgica en el ser humano, es posible para una persona que practi
ca el tenis todo el dfa y baila toda la noche, como también es po
sible para una persona retirarse a dormir temprano y despertarse
sintiendose cansado. '

La energfa se localiza en el sistema de necesidades de la --
personalidad, siempre estard dispuesta a satisfacerlas, la canti-
dad de energfé aplicada en-una necesidad difiere. Una vez observa
do el comportamiento de la gente se catalogan muchas de. las nece-
sidades que la gente expresa segin cada cultura.
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'Es posible que las necesidades eéstén o no en accidn, pero sf
podemos decir que todas las necesidades no pueden estar en accidn
al mismo tiempo.

Podria decirse que quienes quieran reducir la accifn (ten-
sién) son los neuréticos o psic6ticos y estdn buscando alivio; -
la gente sana psicolfgicamente espera estimarse o0 superarse.

Resultado de Yas investigaciones realizadas para saber que -
es 1o que hace mds féliz a la gente tenemos las siguientes aporta

ciones por autoresz ’

Erikson y Freud. El y el trabgjo da Ya- .salud mental a la --
persona. L ‘ '

Barker, Dembo, Lewin. A ciertb grado de tensifn y frustra-
cién incrementa la creatividad de ciertos nifos.

Golstein. La felicidad se compara con la muerte psicolbgica.
Aliport. Llegar a ser, y qué responsabilidades 1mp1icé.

Lewin.. Niveles realistas de qspiraciﬁn con desaffos cada --
vez mayores. . '

Maslow. Auto-actualizacién.
Rogers. Esforzarse por funcionar con plenitud.

White. La persona Competente y tratar con.e1 propio entorno
eficaz. - :

2 Argyris, Chris, EL Individuo Dentro de la Organizacidn, (Barcelona: Herdér.,
1919, ¢ 1964), pp. 16-17. o S S
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Bruner., Valor intrinseco de Tos esfuerzos por el crecimiento
personal. ‘

Fromm. E1 hombre moderno debe sentirse libre de responsabili
dades. 4

Frankl. La responsabilidad es el criterio de libertad.

Herzberg, Schwartz, Jenusaitis y Stark. Las personas sanas -
buscan responsabilidad, establecen compromisos y aceptan desaffos,
Tos que estdn implicados en las tareas tienen oportunidad . de auto
_expresiodn. o -

Haire. La responsabilidad,y Ta autoridad tienen que ser ~---"
iguales. ' ' ‘

Cartwright. Existe conformidad productiva.

Arg)ris. La incongruencia entre el individuo y.la org&hizh-
cién puede servir.de base a un incesante desaffo que a medida que |
vé siendo colmado, ayuda a la persona a enrigquecer su propio de-
sarrollo, ' ‘

Retornando al concepto de necesidad este se da porque se .re~-
- fiere a dlgo que existe -en la persona.y requiere que exista un --
comportamiento partiéular. La necesidad de ser ‘integrado, la nece
sidad de triunfar, la necesidad de desear y as{-sucesjvamente.:--
sentidas’ por la gente. en nuestra cultura o dentro de las,beréoha-
lidades. '

PueSto que adquirimos muchas necesidades durante toda nuestra
vida, es conveniente clasificarlas para explicar de una manera --.
m&s cabal la motivaci6n individual, esforzandose por‘satisfacér-
las una después de otra. '

'Necesidades segin A. Maslow.
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Necesidades Fisiolfgicas. Estas se consideran las necesida-
des primarias como son: alimento, agua y reproduccién, dispensa-
bles para la supervivencia, no se podrd motivar a satisfacer otro
tipo de necesidad sino se satisfacen estas.

Necesidades de Seguridad. La proteccidn que buscamos contra
Tos numerosos desastres que podemos ser victimas, a saber: lesio-
nes, enfermedades, pérdidas de empleo, o discriminacidn en cues-
tiones de ascenso. ta seguridad dada por»1a organizacidn nunca po
drd darse en términos absb1uto§. sino comprender que la organiza-
ci6n hace todo 1o posible para reducir Tos riesgos que se corren.

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

Necesidades de Estima. Dentro del trabajo es mucho mids diffi-
¢il de satisfacer que las necesidades anteriores. Esta necesidad
se basa en la confianza y respeto a que consideramos ser acreedo-
res y que deseamos obtener de las demds personas. En la mayorfa -
de los cargos a nivel inferior en las entidades, se ofrecen pocas .
oportunidades de ganarse la eé;ima y en esbecial los trabajos se
convierten en una fastidiosa repeticién y no precisan de mucha ha
bilidad, el resultado puede ocasionar un sentimiento de:frustra-'
cidn, :

Necesidad dg cump]ir con nuestro propio objetivo. Las perso-
nas procuran sacar provecho de sus aptitudes como son las habili-
dades, talento, aptitudes creativas, etc, '

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

La Jerarquia de ,
A. Maslow’ i ecesidades de Estima

/// 4\\\ Necesidades Sociales

/// ecesidades de Seguridad
1// ' 4‘\\ Necesidades Fisiold-
: gicas. . ,

Los factores que influyen en las habilidades soq:

1; Medio ambiente. Prdvée de hechos expontdneos iniciandose- 
--.a partir de la introspeccitn ' ‘

2. E1 aprendizaje. El proceso de aprendizaje en el curso de
la vida, se va derivando o adquiriendo algun;s cardcterfsticas'-f
como son:

a) Capacidad Intelectual: es la adquisici6n conceptual.

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

c) Dominio Afectivo: son los valores.
d) Dominio Volitivo: a la voluntad.

e) Capacidad Creadora: es la capacidad de_invehsidn o de
cambio.’ ' ’ ’ ‘

3 Lundgren. Earlf, Direccifn Organizati'va, Logos Consorcio Editorial, --
1976, c. 1974) p. 320. ' N
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Las habilidades son determinadas por las carencias, esto quie
re decir que las notas de motivaci6n individual o el deseo de ha-
cer un trabajo especffico. Por 1o tanto una nota alta no necesaria
mente significa que el trabajador sea altamente eficiente, o To --
contrario una nota baja no quiere decir que el trabajador es impro
ductivo, de esta manera 57 no se tienen las motivaciones requeri-
das dificilmente las habilidades podrdn 1legar a su potencial.

Fundamentando, 1as partes bdsicas de la personalidad son .igua-
les (necesidades y habilidades) pero pueden 1legar a diferir para
cada individuo segldn su desarrollo.

Las personas forman su persona11dad a través de sus relacio-
nes.sociales, no pueden’ adquirir su personalidad por sf mismos, --
necesitan el contacto de otros.

Una vez que la personalidad o la imigen del ser se forma, siy
ve como estructura o gufa para poder entender y sacar conclusio-
nes de la experiencia. En consecuencia las experiencias futuras o
son: 1) aceptadas e integradas con la imdgen de uno mismo, 2) igno
radas debido a la experiencia propia o no tienen sentido para el -
concepto de la persona o 3) negadas o distorcionadas porque la ex-
periencia es inconciente para la imidgen de la persona. k

-Existen dos maneras de reducir los sentimientos de amenaza. -
La primera, consiste en cambiar al individuo a sentirse congruente
con cualquier cosa que le estd ocasionando dificultad. La otra ma-
nera es que el individuo se defienda de a]gdnasforma negando o dis
torcionando (conciente o inconcientemente) lo que estd amenazande
o adhiriendo al concepto breSente de l1a persona, 1lamado comporta-
~miento de reaccibn de defensa.

Los mecanismos de defensa son desarrollados para ser utiliza-
dos en cualquier momento en que el ser se siente amenazando, todos
los individuos tienen un juego de defemsa, algunos son normales y
otros rebasan esos 1fmites y caen en lo patolégico, unos son con-
. gruentes otros no, pero .suelen permitfr a las personas por 1o me-
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nos mantenerse en funcionamiento.

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

Ansiedad. Se considera un estado emocional que refleja temor
e ira segin surja la amenaza al individuo. Cuando estamos en un --
estado de temor es porque tenemos algo enfrente de lo que tratamos
de huir o quitar.

Se dice que la ansiedad ataca por 1a‘espa1dé. esto es._quéi-f
nosotros experimentamos pero no nos imaginamos de donde proViene -
o cuales son las causas, enfrenténdonos a un dilema sea el de co-
rrer o el de atacar. Los sfntomas de ansiedad son: somno1encia. te
mor., dolores de cabeza, terquedad"doiores estomacales y prejui-
ciosos. Ansiedad aparece usualmente como un sfntoma que nos hace -
comportarnos de una manera especff1ca. :

Conflicto. Todos Tos conflictos se refieren a neces1dades -
opuestas que estando en accién al mismo tiempo no pueden 1levarse
a cabo simultdneamente. Cada ocasibn en que se presenta un estimu-
lo a 1a persona ésta decide si el estimulo cae dentro de alguna de
las categorfas siguientes: ' ’

a) Agradable, este caso se 11ama valencia pdsitiva.

b) Desagradable o nocivo, ésta valencia es de tipo negatjvo.

¢) Indiferente, &sta valencia es cero.

Existen tres clases de conflictos que se pueden”presentar:

1. Conflicto de Atraccifn (+). Sucede cuando se presentan dos
situaciones u objetos 39ua1ménte atractivos pero son incompatibles.
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2. Conflicto de Evasidn (-). Ambas alternativas son igualmen
te desagradables y la persona tiende a evadirse pzro no puede.

3. Conflicto de Atracci6n Evasion (+). En algunas situaciones
un mismo estfmulo o situacifn resulta ambivalente.

Cuando el conflicto es 1levado a cabo correciamente, represen
ta una experiencia de crecimiento de la personalidad, en caso con-
trario puede distorcionarla e inclusive destruirlz.

, Frustracién. Al igual que el conflicto o tal wez un caso espe
cial de &ste, resulta el problema de ser jincapaz dz sobrellevar --
alguna barrera o modo de alcanzar una meta, en cas2 que la meta no
se logre alcanzar la persona se volvera intranquilz, antaglnica. -
Lo destructivo de la frustracidn es que la personz 20 buede saber
el porque es menos eficiente, 1lamdndose regresidn a la reduccién
de la eficiencia psicoldgica. ‘

Algunas personas tienen muy poca tolerancia y ficilmente se -
vuelven frustrados, otras han desarrollado una altz resistencia de
este modo se necesitard mucho para frustrarse. La hzbilidad indivi

.dual para resistir la frustracién es conocida como tclerancia de -
1a frustracifn, esto no quiere decir que quien nuncz a sido frus-
trado sin importar la situacifn no es necesariamente una persona -
sana.

Fracaso. Sucede cuando un individuo vive &n un mundo en el --
cual €1 no es capaz de definir sus propias metas en relacifn a sus
necesidades. E1 individuo tiene un nivel realista de aspiracién, -
en consecuencia el individuo es capaz de dirigir su znergfa hacia
una meta ocacionando 1o opuesto al fracaso, de este mado que tie-
ne el éxito psicolbgico.

Tratar de distinguir fos mecanismos de defensa camo normales
o patolfgicos, resulta tan arriesgado como clasificar a los hom-
bres en buenos y malos; por lo general los buenos tiemen algo de -
malo y los malos tienen algo de bueno,
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Mecanismos de Defensa,

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

En l1a represidn deben tenerse en cuenta dos factores:

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

b) Represidn secundaria, impide que la experienc1a que produ
jo el dolor emocionaI vuelva a la mente conc1ente

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

Expresa las actitudes asociadas con &pocas de mayor satisfac-
cibn (éxito o‘placer) resultan un iman en momentos difficiles, de -
angustia, frustracidn, conflicto y fracaso. En terapia casi son si
nénimo la palabra infantilismo y regresién.

3. Proyeccién. Significa proteger el "yo" propio de sentimien
to de culpa, achacando estos a otro indjviduo y culpandolos incon--
cientemente de las faltas propias.

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

5. Sublimacién. Mediante el proceso inconciente de sublima-
cién de 1levar a cabo expresiones disfrazadas, es importante cuap
do los otros individuos acepten y hasta lleguen a premiar en oca-
siones.

6. Sustitucién. Muy relacionado a 1a,sublihaci6n. Los das bus
can metas aceptadas por la sociedad en Tugar de metas que la misma
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persona acepte. De este modo la persona ante un deseo insatisfe-
cho sustituye el impulso por otro parecido.

7. ldentificacidn., Significa una simple imitacidn de la »--
otra persona, mds gue tener simpatfa y mds que una fuerte identi-
ficacidn empatica con sus estados emocionales, significa creer que
se es la otra persona. Por ejemplo algunos subordinados tienden a
jdentificarse con sus jefes (generalmente a los hombres de alta -
gerencia). ’ ’ '

_ 8. Compensaciﬁnﬂ Es el tratar de equilibrar un defecto o una

inferioridad real o imaginaria, por medio de la creacién de logros
en otra actividad, Es comin para Tograr un €xito después de un fra
caso.

9. Sobrecompensacifn. La persona que piensa que es incapaz -
de hacer algo trata de compensar sus }imitaciones y de este modo
hace mucho mds y sobrecompensa estas limitaciones.

10. Introyeccidén. Ocurre en el proceso que el nifo necesita al
incorporarse a las actitudes de. sus pédres y personaé que 1o ro-
dean, asf el cardcter se moldea encausando su personalidad por la
‘modificacién de este factor cambiante.

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

12, Fantasfa. Formas de pretendqr'satisfacer la falta de lo-
gros reales es jugar con imigenes inexistentes y con hazafas fic-
~ticias. Se explica cuando se suefia despierto.

13. Conversidn. Se presenta cuando una persona teme a no ser -
capaz de enfrentar una §ituac16n poco usual, convirtiendo este fe-
némeno ‘en un‘brob1ema éorporal.
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14, Racionalizacibn. Si es que nosotros tenemos conocimiento -
en defensa de las frustraciones personales o de critica de los ac-
tos, inventamos una excusa aceptable (para nuestra propia persona-
tidad).

15. Agresibén. Como resultado de regresidn es la agresién que -
quiere decir tratar de lastimar o de herir a la persona, grupo, U
objeto que ocaciona el conflicto.

16. Culpabiiidad. Es debido a las limitaciones de nuestra pro
pia personalidad, pudiendo retornar a la agresibfn, en esta ocasidn
hacia nosotros, sea criticandonos o hasta herirnos.

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

18. Negacidn. Al sentirse amenazado, simplemente permanece in-
conciente de los datos que podrian crear conflicto. Es una situa-
cibén diferente de pretexto. ‘

19. Inhibicidn. Ocurre en un nivel conciente, la persona a pro
p6sito y sabiendo se abstiene de hacer algo.

20. Vacilacién. En el instante cuando la gente tiene un con-
flicto puede decidir en la solucién "A", y un instante después la
rechaza y acepta la solucién "B", sin 1legar a una conclusiodn.

21, Ambivalencia, Lak"sifdaciones en conflicto se tratan de -
resolver por medio de odiar y querer a la persona que es el centro
de 1a amenaza.

22. Lapsus. Todos los errores tienen algin significado, los -
errores son expresiones del pensamiento y sentimiento que existen
en nuestro inconciente y que de manera expontdnea llegan a nuestro
conocimiento.
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Un ejemplo vislumbrado de actitud defensiva, como se vid, el
individuo reacciona ante la frustracidn, ansiedad, conflicto y --
fracaso, porque se esfuerza en proteger el concepto que tiene for-
mado de si mismo, siendo posible que actuen en una desventaja. En
consecuencia el comportamiento se acerca a lo neurftico, incluvendo
reacciones tales como fobia, compulsiones y obsesiones.

- ACTITUD DEFENSIVA®

‘AGRESION:

/
L

FRACASO
FRUSTRACION
TENSION

NECES]DAD | S N
’ ANSTEDAD
CONFLICTO

APATIA

_ _ _0BJETIVO

DESPLAZAMIENTO COMPENSACION SUBLIMACION

L Ibidem, p. 310.
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E1 impacto que tiene en la profundizaci6n de las habilidades
y necesidades, significa un incremento en el cual el individuo --
1lega a madurar su personalidad, de tal manera, el mundo de cada
individuo no necesariamente tiene que ser el mundo de otro indivi
duo. Todos vivimos a nuestra manera. ’

La personalidad se complementa, se organiza y se integra so-
1o cuando la persona interactua con otra persona (s), idea (s) y
organizacién (es) social (es). E1 hombre es como otros hombres ya
que comparte expériencjas comunes con sus propios grupos dentro de
- los que trabaja, en su clase social, en su club depoﬁtivo u otras
organizaciones. '

La peksonalidad no puede ser'cbmprendida sin tomar en cuenta
la cultura en la que se desarrolle el individuo, como To sefiala --
L.K. Frank: "La personalidad humana es Ta suma de las expres1ones
indlviduales de nuestra cultura, y la cultura y socwedad son las -
expresiones del grupos" '

E) multidimensional proceso de las organizaciones en cuanto -
estriban hacia lograr los objetivos, mantenerse asf mismo interna-
mente y adaptarse a su propio medio exterior es 1Tamado. actuallza-
c16n del ser. lLa personal1dad humana es un organismo en crecimien-’
to o tendencia inherente al desarrollo del individuo suempre 'y cuan
do continue dentro de la misma cultura. :

Como lo dijeron Kluckhohn y Murray, "La gente:tiende a llevar
Tas mismas o similares caracterfsticas psicolfgicas bdsicas porque
debido a su herencia biol6gica y a 1a matriz sociocultural dentro
de la cual se ha desarrollados". Esto no quiere decir Que‘él indi-
viduo pueda expresar su conocimiento a estas caracteristicas bdsi-
cas dentro de su propia manera 0 ideosincrasia. :

5 Argyris, Chris, Personality and Organization, o.c. p. U8

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

‘1. De un estado de pasividad de nifio a un estado de incremen
to de actividad como adulto. Erikson lo llamd iniciativa del ser.

2. De un estado de dependencié respecto de otros en la infan
cia, a un estado de relativa independencia de adulto.

.3. Al ser capaz de comportarse tan solo de unas cuantas mang
ras siendo nifio a un ser capaz de comportarse de diferentes mane-
ras siendo adulto.

