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I Extracto:

Con demasiada frecuencia en el estudio del comportamiento
organizativo se tiende a enfatizar el comportamiento y relegar
a un segundo plano la organizacion. Precisamente, en este tra-
bajo pretendemos demostrar la capacidad que los factores orga-
nizativos tienen en la generacién de actitudes implicadas con el
trabajo. La eficacia de las organizaciones estd condicionada por
este hecho, de tal manera que la disposiciéon personal hacia el
trabajo propio constituye un elemento determinante para ase-
gurar, y garantizar, la supervivencia a largo plazo de la empre-
sa. La investigacion empirica desarrollada en el trabajo pone de
manifiesto cudles son los principales fendmenos que estan rela-
cionados -directa o indirectamente- con la actitud individual
hacia el trabajo, es decir, con el desarrollo de la implicacién o

alienacion laboral.
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Cuando el animo estd en suspenso, un ligero impulso le hace inclinarse a un
lado o al otro lado

I. UNA VISION DEL TRABAJO DIFERENTE PARA UN NUEVO ENTORNO

La aparicion, desarrollo y preservacion de sentimientos positivos e involucrados con la act
vidad laboral constituye un aspecto del comportamiento humano que ha atraido la atencion de nui
rosos investigadores. El comportamiento organizativo es entendidmpein®R(1996: 10) como
un campo de estudio que investiga el impacto que los individuos, grupos y estructura provocan
el comportamiento dentro de las organizaciones, con el propésito de aplicar tal conocimiento en |
mejora de la eficacia de la organizacién

De esta manera, el comportamiento organizativo es una ciencia aplicada de la conducta co
truida sobre las contribuciones realizadas desde multiples disciplinas. Las areas predominantes
la psicologia, la sociologia, la psicologia social, la antropologia y la ciencia politica. La diferenci
en cuanto a las aportaciones de cada una de ellas radica en el punto de referencia de su analisis
mientras que los psicélogos han centrado su interés en el individuo o en@licioelas otras cua-
tro disciplinas han contribuido a la comprension de conceptos desde un punto mastistaales
como los procesos grupales o la organizacion en su conjunto.

Nuestra investigacion adopta esta Ultima perspectiva. Esta opcion pretende compensar de al
na manera el dominio de las investigaciones realizadas desde la perspectiva micro. Asi, estamo:
acuerdo con ERTER (1996: 246) cuando manifiesta que el fracaso mas significativo en el estudic
del comportamiento organizativo (CO) es feenos ignorado la «O» en nuestros estudios del feno-
meno. Claramente hemos enfatizado la «C», especialmente, en afos reEemeshas ocasio-

1 Por otra parte vaNCEVICH y MATTESON (1996: 9) lo conceptualizan conebestudio del comportamiento humano, sus
actitudes y actuacion dentro del marco organizacional; recurriendo a teorias, métodos y principios de disciplinas com
la psicologia, la sociologia y la antropologia cultural para aprender acerca de las percepciones individuales, los valo-
res, la capacidad de aprendizaje y las acciones aunque, trabajando en grupo y dentro del conjunto organizativo; an:
lizando los efectos del entorno en la organizacién y sus recursos humanos, las misiones, objetivos y estrategias
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nes, las variables organizativas han sido desplazadas a un segundo plano por considerar insufic
te su influencia sobre el comportamiento humano en las organizaciones. En este estudio preten
mos desmitificar esta presuncion mostrando la capacidad de los elementos organizativos para ge
rar sentimientos implicados con el trabajo.

Pero, ¢cudl es verdaderamente el motivo que justifica dedicar dinero, tiempo y esfuerzo
implementar programas formales de implicacién con el traB&a?as puertas del nuevo milenio,
aun resulta natural encontrar a directivos que realizan este tipo de preguntas. Si la Gnica razon
movilizar recursos en la organizacion es el factor economicista el argumento es simple: existen e
dencias empiricas que confirman que disponer de un grupo de empleados altamente implicados
su trabajo proporciona una ventaja competitiva. Este hecho se debe a que las personas implice
desarrollan una mejor actuacion en la organizacion.

La eficacia de las organizaciones esta condicionada, esencialmente, por las actitudes y cc
portamientos desarrollados por los individuos que las integran. En este sentido, la disposicion p
sonal hacia el trabajo propio constituye un factor determinante para asegurar, y garantizar, la sug
vivencia a largo plazo de la empresa.

Por otra parte, tampoco podemos ni debemos olvidar las motivaciones individuales. Con
implicacion aspiramos a mejorar en productividad y calidad, pero también lograremos efectos si
nificativos sobre la moral de las personas, por lo que existen razones éticas de fondo que garanti
el éxito de cualquier medida dirigida a aumentar la implicacion laboral. En este sentido, algunc
autores afirman explicitamente que fomentar este comportamiento supone un estilo de direccion n
satisfactorio y ético (&HkIN, 1984).

Probablemente el trabajo es la actividad a la que el ser humano dedica més tiempo y ener
de forma que constituye una fuente trascendental para la satisfaccion de necesidades personale:
estos términos se pronuncianvzeBerG (1992: 218):

En general, la organizacién representa para la mayoria de los agentes internos el lugar
mas importante donde satisfacer sus necesidades. A diferencia de la mayoria de los agen-
tes externos con influencia, para los que la organizacion solo es incidentalmente el lugar

2 La mayor parte de estas actuaciones se limitan a la fase de reclutamiento, seleccionando (inicamente a personas gt
muestran conductas favorables hacia el trabajo, o bien a aquellos que rednen las condiciones para desarrollar estos
timientos una vez situados en el nuevo entorno. No obstante, los problemas seguiran surgiendo mientras las organ
ciones no reconozcan el escaso control que poseen sobre los estados cognitivos y afectivos de sus miembros. Exi
evidencias que demuestran que los grupos se comportan guiados por ciertos estados psicologicos y que la conducta
vidual atraviesa fases y crisis a lo largo del tiemmm s, HAvEs y Hopson 1976). Segun este planteamiento, aunque
el reclutamiento sea eficaz la congruencia no esta garantizada; ademas, tampoco es posible asegurar que las entre
sean buenas predictores de la personalidad y actuacion de los trabajadearey RdserTSON 1986). Los sentimientos
hacia el trabajo evolucionan y cambian con el tiempo, por ello la politica en materia de implicacion laboral debe adoj
tar un papel recurrente en la organizacion.
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donde persiguen sus objetivas lugar entre muchgspara los agentes internos que
pasan alli toda su vida laboral, es el Unico lugar. Y por tanto llevan alli una gran parte
de sus necesidades para satisfacerlas en el transcurso de su trabajo.

Bajo esta consideracion se comprende el papel protagonista que adquiere el trabajo como f
tor de influencia en los individuds En esta linea se pronunciagfy (1994: 181) cuando sefiala
guemuchos empleados también sienten un sentimiento de implicacién con su trabajo, estan pers
nalmente comprometidos con la realizacién de un buen trabajo porque el mismo les proporciona t
sentimiento de realizacidesde esta perspectiva, la implicacién del individuo con su actividad
laboral constituye una variable fundamental para el desarrollo de sentimientos positivos hacia
organizacién que le proporciona el trabajo. Esta situacion originara, imperiosamente, un mejor fu
cionamiento organizativo.

Las empresas desarrollan su actividad productiva en un ambiente cada vez mas confus
incierto, caracterizado por las fuertes presiones competitivas y por los rapidos cambios del mert
do y de la tecnologia. La estrategia mas comun adoptada por las empresas actuales para respc
a estas coacciones ha sido la reestructuracion dirigida a hacer la organizacion mas flexible, ada,
ble y competitiva.

En la busqueda de los factores que garanticen el éxito 0, en algunos casos, tan soélo la suj
vivencia de la empresa, encontramos numerosas Yy variadas innovaciones que afectan directam
a la estructura organizativa. Asi, muchas empresas han reducido de forma drastica su tamafi
mismo tiempo que han implantado las Ultimas tecnologias y practicas. Ademas, se han reempla
do las rigidas estructuras burocraticas por disefios mas flexibles. También podemos apreciar un ii
rés sin precedentes por la calidad, el servicio al cliente o por la mejora continua.

Entre tanta innovacion, las organizaciones estan descubriendo que las personas son realn
te el factor mas importante para conseguir el éxito. Tradicionalmente las organizaciones estaban d
fladas para maximizar el control sobre los empleados. Esta situacién suponia la infrautilizacion
las capacidades personales relegando al empleado a la realizacién de pocos trabajos con escas:
lificacion. Frente a este panorama, en la competitividad del entorno actual creemos que el éx
depende, por un lado, de la habilidad para aprovechar toda la experiencia de la fuerza de trabaj
la generacion de nuevas ideas y métodos, y por otro, de la capacidad de éstos para adoptar dec
nes relevantes.

3 Las motivaciones de los individuos en su trabajo pueden abarcar un amplio espectro de deseos. Algunos empleados ¢
motivados exclusivamente por el dinero -implicacién calculativa- y, por tanto, se comprometeran si consideran que ex
te una vinculacion directa entre su actuacion y las compensaciones que obtienen a cambio. Otros adoptan una pos
de orgullo personal hacia sus carreras y profesiones cuya consecuencia es la mejora continua en su actuacion, sin r
sidad de que exista una recompensa material a cambio. Finalmente, algunos individuos se comprometeran siemp
cuando posean algun tipo de control sobre los resultados del trabajo. En este serkigoy i OLbHAM (1980) iden-
tificaron tres condiciones necesarias para conseguir que el trabajo generara una motivacion intrinseca: significado [
pio del trabajo, responsabilidad en los resultados y conocimiento de éstos.
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En dltima instancia, todas estas medidas se dirigen a promover y desarrollar la implicacic
del empleado con su trabajo y con la organizacién donde lo desempefia. Es mas, la introduccion
ciertas tecnologias, practicas y nuevos métodos de trabajo que han demostrado tener éxito hoy
requiere inexcusablemente de un personal altamente implicado.

A pesar de su utilidad muchas organizaciones estan reconociendo que lograr la implicacic
de los empleados es algo que resulta mas facil de decir que de hacer. Precisamente, en este i
jo pretendemos aportar algo en este sentido. Para ello, intentaremos conocer cuales son las f
cipales variables que estan relacionadas directamente con la aparicion de sentimientos positi
-0 negativos- hacia la actividad laboral. En este sentido adoptaremos el esquema de trabajo di
flado por ReINowITZ ¥ HALL (1977) que considera que existen tres tipos de elementos relacio-
nados con la aparicion de los sentimientos de implicacién: factores individuales, organizativos
de resultado.

Para finalizar esta introduccién nos gustaria prevenir acerca del peligro que supone la aplic
cion mimética de los programas de implicacion laboral. Las organizaciones se estan dando cue
-en muchas ocasiones con un coste demasiado elevado- de que para lograr la implicacién de sus
bajadores no basta con reproducir las técnicas que han sido probadas con éxito en otras empre
La implicacién de los empleados requiere cambios fundamentales en el estilo y practicas de dire
cion, en los conocimientos y habilidades, en los flujos de informacion, en los planes de incentivos
Estos cambios apuntan directamente al motor de la organizacion: a sus valores, creencias y nori
sobre el comportamiento en el trabajo.

II. APROXIMACION AL CONCEPTO: ALIENACION  VERSUS IMPLICACION

La Real Academia Espafiola definealeenacioncomo un estado de animo, individual o
colectivo, por el que el hombre se siente ajeno a su trabajo o a su vida auténtica. No obstante
origen de este concepto se remonta a la ley romana donde el tétimiradio -cuya génesis se
encuentra en el vertalienare se empleaba en contextos legales para referirse al acto de trans
ferir la propiedad. De forma mas reciente, el desarrollo de la sociedad industrial en el siglo X1
y, sobre todo, las ideas inspiradas por Marx hacen resurgir con fuerza la preocupacion por el cc
cepto y las implicaciones de la actitud individual hacia el trabajo. Tras la Il Guerra Mundial pro-
liferan los estudios en relacién a este fenbmeno en Europa Occidental y Estados Unidos. Mient
tanto, la Europa Oriental niega cualquier posibilidad de que la clase obrera -poseedora de |
medios de produccion- perciba ni siquiera la alienacién. En la década actual renace el interés |
la investigacion de este fendbmeno social motivado, en parte, por los cambios producidos en
entorno de trabajo -globalizacion econdmica, nuevas tecnologias, etc.- que necesariamente al
tan a la actitud individual hacia el mismo y cuyas consecuencias eran imprevisibles en el mome
to histérico vivido por Marx.
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Aunque la teoria organizativa proporciona diferentes conceptos de alienazioni(F.975;
KANUNGO, 1982), casi todas las aportaciones incluyen algunas de las facetas identificagagqpor S
(1959)4:

« Impotencia: creencia de que la conducta individual no puede determinar los acontecimientc
« Ausencia de significaddos sujetos no estan seguros de lo que deberian creer.

« Ausencia de normagexistencia de reglas sociales claras y definidas que regulen la con-
ducta.

« Aislamiento los individuos llegan a sentirse extrafios en la sociedad y con su propia cul
tura.

« Automarginacionla persona experimenta la alienacién en si mismo.

Un analisis de mayor profundidad sobre las diferentes aportaciones realizadas en torno a €
fendmeno descubriria que la perspectiva adoptada para su estudio cambia en funcién de la fori
cion previa de los investigadores. Asi, por ejemplo, los te6ricos marxistas se han preocupado por
estados subjetivos del individuo, sin juzgar con detenimiento la naturaleza de la alienacion. Des
este punto de vista, el origen del fenémeno se encuentra exclusivamente en las condiciones del er
no, negando cualquier posibilidad de que existan factores personales que predispongan el estad
animo. Antagonicamente, los psic6logos sociales insisten en que el individuo tiene capacidad
decision sobre el desarrollo de estos sentimientos. Segun los autores que adoptan esta linea de
samiento, en principio, toda persona parte de unas condiciones de no alienacion.

Aunque estas perspectivas parecen enfrentadas, en Ultima instancia, ambas reconocen gt
alienacién es un fenémeno subjetivo con un origen mas o menos corfsdramte@anto, la diferen-
cia se fundamenta sobre todo en el proceso originario de los sentimientos. Asi, mientras que los t
ricos marxistas argumentan que es el entorno capitalista el que provoca la aparicién de actitut
negativas hacia el trabajo, los psicélogos sociales defienden un origen mas préximo al individu
como pueden ser las primeras experiencias de la vida o la interaccién con modelos disfuncional
por ejemplo, unos padres neur6ticos.

Todo empleado puede adoptar una doble posicidon con respecto a su tratigjoataon-a
la cual hemos hecho referencia- ynigplicacion que consiste en una actitud de naturaleza positiva
hacia la actividad laboral. En este sentido, algunos autores distinguen entre el conogpioade

4 Los términos empleados suponen una traduccion libre de los siguentestessnessyeaninglessnessprmlessness,
isolationy self-estrangement.

5 El estado de consciencia adquiere una importancia fundamental para el desarrollo de la investigacién empirica. Cua
preguntemos al sujeto cuales son sus sentimientos en relacion al trabajo estaremos asumiendo esta perspectiva.
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cién con el trabajdKANuNGo, 1982; Mow, 1987), entendido como la centralidad que tiene para el
trabajador el rol laboral en si mismo frente a otros papeles no laboralés)pfitacion con el
empleg consistente en un estado cognitivo de unién que representa el grado por el que una pers

se identifica con el contenido del puesto de trabajo que écupa

La primera impresién que se percibe al examinar las aportaciones realizadas sobre la img
cacion es la gran confusion existente en torno al concepto y medida de este comportamiento hur
no. Ello puede estar motivado, tal y como adviert&kbw (1983: 486), porqueuchos investiga-

dores han preferido formular su propia definicion y medida de la implicacién laboral

El cuadro 1recoge de forma sintética y diferenciando segun su foco de atencion los diversa

términos empleados sobre el concepto de implicaci@r@dw, 1983)7.