4. Ya que pasa de un comportamiento errdtico y superficial -
de nifo hacia la creacibn de mayores intereses como adulto. El egi
tado de madurez se caracteriza por un sinfin de .metas en-donde 1a
recompensa es la propia seguridad.

5. De una perspectiva a corto plazo como en la 1nfanc1a a --
una perspectiva a largo plazo en la edad adu]ta por la cual asegu
ren su futuro.

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

'7. Por la carencia del conocimiento del “yo" como nifios a es-
tar concientes y de controlarse siendo un adulto. Lo que Erikson -
11ama "sentimiento de su propia estimac16n7"

"7 Ibidem, p. 50
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~CONTINUO INMADUREZ-MADUREZ8
INMADUREZ ‘ MADUREZ
Pasividad Mayor actividad
Dependencia Independencia
Pocas maneras de comportarse Capacidad para comportarse
de muchas maneras.
Intereses err6t1cos y super- Intereses mis profundos y.-
ficiales. fuertes.
Perspectiva temporal corta. : ' Perspectiva temporal larga
; (pasado y futuro)
Posicién subordinada. = Posicifn de 1gualdad 0 su-
' perioridad
Falta de conciencia del "yo" ‘ Congiencia y control del --
i “Uyo',

La descripcidn de un multidimensional y bésico proceso de: de
‘sarr011o'y crecimiento (incremento) de un individuo puede ser me-
dido. Las siete dimensiones anotadas probablemente varien con ca-
da individuo segin las diferentes ocasiones. Para el desarrollo -
de la personalidad, los puntos mencionados son de capital impor-
tancia, en consecuencia se dard énfasis a una maybr explicacidn.>-
Para enterder comportamiento de un individuo en_particd1ar‘deben -
utilizarse las propiedades de la personalidad, influye el concepto
individual del ser, su grado de adaptacidn y ajuste y la forma en
que percibe su propio mundo, la dependencia es cambiente. Puede --
dar una personalidad insana, por eso estardn predispuestos de- cam-
pifar de nifio a adulto. A} desarroilarse en una cultura en pafticu-
lar no se podr&n obtener expresiones de las tendencias del deSarro
110 al méximo, activos, y asf sucesivamente todo el tiempo y ain -
mantenerse como una sociedad organizada. la familia. 1a escuela, -
Tas leyes, los amigos.

8 H. Blanchardk, y Hersey P,, La AdminisfraciSn y el Comportamiento Humano, -
(México: Ediftorial Téenica, 1970, ¢. 1969), p. 63.
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Es comin encontrar personas que no tienen las habilidades que
se conocen para una completa madurez; los mecanismos de defensa --
son factores importantes que desvian las tendencias de desarrollo
bdsico. Todos tenemos dependencias saludables las cuales nos ayu-
dan a ser mds creativos y a desarrolarnos.

Las personas adultas sanas fienden a obtener expresiones de -
su personalidad mientras no puedan proveer con trabajo dentro de -
los cuales le permitan ser mis activos en vez de pasivos, mis inde-
pendientes que dependientes; a ocupar las’'posiciones de jerarqufa;
tener control de su propio mundo y de expresar mds de sus muchas y
profundas habilidades.
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1.2. El Dilema de la Organjzacidn.

Este tema trata de fundamentar las causas del comportamiento
organizacional, hasta ahora se dié un bosquejo de la personalidad
paré pader entender el comportamiento humano dentro de Jas organi
zaciones formales en sus dotaciones b&sicas del probable impacto
en la personalidad humana y ésta como reaccionara. (Qué respuesta
probable se manifestard cuando la organizacidn y los individuos -
se unan?

Las organizaciones formales son organizaciones racionales.

~ ‘Laescencia de la orgénizacién formal en su fundaci6n légica,
de este modo el hombre se comportard racionalmente como el plan -
formal lo requiere, las organizaciones se forman con objetivos ~-
particulares en su imadgen estructural, si los individuos no siguen
la vruta prescfita Tos objetives no podrin ser alcanzados.

Las organizaciones con el propGsito de diseflar y alcanzar --
sus metas, y 1a gente que trabaja en las organizaciones cree que -
estd cooperando para alcanzar dichas metas.

Como la sefala Urwick, "lLa creacidn de una organizacién for-
mal requiere un 16gico acercamiento a un dibujo de oficina, respec
to de clmo la estructura formal deberd ser planeada, por eso lo -
considera como un trabajo de diseﬂogu

€Y dilema para organizar es porque cuenta con el elemento hu-
mano, ajustandose a los requerimientos de dichas personas ya que -
no se puede'camb1ar‘de manera fdcil al hombre para ajustarlo a ---
ciertos trabajos. Con esto quiere decirse que no podrd uno sentar-
se y crear una estructura ideal, una distribucidén Sptima de obliga
ciones y responsabilidades y de autoridad y después esperar una va
riedad de la naturaleza humana para pader adaptarioa. ‘

9 Argyris, Chris, Personality and Organization, o.c. p. 55,
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La funcidn del organizador es la de crear un mundo logicamen
te ordenado, como la enmarca Fayol: “hay un Grden propioc en el --

cual hay un lugar para cada cosa y para cada personalo“.

Los problemas de 1a organizacidn deberdn ser manejados de =--
una manera correcta y ordenada, los ajustes personales deberdn --
hacerse siempre y cuando sean necesarios, pero si el organizador
empieza con una coleccibn o una muestra de las variedades humanas
y trata de organizarlas‘de manera que esten de acuerdo y sean afi
nes, pensando primero en sus diferentes clases sociales, edades y
colbres, entonces 1o que se tendrd es un trabajo parchado y no --
una organizacidn. Una aspiracién para la expresidn Sptima la cual
significa modificar la estructura ideal para llevar a cabo las --
condiciones del individuo dentro de sus alrededores, esto nos da
1a idea que la gente debe ser leal a la estructura formal si es -
que desea que la organizacidn funcione efectivamente. Como 1o enfa
tiza Taylor: "la administracidn cient1f1ca nunca podrd triunfar -
sino fuera por una revoluc16n mental :

Gouldner clasifica dos tipos ideales o modelos de organiza-
cifn: "el racional y el naturallZe. pcentda que quienes han teni
* do el modelo natural, han pasado o subestimado aspectos importan-
tes del modelo racional como son: 1) la preponderancia de estruc-
turas racionalmente organizadas para el desarrollo planificado 'y
la adaptacién; 2) la importancia de los cédigos formales, la divi
$i6n del trabajo, etc., sobre el desarrollo de la orgaﬁizacién; -
3) el papel crucial de la racionalidad en la conducta humana; 4) -
el valor de los condicionamientos organizacionales que conducen a
la realizacién de los valores democrdticos; y 5) la variacién de -
grados de independencia entre las diversas partes.

10 = Ibidem, p. 56.
11 Ioidem, p. 57.
12 - Argyris, Chris, El individuo dentrc de la organizecifnu, o. o, r.1.. 73-24
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En la concepcidn y creacidn de una organizacidn tuvieron que
existir personas y un conjunto de requisitos complejos (objetivos
reales, politicas, etc.) llamadas organizacién formal, que estidn -
basadas en principios como son: 1) especializacidn de tareas; 2) -
la cadena de mando; 3) 1a unidad de direccidn; 4) la racionalidad,
etc, que se apoyan en la tecnologia, los tipos de control directi-
" vo y las pautas de liderazgo que se utilizan en la organizaciép.

Las propiedades escenciales en cualquier organizacitn exis-

" ‘tente, se considera que son: 1) una pluralidad de partes; 2) que
se mantienen a través de su interrelacidn; 3) que alcanza uno o =--
m&s objetivos especfficos; 4) se adaptan al entorno exterior; 5) -
manteniendo as7 la interrelaci6n de sus partes. Las actividades --
‘centrales de la organizacidén son por ejemplo el logro de los obje-
tivos, mantenimiento del sjstema interno, adaptacién del medio am-
biente exterior, referido a éstas dltimas es factor importanfe en
1a industrializacién, el nivel tecnoldgico, los recursos naturales
con que‘cuenta el pafs, el desarrollo educativo en la forma que --
afectaﬁ las capacidades profesionales, la formaci6n y la experien-
cia de los trabajadores, las capacidades administﬁativas y la com-
petencia de los grupos profesionalgs y directivos, y los funciona-
rios gubernamentales, ta densidad demogrdfica, la capacidad en la
creacifn de créditos, etc, ‘

Principios de la Oréanizacidn.

~ Principio de la especializacibn. Si nos referimos a un es-
fuerzo especffico de una drea de trabajo incrementando la canti-
dad y calidad de produccidn, la eficiencia organizacional y admi-
nistrativa, el incremento se debe por la especializacidn en tareas
asignadas a los participantes de la organizacibn.

. E1 propésito en el disefio del trabajo industrial es minimizar
costos inmediatos de produccidn, de manera que las habilidades se
especialicen y asf reduzcan los requerimientos de una tarea en la
cual decrece el tiempo para el aprendizaje. Inherentes a éstas --
précticas se hacen las siguientes suposiciones:
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3¢} E1 individuo tendrd que comportarse mds eficientemente en
la tarsa que req]ice 2l ser mds especializada.

b} En la préactica se encontrard un mejor camino para definir
el tra23ajo y asf realizarlo con mayor rapidez.

€} Que las diferencias individuales se ignoren encausando --
mds habilidades y pensamiento en las mdquinas.

AY menciopar las suposiciones. nos encontramos que surgen di-
ficultades cuando salen a flote las propiedades de l1a personalidad
"humanz, debido a que siempre esta pretendiendo actualizar su orga
nizacidn, ya que resulta una contfnua'carga emocional en un proce
© 50 de crecimiento del "ego”, puesto que es dificil sino imposible
decir que éste proceso puede ser apegado y que Jas diferencias de
~los individuos sean ignoraadas, de esta manera es fmaginar que Ta =
actuaiizacidn del individuo puede ser ignorada. Otra dificultad --
" es que las habilidades de especializacibn reqUieren~que 1a gente -
~utilice unas cuantas de sus habilidades; a medida que la especiali
zacidn crece y tiende a'requerir menos habilidades motoras las ---
cuales son de menos importancia.psicoldgica paré el individuo, es
por ess que no se puede manifestar una saludable personalidad hu-
mana en el adu]to, esto inhibe l1a realizacidn pues soIo se expre-
san unas cuantas habilidades superficiales que no proveen de un -

reto necesarias de la personalidad saludable.

£l incremento de 1a importancia de esta clase de habilidades
.para un trabajador maduro y saludable es que el deberd sentir que
estd realizando un trabajo de autosatisfaccidn mientras utiliza --
un pegqueiio ndmero de habilidades psicolfgicas sin ningin reto cuan
do en 12 realidad el puede estar predispuesto a sentirse de otra -
~manerz. Con esto podemos concluir qué las tareas de especializacion
_requieren de un adulto saludable para comportarse de una manera =--
menos madura y esté conciente acerca de esto,

{adena de Orden.,ComovconSecuencia del principio de especia-
~lizacidn,-que-crea una plura1{dad de partes altamente especializa-
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das-, de esto surgen los lideres cuya responsabilidad deberd ser
1a de controlar, dirigir y coordinar la interrelacién de las pdr-
tes para asegurar gque cada parte realice su tarea adecuadamente -
para el logro del objetive., La eficiencia administrativa y organi
zacional se incrementa dada la jerarquizacidn de autoridad.

Al lider se le asigna un poder formal para contratar, despe-
dir, otorgar y penalizar a los individuos, en consecuencia el com
portamiento serd dirigido hacia los objetivos de 1a organizacién
y de ésta manera se logrard que el individuo sea dependiente, pa-
sivo y subordinado con los 1ideres. Entonces los individuos tie-
nen poco control si es que no 1o tienen, sobre su medio de traba-
- Jo; su perspectiva de tiempo se acorta debido a que ellos no'conj

trolan la informacidén para predecir el futuro (proyecciones). Con
forme varien los puestos (jerarquia), la extencién de la‘perspeCJ
“tiva del tiempo en las situaciones de decisién tienden a notarse

directamente. Los requisitos mencionados inhiben las tendencias -
del crécimiento de la personalidad pues entontramos que ‘10s trabg
jadores son pasivos, subordinados y tienen perspectivas a corto -
plazo, cayendo en dimensiones de inmadurez, no de madurezf

‘ A manera de minimizar la posicién de inmadurez, se poétu]a -
que: ‘

a) Los individuos que trabajan bien, que no permiten su depen
dencia, su subordinacibn, su pasividad tienen un reconocimiento -
que puede ser material o psicolfgico; las recompensas materiales
adecuadas son visibles al empleado de produccidn, conduciendonos
que paga al individuo por la insatisfaccion que experimenta mien-
tras estd en el trabajo y sus salarios le sean otorgados para ad-
duirir una satisfaccidn fuera del trabajo. '

Existen suposiciones en las soluciones citadas que inhiben --
las cualidades bisicas de 1a personalidad; una es que el individuo
esté'conciente que los salarios percibidos por su insatisfaccidn -
le compran satisfaccidn fuera de la planta, otra suposicibn es que
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el empleado se interesa en maximizar sus ganancias econdmicas, y
una dltima considerando la anterior, es que a el empleado se le -
recompensa mejor como un individuo que produce.

b) La organizacitn debe fenef objetivos técnicos competentes,
racionales y 1fderes leales. Al decir que los 1ideres sean técni-
camente competentes conduce a que los empleados los respeten a mo
do de inculcar la lealtad la cual es sumamente importante en los
empleados. ’

c) Motivar a los empleados para que tengan mis iniciativa y
sean mas creativos, haciendo competencias para alcanzar una jerar
qufa drr1ba de ellos, 1ncrementando Ta efectividad de los partici-
pantes; no deja de tener desventajas de competencia ya que tiende
‘a dincrementar la tensidn y el conflicto y a decrecer 1a efectivi-
dad humana. ' ' v

La competencia se incrementa a medida que se incrementa la -
conciencia de Tos propios problemas; cuando los problemas se re-
suelven de cualquier manera que no vuelvan a surgir y que se re-
suelvan con un gasto minimo-de energfa. Podemos distinguir dos -
tipos de competencia: la competencia cognositiva (intelectual) y
la competencia intefpersona]{ para efecto de este punto es impor-
tante determinar el efecto que tienen un nivel especifico de com-
pétencia interpersonal en las actividades racionales para la solu
ci6n de problemas dentro de la organizacién.

Para que l1a competencia interpersonal sea efectiva requiere -
del autoconocimiento porque influye sobre 1a estabilidad y eficien
cia del individuo, en la capacidad de ver en su entorno asi como -
de valorarlo y tratarlo. E1 individuo al estar experimentando coin
cide con su concepto del "yo", entonces tenderd a verlo de una ma-
nera no distorcionada; en caso contrario, esto es, que sea hostil
a su "yo", constituye una amenaza. La amenaza puede integrarla a -
su-"yo", debfendo modificar su “"yo" o también proteger (defender)
su "yo" para que no tenga que cambiarlo negandose a. ver, d1storc10
nando y rechando. 1a experiencia.
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Unidad de Direccifn. Las tareas de cada persona deberdn ser.
especializadas, por consiguiente la eficacia de 1a organizacién y .
administracién se incrementa si cada unidad tiene una Gnica acti-
vidad. Asimismo las metas de trabajo hacia las cuales el empleado
estd luchando por lograr su meta superando las barreras, las de-
fienden y controlan los 1fderes. Imaginando que las metas de tra-
bajo nada tienen qud ver con el "ego" de los empleados entonces -
las condiciones ideales para el fracaso psicoldgico han sido crea
das. '

Como ée menciond anteriormente, para due se de una personali-
dad saludable se debe aspirar el éxito ps1co1égico y resulta conve
niente definirlo con mis detalle.

El éxito psicol6gico consiste en aumentar la estima, el indi-
viduo que.lo busque necesitard un mundo donde pueda experimentar -
un nivel elevado de 1) autorresponsab111dad y autocontrol; 2) com-
promiso, hasta el logro de los objetivos; 4) utilizacidn de las --
capacidades primordiales. Cuando no se 1ogra el éxito psicoldg1co
la gente tiende a frustrarse ocacionando los conflictos.

Trqmo'de Control (Direccién-Control) Nos dice que la eficien
cia administrativa se incrementa por las limitaciones del tramo --
"de control de un 1fder a no mis de cinco a seis subordinados.

Enfocandonos a la definicibn encontramos que Suojanen "dice -
que el principio de tramo de control no es v&lido particularmente
como se aplica en las oficinas de gobierno y corporaciones de ne-
gociosl3", El ser humano estd limitado en cuanto a la cantidad -
de informacién que pueden recibir, evaluar, almacenar y comunicar;
de tal manera que si se excede gn nimero de subordinades, se vuel-
ven tan complejo que el individuo debe simplificarse por medio de
agrupaciones, categorizaciones, evaluaciones y nombrando o deta-
1lando su informacién.

13 Argyris, Chris, ?érsonality and Ofggnizatian, o.c, p. 6k,
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En otro estudio hecho por Whisler se especifica que "un in-
cremento en la distancia administrativa entre individuos y un in-
cremento en 1os niveles tiende a crear problemas de comunicacién
para un ejecutivo de una organizacidnla"

Las limitaciones de éste principio aunada a la teorfa de in-
madurez-madurez es que tiende a decrecer la cantidad de control y
perspectiva de tiempo de los individuos quienes no poseen una je-
rarqufa considerable (alta). Una supervisién estrecha conduce a -
que los subordinados se vuelvan dependientes, pasivos y subordina
dos al jefe, ’

La situacién .que se presenta una vez analizada la personali-
dad humana y los principios de 1a organizaci6n formal, es que exis
te incongruencias ‘entre las tendenc1as de crecimiento de una per-
sonalidad sana y,los.requisitos de Ta organizacién formal. Si la -
ideologfa de los principios se utiliza, Tos empleados tienden a -
trabajar en un medio donde lj se les provee de un minimo control
sobre su trabajo; 2) se espera que ellos sean pasivos, dependientes
y subordinados; 3) se espera que‘los trabajadores tengan una pers-
pectiva a corto p1azo£ 4) se les induce a perfeccionar unas cuan-
tas habilidades; 5) se espera que produzcan bajo condiciones que
los 1levardn a un fracaso psicolbgico.