CUADRO 1. FOCOS DE INTERES EN EL ESTUDIO DE LA IMPLICACION

Foco DE INTERES

VALORES

PROFESION

TRABAJO

CENTRO DE ATENCION

Valor intrinseco del tra-
bajo como un fin en si
mismo

La importancia que se
concede a la carrera per-
sonal

1. Grado de absorcién
diaria en la actividad
laboral;

2. Consideracion del
trabajo como un
aspecto central de la
vida

6 Aunque en este trabajo utilizamos frecuentemente la termindiogliaacion con el trabajosu significado debe enten-

derse en términos dieplicacion con el empleo

cacion del trabajo de dkrow (1983).

-150 -

DEFINICION

Grado por el que un
individuo siente que su
valia personal es el
resultado de su sacrifi-
cio en el trabajo

Importancia del trabajo
y de la carrera en la vida
de un individuo

Grado por el que una
persona esta psicol6-
gicamente identificada
con su trabajo y por el
que la actuacion en el
mismo afecta a su
autoestima

AUTORES

BLoop, 1969; MRELS y
GARRETT, 1971; WOLLACK
y otros, 1971; BcHoLz,
1978

QUADAGNO, 1978; REENHAUS
1971; AMQUIST Yy ANGRIST,
1971; SIEELDON, 1971

LobaHL y KEINER 1965;
LAWLER Yy HALL, 1970;
EDEN y JacoBsoN, 1976;
KocH y Sreers 1978;
PATCHEN, 1970; SATER,
1959; \koowm, 1962; uBIN,
1956

La informacién del cuadro se complementa con algunas aportaciones realizadas con posterioridad a la fecha de pu
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CUADRO 1. FOCOS DE INTERES EN EL ESTUDIO DE
LA IMPLICACION (continuacién)

Foco DE INTERES CENTRO DE ATENCION DEFINICION AUTORES

ORGANIZACION Devocién y lealtad| Grado por el que una Mowbpay y otros, 1979;
hacia la organizacion | persona a) tiene el deseo HReBINIAK Yy ALuTTO,1973;
de permanecer siendo STeEVENSy otros, 1978; Ly

miembro de la organi-| otros,1970;BCHANAN,1974;

zacion, b) desea realizar Etzioni, 1975; @TTON,

grandes esfuerzos para 1993; PRTER 1968; @oKYy

la misma, c) cree y| WAaLL, 1980; SNCHEZ, 1994;

acepta los valores y GoNDRAND, 1990; LEE, 1971,

objetivos de la organi-| O'ReiLLY y PUFFER 1989;

zacion ADLER Yy ADLER, 1988;

SHELDON, 1971; KANTER,

1968; PRTERY otros, 1974

SINDICACION Devocién y lealtad| Necesidad de permane- GorDoONY otros, 1980
hacia la sindicacion cer como miembro del
sindicato, desea realizar
esfuerzos para la misma
y cree en sus objetiv8s

FUENTE: Elaboracion propia a partir de rRrRowW(1983).

En esta investigacion nos aproximamos al estudio de la implicacion desde la perspectiva ¢
trabajo®. Asi, pese a que algunos autores opinan que el concepto esta estrechamente vinculado
la ética protestante del trabaja(®p, 1969; WbLLACK y otros, 1971), nuestra investigacion es mas
afin con la definicion de ¥Ry otros (1979: 133), quienes consideran a la implicacion laboral como
el grado de inmersion de la persona en su trabBjpdefinitiva, un estado de animo favorable e
involucrado con la actividad laboral.

8 El foco de interés sindical constituye el mas novedoso de los arquetipos de la implicacién. Aunque algunos autores
han considerado como analogo al compromiso organizativarbiv (1983: 491) afirma que esta modalidagone
un compromiso mayor de lo que puede significar la actitud hacia una organizacién sindical

9 LopaHL y KEINER(1965) consideran a la implicacién desde dos puntos de referencia: en términos de relacién entre
autoestima y la ejecucion en el trabajo; y como un componente de la autoimagen (por ejemplo, la identificacién pers
nal con el trabajo). Knunco (1979) limita el concepto a la dimensién cognitiva de la actitud hacia el trabajo, concre-
tamente hace referencia a un estado cognitivo generalizado de identificacion psicolégica con el trabajo.
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lll. PERSPECTIVA DEL ESTUDIO

Tal y como hemos comprobado en el apartado anterior, una revision exhaustiva de la liter
tura revela grandes desacuerdos sobre la naturaleza de la implicacion laboral. El primer intento se
por esclarecer esta situacién lo encontramos en los trabajosvded¢ (1979, 1982). Este autor
considera que la implicacion es, ante todo, una variable que depende de cdmo el trabajo satisface
necesidades individuales. Esta apreciacion le sirve para argumentar que la implicacion laboral e
determinada situacionalmente.

En el estudio de la implicacion laboral existen fundamentalmente dos formas de aproxima
se al fenémenandividualy organizativa La primera lo considera como una variable de indole per-
sonal, de tal manera que existe cierta predisposicion intrinseca -necesidades, valores, caracteris
propias, etc.- que suscita un mayor o menor grado de implicacion. La segunda perspectiva presu
ne que la implicacion constituye una reaccion concreta a ciertas condiciones o circunstancias |
entorno laboral. Desde este punto de vista es el tipo de trabajo o las caracteristicas de la situac
laboral las que influyen en el nivel de implicacién del individuo.

La investigacion en este campo no ha obtenido aun resultado definitivosadisgvRTz y

HALL (1977) -en una revision de los estudios realizados sobre este asunto- descubrieron que cie
caracteristicas individuales estaban vinculadas directamente con la implicacion en el%rBleajo
forma similar, estos autores analizaron otros estudios en los que se enfatizaba, por un lado, la sil
cion del entorno laboral -conductas directivas, procesos de toma de decisiones, relaciones intery
sonales y caracteristicas del trabajo- y, por otro, ciertas variables de resultado -satisfaccion, rotac
y absentismo- como determinantes de las actitudes de implicacion. Apoyandose en este andli
RaBiNowITZ ¥ HALL (1977) apoyan la tesis de que las variables individuales y organizativas sor
igualmente importantes en el desarrollo de las conductas implicadas.

En contraste con esta opiniomas (1978) -fundamentandose en los resultados de un estu-
dio realizado con empleados de empresas manufactureras- llegé a la conclusién de que las care
risticas del trabajo eran mejores predictoras de la implicacién laboral que las particularidades in
viduales!t.

10 Concretamente estos autores hallaron una relacién, aunque de escasa intensidad, con las siguientes variables: edad,
de formacién, sexo, antigliedad en la organizacion, necesidades individuales, grado de control y valores personales

11 En este mismo sentido se pronuncian tambigodt (1986) y ELoy y otros (1991). Estos Gltimos investigaron a 387
personas de una planta depuradora localizada en una comunidad rural del Pacifico en EE.UU. El analisis de correlas
nes entre la implicacién laboral y variables personales, organizativas y de resultado confirmé que las primeras no el
apenas significativas, mientras que las variables organizativas y de resultado se correlacionaban con la implicacion la
ral al nivel de confianza del 0,01.
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La presente investigacion adopta esta doble perspectiva en su intento por contribuir a la co
prension del complejo fendmeno de la implicacion laboral. En principio centrara su atencion en
influencia que el estilo de direccion empleado por la organizacién ejerce sobre la implicacién o ali
nacion del individuo con su trabajo, pero al mismo tiempo evaluara si determinadas caracteristic
propias del individuo -sexo, edad, formacion, etc.- condicionan de algin modo estos sentimientc

Los resultados del estudio empirico nos permitiran identificar y valorar el impacto que detel
minadas variables provocan sobre la actitud individual hacia el trabajo. Con ello pretendemos ave
zar en la comprensién de este comportamiento en el &mbito explicativo y en su prediccion desde
punto de vista normativo.

IV. LA INVESTIGACION SOBRE LA IMPLICACION LABORAL

En este apartado pretendemos realizar una sintesis de los principales estudios que se
preocupado por el fenémeno de la actitud individual hacia el trabajo. Como veremos a continuacic
la investigacién empirica en este terreno se ha desarrollado desde una doble perspectiva. Porun |
algunos autores han canalizado su interés en la dimension positiva, es decir, en las conducta:
implicacion. Por otra parte, otros investigadores han prestado mayor atencion a la dimensién ne:
tiva del fenébmeno, a la actitud de alienacion.

Los primeros intentos realizados en esta linea de investigacién nos condusremserE
(1966). Este autor redacta una lista de factores motivagloegsrovocan satisfaccion con el traba-
jo'y, por tanto, esperamos que una mayor implicaciéon con el mismo. De igual forma, identifica otrc
elementos que califica contigiénicosy que se traducen en sentimientos de insatisfaccién y alie-
nacién con la actividad laboral. Entre estos ultimos descubrimos al contexto de trabajo: la politic
de la empresa, las practicas de gestita supervision y las relaciones interpersonalesigR]
1980). Entre los factores que incitan a mostrar una actitud favorable hacia el trapaggRd
(1966) cita al reconocimiento, la ejecucién, la responsabilidad y el trabajo en sithismo

La revisidn que sigue a continuacion adopta un esquema similar al que posteriormente se
lizara para el planteamiento de hipotesis. De esta manera agrupamos las variables vinculadas cc
implicacion laboral en tres categoripsrsonalesprganizativasy de resultado. Obviamente, esta
exploracion se circunscribe a aquellos elementos que van a ser objeto de analisis en nuestro estt
aunque reservamos un breve apartado para recoger otras variables que también se han relacio
con la actitud individual hacia el trabajo.

12 Desde este punto de vista la aplicacién incorrecta de los sistemas de incentivos econémicos provocaria la reducciét
la implicacion con el trabajo, pero una implementacion adecuada no se traduciria necesariamente en un aumento de
sentimiento.

13 Lainvestigacion de kckman y OLDHAM (1980) subraya también la importancia de la naturaleza del trabajo como ele-
mento generador de motivacion y satisfaccion.
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1. Variables personales e implicacion.

Algunos investigadores se han obstinado en demostrar ge&adonstituye una variable
relacionada con las actitudes de implicacién. Concretamente, éstos sugieren que las mujeres e
menos implicadas con su trabajo que los hombres. Este argumento se fundamenta en la discrim
cién y diferencias -en cuanto a condiciones laborales- que alin se producen en muchas empresas
respecto a sus comparfieros varones.

Pese a ello, tal como apreciaremos a continuacion, las investigaciones empiricas no han pc
do confirmar plenamente esta vinculacién. Asi, en relacion al personal médico se han hallado ci
tas evidencias que sugieren que las mujeres estan menos satisfechas con el tnabajoy(G
Durick, 1988; $HuULz y ScHuLz, 1988) y tienen menos autonomia en su realizaciéonus y
ScHuLz, 1988), aunque solo el dltimo de estos indicios es estadisticamente significativo.

Los resultados de otros estudios como los aenBy otros (1990) utilizando el analisis de
regresién, o E.oy y otros (1991 plantean que la variable sexo no determina la actitud individual
hacia el trabajo.

Mas numerosas son las investigaciones que han pretendido demostrar que la implicacion lal
ral aumenta con ledady/o antigliedaddel individuo en la organizacion. Asi, por ejemplo, la socio-
logia industrial propone que el transcurso de los afios permite la ubicacién de las personas en
tipos de organizaciones y trabajos que realmente les gusta desempeiyae,(A972). Es impro-
bable que los més jévenes hayan tenido ya esa suerte, por tanto, su actitud hacia el trabajo no
tan positiva como podria llegar a serlo. Acumular antigiiedad en la organizacién también facilita Ic
movimientos internos en busca de la actividad que se adapte en mayor medida a las expectativas
sonales. Si a estos argumentos afladimos ciertos beneficios adicionales adquiridos por la edad
antigiiedad -por ejemplo, el desarrollo de vinculos sociales con los compafieros de trabajo y la su
racion de los problemas iniciales de adaptacion a una nueva actividad- comprenderemos facilm
te por qué estas dos variables se relacionan directamente con la aparicién de los sentimientos
implicacion.

Pese a la logica de los planteamientos previos, los resultados obtenidos en la investigaci
empresarial son poco alentadores. De esta manera, aunque numerosos ensayos tedricos defienc
asociacion positiva entre edad e implicaci@ngsy otros, 1975; SErs 1977; EWAR Y WERBEL,

1979; Morrow 1983; Gissony Durick, 1988; BIRNs Y otros, 1990), Unicamente la investigacion
de BaTEMAN Yy STRASSER(1984) ha podido hallar una correlacién de escasa intensidad entre amba
variables (r = 0,17; p < 0,0%3.

14 Estos obtienen una correlacién de 0,18 no significativa (N=368).

15 | os estudios de ¥Ry otros (1979) (r = 0,04; p < n.s.)p6k y WaLL (1980) (r = 0,09; p < n.s.) w.Eov y otros (1991)
(r =-0,03; p < n.s.) no logran demostrar que entre ambas variables exista una relacién significativa.
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Conclusiones similares se desprenden de la revision elaborada en torno a la influencia de
antigiedad en la organizacion. Las investigacionesakg Wotros (1979) (r = 0,04; p<n.s.) y de
BATEMAN Y STRASSER(1984) (r = 0,03; p < n.s.) no obtuvieron ningun resultado estadisticamente
significativo.

La literatura en materia del comportamiento organizativo también ha pretendido demostr:
gue existe una relacion directa entre el nivelodamacion individual y la actitud hacia el trabajo.
Generalmente, este planteamiento se fundamenta en la suposicion de que un mayor grado de
macién se corresponde con un puesto de trabajo de cadipady, por supuesto, mas préximo a
las expectativas vitales del individuo. No obstante, los ensayos realizados en este sentido no prc
cen los resultados esperados. Las investigacionesage y\btros (1979), 6ok y WaLL (1980),
BATEMAN y STRASSER(1984) y ELOY Y otros (1991) obtienen coeficientes de correlacion inferiores
en todos los casos a 0,02.

La precaria situacion del mercado laboral puede ser la causa que subyace en este proble
En la actualidad, poseer una titulacién académica superior no garantiza ocupar un puesto de tre
jo en consonancia con tal nivel de formacion. Muchas personas se ven practichigadasa
aceptar ofertas en las que desempefian tareas que no se corresponden con sus conocimientos
condicién impide el desarrollo de los sentimientos de implicacion laboral.

Para resolver esta cuestion creimos conveniente inclitemen el cuestionario con el que
los individuos pudieran manifestar su percepciémjdsteen relacion a la dicotomia formacion-
actividad18. De esta suerte, durante el desarrollo del estudio de campo esperamos encontrar a |
sonas mas implicadas con su trabajo entre las que declaren un mayor grado de acuerdo.

2. Variables organizativas e implicacion.

Lasfuentes del podeque cimientan el estilo de direccién en las organizaciongsoslaion
en la jerarquia organizativa constituyen las principales variables organizacionales cuya vinculaci
con el desarrollo de sentimientos de implicacién hacia el trabajo pretendemos demostrar en e
investigacion.

En este sentido, algunos autores sostienen que la implicacion en el trabajo depende de lo s:
factoria que sea la relacién con los superiores. Por tanto, incidiendo sobre estos elementos basi
es decir, actuando sobre el estilo de direccion, podemos impactar en los nudos gordianos de la im
cacion laboral.

16 Concretamente, la pregunta se formulé de la siguiente ma@ree usted que la actividad que desempefia en su pues-
to de trabajo se corresponde con la formacién que posee?
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La mayor parte de las investigaciones realizadas sobre este asunto inciden en que determi
das fuentes de influencia favorecen la aparicion de sentimientos implicados con el trabajo, mientt
gue otras provocan el efecto opuesto, es decir, un estado de animo de mayor alienacién. Por €ji
plo, el estudio de lEoY y otros (1991) concluye que los directivos en los que se puede confiar
(r=0,40; p < 0,01), que son apreciados por su habilidad para cohesionar al grupo (r=0,29; p<0,C
gue reconocen los méritos ajenos (r = 0,42; p < 0,01), que tratan a la gente con justicia (r = 0,:
p < 0,01) y, por ultimo, que alientan y favorecen la innovacién (r = 0,40; p < 0,01), contribuyen
crear un clima que promueve la implicacion labdtal

De acuerdo con el modelo teérico propuesto panEHY RavEN en 1968 consideramos que
existen hasta cinco fuentes del poder sobre las que los directivos pueden fundamentar su influen
la penalizacién fisica 0 mentgloder coercitive, los incentivos econdmicopeder remunerative
la posicion que se ostenta en la jerargpéaler legitimo-, las cualidades personajesder refe-
rente- y, por Ultimo, los conocimientos y habilidades que se pogeder-experta Evidentemente,
los directivos que fundamentan su influencia en la coercion es dificil que inspiren sentimientos pos
tivos entre sus colaboradof8sOpuestamente, las fuentes del poder experto, remunerativo y refe-
rente contribuyen a mejorar la implicacion laboral.