En consecuencia las organizaciones estdn dispuestas a pagar -
altos salarios y dar un adecuado reconocimiento si un adulto madu-
ro se compdrta aurante su jornada de trabajd én una forma inmadura.
De tal manera que la incongruencia aumentard cuando ‘el empleado o

-los empleados se 'sienten que son maduros; cuando la estructura for
mal basada eh_loé principios se hacen mds estrecha para una mixima
efectividad de 1a organizacién formal; cuando se observa la escen-
cia de la unidad de mando; cuando el trabajo se convierte o se --
vuelve mis y m&s mecanizado.

S 1k Ibidem, p. 65.
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En el modelo de personalidad y de organizacidn formal, se su
pone el ‘extremo de cada uno de manera que el andlisis y los resul”
tados puedan ser sobresalientes y ayudando a hacer posiciones mis
claras, el individuo siembre querra ser maduro y las organjzaciones
formales a hacer que la gente sea mds dependiente y pasiva.

Turner seflala que a los hombres les desagrada la necesidad de
trabajar en una actividad o en un trabajo que requiere s6lo un =i
nimo de habilidad y los obliga a través de la repetici6n a que --
continuen utilizando el minimo de habilidades “. A los empleados
les desagrada el paso mecdnico como en la linea de montaje porgue
disminuye -su control sobre sus propias actividades, los vuelve --
depéndientes. subordinados y pasivos al proceso de 1a m&quina, los
conduce a cambiar y olvidar las cualidades de produccién.

Podemos derivar que los trabajadores de jerarquia baja, se -
encuentran con una tecnologfa, unos sistemas de control (bfesupueg
.tos, sistemas de incentivos, etc;) y un liderazgo directivo que -~
crean las condiciones siguientes:

1. E1 trabajo se encuentra considerablemente especializado y
fraccionado, por 1o tanto el trabajo va a ser mds facil, aumentard
la produccidn, serd menor el tiempo de aprendizaje.

2. La diréccidn planifica el trabajo, deffne las tasas de --
produccién y mantiene el control.

3. Promulga Grdenes, modifica el trabajo o puede trasladar al
personal, " ’

4. Puede evaluar la actuacién de la gente, de establecer ¥
asignar castigos y recompensas.

5. La direccién puede decidir quien pérmgnece en la organiza-
ciébn y en que plazo.

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

1. Existe incongruencia entre las necesidades de los trabaja
dores que aspiran al éxito psicolégico y las demandas de la orga-
nizacién formal.

2. Como resultado de la perturbacién sefialada en el punto an
terior, ocaciona l1a frustracidn, el conflicto, el fracaso y una -
perspectiva de corto alcance. °

a) Frustracién. Cuando se bloquea su auto-expresidn.

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

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

d)‘Perspectivas de corto alcance. No se dispondra de cdntrol
en cuanto a claridad y estabilidad en su futuro.

3. Tendré a aumentar el grado de frustracién, fracaso, con-
flicto y perspectiva de corto alcance.

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

b) A medida que el grado de pasividad, dependencia aumente:
segin se descienda en 1fnea jerdrquica, cuando aumenta el lideraz
go directivo, el establecer programas de relaciones humanas pero
que no se lleven a cabo adecuadamente, a medida que los puestos -
son m&s especializados, y si es que aumenta el rigor de los prin-
cipios formales tradicionales. :

Modos de adaptacidn de los trabajadores.

Surgen actividades adaptativas necesarias si es que se quie-
"re que hagan funcionar el disefio original aunque éstas activida-
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des guardan un grado de antagonismo con respecto al disefio de la
organizaci6n. Puede decirse que cuanto mayor rigidez, especializa
cidn, control estricto y liderato directivo experimente el traba-
jador, tenderd a desarrollar actividades hostiles de adaptacién,-
Una forma de solucionar el problema es en institucionalizar algu-
nas de las actividades creando una nueva organizacifn que tenga -
poder igual como.son los sindicatos. Otra forma de resolver el --
problema es inhibirse psicoldgicamente de forma que la frustracién
y el stress no resulten demasiado castrantes.

E1l primer modo de adaptacidén es el abstenismo y la rotacidn;
se asume que 10s trabajadores mentalmente sanos tienen un abstenis
mo menor, por 1o contrario los trabajadores con un absténismo‘ma-
yor se sienten frustrados en.su trabajo debido a que sus labores
no presentan ningan'desaffo. En el caso de la rotacidn y las que-
jas de los trabajadores se debe a la conducta de lidérazgo,'pues
cuanto mis estructura dibuje y controle el lider mayor serd la ro
tacién. Los accidentes 1laborales y el abstenismo est&n relaciona
dos con las presiones arbitrarias que los trabajadores sienten --
como ejeréidas por la direccifn, por esto los accidentes aumentan
a medida que crezca entre los trabajadores el sentimiento de de-
pendencia, sumisién y frustracidn.

E1 segundo modo de adaptacidn es la agre§i6n; dglacuerdoAa -
la frustracidn, del conflicto y del fracaso serd la forma o grado
de agresidn asumida, permitida por la cultura y la sociedad inter-
na para ser agresivo, Las medidas adoptadas por los trabajadores -
para expresar su agresifn como son las restricciones de una cuota
de produccibn, trabajo a ritmo lento, hurtar, falsear los regis-
tros de produccién, provocar desperdicios excesivos y cometer erng‘
res que se reflejen en la calidad del trabajo. En caso ‘que las me
didas no se demuestren eficaces para que los trabajadores se adap-
ten a la frustracién y al conflicto, los trabajadores pueden tbmar
otras medidas para disminuir el grado de dependencia y sumisidn -
que experimenten hacia la direccibn. Para ]ograr1d constituyen un
sindicato que represente sus intereses, respa]dandolos con:-las --
armas adecuadas, adem&s que reclamen ser escuchados en problemas -
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de traslados, 1os despidos, etc.

E1 sindicato sirve como canal de expresidn de las exigencias
y necesidades del trabajador y como vehiculo de su insatisfaccién.

E1 tercer modo de adaptacidn es pedir una retribucidn necesa
ria cada vez mayor, que compense el grado experimentado de insatis
faccibn, tensidn y stress; al estar satisfechas las necesidades fi
siolbégicas y de seguridad, como consecuencia le tomard importancia
a la necesidad de auto-realizacidn no estando motivados por los
incrementos de sueldo K beneficios marginales, de este modo los --
trabajadores que no conceden a la autoreallzac16n ponen énfasis -
al dinero y mejores condiciones materiales de trabajo.

Si consideramos la validez de éste modo de adaptacidén podemos
comprendef que los trabajadores 1legan a verse obligados;a conce-
der un creciente énfasis a las compensaciones monetarias y de tipo
material, y un &nfasis decreciente a la satisfaccidn personal ~--
mientras trabajan; como se ilustra en el dialogo siguiente de un
trabajador jubilado:

Preguhta: ¢Habfa alguna cosa que le agfadace en su trabajo?

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

Esposa: Vamos, queridd, no puedes haber estado trabajando ---
allf todos estos afios, .y no encontrar algo que te gustara.

“Respuesta: NO recuerdo nada, solamente el dinero; no se me --
ocurre nada més.

Cuando los trabajadores experimentan un sentimiento de impo-
tencia y -desamparo, que provoca la alineacidén del individuo con -
respecto asimismo y los demés. La alineacién se relaciona con la -
despersonalizacién del tfabajo haciendo creer que no es mis que -~
" una unidad intercambiable. E) trabajador se considera un-ser anfnimo,
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un trabajador mds, acentuandose por la ausencia de la participa-
cibén real en la empresa, falta de relaciones con los demds traba-
jadores. '

Otros modos de adaptacidén. La forma de adaptacién sugerida -
es el abandono, puede abandonar por el asceso en el escalafén ---
organizacional., Sucede también que cuando los trabajadores no pue
den ser promovidos aprendan a expresar sus necesidades fuera de -
la organizacion} pero a medida que el avance tecnolégico y la au-
tomatizacién toman gran auge en el medio ambiente industrial, los
mandos intermedios necesitardn una especializacibn técnica mis --
elevada que su puesto y tendr§ que ser ocupado por técnicos de --
grado medio o superior,

~ La prediccién de la aparicién de actividades adaptativas es
como consecuencia de la existencia del grado de incongruencia en-
tre las necesidades individuales y 1os requerimientos organizacio
nales.

Los tﬁabajadores argumentan que 1) tengo que disfrutar con -
el trabajo para vivir en paz conmigo mismo; 2) debo disfrutar o
me veré obligado a realizar la tarea tdn dificil de buscarme otro
empleo -pensando de esta manera podr§ reducir Ta posible infelici
dad o incomodidad-; 3) una manera de soportar el trabajo consis-
te en disfrutar con &1. ' ‘
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I.3. La Energfa Humana (INPUT)

Para conocer la energfa humana es necesario conocer las dife-
rentes clases de energfia que utilizan las organizaciones en su de-
sarrollo, de tal madera, existen la energia mecénica, la eléctri-
ca, la psicol6gica y la fisiol6gica; consideradas como inputs de
energfa. Al principio de la investigacién se hizé mencién de la -
importancia que tienen los seres humanos en las organizaciones, -
en consecuencia nos enfocaremos a analizar la energfa que aportan
Tos individuos.

o Le energia humana estd dividida en psicoldgica y fisioldgica,
para efectos del tema lo que nqs.interesa es la ener91a psicol6g1-
ca pero sin descuidar del todo a la energfa fisiolégica puesto que
ambas forman la energfa humana. La energfa psico]dgica'no se puede
localizar en el mundo empirico como es el caso de la energfa fisip
16gica, la formacién de la energfa psicolégica estar§ en funcifn -
de su capacidad de explicar la conducta humana. Como lo sefiala Mos
low, "las necesidades son componentes de la energfa psicoldgica, -
las necesidades activadas estdn siempre en tensidn respecto a al-
gin objetivo o meta ". Asimismo, una necesidad psicoldgica es un
elemento que se postula como existe en la personalidad del indivi-
duo, que estalreﬁacionada con las demds necesidades y con un obje-
tivo que se encuentra en el medio ambiente, iniciador y gufa de la
conducta hasta que se logre el objetivo.

Es importante sefalar que se postula la existencia de 1a ener
gfa psicoldgica para explicar la conducta humana observable y que
no puede ser explicada mediante la energfa fisiolégica, algunos -
ejemplos se dieron en el tema de la personalidad, pero para rea-
firmar éste tema es conveniente exponer un ejemplo més; en el ---
caso de estudiantes que "tratan" de estudiar durante un tiempo con

16 Bischof, Ledford S., Interpretacin de las Teorfas de las Personalidad.
Wéxico: Trillas, 1983, 50 Reimpresién), p. 590.
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siderable, prepardndose para los examenes y se han mantenido des-
piertos tomando pfldoras de azicar, que pensaban que eran una an-
fetamina, mientras que otros se dormian porque crefan que los es-
timulantes que habfan consumido solo eran terrones de azdcar.

De este modo es importante sefialar que 1a energfa psicolégi-
ca postula que:

a) Existe en todos los individuos.
b) Su realjzacién no puede bloquearse permanentemente.

¢) Segin el estado mental del individuo, varia la energfa --
psicolbgica.

Para poder entender los puﬁtos sefialados exploraremos ciertos
conceptos.

Los individuos desarrollan necesidades, capacidades y valo-
res; de éstas algunas son centrales y otras periféricas. La cen-
tralidad es en funcidn al desarrollo de crecimiento de las perso-
nas, de su grado actual de satisfaccidn de necesidades y los facto
res existentes en su medio ambiente. '

Para el desarrollo de tales factores, tiene gran influencia
la matriz socjocultural en la cual se desenvuelve el individuo. -
Las normas culturales las emprenden los nifios a través de sus pa-
dres y también de la cultura, dardn las pautas en las necesidades,
las capacidades y los valores especificos que desarrolle, es asi -
que se podrd distinguir cuales serdn consideradas como centrales
y cuales como periféricas. La integracidn irrepetible de é&stas ne
cesidades, valores y capacidades, en una forma organizada en el -
individuo, es 10 que se denomina su "yo", su personalidad.

E1 significado de la competencia toma forma en el significado
de conciencia, problemas, gasto mfnimo de energfa y la no recurren
cia de los problemas, dichos problemas serdn resueltos dentro de -
la organizacién en un nivel interpersonal.



44

La competencia interpersonal exige un autoconocimiento (auto
conciencia), para lograr que el individuo sea més conciente de si
mismo es necesario recibir informacién o feedback, proveniente de
los demds en cuanto c6mo le ven ellos y en qué magnitud les afec-
ta &1, La recepcidn de la informacién implica que el individuo an
tes que nada la acepte, esto es, el mensaje que estd recibiendo -
no lo distorsione en su totalidad, l1a distorsidn sucede cuando se-
siente amenazado por el mensaje. E1 individuo no se deja amenazar
f&cilmente cuando posee un nivel relativamente alto de autoestima
y autoconciéncia. ademds de valorarse asimismo para que los mensa
jes sean recibidos con una distorsi6n minima.

Los mecanismos de defensa son importantes puesto que cuanto
m&s defensivos se comporten los demds, la distorsi&n_dé los mensa
jes tenderd a aumentar. La autoaceptacién consiste en la capaci-
dad de recibir y enviar mensajes (informacidn) con una distorsidn
mfnima. En consecuencia, cuando mayor sea }a autoestima, la distor
si6n interna serd minima. Y, cuando mis se estime-a las demis per-
sonas, estas tenderdn a distorsionar minimamente sus mensajes. La
sociedad juega un papel importante porque por medio de Tas normas
puede permitir el grado de autoconocimiento, en algunas ocaciones
“las normas societales limitan y afectan durante la infancia en --
cuanto a su "yo" que va a poder explorar y modificar. En otras S0
ciedades sucede lo contrario. Por lo tanto, la naturaleza, la am-
plitud y Ta profundidad de la competencia que el individuo posea -
se ven notablemente influidas por el medio ambiente en donde se --
desenvuelva. :

Reconsiderando la autoestima es porque el individuo no es in
dependiénte a la autoestima de los demds. En el caso que un hom-
bre desee madurar, las demds personas querran madurar también ade
mis que ayudardn en ese crecimiento. E1 desarrollo de la autoesti
ma se da enfrentandose con el mundo de modo competente, que de --
acuerdo con sus capacidades y a su esfuerzo pueda resolver los --
problemas por si mismo dado que tiene una correlacién positiva con
lTos factores siguientes:
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1. E1 individuo tiene la capacidad de establecer sus propios
objetivos.

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

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

Un objetivo demasiado diffcil puede 1levar al -individuo al -
fracaso psicoldgico y a un descenso de su autoestima, como 1o ma-
nifiesta Lewin, "el &xito psicoldgico es un mecanismo para aumen-
tar la autoestima, en caso contrario, es el fracaso psicolégico ya
que disminuye la autoestimal7“.

'Un modo para superar el problema de la distorsién, es deter-
minar la autoestima, comparando 1a conducta de sf mismo contra.--
los demds, ya que4a1 aumentar los individuos su autoestima, mayor
serd la propia autoestima. Analizando el proceso siguiente tenemos:
cuando la autdestima es mis elevada, el individuo se valora més; -
cuando mis se valore el individuo, serd mis autoconciente para co-
nocer su potencial no utilizado y asi conocer sus limitaciones; --
una autoestima alta reclama la recepcién de un feedblack no dis-
torcionado; al ser mfnima 1a defensa del individuo existe la pro-
babilidad de obtener un feedback no distorsionado proveniente del
medio ambiente; si la conducta del individuo reduce la defensa de
los demds, es probable que los demds le transmitan feedbacks con _
distorsiones mfnimas; cuando mis decrecen los conflictos internos,
aumentan su autoconciencia y su autoaceptacién y pov ende ayudard
2 los demds a que reduzcan su defensa.

A'manera de redondear 1la personafidad humana, es conveniente
explicar el proceso de confirmacifn, pues se considera una necesi
dad y una actividad b&sica en la existencia humana. Tal como se =«

i7 . Argyris, Chris, El individuo dentro de la organizacibn, ~.c., p. 43



46

anoté anteriormente, a través de los problemas y las actividades -
humanas, el individuo percibierd el mundo por medio de su autoimé-
gen, verd 1o que su "yo" le sugiera o le permita ver, es por ello
que las percepciones estén sujetas a error, a su error; es asf --
que existe la incertidumbre y duda de sf mismo, una evaluacidén de .
ta propia percepcidn del mundo. De ahi surge la necesidad de con-
firmacién,

La confianza en si mismo existird cuando los demds confirman
el valor positivo de la visién y evaluacidn del “"yo", de los otros
y del medio ambiente, es posible reafirmar que el sentimiento de -
confianza se incrementa por la confirmaci6n, en el caso de la auto
estima y ‘la competencia, no se ven incrementadas por l1a confirma-

'ci6n‘pues la influencia de ambas se da directamente en el &xito -
psicolégico. Aunque la confirmacién puede dar.validez al nivel ac
tual de autoestima del individuo, también incrementa 1a confianza
de sf mismo y de su capacidad para percibir el mundo con exacti-
tud.

- E1 individuo actda segin posea energfa psicolégica, la ener-
gfa potencial eé’segﬁn se autoestime, por lo tanto si la autoesti-
ma es considerablemente alta, también lo serd la energfa potencial
E1 logro de la experiencia positiva (éxito psicolégico) es condi-
cién para crear un estado mental adecuado, La energfa psicolbgica
del ser humano no tiene 1imite, s6lo varfa segin el ‘estado psTqui
co del individuo, una vez mis los factores sociales nos condicio-
nan acerca del éxité o fracaso psicoldgicos, en cuanto al estado -
psfquico adecuado tanto en su alcance como en su naturaleza. Exis=-
ten culturas en donde los individuos en éste caso adultos crean --
oportunidades para que 1o0s nifios asuman riesgos y en otras se deno
ta o contrario, siendo que los nifios se ven notablemente protegi-
dos.

Se dice que el individuo existe o se desenvuelve en subsocie-
dades y culturas. considerando a la organizaci6n como una subsocie
dad en la cual las personas tratan de ganarse la vida, redefiniendo,
la organizacidn tiene influencia en: 1o que el individuo tiende a
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desear; la forma de conseguirlo; y el logro (éxito psicoldgico) o
el fracaso. Pasa lo mismo en las plantas centradas en la produc-

cién, entre mis se apegue un directivo a la estructura, las proba
bilidades de é&xito psicoldgico en los subordinados tenderd a dis-

minuir,

Cuando se presentan condiciones de escaza confianza y mucha -
frustracidén del empleado, representa su agresividad en niveles de
aspiraci6n muy bajos o por eso existe la probabilidad de que los -
objetivos o las metas no sucedan como Se quisiera. Por 1o contra-
rio donde existe demasiada confianza pueden Tos individuos sentir
se realizados, dando el &xito psicolédgico.
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1.4, Eficacia Organizacional.

Al pretender analizar la eficacia organizacional es necesario
recordar los resultados de los desequi]ibrios internos de los con-
flictos, las rivalidades interdepartamentales y los mecanismos de
defensa, la individualidad de los grupos en concebir 1a eficacia
orQanizaciona] radica en que coincida con su-experiencia. Los tra-
bajadores pueden experimentar dentro de la organizaci6n formas di-
ferentes diciendo que se sienten incémodos por la presién que ----
ejerce la direcci6n y que les provoca dificuitades. La direccién
piensa que la presién es un factor que contribuye a la eficacia'og
ganizacional, para garantizar la'superV1vien;1a y el desarrollo a
largo plazo de la entidad. Sin embargo los trabajadores creen que
‘}su probia apatfa y su falta de compromiso como algo capaz de aumen
tar su-eficacia individual y en consecuencia la eficacia de la or-
ganizacibn. ‘ '

La direccifn se apoya primordialmente en el supervisor de pri
. mera 1fnea a modo de incrementar la eficacia organizacional, man-
dandoles a cursos de formacién pero se dice que al concluir se ---
muestran indiferentes llegando hasta la frustracifn y la. descon-
fianza. Los’puntos de vista varian en la misma organizacién depen-
diendo de las dreas, podrfa decirse, que la dircccidn coincide con
el drea de finanzas pues conSideran que la reduccién de costos es
la clave de Va eficacia organizaciohal. no coincidiendo las &reas
de produccibn'y ventas diciendo que la reduccibn de costos provo-
ca dificultades. :

En el tema de energfa humana se hiz6 mencién del Input consi-
derandolo como las encrgfas utilizadas en la organizacifn, ahora
ampliaremos el fnput diciendo que abafca'tanto'a personas, Como
materiales y energfa (mec&nica; eléctrica, psicol6gica y fisiolé-
gica). Ahora, por conveniencia del desarrollo delkbreéente tema
consideraremos a la palabra Output que significa proddccidn (bie-
nes o servicios),
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- La eficacia organizacional aumenta en la medida en que: ob-
tiene un OQutput creciente con un Input constante o decreciente; -
cuando se obtiene un Output constante con un Input decreciente y;
que sea capaz la organizacidn de conservar el proceso para no va-
riar. Reconsiderando las actividades centrales de la organizacién
(alcanzar los objetivos, mantenerse internamente y adaptarse a su
medio ambiente externo), por 10 tantd&egaﬁ se incremente la efica
cia de 1a organizacidn, ésta serd capaz de llevar a cabo las actj
vidades centrales de la organizacidn a un nivel igual o creciente
de eficacia, con un Input de energia igual o decreciente. La efi-
cacia organizacional consiste en una integraci6n de las puntuacio
nes de la eficacia. que es lo mismo, el grado de energfa necesario
para conseguir las actividades'centrales en relacién con el OQutput
o costo final; la eficacia aumenta cuando cualquier actividad se -
incrementa o también conjuntamente.

Las actividades centrales se pueden clasificar como:

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

b) Mantenimiento del sistema interno. Se consideran a las --
actividades formales o'informq]es de la autoridad, como también -
los controles directivos; estos pueden ser los presupuestos, los
canales de comupicaci6n, los incentivos, las pérdidas de tiempo,-
falta de compromiso con el trabajo, la contratacidn y el despido.

c) Adaptarse a su medio ambiente externo. Constituyen las ac
ciones comercié]es. las relaciones publicas, relaciones con la ad

ministracién piblica o los convenios co]ecti{osi

“Eh tiempos actuales existen en las organiihciones el modelo
del sistema que abarca a las actividades centrales a diferencia -
del modelo tradicional que sélo consideraba el 1ogrp de los obje-
tivos. E1 modelo de sistema es un modelo de eficacia, que exista
interrelacién entre los elementos del sistema.
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Georgopoulos y Tannenbaum mencionan la eficacia en términos
de: "productividad; presidn intraorganizacional y flexibilidad --
organizacional, segln se adapten a los cambios internos o exter-
nosls“. Selznick “cree que ademds del logro de los objetivos ha-
ya buenas relaciones internas y externas, para que se cumplan ci-
ta algunas dimensiones; 1) estabilidad de la organizacién con el
medio ambiente; 2) estabilidad de 1a 1inea de autoridad y de comu
nicacién; 3) estabilidad de las relaciones informales; 4) utiliza
cidn de las mismas polfticas y 5) que las perspectivas sean afi-

neslg".

Los costos estdn relacionados con la eficacia organizacional,
no obstante los procedimientos financieros hacen poco o nada en -
distinguir la dimensi6én humana, los costos humanos influyen para
el logro de log‘objetivos,‘por 1o tanto, ademds de los sistemas -
contables que evaldan los costos de mantenimiento, el sistema in-
terno y los costos de adaptacién al medio ambiente, deben incluir
las pérdidas de tiempo, la restriccidn de productividad. la apa-
tfa, el conformismo, la falta de compromiso, la desconfianza, la -
rivalidad y las hostilidades interdepartamentales. Estas activida-
des afectan los costos de la eficacia, que es lo mismo de 1levar -
a cabo las actividades centrales,

E1 lado opuesto de la eficacia organizacional es la inefica-
cia, entendiendola como el estado de un sistema que reguiere un -
creciente Input para un constante o decreciente fendmeno dug se
produce de un modo contfnuo, cierto .stress puede aumentar la efi-
cacia, el stress y el desorden comhulsivo repetitivo conduce a un
mayor desorden o stress que hace que haya ineficacia. Las organi-
zaciones desarrollan un estado de eficacia 6ptima para su situa-
cién actual, la ineficacia varfa en las organizaciones y dentro -
de la misma conforme a las distintas condiciones existentes. Ana-

-Jizaremos algunas condiciones en las que el stress pravoca inefi-

18 Ibidem, p. 163.
13  Ibidem, p. 163.



51

cacia o eficacia organizacional. E1 stress aparece cuando el pro-
ceso de asignar actividades se ve forzado a ir méds lejos de lo --
que prevee el disefo inicial, de manera que desaparezca un dese-
quilibrio en las relaciones entre las partes de la organizacibn,-
este tipo de stress tiene consecuencias positivas puesto que cons
tituye un desaffo en donde las partes utilizan y acrecentan sus -
potencialidades, puede recnrdarse sobre el éxito psicolégico, es
te incrementa la cantidad de energfa disponible para el trabajo -
productivo y hace que los individuos busquen nuevos desaffos.

La ineficacia organizacional es provocada por el stress cuan
do: la aportaci6bn o recepcifn de actividades asignadas de las par
tes de la organizacién no se adecda a las necesidades; la éyuda -
otorgada o recibida por cada parte se modifica sin planificacibn;

" el tiempo disponible para realizar cada funcién es mucho o es po-
co; los recursos necesarios para cubrir la tarea se aumentaron o -
disminuyeron; surgen nuevas funciones de modo imprevisto. '

La incomodidad organizacional da como consecuencia la ineficg
cia, ya que es un sentimiento negativo que puede aparecer en uno.o
en varios miembros de la organizaciﬁn y que estd fuera de su deseo
o control; la incomodidad puede ocurrir cuando los individuos de-
claran tensi6n, ansiedad, rivalidades y frustracién, pero la in-
comodidad no suele conocer las causas exactas, aunque el que la -
padece quizd le atribuya algunas especificas, asimismo los traba-
jadores en los diferentes puestos dentro de 1a organizacifn pueden
manifestar diversos niveles de incomodidad, de tal manera, la con-
ducta que en la organizacidén provoca incomodidad.da consecuencias
diferentes segiin la organizacifén que se trate.

Otro estado de ineficacia se considera a la pseudoeficacia --
organizacional, es cuando nadie declara ninguna incomodidad pero -
en la cual se descubre ineficacia, después del diagnéstico oportu-
no. Las actividades centrales se 1levan a cabo de manera que. la --
ineficacia dada no se nota, es el caso de que los costos verdade-
ros no se descubren porgue la organizacidn acostumbra a instaurar
un mecanismo de compensaci6n para mantener el sistema en funciona-
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ocultando asf tales costos, ahora, cuando la compensacidn

requiere grandes cantidades de energia para mantenerse en funcio-
namiento y pueda llegar a cabo las actividades centrales, 1legard
el momento en que la actividad compensatoria serd dificil de man-

tener o

influird en el sistema de modo negativo.

Las organizaciones pueden volverse ineficaces sin proponerse
lo y ademds contagiar a los procesos de solucidn de problemas y -
asf resulta mis diffcil resolver sus dificultades. E1 tipo de pro

" ceso de

a)

solucidn de problemas con relacién a la eficacia es:

En las juntas celebradas para la solucién de problemas se

dan pautas para que los integrantes:

1.
2.
3
4

b)

Hablen con franqueza sobre sus ideas y sentimientos.

Sean abiertos.

Experimenten. .

Ayuden a los demds a ser francos sus ideas y sentimientos,
ser abiertos, experimentar.

Los valores deben estar presentes al constituirse la orga

nizacién:

En

de problemas aumenta correlativamente a los factores

Individualidad personal.

Confianza. ,

De verdad se preocupen por el problema.
Compromiso interno.

Existen normas que desaprgeban los siguientes valores:

Conformismo

‘Hostilidad

Desconfianza.

el estudio E.W. Bakke dice "que la eficacia en la soluciébn
204

20 Ibidem, p. 182.
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- La conciencia del problema, conocer y comprender el proble
ma da la importancia para la organizacién.

- La simplificacién del problemg para que su complejidad re~
sulte manejable.

- E1 desarrollo de claves directrices, que permitan combina-
ciones alternativas de medios y fines.

- La respuesta anticipatoria, de las probables consecuencias.

- La movilizacidn de los recursos apropiados que tenga la --
organjzacion.

- La adecuada respuesta de la organizacion.

- La continua comprobaci6n de experiencia objetiva.
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1.5. El Modelo Mixto

Algunos enfoques de eficacia organizac1ona1.‘Antes de abor-
dar el modelo mixto es necesaric relacionarse con los enfoques --
‘fundamentales que nos presentan diversos investigadores sobre dis
tintos modelos de organizacién eficaz o ineficaz. Cada investiga-
dor considera Gtil establecer como minimo dos tipos ideales de --
organizacién.

Rensis Likert. "E1 cree que Jos sistemas organizac{onales au-
toritarios y participativ0521", Los sistemas autoritarios . pueden -
ser exploradores, benevolentes o consultivos; y los sistemas parti
cipativos consisten en:'trabajo de grupo. Ambos sistemas adaptan --
diversos grados de control, el sistema autoritario explorador de-
muestra que ejerde el mdximo control unilateral, en cambio el sis-
tema participativo adopta m&s control compartido. Asimila que en -~
la prdctica no se ha desarrol1ado.p1enameﬁte la forma de organiza- -
cifn de los grupos participativos definiendola como un sistema de
direccién integrada e internamente consistente; con una organiza-,
cién de grupos que se superponen, el directivo debe compartir el -
liderazgo y asf aprovechar las capacidades técnicas y directivas -
para que se den relaciones sanas que faciliten el mutuo apoyo, una
autorealizacibn del "yo" y una cooperacidn.

Herber A. Shepard. "Distingue entre organizaciones mecanicis-
tas y org&nicaszz". Las propiedades de los sistemas mecanistas --
son idénticas a las mencionadas en la organizacién formal. E1 caso
de Ya organizacidén orgénica la considera como un sistema en el que
1) las relaciones de trabajo entre los miembros de 1a organizacién
darin la adecuada actividad directiva, 2) la estructura del siste-
ma es la mutua confianza, 3) de acuerdo a las tareas de la organi--
zacibn deberd haber interdependencia entre los integrantes, 4) en’

21 Toidem, p. 23k,
€2 Ibidem, p. 235.
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Jugar de la nocidn de supervisidn es el principio de la pertenen-
cia a diversos grupos y 5) la participacidn en el control y la -~
responsabilidad, hace que 6) Tos conflictos de intereses de resuel
van a través de un proceso de solucidn de problemas.

Tom Burns y C.M. Stalker. “"También distinguen entre organiza
cidn mecanicista y orgénica23. Las caracterfsticas de 1a organi-
zacidn mecanicista los consideran; 1) las tareas funcionales son
especializadas; 2) de acuerdo a las tareas, se resuelven conforme'
a técnicas y objetivos un tanto diferentes; 3) al superior le co-°
rresponde unificar las actuaciones; 4) existe una estructuracidn
jerdrquica del control, la autoridad, y la comunicacidn; 5) el co
nocimiento estd situado en el pindculo. Por otro lado la organiza
cién orgdnica tiene las caracterfsticas siguientes: 1) se aprove-
chan los conocimientos y la experiencia de cada miembro en ta so-
lucién de tareas; 2) la situacién total de la empresa determina la
naturaleza de las tareas individuales; 3) en conjunto reajustan y
redefinen (cuando sea nécesario) las tareas individuales; 4) aun-
que existan dificultades técnicas, debe difundirse el compromiso
que'tienen con la empresa; 5) los intereses comunes proveen el --
control, la autoridad y la comunicacidén; 6) no se le atribuye ----
onminsciencia a la cumbre de la empresa.

Otros autores sefialan dos categorias en modelos de organiza-
c¢ién. Por ejemplo, Likert hace mencidn del término autoritaria y
de grupos participativos, Bennis habla de costumbre y del proceso
de solucién de problemas, Barnes se refiere a los sistemas cerra-
dos y a los sistemas abiertos, Mc. Gregor de teoria "X" y de teo-
rfa "Y", y Litwak habla del término burocrdtico y de relaciones -
humana524. ' ’

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

23 Ibidem, p. 233
2k Ibidem, p. 233
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veles superiores; 2) la unilateralidad de la actividad directiva,
basada en 1a dependencia y el conformismo pasivo; 3) especializa-
cifn de tareas en donde no existe preocupacidn por el conjunto to
tal; 4) hay centralizacién de la informacibn, los premios, los --
castigos, Ya pertenencia como miembro; 5) la direccién es la res-
ponsable en cuanto a desarrollo y mantenimiento de la lealtad, el
compromiso de todos los participantes, al mdximo nivel posible; -
observancia sobre el status social y la rivalidad competitiva en-
tre grupos e individuos.

Asf también la organizacién orginica se caracteriza porque 1) la
toma de decisiones ocurre en todos los niveles; 2) se da la inter
dependencia y la cooperacidn mutua basada en la confianza y en --
una elevada competencia técnica o profesional; 3) existe preocupa-
cidn constante de ampliar las tareas y a interrelacionarlas, de -
manera que se relfeje en el conjunto; 4) se manifiesta.la descen-
tralizacidn de l1a responsabilidad y el uso de la informacién, los
premios y los castigos; §) cada trabajador, independientemente de
los niveles, es resposable de desarrollar y mantener la lealtad y
el compromisb al méximo nivel posible; 6) hay observancia en el -
status basado en )a contribucidn al conjunto y en la cooperacifn -
entre individuos y grupos.

Los tipos de organizaciones propuestos reflejan por una par-
te a las organizaciones tradicionales y por la otra a las organi-
zaciones que toman en cuenta a la participacién de los miembros -
de 1a organizacién. En las organizaciones mecanicistas (el extre-
mo izquierdo del modo mixto) para lograr una mayor eficacia esta-
blecen que los empleados sean pasivos, dependientes, al estar la
autoridad y el control centralizada los empleados tendrdn a.compor
tarse de pocas maneras asimismo tendrdn una posicibn subordinada
y una perspéctiva a corto plazo -de acuerdo a los puntos de madu-~
rez-inmadurez encontramos que se asemeja a ia inmadurez- Sucede -
1o contrario en las organizaciones orgénicas (en el modelo mixto
es el extremo derecho) establecen o ayudan a los empleados a ser
activos, crean un grado dg independencia, tengan capacidad para -
comportarse de las maneras . requeridas en la solucién de problemas,
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conforme a sus capacidades serd la posici6n de igualdad o sUperig
ridad, tendrdn intereses mds profundos y fuertes, cuando analiza
los resultados ademds del presente le interesa también el pasado
y el futuro; ocasionando la eficacia organizacional.

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

E1 modelo mixto nos dice que las organizaciones pueden ser -
modificadas de manera que ofrezcan cada vez desaffos mayores y --
oportunidades de ejercer la responsabilidad, hay que tomar en cuen
ta que las oportunidades que plantean un desafio son agotadoras -
para el individuo, asf que cuando se presenta‘'un poco de rutina y
menos situaciones de desaffo ofrecen respiro. También hace mencidn
de los cambios en la organizacién que ofrezcan incremento de las
oportunidades de éxito psicolfgico y de autoestima resulta conve-
niente que continuen siempre y cuando provoquen un menor consumo
de energfa en las actividades centrales. No es suficiente con la
reestructuracion de las organizaciones para suministrar mayores -
oportunidades de éxito psicoldgico y de autoestima, con ello se -
reduce que los individuos demostrarin ser capaces de enfrentarse
a los desaffos y aceptar las responsabilidades que se presenten.