Asi, la mayor parte de las investigaciones sobre el uso de incentivos econdmicos han insis
do en el impacto que las recompensas extrinsecas provocan sobre la motivacién y actuacion de
individuos en el desempefio de su activifabe esta manera, el estudio quesy SziLaGy! (1975)
realizan entre el personal del centro médiikdwestern University, pretendia demostrar que existe
una relacion directa entre el uso del poder remunerativo y un conjunto de variables entre las que
encontraba la implicacion laboral. Esta circunstancia se deberia traducir, segin los propios autor
en una mejor actuacion de los empleados en la organiZdcldel mismo modo, pensaban que la
relacién seria negativa cuando los directivos utilizaran las sanciones como instrumento de gestic

17 Lainvestigacion de MLER (1967) también se pronuncia en este sentido. Este autor observé que los directivos que apli
caban de forma estricta la supervisién provocaban con su actitud comportamientos negativos hacia el trabajo entre
empleados (el 57% de los que percibian esta situacion mostraba un nivel alto de alienacién laboral). Opuestamente,
individuos que estaban bajo las 6rdenes de superiores que empleaban una direccién mas participativa eran los que 1
traban niveles de alienacion méas reducidos: tan sélo el 23% de los encuestados en esta situacion afirmaba tener s
mientos de alienacién con su actividad laboral.

18 por ejemplo, seginLEoy y otros (1991), en los grupos de trabajo auténomos resultan inadmisibles los canales estric
tos de autoridad fundamentados en el uso del poder coercitivo. Esta forma de organizacién requiere un estilo direct
mucho mas flexible, que aliente los comportamientos dirigidos hacia el autocontrol. Estos autores también sefialan
nivel de satisfaccion con la supervision como factor determinante para la aparicion de los sentimientos de implicacié
Los directivos que empleen las penalizaciones como instrumento de gestién no conseguiran resultados positivos en |
sentido.

19 Numerosas investigaciones empiricas sostienen que las recompensas incrementan el nivel de actuacién y la implicac
de los individuos con su trabajoH€ERRINGTONY otros 1971; KLLER Y SzILAGYI, 1975; GREENE, 1976; HUNT y SCHULER,
1976; GREENEY PoDsAKOFF, 1978; 0 BDsAKOFFY otros, 1984). Estos Ultimos -con una muestra de 1.946 empleados
pertenecientes a tres organizaciones diferentes- hallaron una correlaciéon positiva entre el poder remunerativo y la im)
cacion laboral (r = 0,30; p < 0,001).

20 La plantilla del centro médico se agrup6 en torno a cuatro areas organizativas: administradores, profesionales, técni
y personal de servicio.
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Los resultados obtenidos muestran que los planes de incentivos econdmicos estan corre
cionados positivamente con la implicacién: r = 0,50 (p < 0,001) entre los administradores (N = 53
r = 0,33 (p < 0,001) en los profesionales (N = 243); r = 0,49 (p < 0,001) en el personal técnic
(N=116) y r=0,38 (p < 0,001) entre el personal de servicios (N=221163 presunta asocia-
cion inversa entre sanciones e implicacién no se mostré de forma tan manifiesta como la an
rior, ya que Unicamente fue significativa entre el grupo de administradores al nivel de confianz
del 0,05 (r = 0,2832.

Desde otra perspectiva, @GRy y PUFFER (1989) desarrollan dos investigaciones -una de
laboratorio con una muestra de 48 estudiantes y otra de campo con 142 vendedores- para obse
la influencia de las recompensas y penalizaciones sobre diferentes variables. De forma paraddji
los resultados obtenidos demuestran que una correcta administracion de las sanciones genera un
to mas positivo sobre la implicacién laboral que la no aplicacién de ningun tipo de penalizaciér
Este hecho puede estar motivado por la percepcion de que ciertos comportamientos son claros
dictores de posibles recompensas, al mismo tiempo que logran evitar las sanciones. Las conclu
nes de estas investigaciones conducen ai@Ry PUFFER(1989: 50) a afirmar quias sanciones
negativas producen beneficios positivos generalmente no apreciados por muchos de los estudio
del comportamiento organizativo

Otros autores justifican esta situacién indicando que el uso de las sanciones define y conc
ta el marco de los objetivos, al mismo tiempo que sirve para que los empleados perciban explici
mente cuales son las expectativas sobre su nivel de ejecucion. En las investigacicves gle A
otros (1984) y Bosakorry ToboR(1985) se obtienen resultados que soportan estas tesis. Los indi-
viduos analizados mantenian un vinculo mas fuerte con aquellos directivos que utilizaban las s:
ciones apropiadamente, ya que esta situacion permitia conocer el nivel de ejecucion y se alejaba
metralmente de las conductas de otros directivos que favorecian a ciertos empleados cuandc
existia un criterio definido sobre la ejecucion.

Los planteamientos previos sugieren que cualquier investigacion sobre el uso del poder cor
citivo en las organizaciones debe considerar el modo de aplicacién de las mismas, justificado o |
El Unico estudio empirico que destaca esta circunstancia lo desarmesx&rrFy otros (1984).
Estos autores hallaron una vinculacion positiva entre el poder coercitivo contingente y la implice
cion laboral (r = 0,16; p < 0,001) y ademas, una relacion inversa entre el uso de las penalizaciol
de forma injustificada y los sentimientos de implicacién con el trabajo (r = -0,19; p < 0,001). Esto
resultados insintan de nuevo que el uso equitativo de las sanciones no se traduce necesariamen
efectos negativos sobre los comportamientos individuales.

21 De modo similar, bckey otros (1976), en una investigacion sobre el funcionamiento interno de un organismo publi-
co que pretendia evaluar el impacto del enriquecimiento de los puestos sobre la actitud del individuo, descubri6 en
otras cosas que las expectativas de recompensas extrinsecas provocaban un aumento de la implicacion laboral. t
estudio de BremAN y STRASSER(1984) se obtiene una evidencia practica mas de la vinculacién entre estas dos varia-
bles (r = 0,60; p < 0,001).

22 El estudio de BremaN y Strasser(1984) tampoco pudo demostrar que el uso de las penalizaciones se traduzca en ser
timientos de negatividad hacia el trabajo (r = 0,06; p < n.s.).
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La investigacion de HelgafdmmonD (1993) en diferentes organizaciones representativas de
los tres modelos considerados parigni (1975) -coercitivo, utilitario y normativo- demostré que
los sentimientos negativos hacia el trabajo eran insignificantes en organizaciones con un estilo dir
tivo caracterizado por el uso intenso del poder simbdlico, el escaso empleo del poder coercitivc
un nivel medio de poder remunerati?o

Otra importante categoria de estudios sobre la implicacién laboral se ha preocupado p
evaluar la actitud hacia el trabajo que mantienen los empleados segén efganizativea la
gue pertenezcan. Generalmente, estas investigaciones pretenden demostrar que a medida qt
asciende en la escala jerarquica los sentimientos hacia la actividad propia mejoran. Este hechc
fundamenta en el disefio tradicional de los puestos directivos con grandes atribuciones, respon
bilidades, tareas mas motivadoras, mayor salario, etc.; que contrasta con puestos operativos e!
cializados, con poco margen para la creatividad individual, mal retribuidos... Sobre este sopor
dificilmente se podra sustentar un grupo de empleados fuertemente identificados y motivados
su trabajc4.

La investigacién de BummonD (1993) obtiene resultados de gran interés que confirman la
tesis de la relacion inversa entre posicion jerarquica e implicacion laboral. Esta autora observo g
los sentimientos de negatividad hacia el trabajo afloraban con mayor intensidad entre los miembi
del personal operativo (2,84; N = 92), eran algo mas débiles entre los directivos de nivel medio (1,1
N = 34) y, practicamente desaparecian en la alta direccion (0,60; N = 20).

La capacidad de decisién sobre la actividad propia constituye una variable fundamental pa
gue se manifieste la relacién anteriom@#, 1978). No obstante, si esta circunstancia es realmente
asi, existe un grupo de personas integrantes del area operativa -los profesionales- que también
ponen en cierta medida de esta competencia y a los que, por tanto, deberia aplicarseles los mis
presupuestos.

El estudio mas significativo realizado sobre este grupo de empleados es el desarrollado f
MILLER (1967) en una empresa aeroespacial de EE.UU. Este autor pretendia evaluar el nivel de a
nacién entre los cientificos e ingenieros de un laboratorio, en comparacion con la que se manifes

23 El nivel més intenso de alienacién hacia el trabajo se hall6 entre los miembros de la organizacion coercitiva utilizac
para la investigacion. Esta se distinguia por el escaso uso del poder simbdlico (2,08) y remunerativo (2,22), que el
reemplazados por la practica usual del poder coercitivo contingente (6,06) y no contingente (4,32). No obstante, es
resultados deben ser asimilados con precaucion debido a la limitada muestra utilizada (N = 30).

24 En este sentido son significativas las conclusiones del estudicde(k984) sobre las actitudes de grupos de directi-
vos situados en distintos niveles jerarquicos. Este autor obsenasglictivos de nivel mas bajo -los mas cercanos
al personal operativo- percibian que los programas de implicacion laboral eran buenos para la empresa y para el rest
de empleados, pero negativos para ellos migitedo en ©TToN, 1993: 55).
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ba entre individuos similares pertenecientes a un departamento tradicional de investigacion de
organizaciors. MiLLER (1967) esperaba encontrar a personas menos alienadas entre los cientifici
del laboratorio.

Asimismo, MLLER (1967) suponia que los profesionaésnostrarian caracteristicas espe-
ciales y diferenciadoras con respecto a otros tipos. Por ejemplo, estas personas exigen la autonc
necesaria para desempefar adecuadamente las necesidades de su profesion, de tal manera qu
se les dota de esta capacidad pueden sentirse alienados con su trabajo o con la organizacion

Los resultados obtenidos confirmaron que los profesionales del laboratorio percibian una sup:
vision menos rigida que se traducia en actitudes de mayor implicacion f@bDealesta manera,
Unicamente un 4% de los sujetos manifiestan sentirse muy alienados en el laboratorio, mientras
este porcentaje aumenta hasta el 34% en el caso del grupo aeroespacial. Utilizando las palabra
MILLER (1967: 765) se puede concluir qeleipo de unidad organizativa esta claramente relacio-
nado con el grado de alienacion labaral

3. Variables de resultado e implicacion.

El compromiso organizativy la percepcion de eficacison las dos variables de resultado
gue seran objeto de analisis en el disefio y desarrollo posterior de nuestro estudio empirico. En i
cion a la primera, la literatura sobre comportamiento organizativo presenta diversas investigacior
gue pretenden demostrar la vinculacién positiva y directa entre los estados afectivos proximos &
organizacion y al trabajo. Asi, por ejemplgummonD (1993) identifica como principales fené-
menos relacionados con la implicacidn laboral a la motivacion, el estrés, la satisfaccion con el tt
bajo, el compromiso sindical y profesional y, por supuesto, el compromiso organizativo.

25 En 1958 la compafiia fundé un laboratorio de investigacion cientifica que operaba independientemente de los otros la
ratorios y divisiones de la empresa. La mision de éste era elaborar informacién cientifica y de ingenieria para las ot
divisiones por medio de programas de consulta y de publicacién. Los profesionales de este laboratorio desarrollabar
actividad en una atmésfera muy parecida a la de una universidad, que contrastaba con el ambiente de trabajo tradi
nal del resto de laboratorios y divisiones de la empresa. Todos los encuestados eran licenciados en ciencias -astrono
quimicos y fisicos-; ingenieria -desde aeroespacial hasta electronica-; o mateméaticas.

26 En concreto, la investigacion se realizé enviando un cuestionario anénimo por correo a los siguientes grupos de in
viduos: todo el personal del laboratorio cientifico (N = 66); todo el personal del grupo aeroespacial con grado de Ph.
(N = 74); todo el personal del grupo aeroespacial con el grado de M.A. o M.S. en ciencias o matematicas (N = 164); y L
muestra del 50% de las personas integrantes del grupo aeroespacial con el grado de M.A. o M.S. en ingenieria (N = 2:

27 Aquellos cientificos incapaces de encontrar actividades que les supongan una recompensa interna no experimenti
sentimientos de orgullo intrinseco hacia su trabajo. Los profesionales que trabajen simplemente por un salario u ot
incentivos de naturaleza remunerativa desarrollaran el tipo de alienaciéon descrivpor ($959) comauto-enaje-
nacién. Como sefalar2ack (1959) el trabajo de los profesionales debe jugar un papel méas importante en sus vidas
gue en la de los no profesionales.

28 gplamente una persona del laboratorio manifesté sentir un nivel de supervision elevado, lo que supone un 2% del ta
Sin embargo, el 17% de los individuos que realizan su actividad en el grupo aeroespacial -64 sujetos- afirmaron per
bir este tipo de control.
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Asimismo, DuBIN, CHAMPOUX y PORTER (1975) descubren una correlacion positiva entre el
compromiso organizativo y el tipo de implicacién laboral gqueikbw(1983) cataloga comiate-
rés central de la vidaSegun estos autores los individuos que consideran al trabajo como el aspe:!
to fundamental de sus vidas mostraran una mayor intensidad con respecto al compuarigo. C
WAaLL (1980) y ELoy y otros (1991) también obtienen una correlacién significativa entre la impli-
cacion en el trabajo y el compromiso organizat&stos Ultimos consideran que las personas pre-
dispuestas a aceptar oportunidades de crecimiento en el trabajo, satisfechas con la direcciény c
prometidas con sus organizaciones son mas propensas a desarrollar sentimientos implicados co
actividad.

Centrando la atencion en las actitudes negativas hacia el trabajo, tHelgaddo (1993)
confirma una asociacién negativa -y estadisticamente significativa- entre la alienacion laboral y
compromiso para todas las organizaciones investigadas, a excepcion de la organizacion de nati
leza voluntaria incluida en el estud® Por tanto, parece insinuarse que aquellos individuos que
muestren repulsa o rechazo hacia su actividad, posiblemente trasladen estos sentimientos perni
sos hacia la organizacion en la que la realizan.

La percepcion de eficacias otra variable que sera considerada en nuestro estudio empiricc
por su presunta relacion con el desarrollo de actitudes positivas hacia el trabajo. La revision bibli
gréfica, desarrollada como instrumento de apoyo para el disefio de nuestra investigacién, no ha de
tado a ninguin autor que esboce en algiin momento este hecho. Pese a ello, tal y como justificarel
posteriormente cuando planteemos las hipétesis, creemos que adoptando las reflexiones de los se
dores de la Escuela de los agentes estratégitoslacion a la eficacia organizativa, encontraremos
aspectos interesantes de la vinculacion entre estas dos variables.

4. Otras variables relacionadas con la implicacion.

Somos conscientes de que en la aparicién, desarrollo y proteccion de las actitudes positiv
hacia el trabajo pueden influir otros elementos que escapan al objeto de nuestra investigacion.
estudiar un fenédmeno humano como el que nos ocupa entramos en el terreno de las individuali
des 'y, por tanto, podemos encontrar innumerables excepciones.

29 | os resultados obtenidos fueron respectivamente: r = 0,39 (p < 0,001) y r = 0,54 (p < 0,01). De igual daro®, M
y McELroY (1986) obtienen indices de correlacion que oscilan entre 0,30 y 0,56 (p < 0,01). En la investigacion d
BATEMAN y STRASSER(1984) este coeficiente se sitla en 0,63 (p < 0,001). Otros autores que han encontrado una vinci
lacion directa entre la implicacién y el compromiso organizativo sedanyHSCHNEIDER (1972), HREBINIAK y ALUTTO
(1973), PRTERY otros (1974), oNEY PORTER(1976), SEVENS, BEYERY TRICE (1978), BAuU (1985), BROOKEY otros
(1988), DOLKE Y SRIVASTARA (1988), $i0REY otros (1990) y RTERsONY O'DriscoLL (1990).