En el tema de organizacién se anoteron Yas propiedades de Ta
organizacién, ahora para una explicacién mis completa de las pro-
piedades escenciales de los organismos sociales se tocaran diver-
505 puntos:

1. La estructura estd dividida en partes.



58

2. El conjunto se mantiene a través de la interrelacidén de -
todas las partes.

3. La consecucidn de Yas metas u objetivos.

4. Las partes y su interrelacion se modifican para hacer ---
frente a los nuevos,estfmu1os que influyen sobre la organizacién
interna, para adaptarse a ellos,

5. La organizacidn tiene uh‘cbntrol su?1éiente sobre su me-
. dio ambiente como para conservar su propia individualidad. .

Como puede observarse, las propiedades escenciales de la or-
ganizacidn implican determinadas condiciones, esto conduce a que
cada pfopiedad se conciba como una dimensi6n en donde uno de los
extremos de la dimensidn serd el punto de m&xima manifestacidn -
de la propiedad y en el otro extremo estarfa el punto de mixima. -
ausencia de Ya ‘propiedad.

E1 modelo mixtoz5

25 Toidem, p. 19L



EL MODELO MIXTO

Mas lejos de las propiedades escen
ciales.

1. Una parte (o subconjunto de par-

tes) controla el conjunto.

2. Hay conciencia de 1a pluralidad
de partes.

3. La consecuencia de los objetivoes
estd relacionada con cada parte.

4. Existe una incapacidad para in-
fluir.sobre las actividades cen
t;ales orientadas hacia el exte
rior

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

6. La naturaleza de las activida-
des centrales estd influida --
por el presente.
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Mis cerca de las propiedades escen-
ciales.

. E1 conjunto es creado y controla-

do a través de la interrelacifn -
de todas Tlas partes.

. Hay conciencia de la estructura-

cion de las partes.

. La consecuencia de los objetivos -

estd relacionada con el conjunto.

. Existe una capacidad para influir

sobre las actividades orientadas
hacia el interior en la medida fi
jada por el sistema.

. Capacidad para influir sobre las -

actividades centrales orientadas -
hacia el exterior, en la medida --
fijada por el sistema.

La naturaleza de las actividades -
centrales estd influida por el ---
pasado, presente y el futuro.
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Cada organizacitin tiene actividades que caen en el grado en
el que se aproximan o se apartan de las propiedadeé escenciales -
del constructo organizacién. Asimismo se define la personalidad -
como una organizacidn que nos permitird ver la integracidn del in
dividuo y de la organizacidn como un problema mds cuantitativo --
que cualitativo, "

Analizando las dimensiones del modelo encontramos:

1. Dimensién primera. En un extremo, una parte o un subcon-
Junto de partes dirige las actividades centrales de la organiza-
cién (alcanzar los objetivos, mantener el sistema interno y adap-
tarse al medio ambiente) y en el otro, tales actividades centra-
les se 1levan a cabo mediante la interrelacibn de las paktes. El
grado de influencia entre las partes se encuentra tan distribui-
do que cada parte concreta y sus interrelaciones con las demés -
no estdn controladas por ninguna otra parte o subconjunto de par
tes, las partes se automantienen para cumplir su funcidn dentro
del conjunto. Por 1o tanto en la medida que el podeﬁ se concen-
tra en una o pocas partes, surgirdn dificultades para el elemen-
to humano.

La organizacién tradicional estd proxima al extremo izquier-
do de 1a dimensién, puesto que el poder unilateral provoca un sen
timiento de coaccidn, como 1o sefiala Bernard M. Bass, "al presen-
tarse 1a coaccidn de tos sujetos, reaccionan ante el ‘poder vol-
viendose hostiles, inhibidos, hipersensibles y manifiestan una --
comunicacién ascendente empobrecidazs". E1 poder unilateral puede
provocar una conducta m&s defensiva, 1os grupos se constituyen de
forma inadecuada y por lo tanto existe una menor eficacia. Es' por
ello que la autoridad concedida a un directivo (que solo represen
ta una parte-de la organizacibn) para dirigir y controlar, puede
ser que sirva mis para mantener la estrategia elegida, que para -
1levar a cabo las actividades centrales.

26 Ibtdem, p. 217.
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Surgen actividades adaptativas que aproximan a las organiza-
ciones al extremo derecho de la dimensién, se dice que las organi
zaciones sobreviven y funcionan con cierto nivel de eficacia, de-
sarrollando un nuevo conjunto mds funcional de relaciones, forma-
da por una combinacidn mis o menos afin de estrategia piramidal,-
actitudes informales y necesidades individuales. En este extremo
se hizo mencidon que los problemas disminuirfan al modificarse la
distribucidn de la influencia y el poder entre las partes, provi-
niendo el poder de 10 escencial que resulte esa parte, para el --
conjunto para llevar a cabo las actividades centrales.

H.d. Leavitt y R.A.H. Mueller "manifiestan que l1a presencia
o ausencia de feedback afecta las relaciones entre los individuos;
coincibiendose en comunicacibn entre los trabajadores, como el -
feedback nulo que provoca desconfianza y hostilidad; el feedback
implica confianza elevada y amistad27". En otros estudios Bernard
M. Bass argumenta que 'los aumentos en la apertura personal ocu-
rren més eficazmente en situaciones de discusién y de decisibn -
del grupo, existe la posibilidad que haya interaccidn e influen-
cia a niveles altos, concluyendo que: 1) cuando es posibie la in
teraccifn aparecen mis cambios, 2) los cambios son mds r&pidos,-
3) la interaécion origina gratificaciones imposibles de obtener -
para los individuos aislados en donde probablemente reducirin la
variabilidad de su compromiso y abandonardn el medio ambiente es-
pecifico si &ste no resulta estimulante. Por otro lado Rensis Likert
establece que los empleados que se sienten mds libres de estable-
cer su propio ritmo de trabajo demuesgran ser mds productivos que
aquellos que carecen de esta'lfbertadé-, .en consecuencia, los in
dividuos pertenecientes a departamentos de elevada productividad
en comparacibn con los individuos de baja prodictividad, tienen -
la sensaci6n de que cada nivel jerdrquico ejerce un mayor grado -
de influencia. Cuando mds influencia mutua exista, mds fuerte se-
rd la cohesifn, el compromiso, la lealtad, Ta identificacién y la
cooperacién entre las partes. ’

27 Ibidem, p. 217,
28 1Ibidem, p. 218,
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2. Dimensi6n Segunda. En un extremo, la conciencia de la or-
ganizacién como una pluralidad de partes reunidas al azar, y en -
otro extremo existe la conciencia de la organizacidén como una es-
tructura de partes; debe ser viable tanto para el individuo como
para el grupo y 1a organizacidn, El individuo al interaccionarse
con su mundo, lo percibe haciendose conciente de é1, dandose el
comportamiento humano.

Las organizaciones tradicionales se aproximan al extremo iz-
quierdo de la dimensifn, se cree que es mds fdcil tratar a la or-
ganizacidn como si -fuera un conjunto auténomo de partes no rela-
cionddas, ésta situacibén conduce a que hay pocos integrantes de -
la organizacién que son concientes de la estructura y que se sien
tan responsables de ella. '

Cuando la dimensi6n se aproxima al lado derecho, encontramos
- que las organizaciones son sistemas abiertos que se encuentran ex
puestas al medio ambiente. Cuando se den condiciones de stress --
ocurrird que las partes estdn sometidas a presiones altas, esca-
sean los recursos, existe rivalidad entre las partes, ademds, res
pecto al establecimiento de prioridades y la asignacifn de esca-
sos recursos se vuelven acucinante, estos factores provocan con-
flictos mds amplios y profundos que en tiempos normales. A las -
partes se les exige que incrementen el porcentaje de interaccidn
y de independencia, y que adquieran conciencia del conjunto para
producir con mis exactitud del probable impacto de tal incremento
sobre la organizacidén. A los individuos se les cancede autonomfa,
ya que el éxito psicolégico es menos rentable que el conceder au-
tonomfa individual, de este modo las partes crean conciencia del -
conjunto a actuar en su beneficio y también conciencia de que las
organizaciones con frecuencia afrontan la distribucién de unos re-
cursos escasos asignados a cada. parte debidamente conocida, las -
necesidades requeridas en presente y en futuro. Entonces, la orga
nizacidn incrementa su eficacia cuando las decisiones se toman a
nivel local, considerando que a las partes se les conceda autori-
dad y esten dispuestas a actuar con responsabilidad.
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3. Tercera Dimensidn. En un extremo, los objetivos que se al
canzan con las partes, y en otro, 105 objetivos que se alcanzan -
con el conjunto total; la organizacién como conjunto tiene objeti
vos que alcanzar, pero cada parte posee unos subobjetivos especfi-
ficos que adquieren significado al relacionarlos a los objetivos
de cardcter general. Se supone que a las partes se les exige la -
consecucidn de las metas relacionadas con el conjunto, concedien-
dole al objetivo un influjo sobre la estructura interna de la or-
ganizacibn. J.D. Thompson y F.L. Bates sostienen algunas condicio
nes en las cuales los objetivos pueden influir sobre la naturale-
za de la organizacidn, considerando la flexibilidad de la tecno-
logia requerida para alcanzar la metazg.

a) Cuando es un producto material (por ejemplo un producto -
minero) en donde la tecnologfa es dificil de adaptar, existe preg
cupacidn pof parte de la organizacién de que los consumidores re-
chacen el producto o puedan prescindir de el.

b) Si el producto es'tangible, en donde la tecnologfé es ---
adaptable, 1a principal preocupacién es crear nuevos productos -~
que sean posibles alternar con la tecnologia instalada.

c) Cuando el producto es intangible y 1a tecnologfa flexible,
el objetivo es la consecucidén de la adaptacidén de la tecnologfa.

d) En caso contrario al punto anterior, esto es, cuando es -
un producto intangible pero la tecnologfa no es adaptable fécil-
mente, el objetivo consiste en su redefinicién, que 1o obliga a -
realizar el medio ambiente ya que la tecnologfa se adapta solo --
dentro de ciertos 1fmites. :

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

29 Ibidem, p. 228,
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taci6n externa, con esto queremos decir que en las organizaciones
formales es diffcil determinar con precisién los objetivos de la
organizacidn,

La organizacién tradicional se aproxima al extremo izquierdo
de la dimensién, los objetivos en su interrelacién no es por la -
competencia de cada parte, sino que cada parte tiene su responsa-
bi]idad a los objetivos ocacionando rivalidades interpersonales -
e intefdepartamenta]és dando como resultado que cada departamento
instaure unos mecanismos de defensa apropiados. .

- Se presentan:actividadéi adaptativas que se aproximan al ex-
tremo derecho de la dimensién, los departamentos mutuamente hos-
tiles deben olvidar las rivalidades competitivas y enfocarse én -
una cooperacién para incrementar la produccidn, la creatividad y
de este modo disminuyan los costos.

4, Cuarta Dimensidén. En el extremo izquierdo establece un es
tado en el cual la organizacifn es incapaz de influir sobre sus -
actividades orientadas hacia el interior (conseguir los objetivos
mantener el sistema interno) y en el extremo derecho, un estado -
en el qué pueda influir sobre dichas actividades en la medida de’
1o deseado por la organizacidn.'Las organizacionés deben tener la
capacidad de modificar‘qualquier actividad interna cuando se re-
“quiera, en caso contrario la okganizacién tendrd dificultades en -
adaptarse a su medio ambiente, las actividades deben estar con-
troladas por integrantes de 1a organizacid6n. Las actividades in-
terdependientes de los estfmulos externos y de los deseos de los
participantes son rfgidas y compulsivas, asf que la actividad com
pulsiva estar§ en condiciones de causar dificultades al pretender
que la organizacidn controle su propio comportamiento para inte-
'grérse a su medio ambiente y sobrevivir. La organizacifn debe man
tener flexible su sistema interno para cambiarlo siempre que re-
sulte necesario. La comunicacifn se considera fmportante para ex-
presar 1os sentimientos para que los individuos actuen en forma, -
menos defensiva, respecto al feedback en la actuaciSn del grupo -
incrementa la eficacia de éste centrandose en el mantenimiento --
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del sistema interno. R.K. Merton "sugiere que cuando la organiza-
cién convierte a la disciplina en un fin mis que en un medio, los
individuos aprenden a ir mds sobre sequroc a tener mucho cuidado a
hacer pocas cosasso". ' '

5. Quinta Dimensibén. Por un extremo, un estado en el que la
organizacién es incapaz de influir sobre sus actividades orienta-
das hacia el interior, y por el otro, un estado en el que puede -
influir sobre tales actividades en la medida de 1o deseado por --
la organizaci6n. También se refiere de que las organizaciones son
sistemas abiertos, ya que se ven influidas por el medio ambiente
en el que estdn adheridas, influyendo sobre &1. Al igual que la -
_dimensién anterior, la organizacién necesita estar en céndiciones
de modificar sus actividades orientadas hacia el medio ambiente -
a‘medida que las éincunstancias lo exijan, esto de acuerdo a las
distintas et&pas de desarrollo y la naturaleza del medio ambiente.
Ella argumenta que las drganizaciones se clasifican en dos extre-
mos; en uno de ellos Ta unidad empresarial se considera como un -
6rgano exclusivamente privado que actua Unicamente en beneffciq
de los accionistas. En otro extremo, la organizacién convertida
exclusivamente en 6rgano pﬁbliéo. ‘

6. Sexta Dimensién. Ep un extremo, un estado en,el'cual la
naturaleza de las actividades centrales (conseguir los objetivos,
mantener el sjtema'jnterho y adaptarse al medio ambiente) estd de
terminada por el presente, y en el otro extremo, un estado en el
cual las actividades centrales reciben un contfnuo influjo de la
historia pasada, el presente y el futuro previsto de'la organiza-
cidn. Es importante determinar la perspectiva temporal correcta -
en cada organizacifn, podrfa ser la cantidad de tiempo que se ne-..
cesita para resolver un problema, optimizando en las dimensiones
anteridres y en consecuencia planificar con antelacién como com-
patir los estfmulos externos. B :

30 Ibidem, p. 230,
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2, ANTECEDENTES GENERALES SOBRE LAS EMPRESAS DEL
SECTOR ELECTRICO

El cardcter dindmico del sector industrial dentro del desarro
110 de un pafs se fundamenta en la productividad que tengan las enm
presas, encausandola a los diferentes mercados para su realizacidn;
pero la complejidad con que operan las organizaciones ha traido in
terrogantes en cuanto al funcionamiento adecuado dentro de Yos di-
Versaos campos. ‘ '

El perfodo en que se realiza este estudio se ve inf]uéﬁciado
por varios factores que frenan el desarrollo de las empresas en --
. cuanto a sus actividades siendo los mds importantes:

- Escaséz de materias primas

- Escasez de divisas

- Importante contraccifén de la demanda
- Incertidumbre respecto a la situacién
- Escasez de crédito

- Falta de liquidez-

- Control de precios

- Falta de capacidad jnsta]ada

- Escasez de mano de obra calificada

Adem&s de las anteriores existen otras limitantes en caso que
se quiera negociar con mercados internacionales; por ejemplo para

1982 (de las empresas reportadas) eran:!
- Falta de crédito ‘ 40.8
- Trémites burocrdticos . 36.7
- Falta de competitividad 36.7
- Insuficiencia de estfmulos - ‘
fiscales 4 32.7
-"Falta de capacidad 32.7
- Ausencia de promocién 20.4
- Escasez de materias primas 18.4

1 la Industris Mexicana (Situacién ectual y perspectivas),
CONCAMIN: * 198k, p. 69,
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- Disponibilidad de transporte 14.3
- Baja calidad ‘ 6.1
- Otros 32.7

y para 1983 eran:2

- Trémités burocr&ticos por la
persistencia del control de

cambios ' 52.5
- Falta de competitividad 36.9
"~ Insuficiencia de estfmulos -

fiscales . . : 36.4
- Escasez de materias primas - . 34.8
- Falta de crédito 30.8 -
- Ausencia de promocidn 129.3
‘- Falta de capacidad 3.1
- Baja calidad o .1
- Disponibilidad de transporte 5.6
- Otros ' ' ' 18.7

Las situaciones previstas por las empresas pueden ser muy dis
tintas a la realidad, esto es, si la empresa no obtiene todas las
divisas que requiere pard producir determinado nimero de unidades,
su presupuesto original no podrd cumplirse y su situacidnvdepende-
ré del porcentaje de divisas que pueda obtener a través de los me-
canismos de asignacién. Con esto la rentabilidad de las empresas -
disminuird, como se ha presentado durante los Gltimos afos (vid --
gr&fica 1). :

2 Ividem p. 69.
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La industrializaci6n estuvo avanzando a un ritmo mayor con -
respecto a los demds sectores de la economia, tomando como marco
la estrategfa de sustitucidn de importanciones. De tal forma que
se orientaron los instrumentos de polftica comercial y de politi-
ca econbmica: se brindan estfmulos fiscales a la adquisicién de -
maquinaria y equipo, se concedieron estfmulos crediticios, y en -
general se crean los fondos como estimulos financieros:

'~ - Fondo nacional de estudios y proyectes.
- Fondo nacional de fomento industrial.
- Fondo de equipamiento industrial. ,

- Fondo de garantfaiy"fqmento a la industria mediana y peque
 fa. ' ' , ' ‘
- Fondo para el fomento de las exportaciones de productos ma:

nufacturados. . ' ‘ '

No obstante con los estimulos que ofrece el gobierno federal
se observan las deficiencias una y otra vez seflaladas respecto a
las limitaciones que tienen los industrja]es para el proceso de -
vida de las empresas, reflejandose durante los G1timps afios en el
crecimiento de la produccibn como se observa en la grSfica 2.