30 En concreto, en una universidad se obtiene el valor r = -0,55; en un organismo publico r = -0,63; en una fabrica r = -0,
y en la organizacion de caracter coercitivo r = -0,35. El nivel de significacion es en todos los casos del 99%. La orgal
zacion voluntaria examinada fue el Servicio Real de Mujeres Voluntarias (W.R.V.S.) cuya finalidad es aliviar los sufri-
mientos humanos y los desastres.
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Aunque las variables expuestas previamente son aceptadas de forma general por la comt
dad cientifica debido a su capacidad para contribuir al desarrollo de la implicacién laboral, a con
nuacién indicaremos sucintamente otros elementos que se han relacionado también con este f
meno.

De esta manera, algunos autores han asociado la aparicion de la implicacion con la particij
cion en la toma de decisionesg&L y RuH, 1973), con el tiempo que se tarda en obtener un nuevo
empleo (WRRy LovaTT, 1977) 0 con el grado de ejecucioE(Py ANDREWS, 1976), aunque en
relacion a este Ultimo aspectadgtiowiTz y HaLL (1977) -con una investigacién similar- no consi-
guieron confirmar esta circunstancia.

Desde otra perspectivay8-HaNaN (1974) aprecia una relacion positiva de la implicacion labo-
ral con la asignacién inicial del trabajo, con los logros alcanzados en el mismo y con las posibilid
des de promocion jerarquica en la empresa.

La introduccién de nuevas tecnologias que impliguen menor control del operario sobre ¢
entorno y la reduccion de su prestigio personal provoca un efecto directo e inverso sobre la img
cacion laboral (BAUNER, 1964). De forma similar, RisTy BamrFoRTH (1951) advirtieron una dis-
minucion de la implicacién laboral entre los mineros cuando el trabajo tradicional por grupos se rec
sefid debido a los cambios acaecidos en los métodos tradicionales de extraccion del carbon.

Algunos autores han pretendido vinculabetnouto sindrome del quemadmn las actitu-
des negativas hacia el trabajo. Los sintomas de este fendmeno social se traiduizeEden frus-
tracion, desesperanza y baja autoestima, dolencias diversas y sin causa conocida (jaquecas, reur
insomnio) y conductas de cinismo, dureza y falta de dedicacion en el t(Alzega y MORALES,
1998: 49). El agotamiento fisico, mental y emocional, la sensacién de vacio, de no tener nada ¢
aportar a los demas, son los rasgos mas caracteristicos y universakeg flRonsonN 1988). Los
tres componentes propuestos en el modeloak AdH -agotamiento, despersonalizacion y falta de
realizacion personal- constituyen sintomas prioritarios y dominantes. Precisamente, en una reci
te investigacion analizamos la vinculacion entre la despersonalizacion de un grupo de 88 directiv
de diversas empresas del sector servicios y la aparicién de actitudes negativas con el &iabajo (A
y MoRALES, 1998)31, Los resultados obtenidos en esta investigacion sugieren que la implicacior
laboral no se relaciona directamente con la despersonalizacion de los diféctivos

31 En esta investigacion la despersonalizacion es entendida como un estado psicoldgico de abandono del trabajo en el
se reacciona mostrando actitudes de deshumanizacion, inflexibilidad y cinismo. El trabajo se convierte en mera vi¢
lancia, y se trata a los clientes como personas-objetos, desprovistas de individualidad propia, derechos y emociones.
frecuencia se desarrollan también actitudes similares hacia los compafieros.

32 Aunque tal y como era de esperar los directivos mas despersonalizados eran los que mostraban los sentimientos
negativos hacia su trabajo, los contrastes estadisticos no mostraron diferencias significativas con el resto de com
fieros.
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Otros investigadores han apuntado a ciertas caracteristicas propias de la estructura organ
tiva como variables directamente relacionadas con el estado de 4nimo en relacién al trabajo. Asi
tamafio afecta a ciertos elementos estructurales -tales como la formalizacién, complejidad y vias
comunicacion- queueden causar relaciones impersonales y provocar experiencias de insatisfac
cion con el trabajdBurnsy otros, 1990: 536). Pese a que otros autores se han manifestado en es
mismo sentido (ALAccHI, 1960; BRTERY LAWLER, 1965; LNN y otros, 1985; 8HuLz y ScHuLz,

1988), las evidencias encontradas sélo han podido mostrar una débil relacion entre estas varial
(JamMES y JONES 1976; BERGERY CUMMINGS, 1979)33,

La investigacién de Brnsy otros (1990) también sugiere que la finalidad de los hospitales
investigados -lucrativa o no lucrativa- puede determinar la actitud individual hacia el trabajo. Segt
estos autores, en los hospitales sin animo de lucro se manifiestan ciertas particularidades que fe
recen el desarrollo de los sentimientos implicados con el trabajo. Concretamsnigy Btros
(1990) observaron que en este tipo de centros existia menos control, mayor sentido de misiéon, ma
satisfaccion y menor conflicto entre los miembros.

Las organizaciones voluntarias también han sido analizadas desde esta perspectiva, de
manera que, por ejemplo, la investigacion det&an y WIENER (1975) hallé una correlacién posi-
tiva y significativa entre los miembros de este tipo de organizaciones y la implicacién con la activi
dad. Los resultados del analisis ANOVA realizado proiMonD (1993) obtienen conclusiones
similares. Los miembros de la organizacion voluntaria investigada por esta autora son los que
sienten mas comprometidos con su organizacion y menos alienados en su trabajo, en comparau
con otros cuatro modelos organizativos.

Una variable del entorno como es la situacion del mercado laboral también puede determin
la actitud individual hacia el trabajo. Las condiciones actuales favorecen el crecimiento de los tr
bajos alternativos -temporales, a tiempo parcial, autoempleo, etc.-. Estas nuevas modalidades
empleo dificilmente alcanzaran mejores rendimientos para las empresas y los trabajadores. Las em
sas exigen mayor compromiso de éstos, sin embargo, a cambio demandan un nimero cada vez m
de trabajadores contingentes, con pocos o reducidos beneficios -pensiones, vacaciones pagada
y lo que es méas importante, estos empleados tienen escaso acceso a la formacion, hecho tan r
sario para satisfacer sus necesidades. Necesariamente, estas circunstancias tienen que influir de fi
negativa sobre la actitud de los sujetos en relacién a su trabajo.

33 El estudio de 6ok y WaLL (1980) obtuvo una correlacién de —0,06 no significativa.
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V. UN ESTUDIO EMPIRICO PARA ANALIZAR LAACTITUD DEL INDIVIDUO HACIA
EL TRABAJO

1. Variables de la investigacion.

El objetivo planteado en este trabajo no se limita al andlisis teérico de los factores vinculadt
con la aparicién y desarrollo de las actitudes de implicacidn laboral, sino que también pretende ab
dar este problema desde la praxis.

De esta forma, adoptando como punto de referencia el marco teérico-practico desarrollat
por otros investigadores, algunas de cuyas principales conclusiones se han expuesto en el apar
previo, diseflamos una investigacion empirica cuyo campo de trabajo es el ambito espafiol. La fil
lidad esencial es la de contrastar a nivel hipotético-deductivo una serie de propuestas que se vie
considerando, en algunos casos de forma demasiado intuitiva, dentro del area de conocimiento
comportamiento organizativo.

Para la consecucion de este objetivo se elabord un cuestiaddrozque pretende evaluar
ciertos fenomenos relacionados -directa o indirectamente- con la actitud individual hacia el trabaj
es decir, con el desarrollo de la implicacién o alienacion laboral. Aceptando el esquema propue:
por RaBiINowITZ ¥ HALL (1977), en ldigura 1 podemos apreciar las diferentes variables que se con-
sideran en la investigacion.

FIGURA 1. Variables de la investigacion.