La investigacidn se basa en el sector industrial (eléctrico)
por considerarlo con amplias expectativas futuras apoyandose en -
la organizaci6n, imaginacién, innovacién, calidad en el trabajo y
mucho entusiasmo en 1a accién. En un pafs como Mé&xico el sector -
eléctrico se integra por el sector piblico que genera, transmite’
y distribuye el fluido eléctrico y por el sector privado que manu-
factura y provee materfal y equipo eléctrico. Los diferentes secto
res se han visto influenciados negativamente con respecto al cre-
cimiento real del Producto Interno Bruto como se podrd observar en
el cuadro 1, con esto nos damos cuenta que tan importante es el -
sector eléctrico en comparacidn con los demés.
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CUADRO 1

CRECIMIENTO REAL DEL PIB POR SECTOR

1982 1983¢/
PIB Total ) - 0.5 - 4.5
Agropecuario - 0.6 - 2.0 -
Industria ' = 1.6 - 9.0
Manufacturas ‘ , - 2.9 -9.0
Minerfa 9.2 2.0
Construccidn ' - 5.0 -17.0
Electricidad 6.6 0.0
: » e

Servicios : ‘ 0.1

Fuente: E]abbrado por el CEESP, con datos de laFS;P.P.‘y éJtC.P;
Nota. : e/ Estimado por el CEESP. B Co
Fecha : 17/1/84

E1 listado que enunciaremos mds adelante se podrd observar -
la calidad de vida que existe en cada pafs de acuerdo a los grados
de electrificacidn.

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

Canada 2.55 Kw/Persona

' Estados Unidos 2.12 Kw/Persbna
'Francia, 1.48 Kw/Persona
Espaha 0.95 Kw/Persona
Venezuela 0.64 Kw/Persona
Argentina 0.44 Kw/Persona
Brasil 0.31 Kw/Persona
México 0.28 Kw/Persona
Costa Rica 0.26 Kw/Persona
Colombia 0.20 Kw/Persona

| - 0.10 Kw/Persona

E1 Salvador. .
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Guatemala 0.05 Kw/Persona

Refleccionando lo anterior nos damos cuenta que tdn imporpor .
‘ tante es para México crear mayores volumenes de productos nuevos,
hacer mds que suficiente para la sustitucién de 1mpor;ac10nes, --
(vi¢ grafica 3). ‘

El sector privado'espé formado por 450 empresas industriales
agrupadas en la C&mara Nacional de Manufacturas Eléctricas "CANAME"
y de 1350 pequefias empresas abastecedoras de servicios y partes. -
Estas dltimas se crean o se integran en cimaras y asociaciones re-
gionales o no pertenecen a ninguna asociaci6n intermedia. El perso
naludcupado actualmente es de 160,000 habiendo alcanzado durante -
1981 la cifra qé 182,000 (vid gr&fica 4). La inversifn bruta es -~
del 6rden de 80 000 millones de pesos. La participaciGn de la rama
_en el PIB (Producto ‘Interno Bruto) de manufacturas llegd a 7 2% --
(vid cuadro 2). '
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CUADRO 2 .
PERFIL ECONOMXCO DE LA RAMA DE MANUFACTURAS ELECTRICAS

CONCEPTO T 1977 . 1978 1979,;. vl980 1981 . 1982 - 1983 .

fmmoumnmmmmmm/‘umf 1510 1650 1780 1958 1939 . 1926 -
CVENTAS ¥/ 1/ . 40168 - 51351 73391 103434 143714 267185 487113
" PORCENTAJE DE LA UTILIZACION S ' DT
DE LA CAPACIDAD INSTALADA 2/ 63.5 78.5 - 83.0 8.8 : .85.3 74.8 58.3
PERSONAL OCUPADD 1 123000 133000 = 145000 161000 182000 179430 = 170500
~ OBREROS : : 86200 95000 105700 120200 138600 138121 - 131921
" EMPLEADOS : 36300 33000 39300 48300 43400 43309 38579
SUELDOS ¥ SALARIOS PAGADOS -- , S ' ' S -
(ANUAL) : #71/ 7675 9275 11512 - 14915 - 21136 32625 - - 43802
INGRESO MENSUAL PERCAPITA 3/ 5200 5811 .~ 6616 . 7720 9342 15152 21409

“INGRESO MENSUAL . INTEGRADO © 7280 - - 8523 © 9704 - 11326 . 14764 22117 31250
PER-CAPITA 3/ : e < ’

INVERSION BRUTA ACUMULADA +/4/ 30100 32100 34600 .38800 49588 58523 609380

IMPUESTOS PAGADOS +/ 1/ 4137 6111 .. 8954 12309. 17389 - 35269 55600
PARTICIPACION % DE ESTA RAMA - . . ’ o

EN EL PIB DE MANUFACTURAS 4,65 4.73 5,28 5.80 6.22 7.2 . 1.45
IMPORTACIONES DEL SECTOR CON- ' , R : , E .

TRA EXPORTACIONES DE LA RAMA.  3.7:1 3.8:1 - 5.9:1 4.5:1 0 14.1:1  12.4:1 4.4:1

+/ ‘HILLONES DE PESOS CORRXENTES .

1/ INCLUYE A LAS EMPRESAS AUXILIARES

2/ 'CON BASE A UN TURNO

3/ PESOS CORRIENTES

4/ HILLONES DE PESOS. DEL ARO EN QUE SE EFECTUARON LAS INVERSKONES

FUENTE DEPARTAMENTO DE ESTUDIOS ECONOM!COS DE CANAME
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3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACIQN

3.1. Determinacién del Problema erlanteamfento de los Objetivos.

Determinaci6n del Problema.

~ Conforme a la teorfa expuesta sobre madurez-inmadurez y ob-
servando las caracterfsticas del sector eléctrico y en especial -
las de la emhresé'en estudio, procedimos a. establecer el prob1é-
ma que deseabamos resolver y este es: d{cudl es el grado. de madu-
rez del personal operhtivo devla empresa Arrow Hart? y que a tra-
vés de la investigaciﬁn se pretende verificar empfricamente.

E1 objetivo principal es:

Dar a conocer las variables que influyeh para establecer el
estado de madurez en el desarrollo de las actividades y asf dar -
medidas. para determinar el grado de madurez -en que se encuentra -
la organizac16n

Los objetivos secundarios son:

a) Realizar un anidlisis integral de la teorfa de. madurez-in-
madurez para la motivacién y asf{ conocer en que grado contribuye
al logro de los objetivos de Ta organizacién.

b) Conocer’que tanto contribuye 1a organizacién en la satis-
facci6n de las necesidades de Tos trabajadores para evaluar su -~
desempeﬂo en esta materia. :
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3.2. Disefo del instrumento de recopilacién.

Con el objeto de recopilar 12 informacién requerida se dise-
fio un cuestionario con preguntas que nos ayudafan a determinar el
estado de madurez-inmadurez del personal operativo de 1a empresa
Arrow Hart, en su totalidad fueron de opcidn miltiple,. 1ntegradas'
por siete preguntas que. nos dan-el perfi] del entrevistado (edad,
escolaridad, sexo, relacién 1abora1. antiguedad en la empresa, es
tado civil y. antigdedad en‘el puesto que esta desempenando actual
mente) y veintitres preguntas claves relacionadas. con el propési-

to del estudio, la G1tima de.estas sirve de filtro de control a -
las anteriores, un ejemplo del cuestionario se presenta en el -
anexo, v

Prueba piloto{

Con el objeto de someter a revisién el cuestionario previo -
‘para comprobar que tan adecuado y comprensible resultaba'y si se
ajustaba a la capacidad de quienes tenfan que contestarlo se rea-
1126 una prueba piloto entre diez personas de l1a empresa citada.

Resultado de la prueba se comprob6 que reunia.los'requisitos
de un buen cuestionario, servia para lograr los objetivds y para
los entrevistados'éra coﬁprensible por lo tanto se procedid‘a -
estructurario en forma-definitiva y reproducirio en cantidad sufi
ciente para ser empleado en la investigaciﬁn de campo.
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3.3. Determinacidn del segmento a estudiar.

La determinaci6n del segmento a estudiar es de gran importan
cia debido a que condiciona la prepisidn de los resultados qué se
obtengan. En l1a presente investigaci6n al tratarse de un universo
finito representado por todos los trabajadores de la empresa -~
Arrow Hart, se decidi6 estudiar fntegramente‘él segmento “opgiafi
vo" representados por obreros y empleados, de tal manera fueron -
excluidos los supervisores, jefes de drea'y de departamento, -4-5
gerentes y directores.

E1 nive) operativo esta compuesto por 215 trabajadores de --
los cuales -por incapacidad, permiso o vacaciones no pudiefon intei
grarse al segmento estudiado 15, quedando entonces 44 empleados y
'156 obreros.

Se tomd uUnicamente el nivel operativo debido a que el”objeto
de la investigacién se remitfa a este segmento de la poblacién en

que puede apreciarse mds facilmente determinado estado madurez-in-

madurez, por las condiciones en que desempefian su trabajo, nivel
de instruccidn, formacién previa. etc.
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3.4, Recopilacién y Procesamiento.

Recopilacidn

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

Antes de aplicar el cuestionario fue necesario capacitar a --
las personas que realizaran este trabajo en el manejo del instru-
mento, manera de abordar al entrevistado, forma .de desarrollar la
entrevista. Terminada 1a capacitacién se asigné a cada entrevista
dor su carga. de trabajo y que serfa controlada por un nimero de -
folio consecutivo que Jo hacia responsable de up determinado nume-,
ro de cuestionarios. La investigaci6n de campe se realiz6 del 16 -
al 20 de julio de 1984.

Procesamiento.

Antes de iniciar el procesamiento se verificé que los cuestio
‘narios se hdbieran contestado en-su totalidad de manera clara y --
correcta. Después se procedi6 a la tabulacién de los cuestionarids
en forma manual. La tabulacidn de las respuestas se hizé prégunta
por preégunta, lo que nos di6 finalmente resultados por cada una -
de las variables estudiadas y por las variables que identifican el -
perfil del entrevistado a manera de distribucién de frecuencras --
absolutas y relativas.

Otro proceso'importante qué se realizé fué el de cruzamiento
de vartables claves contra variables del perfil del entrevistado.
- cosa que también se hizd manua1mente o




W OPRESENT A ¢ LoN
PANALISTIS DE Los
CRESULTADO s




, ' 83
&, PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En esta parte se presentan los resultados obtenidos en la in-
vestigacidn de campo, los andlisis fundamentales que se efectuaron
terminado el proceso de tabulacidn de datos fueron los siguientes:

a) Andlisis de Consenso.
b) An&lisis de Cruce de Variables.
c) An&lisi; de Distribuci6n de Frecuencia.

En cuanto al andlisis de conSenso fue necesario determinar la
tendencia en 1as'op1n10ne5'para‘1o cual nos auxiliamos de las medi
das de la estadfstica inferencial como son 1a mediana.y los cuarti
les uno y tres. E1 proceso que se siguid para Ya elaboracidn de --
las grdficas de consenso consistié en tomar como base la frecuen-
cia absoluta acumulada, y como primer paso calculamos la mediana -
que equivale a la mitad‘(SO%) de la frecuencia absoluta acumulada,
después calculamos elfcuartil uno que equivale al 25%, o sea, la -
mitad del valor que tome la mediana y finalmente encontramos la --
equivalencia al cuartil tres en donde se incluye el 756% de los da~
toé. mediante la suma de los resultados obtenidbs para el cuarti}

" uno y la mediana. Para 1a presentacidn gréficé ubicamos a la me-
diana en 1a primera 1fnea 'y a los cuartiles uno y tres en Ja se-
gunda linea.

Un ejemplo es de gran ayuda para {lustrar el proceso de ela-
boracidn de las grédficas de conseso asi como su interpretaciénl -
‘Las opciones de respuesta para cada una. de Jas variables (pregun-
tas) aplicadas a los entrevistados son cuatro: siempre, la mayo-
rfa de las veces, algunas veces y nunca, estas opciones quedan --
~asf ordenadas jerdrquicamente con sus respectivas frecuencias ab-
solutas acumuladas (vid infra).
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19. éConsidera que su trabajo es rutinario?

Frecuencia Frecuencia
Absoluta

Absoluta Acumulada

a) Siempre 87 87
b} La mayorfa de las ‘

) veces . 20 . 107
c) Algunas veces . 56 163
d) Nunca - 37 200

AsT para'determinar la mediana se toma la frecuencia absolu-
ta acumulada (200} y se divide entre dos para obtener el 50% de -
los datos, el resultado es 100 que se busca en la frecuencia absg
Jdta aéumu[ada; correspondiéndoIé la categorfa "la mayorfa de las
véces", que seria la categorfa mediana que estamos buscando. Para
obtener el cuartil uno el valor de la mediana (100) se divide en-
tre dos para obtener la categbrfa donde ée,ubica-e1 25% de los ca
sos, siendo esta "siempre". Finalmente el cuartil tres correspon-
de a la suma de la mediana (100) més el cuartil uno (50) siendo -
el resultado 150 que se encuentrh en la categorfa "algunas veces".

‘La representaci6n gr&fica es la siguiente:
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De esta manera el consenso general se localiza en el &rea so-
breada y se lee para la variable que ejemplificamos: que el traba-
jo se considera rutinario en la mayorfa de las veces con tenden-
cia a que esto ocurra siempre o solo algunas veces, esto se debe
a que no hay un consenso absoluto.
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1. ¢ Cuando inicia sus labores se espera hasta que el jefe le fndl
ca 10 que va a hacer ?

Frecuencia Frecuencia
Absoluta
Absoluta Acumulada
a) Siempre 4 44
.. b) La mayorfa de las :
T .veces 13 -2
c) Algunas'vecgé 80 137

“d) Nunca : 63 ‘ 200




87

2. ¢ Cuando no tiene trabajo espera instrucciones para hacer otras

cosas ?
Frecuencia Frecuencia
Absoluta

Absoluta Acunulada

a) Siempre 64 64

b) La mayorfa de las ) : ,

" veces ) 21 . 85

c). Algunas veces 75 . 160

d) Nunca ‘ 40 .-200
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3. ¢ Cuando se presentan problemas en lo que usted hace solicita
ayuda del jefe para resolverlos ?

a) Siempre

b) La mayorfa de las
veces ‘

c) Algunas veces
d) Nunca

Frecuencia

Absoluta

65

25
93
17

Frecuencia
Absoluta
Acumulada

65

90
183
200
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4. ¢ Se atreve a realizar una actividad sin la autorizacidn de su

jefe ?
Frecuencia Frecuencia
Absoluta
Absoluta Acumuiada
a) Siempre 5 ) 5
b) La mayorfa de las ‘
veces . 8 13 /
c) Algunas veces . 88 -1l

d) Nunca. ’ 29 .. 200
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5. ¢ Las actividades que realiza le representan alguna dificultad

para llevarlas a cabo ?

a) Siempre

~b) La mayorfa de las.

veces
c) Algunas veces.
d) Nunca

Frecuencia Frecuencia
Absoluta
Absoluta Acumulada
5 5
3 8
102 : 110

90 - 200
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¢ Preferirfa que le indicaran con precisifn sus obligaciones ?

a)

b)

c)
d)

Siempre

La mayorfa de las
veces :

Algunas veces
Nunca

Frecuencia Frecuencia
Absoluta
Absoluta Acumulada
40 ' 40
" 10 50
74 124

76 200




7.

! Estd a gusto en la organizacién ?

a) Siempre

b} La mayorfa de las
veces

. 6) Algunas veces

d) Nunca

Frecuencia-

Absoluta

110

36
49
5

92

Frecuencia
Absoluta
Acumulada

110
146
195
200 -
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8. ¢ Al realizar sus actividades correctamente siente que tiene -
posibilidades de desarrollo en la empresa ?

Frecuencia Frecuencia

Absoluta
Absoluta Acumulada
a) Siempre 83 ‘ 88
b) La mayorfa de las .
veces ‘ 33 , 121
c) Algunas veces ’ 47 . 168

-d) Nunca 32 " 200
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9. ¢ Tiene oportunidad de aprender otras actividades en la empre-

sa ?

Frecuencia Frencuencia
Absoluta

Absoluta Acumulada

a) Siempre o 54 54

b} La mayorfa de las ) o

veces : ; 17 o 71
¢) Algunas veces o 67 M 138

d) Nunca : o 62 S o200
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10. ¢ Le tiene confianza su jefe ?

Frecuencia Frecuencia
. Absoluta
Absoluta Acumulada
a) Siempre ' 71 ‘ 71
b) La mayorfa de las : :
veces , 21 . g2
c) Algunas veces - 68 160

d) Nunca - . 40 : 200 -
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11, ¢ Considera que estd capacitado su jefe ?

Frecuencia Frecuencia
Absoluta
Absoluta Acumulada
a) Siempre 90 90
b) La mayorfa de las :
. veces : 27 117
c) Algunas veces - 51 , 168

d) Nunca 32 ©. 200
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12. ¢ Su jefe 1o orienta en su trabajo de manera acertada ?

a) Siempre

b) La mayorfa de las
veces

c) Algunas veces
d) Nunca

Frecuencia

Absoluta

71

44
68
17

Frecuencia
Absoluta
Acumulada

71

115
183
200



13.

¢! Se siente seguro en su trabajo ?

‘Frecuencia
Absoluta
a) Siempre 121
b) La mayorfa de Jas
veces 30
~c).Algunas veces 32

d) Nunca 17

98

Frecuencia
Absoluta
Acumu lada

121

151
183
200
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14. ¢ Las normas de disciplina existentes en la empresa son las
adecuadas ?

Frecuencia Frecuencia
Absoluta
Absoluta Acumulada
a) Siempre 54 54
b) La mayorfa de las . .
veces ‘ 47 101
c) Algunas veces - 2 N o172

d) Nunca o 28 S 200
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15. ¢ La cantidad de jefes que hay en la empresa son ?

Frecuencia Frecuencia
Absoluta
Absoluta Acumulada
a) bemasiados 47 47
b) Suficientes a3 130
¢) Pocos v ' 21 151

. d) No sabrfa decirles 49 ‘ 200
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16. ¢ Desde su punto de vista estd bien distribuido el trabajo ?

_Frecuencia Frecuencia
Absoluta
Absoluta Acumulada
a) Siempre ' : 54 54
b) La mayorfa de las
veces ‘ . 48 102
'¢) Algunas veces - 76 o178,

d) Nunca : R 22 . 200
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17, ¢ Le permite su trabajo aplicar sus habilidades y sus conoci-

a)
b)

¢)
d)

mientos ?

Siempre

La mayorfa de las

veces
Algunas veces
Nunca

Frecuencia

Absoluta

58

29
72
41

Frecuencia
Absoluta-
Acumulada

58

87
159
200
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18. ¢ Participa en las decisiones que toman otras personas y que
se relacionan con su trabajo ?

Frecuencia Frecuencia
Absoluta
Absoluta Acumulada
a) Siempre 20 - 20
b) La mayorfa de las ‘
veces : , 16 ] 36
c) Algunas veces - 101 ' ‘ 137

d) Nunca I 63 200




19,

{ Considera rutinario su ;rabajo ?

a)
b)

d)

‘51emgre

La mayorfa de las
veces ‘

Algunas vetes
Nunca -

Frecuencia

“Absoluta

87

20
56
37

104

Frecuencia
Absoluta
Acumulada

87

107
163
. 200
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20. ¢ Le permiten sugerir cambios y mejoras en el trabajo ?

Frecuencia ?recuencia
Absoluta
Absoluta Acumulada
a) Siempre .23 23
b) La mayorfa de las
veces 16 39
c) Algunas veces 76 11§

d) Nunca - 85 ’ 200




21, ¢ Cuando su jefe se equivoca le aclara el error ?

8
b)
c)
d)

Siempre

La mayoifa de las
7eces

Algunas veces
fiunca

Frecuencia

Absoluta

40

78
73

Frecuencia
Absoluta
Acumulada

40

49
127
200

106
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22. ¢ Le gusta 10 que hace ?

Frecuencia Frecuencia
Absoluta
Absoluta Acumulada
a) Siempre T 102 C 102
b) La mayoria de las »
veces .38 140
'c) Algunas veces . 57 o197

d) Nunca 3 ZOQl
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Andlisis de tablas cruzadas.

£1 andlisis que se presenta a continuacién es descriptivo ya
que no se preténde en este estudio encontrar una relacidn de cau-
sa efecto sino solo determinar las posibles causas o variables. -
E] proceso de andlisis se hiz6 por cruce de variables, esto es, -
del per?il de los entrevistados se tomaron las variables edad, -~
escolaridad, sexo y relacifn laboral contra las variables del ---
cuestionario aplicado. De 1a interrelacidn de variables resulté -
una matriz de doble entrada en 1a que los renglones se constiiufan
por los valores que adoptara la variable del perfil y por el lado
de las columnas los valores que tomaban cada una de las preguntas.

Para un manejo més &gil de la informacién se opté por cimpli
ficar 1a interpretacibn y asf las categorfas de 1as-preguntas'se
redujeran a la alternativa de la'respuesta "si" o "no", esto es,
en.las categorfas “siempre" y "mayorfa de las veces" se conside-
ro como respuesta afirmativa y en la respuesta negativa estan las
categorfas "algunas veces" y "nunca", esto es en 1o que toca a --
las columnas y por lo que respecta a los renglones o variables del
perfil para el caso de la variable "edad" se hizé una reagrupacién
de cafegorias pudiendo entonces definir-a las personas jovenes .--
(18a 33 afios), las personas maduras (34 a 51 afos) y a las perso-
nas mayores (de 52 afMos en adelante). En el caso de la escolari-
dad se unificd la instruccibn "sin terminar” con 1a "terminada",--
para tener una visién de conjunto acerca de los niveles educacio-
nales.
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i{Cuando no tiene trabajo espera instrucciones para hacer otras

2.
cosas?
SI NO TOTAL
Abso~ Rela- Abso- Rela- Abso- Rela-
luta tiva “Tuta tiva luta tiva
De 18 a 33 afos 62 - 38% 101 62% 163 100%
De 34 a 51 afos 21 62% 13 38% 34 100%
De 52 afios. o mis 2 67% 1 339 3 100%

Entre los jovenes seis de diez no esperan instrucciones para hacer
otras cosas cuando no tienen trabajo, mientras que en las personas
maduras se da el caso contrario, es decir seis de diez personas si
esperan estas instrucciones en el caso de las personas mayores 67%
esberan instrucciones también para hacer otros trabajos. Esto sig-
nifica que existe a nivel operativo mayor iniciativa para el tra-

_bajo entre los jovenes.
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10. ¢le tiene confianza a su jefe?

S1 NO ~ TOTAL
Abso- Rela- Abso- Rela- Abso- Rela-
luta tiva luta tiva Tuta tiva

De 18 a 33 afios 69 424 94 584 163  100%

De 34 a 51 afos 20 59% 14 419 38 100%

De 52 afios o mds 3 100% 0 0% "3 100%

A los'jovenes en-seis de diez:casos no les tiene confianza su je-
fe y esta proporcién se invierte én el caso de las personas madu-
ras ya que seis de diez si les tiene confianza su jefe; y mds adn
a las personas mayaores les tiene confianza su jefe en el cien por
~ciento de los casos.
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2. ¢Cuando no tiene trabajo espera instrucciones para hacer otras

cosas?

Primarfa
Secundaria
Carrera Técnica
Bachillerato

Profesional

SI NO TOTAL

Abso- Rela- -Abso- Rela- .Abso- Rela-
“luta tiva luta tiva luta tiva
58 50% 57 50% 115 100%

" 21 43% 27 574 48 100%
3 21% 11 79% 14 100%

2 18% 9 82% 11 100%

1 3% 11 92% 12 100%

A medida que se analjza el nivel educativo es menor el porcentaje
de los trabajadores que esperan instrucciones para hacer otras --
funciones cuando no tienen trabajo. Asf, en los trabajadores con

primaria en Ta mitad de los casos si ésperan instrucciones pero -~
la otra mitad no; para secundaria 48% va a esperar las instruccio
nes, 10s que estudiaron una carrera técnica 21%, para'bachillera-
to el porcentaje baja a 18% y finalmente el nivel profesional so-

1o 8% espera instrucciones.
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8. (Al realizar sus actividades correctamente siente que tiene -
posibilidades de desarrollo en 1a empresa?

st . NO TOTAL

Abso- Rela- Abso- Rela- Abso- Rela-

Juta tiva luta tiva luta tiva
Primaria 67 53% 48 424 115 100%
Secundaria l 26 54% - 22 46% 48 100%
Carrera Técnica 12 86% 2 144 14 100%
Bachillerato ‘ 6 "B5% 5 45% 11 100%
Profesional 10, 83% é 17% 12 100¢

Parece ser que la especializacién es un factor importante en la -
empresa ya que tanto quienes tienen un nivel educativo o profesig
nal en ocho de diez casos piensan qhe al realizar sus actividades
correctamente tienen posibilidad de desarrollo en Ta empresa. En
cuanto a quienes han estudiado primaria, secundaria e incluso ba-
chillerato s6lo la mitad sienten que tienen posibilidad de desa-
rrollo. ’
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9, ¢éTiene oportunidad de aprender otras actividades en la empre-

sa?
s1 - NO " TOTAL
Abso- ~Rela- Abso- Rela- Abso- Rela-
luta tiva Tuta tiva luta tiva
Primaria- 43 37% 72 63% 115 100%
Secundaria 10 21% 38 | 79% 48 100%
Carrera Técnica » 6 43z 8 57% 14 ,100%.
Bachillerato 4 | 36% 7 64% 11  100%
Profesionalr -‘ 8 67% 4 33% 12 100%

E1l andlisis de este cuadro parece indicar si 1o relacionamos con -
© los resultados del anterior que quienes poseen un nivel educativo
_técnico o profesional no s6lo tienen mayores posibilidades de de-
sarrollo sino también mayores oportunidades de aprender otras acti
vidades en la empresa y que estdn representados por 43% y 67% res-
pectivamente.

Por 1o que toca a los niveles primaria, secundaria 'y -bachillerato
tienen un promedio en el 31% de los casos oportunidad de aprender
otras actividades.
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19. iSu trabajo lo considera rutinario?

Si , NO ' . TOTAL

Abso- Rela- Abso- ‘Re1a~ Abso- " Rela-

luta tiva luta tiva luta tiva
Primaria 88 593 a7 41% 15 100%
Secundaria e | 26 54% 22 46% 48 100%
é;rrera.Técnica 5 36% 9 64% 14 100%
Bachillerato T 6 ssa 5 45% 11 100%
Profesioﬁa] 2 162 10 - 84% 12 .100%

Haéta aquf en funcidn de 1a éscolaridad podrfamos distinguir dos
tipos de trabajadores; aquellos con posibilidades de desarrollo,
‘con oportunidades de éprender otras actividades y ademds que no -
realizan actividades rutinarias y aquellos que se encuentran Jjus~
tamente en la posicifn contraria entre los primehos estan quienes
realizan estudios técnicos o profesionales, y entre los segundos
y mis desfavorecidos los que estudiaron primaria, secundaria o ba

~chillerato. : '
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9. - i{Tiene oportunidad de aprender otras actividades en la empre-

sa?
SI NO TOTAL
. Abso- Rela- Abso- Rela- Abso- Rela-
luta tiva luta tiva luta tiva
Femenino v 29 29% 73 71% 102 fOO%
Masculino 42 43% 56 57% - 98 100%

En general la mayor[é‘del personal (64%) no tiene oportunidad de -
- aprender otras actividades en la empresa 1o que nos habla de un --
sistema de broduccion especializado y definido en cuanto a la di-
visifn del trabajo, en donde la mujer se encuentra en mayor desven
taja ya que mientras este sector tiene oportunidad de aprender en
el 29% de los casos en sector masculino ésta oportunidad se incre

menta el 43%.
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10. éle tiene confianza su jefe?

SI NO - TOTAL
Abso- Rela- Abso- ‘Rela- Abso- Rela-
luta tiva luta tiva luta tiva
- Femenimo. _ . 38 379 . 64  63% 102 100%
Masculino 54 55% 44 45% 98 100%

De este cuadro se desprehde que mientras s&lo en el 37% de los ca
sos el jefe le tiene confianza a 1a mujer respecto a los hombres -
esta confianza se incrementa al 55%.

Habria‘que tener presehte que hay una relativa mayorfa en la empre
~sa (51%) (vid gréfica pig. 126 ). ‘



117
19, ¢(Su trabajo lo considera rutinario?
‘ St NO TOTAL
Abso-  Rela- Abso- Rela- Abso-- Rela-
Tuta  tiva ~luta tiva  luta tiva
Femenino 45 444 57 56% 102 100%
Masculino - 62 63% 36 37% 98 . 100%

E1 andlisis de este cuadro parece indicar que las labores influyen
para determinar diferencias en esta variable, pues tenemos que- 44%
del personal femenino considera rutinario su trabajo situacidn con
traria en el personal masculino que estima en el de 1o que ocurra
63% de los casos, desempefiar un trabajo rutinario.
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3. {Cuando se presentan problemas en lo que hace so]icita ayuda
del jefe para resolverlos? ' ' '

s1 N0 TOTAL
Abso- Rela- Abso- Rela- Abso- Rela-
Tuta tiva - Iuta - tiva Tuta tiva
‘sindicalizado 77 49% 79 . 514 156  100% :
Confianza 13 308 31 70% 44 ' 100%

Entre el personal sindicalizado tenemos que es. probable casi en -
la misma medida que solicitén o no ayuda del jefe para resolver -
problemas mlentras que en el personal de confianza sé6lo en -tres -
'de diez casos 1legan a solicitar ayuda de su jefe inmediato para
resolver sus problemas

_ Podrfa 1legarse a plantear que el nivel de autoridad influye en
Ta infciativa para la solucién de problemas.
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9. LT1§ne oportunidad de aprender otras actividades en la empre-

sa?
S1 NO TOTAL
Abso- Rela  Abso- Rela- Abso- Rela-
Tuta  tiva luta  tuva luta tiva
Sindicalizado 47 30% 109 70% 156 - 100%
' Confianza 24 . 54% 20 46% . 44" 100%

Mientras que el personal sindicalizado no tiene en el 70% de ‘los
casos oportunidad de aprénder'o;ras actividades, el personal de -
confianza si tiene esta oportunidad en el 54% de los casos.

Este resultado viene a confirmar lo que se analizaba en el cuadro
anterior sobre la iniciativa en la solucién de problemas.




10. ¢lLe tiene confianza a su jefe?
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SI NO TOTAL
Abso~ Rela- Abso- Rela- Abso- Rela-
Iutal tiva luta tiva Tuta tiva
-Sindicalizado ~ 64- . 41% 92 599 - 156 100%
Confanza .28  63% 16 a7y 44- 100%

Como'consecuencia de las condiciones de trabajo en que se aunan --
autoridad responsabilidad, encontramos que la confianza del jefe
es mds comin que se otorgue al personal de confianza (63%) que al

vpersonal sindicalizado (41%).
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17. ¢tle permite su trabajo aplicar sus.hab11idades y conocimien-

tost
sT NO TOTAL
- Abso- Rela-  Abso- Rela- Abso- Rela-
luta tiva  luta ~ tiva tuta  tiva
sindicalizado - 62 40% 9 §0% 156  100% -
‘confianza . 25  57% 19 43% 44  100%

“Una vez mis se denota en este cuadro la diferencia entre e1lperso-
nal, pues la influencia de las variables analizadas se refleja ain
m§s en esta; tenemos que entre el personal -sindicalizado a cuatro
de diez su trabajo~ies permite aplicar sus habilidades y conoci-

'mientos'mientras que entre el personal de confianza la‘proporcién
se ipvierte siendo entonces que seis de diez si les permite su ---

trabajo aplicar sus habilidades y conocimientos. '
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19. ¢Su trabajo lo considera rutinario?

ST NO TOTAL
Abso- Rela- Abso- Rela- Abso- Rela-
Tuta tiva - luta tiva Tuta  tiva
Sindicalfzado ‘92 59% 64 414 156 100%

- Confianza 15 . 34% 29 - 66% 29 - 100%

Hasta -aquf respecto ala relacxdn Iabora] tenemos que existe ven-
taja en los trabajadores de confianza lo que se confirma con el. =
andlisis del cruce. de estas variab]es, en donde 59% detl’ personal
sindicalizado considera rutinario su trabajo y por el contrario -
el personal de confianza lo consideran sé6lo rutinar1o en el 34% . -
de Tos casos '
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Perfil de los entrevistados

EDAD

De 13 a 25 afios

- ™1 514 (102)

De 26 a 33 afios 30% ( 61)
De 34 a 41 afios 12% { 23)
De 42 a 51 afos 6% ( 11)

De 52 afios o mds

jwt%,,l%,( 3)y .

: ioozv(zoo)

Considerando la clasificacidn que.se hizo en el
. “andlisis de ‘tablas cruzadas, tenemos que de 1a
~poblacién (obreros y empleados) entrevistada el
81% de 1las personés jovenes, 18% son adultos y
1% mayores. Resultados estos que se aproximan -
a la realidad de nuestro pafs el cual esta bédsi
camente constituido de gente joven.
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ESCOLARIDAD (Sin terminar)

Primaria ] 64% (68)
Secundaria 19% (21)
Bachillerato 4% ( 4)
Profesional 6% ( 6)
Carrera Técnica 7% (7)

71 100%(106)

‘Al igual que en lé\esco]aridad~terminéda tenemos” -
que un porcentaje importante-(64%) de.la poblacitn
a realizado estudios de primaria pero no lo comple
to; 19% hiéieron estudios de secundaria incompletos.
y 17% restantes inicio alguna vez estudios técnicos,
‘de bach111erato o profesionales.
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ESCOLARIDAD (Terminada)

Primaria 51% (47)
‘Secundaria 29% (27) )
Bachillerato 7% (1) :
Profesional 6% ( 6)

' ACérrera Técnica 210 .

100 (94).

E1 porcentaje mds alto se encontrd en el rubro
correspondiente a los trabaja&ores con estudios
de primaria (51%), los trabajadores que 1legan .
a-la secundaria répresentanVZQ%, mientras en --
fgual porcentaje estan aquellos con bachiliera;
to o carrera técnica (7%). Finalmente sélo 6% -
_tienen estudios profesionales terminados.

Esto nos confirma la representatividad del sec-
tor estudiado ya que tiene similitud con la rea
lidad educativa nacional. '
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51% (102)

Femén1no ‘
‘Méscdlino

492 (98)

Las caracterfsticas del trabajo permiten uhalimw ,
portante participacibn del sexo femenino. (51%) a
diferencia de lo que ocurre en otros sectores in
dustriales como 1o es e} de la construcéidn.
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RELACTON “LABORAL.

78% (156)

Sindicalizado ¥ .

Confianza
22%(44)

.Se observa que 78% de la poblacién es personal -

~sindicalizado, mientras el 22% pertenece al per-
sonal de confianza.'ESta proporcidén indica la --
existencia de una estrecha supervisién. o
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ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA

Menos ‘de 1 afio 6% ( 13)

De 1 a 5 afos 66% (132)

De 6 210 aflos 15% ( 30)

De 11 a 15 afios 8% (15). .
De 16 afios o mds 5% {10}

T ] 100%(200)

-~ En esta variable se observa queVIQ”ﬁéyorfa (66%)
~de trabajadores tienen una antigiiedad que va de
1.a 5 afos.. ERRRE S




129

ESTADO CIVIL

] 463 (93)

Soltero
' Casado _ 41% (81)
Unifn Libre - 8% (16)
Separado . 4% - ( 8) L
Viudo % ((2) " g

T 00004 (200)

En la poblaci6n eétudiida se encontrdé que e1.maf
yor pordentaje (46%) -corresponde a .solteros .y en -
segundo término estan los casados -(41%). Lo qpe
"nos hace suponer que los criterios dé seleccién
" de la empresa no hacen una distincidn importéntev
en 1o que se refiere al estado civil del perso-
nal‘con;qhe cuenta. 4 -
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ANTIGUEDAD EN EL PUESTO QUE ESTA DESEMPERNANDO AC-
TUALMENTE

De | a 5 afos
Menos de 1 afio
De 6 a 10 afos

e X (134)
19% (- 38)
4 ()

i

i) 100% (200) '

E1 67% de la poblacién tiene entre 1 y 5 en la -
empfesa»lo que lgs permite emitir juicios con un.
mayor conocimiento.




2% 4y sy 7% 7% 8% 99 9% 10% 11% 14% 14%
©(18) (42) (48) (67) (75) (76) (90) (87) (99) (110)(141)(145)

100%
(998)
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De acuerdo a su opinidén marque todo To que usted recomienda -
para implantar en la empresa y asf sentirse mds a gusto, traba-
jar mejor y con rapidez. '

a) 4Qué se le capacite? (141) 143
b) éQué se establescan medidas de dlsc1p11na
. m&s rfgidas? ‘ ( 42) 4%
¢) LQué su jefe sea mis capaz? : (90) 9%
d) éQué se le indique.con mayor precisién lo
que tiene que hacer? - .- (76) 8%
e) {Qué se le permita opinar en cuanto o como ;
debe hacer el trabajo? ’ (110) 11%
'f)‘éQué'su jefe este mds al cuidado de sus"- R
~actividades? ' (67) 7%
g) ¢Qué simplifique mas su trabajo? ( 48) 5%
h) ¢Qué exista mayor comunicac16n entre tra-A
“bajadores y jefes? ' ' ' (145) 14%
i) ¢Qué le permitan actuar mds libremente? ' ('99) 10%

J)‘LQué se hagan estudios sobre cada una de'5
las actividades que realiza cada una .de -- o
las personas? ' : (75) 7%
k) ¢Qué se le tome el tiempo de cada actividad?  ( 18). 2%
1) ¢Qué Te permitan cambiar su estructura de -
~trabajo? . . ‘ ' (87) 9%
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5. CONCLUSIONES

Para finalizar procederemos a dar las conclusiones a las que
11egamos como resultado deé la investigacidn realizada.

Cada uno de los seres humanos tiene una forma particular de -
pensar y de actuar en situaciones dadas, esto nos permite suponer
que existe polaridad entre los individuos al enfrentarse a la rea-
1idad.de1 trabajo, lo que hace imposible qUe 1leguen a una madurez
semejante al mismo tiempo o qde la madurez alcanzada no sea consi-

“derable; lo mismo sucede con las organizaciones al plantear sus ob
jetivos generales y particulares, pues como se analizé en el "mode
16 mixto" (vid pdg. 54) tenemos que cada empresa emplea un enfoque
diferente de organizacidn ya sea mecanicista (extremo izqdierdo --
del modelo mixto u orginica (extremo derecho del mismo modelo), en
consecuencia la manera en que cada una logra sus objetivos ser§ to
talmente diferente a las otras.

Resumiendo los. resultados obtenidos tenemos que en las gréfi-
cas de consenso se muestra en términos generales la variabilidad de
las respuestas de los entrevistados ya que en ninguna existid con-
sehso absoluto, informacién relevante de este andlisis resulté: en
terminos generales una posicién de poca madurez a nivel operativo,
para ejemplificar haremos referencia a unas grdficas. En la grifi-
ca de la variable dos (vid p&g. 87) encontramos que los trabajade-
res al no tener trabajo algunas veces esperan instrucciones para -
hacer otras cosas, con tendencia a que esperen instrucciones en la
mayorfa de las veces o siempre al no tener trabajo. Asimismo en la
gréfica de la variable cuatro (vid pdg. 89) denotamos que los tra-
bajadores en algunas veces se atreven a realizar una actividad sin
1a autorizacién de su jefe, pero existe la tendencia a que nunca -
se atrevan. Tambi&n en la representacién grdfica de la variable --
diecisfete (vid p&g. 102) tenemos gue en algunas veces, con tenden
cia a la mayorfa de las veces y siempre los trabajadores tienen --
oportunidad de aplicar sus habilidades y conocimientos.
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Pere 1o que toca al andiisis de cruce de variables se separaron
categorias para obtener los resultados mds indicativos que nos mues
tran la situacidén de madurez del personal operativo de la empresa -
Arrow Hart; el proceso de madurez requiere para existir la condicién
de reunir los requisitos siguientes: mayor actividad (en general);-
independencia (en general); capacidad para comportarse de muchas --
maneras, 1o que 1leva a la iniciativa para hacer otras cosas; inte-
reses m3s profundos y fuertes, en caso de querer un ascenso buscard
alcanzarlo; perspectiva temporal larga (pasado y futuro), las perso
nas inmzduras dnicamente viven al dfa, esto es, s6lo consideran el
presentz; posicién de igualdad o superioridad, al no querer perma-
necer estdtico en el mismo puesto buscarad ser igual o superior a su
jefe tamto en jerarqufa como en conocimientos; y conqiencia y con-
trol del "yo", conocer los propios alcances y limitaciones para me-
Jorarlos (vid pdg. 27).

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

Atendiendo a la edad de los trabajadores tenemos por un lado -
que en las jovenes existe mayor iniciativa (vid pdg. 109), pero la
direccidn tiende.a frenarla, pues les concede menor confianza (vid
pdg. 11G}. '

Se puede concluir en relacidn a las caracteristicas de madurez
que estzs se ven reflejadas en el personal joven y no en el perso-
nal de mds edad.

En el anilisis correspondiente a la variable escolaridad se ob
tuvo que conforme se avanza en-el nivel de estudios y caso especf-
fico cuzndo existe especializacidén en una &rea, se van notando adn
mds las caracterfsticas de madurez, ya que los resultados nos mues-
tran los porcentajes mds altos en los thabajadores con estudios --~-
(terminzdos o sin terminar) técnicos o profesionales, asf queé estos
no esperaran instrucciones para hacer otros trabajos cuando no lo -
tienen {vid p&g. 111), realizar bien su trabajo para‘obteher un as-
censo [wid pdg. 112}, apfender otras actividades en la empresa (vid
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pdg. 113), y al mismo tiempo tratar de participar en decisiones pa
ra hacer mbs ameno su trabajo (vid p&g. 114). De esta manera se --
confirma que mientras mis se preparen o se capaciten técnicamente
los trabajadores tendran a una mayor madurez.

Las diferencias encontradas en las variables anal%zadas entre
el personal masculino y femenino son mfnimas, pues existe un lige-
ro desbalanceamiento, esto es, que mientras el personal femenino -
tiene cierta ventaja en cuanto a la oportunidad de aprender otras
actividades (vid pdg. 115), y no consideran rutinario su trabajo -
(vid pég. 117), estd en desventaja ya que no cuenta con la confian
za de su jefe (vid'pag.'IIS). Por 10 tanto podemos deducir que las
caracterfsticas de madurez serin alcanzadas més rédpido par el per-
sonal femenino sino que se vieran 1limitadas por la falta de confian
za.

Tomando en consideracién el tipo de relacién laboral (personal
sindicalizado y personal de confianza) obtuvimos que exi#te una ven
taja considerable por parte del personal de confianza, debido a que
" como su nombre o indica tienen el apoyo de la organizacién para --
realizar su trabajo, ya Que por ejemplo, al presentarse problemas -
con el trabajo es mds probable que el personal sindicalizado solici
te ayuda para resolverlos (vid pdg. 118); en cuanto a la gportuni-
dad de aprender otras actividades es mayor en el personal de con- -
fjanzav(vid pdg. 119); de la misma manera que sus jefes les tendran
més confianza (vid p&g. 120); en 1o que se refiere a la posibilidad .

de apiicar sus habilidades y conocimieatos nos :encontramos que esta
s mayor en el personal de confianza (vid pdg. 121); y por dltimo -
este personal en la mayorfa de Vas ocaciqnés no considera rutinario
su trabajo (Vfd p&g. 122) 1o gque le da un mayor campo de accibn. En
‘conclusi6n el personal de confianza reune en gran medida las carac-
" terfsticas de madurez, 10 que no sucede entre el personal sindicali
zado,

Una vez realizados los andlisis anteriores llegamos a la com-
probacién de Va hipStesis Ya cual dice: '

o
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Si se determina el estado de madurez-inmadurez

del personal de la empresa entonces serd posi-

hle fijar programas de motivacibn acordes a las
caracterfsticas humanas.

De acuerdo a la investigaci6n se encontrd que la organizacion
es un tanto tradicionalista o mecanicista, ya que reune gran parte
de las caracterfsticas siguientes: a) la toma de decisiones y el -
control lo asumen los niveles superiores; b) la unilateralidad de-
la actividad directiva, basada en la dependencia y el conformismo
pasivo; c) especializaci6ébn de dreas en donde no existe preocupa-
cién por el conjunto total; d) hay centralizacién de la informa-
cién, los premios, los castigos y la pertenencia como miembro; e)
la direccidn es 1a responsable en cuanto a desarrollo y manteni-
miento de la lealtad, el compromiso de todos los participantes al
mdximo nivel posible; f) observancia del nivel soc10econ6mico y -
la rivalidad competitiva entre grupos e .individuos.

Su planteamiento nos 1leva a establecer en primer lugar las -
diferencias en el perfil de los trabajadores en relacidén’'a su madu
;. rez-inmadurez y estos son:

Maduros Inmaduros
a Jovenes Adultos
. Especializado- Sin especializacién
. Femenino Masculino
. Confianza ‘Sindicalizado

\ Determinando lo anterior estamos en condiciones de fijar pro-
i‘gramas de motivacibn acordes a las caracterfsticas humanas con lo
Ebcual la hipbtesis se comprueba. Ahora en la elaboracién del progra
%;ma deberd tenerse presente que las directrices que fija la organi-
gfzaciﬁn influyen considerablemente en el logro de 1a madurez de sus
Fﬁtrabajadores. puesto que la organizacidn sefiala las pautas a seguir

en cualquier momento y en consecuencia puede orientarias a promo-
;:verla 0 limitarla '
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En cuanto a los objetivos trazados se cumplieron puesto que -
hubo una combinacidn "teorica-prdctica" de la investigacion, asf -
- que de acuerdo al andlisis elaborado sobre la teorfa madurez-inma-
durez, tenemos que las fuerzas psicoldgicas y fisiolbgicas son im-
portantes para los individuos como para las organizaciones, pues -
de ellas depende el desarrollo de las actividades en general, asf
relacionando resultados obtenidos en la investigacién tenemos que
10s objetivos organizacionales deben estar combinados con las moti
vaciones individuales y grupaies para que se alcance una madurez -
plena y al mismo tiempo hacer un trabajo de equipo.

La sfntesis mixima del estudio se refiere a que los 1ndiv1du05
se mantendran activos conforme a la urgencia de sus propias necesi
dades orgénicas, o las que le presente la sociedad en forma de exi
gencias familiares o laborales, asf como otras presiones dirigidas
por el ambiente. De este modo podriamos afirmar que las necesida-

" des de los trabajadores deben cubrirse para’que’no se frustren o -
en su defecto-utilicen uno o varios mecanismos de defensa o algin
modo de adaptacion.

Se sugiere a Ios interesados en esta investigacién 1a realiza .
ci6n de otras entre Yas que se encontrarfan ‘

a) Complementar la investigaciﬁh entre el segmento restante -
{directores, gerentés, supervisores, jefes de dehartementd o de -~
drea) para que de acuerdo a la teorfa se puedan comparar. Tos resul-
tados; hacer referencia en 1o que toca a niveles jerérquicos, dreas
y tramos de control,

b) En términos generales en relacién a 1as necesidades no sa-
tisfechas, hacer comparaciones entre directivos y operativos. En-
‘tre algunas necesidades tenemos: sensaci6n de estar ayudando ala
gente, resolver los pfbblemas,con autonomfa, sentimiento de entu-
siasmo real en el puesto de trabajo, trabajo 1nteresénte, etc.

c) Elaborar un anf§lisis socioicgico (sociograma) para que de
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esa farma se localicen 1os lideres que sirvan a los propdsitos de
la organizacidn y el bienestar operativo.
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ANEXO

Solicitamos de ustedes su colaboracidn para que conteste las pre-
guntas que a continuacidn se le hacen cruzando con una (x) el pa-
réntesis que mds se identifica con su pensamiento.

Gracias.
Edad Antigliedad en la empresa
"De 18 & 25 aMos . ...... () Menos de 1 afio  ...... ()
De 26 a 33 ahos ...... () Del a5 afios  ...... ()
De 34 -a 41 afios ...... g ; De 6 a 10 afos  ..... . s ;
De 41 a 51 afios ...... De 11 a 15 afflos ......
. De 52 afios o mis ...... () De 16 afios o mds ...... ()
Escolaridad Sin terminar Terminada
Primaria  ...... ) ( ;
Secundaria e () (
Bachillerato  ...... () ‘ ( ;
Profesional ...... () (
Carrera Técnica ...... () ()
Sexo Estado Civil o _
Masculino ...... () Soltero ...... () Unién Libre ..... 5 ;
Femenino ...... () Casado ...... { ) Separade  .....
Viudo  ...... )
Relacién laboral . Anttﬁﬁedad en el puesto que estd desem-
pefando actualimente
Sindicalizado ...... () Menos de 1 afo ...... {)
Confianza ..... () Del a5 afios ...... )
De 6 a 10 afos ...... )

1. ¢Cuando inicia sus labores se espera hasta que el jefe le in-
dica lo que va a hacer?

) Siempre ()
La mayorfa de las
veces

a
b)
} Algunas veces
)

a0
e

Nunca ()



¢(Cuando no tiene
cosas?

a) Siempre
) La mayorTa de
veces
) Algunas veces
} Nunca

aon
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trabajo espera instrucciones para hacer otras

las

—~————
—

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

) Siempre

} La mayorfa de
)

)

oo

veces
Algunas veces
Nunca

[~W x)

)

las

(
{
(
{

et S S

iSe atreve a realizar una actividad sin la autorizacién de su

jefe?

a) Siempre

b) La mayorfa de
veces

c) Algunas veces

d) Nunca

élas actividades
para llevarlas a

) Siempre

} La mayorifa de
c)

d)

o

veces
Algunas veces
Nunca

t)

()

)

las

que realiza ]e representan alguna difvcultad
cabo?

las

s

iPreferirfa que le indicaran con precisién sus obligaciones?

a) Siempre

b) La mayoria de
veces

; Algunas veces
¢Es

ao

Nunca
td a gusto en
Siempre

)
) La mayorfa de
veces

oo

a o

Nunca

Algunas veces

()
()
()
()

Ta organizacidn?
()
()

{
(

las

las



10.

11.

iz,

13.

~b) La mayorfa de las

" c) Algunas veces
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(Al realizar sus actividades correctamente siente que tiene po
sibilidades de desarrollo en la empresa?

" a) Siempre ()
b) La mayorfa de las
veces 2
c) Algunas veces

d) Nunca ('

i{Tiene oportunidad de aprender otras actividades en la empre-

. sa?
a) Siempre . ()
b) La mayorta de las
veces . ()
c¢) Algunas veces ﬁ ;
- d) Nunca

¢le tiene confianza su jefe?

a) Siempre o ()
b) La mayorfa de las

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

iConsidera que estd capacidato su jefe?

a) Siempre

b) La mayoria de las

()
veces . ()
¢) Algunas veces ()
d) Nunca ()
¢{Su jefe 1o orienta en su trabajo de manera acertada?

a) Siempre

veces

———— o~
B

d) Nunca

{Se siente seguro en su trabajo?

S
) Siempre

) La mayoria de las
)

)

oo

veces
Algunas veces
Nunca

——— o~
——

c
d



14,

15.

16.

17.

18.

19.
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élLas normas de disciplina existentes en la empresa son las --
adecuadas?

a) Siempre ()
b) La mayorfa de las

veces {)
c) Algunas veces ()
d) Nunca ()
Zla cantidad de jefes que hay en la empresa son?
a) Demasiados (
b) Suficientes : (
c) Pocos ()
d) No sabria decir-

les ()

i{Desde su punto de vista estd bien distribuido elrtrabéjo?

a) Siempre ()
b) La mayorfa de las '
veces )
¢) Algunas veces )
d) Nunca ()

tlLe permite su trabajo aplicar sus habilldades Y sus conoci-
mientos?. .

a) Siempre ()
b) La mayorfa de las

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

{Participa en las dec1s1ones que toman otras personas Yy Que -
se relacionan con su trabajo?

a) Siempre )
b) La mayorfa de las

veces )
c) Algunas veces ()
d) Munca ) ()

iConsidera rutinario su trabajo?

a) Siempre ()
b) La mayorfa de las

veces ()
¢} Algunas veces (
d) Nunca {
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20. {Le permiten sugerir cambios y mejoras en el trabajo?
a) Siempre { )
b) La mayorfa de las
veces ()
c) Algunas veces ()
d) Nunca ()

21, ¢Cuando su jefe se equ1voca le aclara el error?

a) Siempre {)

b) La mayoria de las
veces

c; Algunas veces

d) Nunca

————

)
)
)

22, ¢Le gusta lo que hace?

a) Siempre v

b) La mayorfa de las
veces

c) Algunas veces

d) Nunca-

—~———— e~
———

De acuerdo a su opinién marque todo lo que usted recomendarfa pa-’
ra implantar en la empresa y asf sentirse mis a gusto, trabajar me
jor y con rapidez.

LQué se le capacite?
¢Qué se establezcan medidas de disciplina mds rfgidas
) ¢Qué su jefe sea m&s capaz? :

éng se 1e indique con mayor precisién lo que tiene que ha-
cer

¢Qué se le permita opinar en cuanto a como debe de hacer el
trabajo?

¢Qué su jefe esté mds al cuidado de sus act1v1dades7

¢Qué simplifique mds su trabajo?
h) ¢{Qué exista mayor comunicacifn entre trabajadores y jefes?
¢Qué le permitan actuar mds libremente?

{Qué se hagan estudios sobre las actividades que realiza -
“cada una de las personas?

{Qué se tome el tiempo de cada actividad?

tQué le permltan cambiar su estructura de trabajo?

—~— o~ A~ s~
e N — Pt ot Pt
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