< IMPLICACION LABORAL >

CARACTERISTICAS INDIVIDUALES

» Sexo @

* Edad
* Antiguedad
* Nivel de formacion

* Nivel de ajuste @

« Compromiso organizativo
« Percepcion de eficacia

CARACTERISTICAS ORGANIZATIVAS

.

* Estilos de direccion
» Posicién organizativa

VARIABLES DE RESULTADO

FUENTE: Elaboracion propia.
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La informacion sobre las caracteristicas personales se recogié preguntando directamente a
encuestados sobre su sexdad,antigiiedaden la organizacion, nivel dermaciony percepcion
del ajusteentre formacién que poseen y puesto que ocupan.

En la evaluacion de las variables organizativas se recurrié a diferentes escalas y tes
Concretamente, la medicién dmderse efectia adaptando a la realidad espafiola el cuestionario
desarrollado por Rim en 1989, que analiza las diferentes fuentes del poder enunciadasym F
y RAVEN (1968): podeexperto,remunerativq coercitivqg legitimoy referente. Estos autores no
consideran la posibilidad de que las organizaciones empleen la coerciéon de manera injustificada -
contingente-, cuando es légico suponer que el efecto de estas sanciones serd mas intenso que €
ginado por la aplicacion de penalizaciones con base objetiva, contingente. Para corregir este he
recurrimos a una escala adaptada a partiodsARoFFy otros (1984).

La informacién sobre lposicibnque se ocupa en la jerarquia organizativa -alta direccion,
directivo de nivel intermedio o personal operativo- se obtuvo preguntando a los encuestados sol
su nivel de responsabilidad, funciones y ubicacion en la estructura.

Las variables de resultado incluyen al fenémenea®@ipromiso organizativy a lapercep-
cion de eficaciaEl primero se evaludé adaptando isnsde la escala disefiada pavdk y WAaLL
(1980). Este instrumento supone una combinacion del cuestionario desarrolladaipgrdttos
(1970) sobre identificacion organizativa; el test deAdL y KEINER(1965) sobre implicacion; y de
un indice construido pord8HANAN (1974) para valorar el grado de lealtad hacia la organizacion.

Como variable de resultado también se decidié incluir un instrumento de disefio propio qu
evaluara lgercepcién de eficacipor los miembros de la organizacion, ya que pensamos que este
aspecto puede constituir un elemento decisivo en la configuracion de las actitudes de implicaci
laboral. Debido a su originalidad no es posible justificar tal instrumento mediante el recurso a Ic
estudios previos. En el esquema conceptual inicial se adoptd la visiGeKamdiE (1991) en rela-
cién a los elementos que, segun este autor, eran definitorios de la eficacia -o ineficacia- de las or
nizaciones. Desde esta perspectiva las condiciones fundamentales de eficacia son: la existencii
unadireccidndefinida, el cumplimiento debjetivos el disefio de unastructuraorganizativa bien
delimitada, la claridad en lssstemas de medida colaboraciérentre todos los individuos de la
organizacion y, finalmente, que lpcesos organizativamnsigan resolver los problemas que sur-
jan de una manera eficiente y al mismo tiempo eficaz. En este sentido se formularon tres pregun
para cada uno de los vectores de eficacia obteniendo, por tanto, una escala de éietisghe
pretende ser un buen indicador de la eficacia que perciben los individuos en sus organizaciones

Finalmente, la evaluacion del fenémeno central de este estudiplizacion laboral, se rea-
lizé utilizando una escala que constituye una declaracion referida al significado del trabajo. Algunc
de los itemempleados se refieren a la escala d®$#(1953) sobre orgullo intrinseco en el traba-
jo, mientras que otros fueron seleccionados del cuestionaria.derNIL967)34,

34 En el anexo ke puede consultar el cuestionario definitivo.
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2. Caracteristicas del cuestionario.

En una breve sintesis sobre el instrumento construido para esta investigacion se deben re
jar los siguientes rasgos:

« Numero de items: las preguntas originalmente planteadas fueron 65: poitem83om-
promiso organizativo, Bems implicacion laboral, iemsy percepcion de eficacia, it&@ms

* Nudmero de individuos analizadose obtuvieron un total de 1.120 cuestionarios validos.

« NUmero de respuestas pitem: seis alternativas de respuesta en una escala ordinal que
oscila entre el valor 1 (totalmente en desacueyda valor 6 (totalmente de acuejdo

« Al no creer en la existencia de sujetos genuinamente indiferentes, nuestro cuestionario ev
larespuesta centralque recogeria la puntuacion de aquellos individuos que no estan segu
ros en su contestacion a la pregunta planteada-, obligando de esta manera a opinar en
u otro sentido.

< Finalmente, para controlardguiescencial instrumento presentaba alguftesnsen sen-
tido negativo.

3. Validacioén del cuestionario.

A pesar de que las escalas utilizadas han sido individualmente contrastadas en otras inve
gaciones -a excepcion del cuestionario de eficacia percibida- pensamos que era conveniente ve
car su aplicabilidad en nuestro pais. Para lograr este fin se recurrié basicamente al andlisis de fii
lidad y al andlisis factorial.

En latabla 1 aparecen de forma resumida los principales resultados de estos ndlass
conclusiones mas significativas son las siguientes:

a) Respecto a la fiabilidad Todos los fendmenos investigados presentaron una fiabilidad
-evaluada mediante el contraatde (RoNBACH 36- estadisticamente significativa. En algu-
nos casos, la fiabilidad supera incluso a los coeficientes obtenidos originalmente por Ic
autores de las escalas.

35 Un anélisis con mayor profundidad del proceso de validacién del instrumento se puede consgltar(@899).

36  Este indice se propoemo una estimacién de la proporcién de varianza que se puede atribuir a los factores comunes
a todos lodtemsy es en este sentido un indicador de la homogeneidad &erus (MbRALES, 1988: 246). No existen
normas especificas sobre el valor minimo que debe alcanzar éste; sin emirewgo,YN(1978) sugiere que el coefi-
ciente debe ser mayor o igual que 0,70, e incluso otros autores camroRB (1954) aceptan un valor inferior, en torno
a 0,50 para investigaciones basicas. Aln mas, tal y como asewexeels(1988: 249) no es infrecuente encontrar coe-
ficientes incluso mas bajos en test publicados y comercializados
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b) Respecto al analisis factorial. Esta técnica puso de manifiesto algunas conclusiones signi

ficativas3’. En primer lugar, la estructura de la escalgpdderpresenta evidencias incom-
patibles con los pensamientos @éefcHy RaveEN (1968). Aunque las fuentes del poder exper-
to, remunerativo, coercitivo -contingente y no contingente- y referente aparecen clarament
también se comprobé que el poder legitimo no constituye una fuente independiente y aut
nomas38, En segundo lugar, las estructuras factorialesatapromiso organizativ(cinco
items) y la implicacion labordtresitems) se aprecian de forma explicita y concluyente. Por
Ultimo, el instrumento disefiado para evalugrdecepcion de eficacianostré resultados de
gran interés. Pese a que en el proceso original de disefio consideramos la existencia de :
vectores en la percepcion de eficacia, la estructura factorial del cuestionario indica que Ic
sujetos Unicamente pueden apreciar dos elementos de este fendmeno organizativo: uno
caracterestaticq fundamentado en la eficacia de los parametros estructurales,dynétro
mico, relacionado con la eficacia de los procesos internos a la organt2acion

Para finalizar con el procedimiento de validacion, debemos indicar que otras pruebas -fund

mentadas en el coeficier{aiser Meyer Olkin y en el IFFS («Index of Fit for Factor Scaleesa-
rrollado por EEMING en 1985- garantizan también la validez del andlisis y confirman que el instru-
mento utilizado en nuestra investigacion es adecuado para su propdsito.

VARIABLES COEFICIENTE DE FIABILIDAD 40 ANALISIS FACTORIAL

Poder Coerc. Contingente ................. 0,77 0,6951 Stems
Poder Coerc. No Contingente Entre 0,75y 0,89 0,8305 items
Poder Remunerativo .........cccceeeeeenee... 0,87 0,7899 6 items
Poder Legitimo .......ccccvveveiiiiiiiieeeies 0,71 0,6835 -
Poder EXperto ......ccccceeviiieeeeeiiiiiieee, 0,87 0,8632 Stems
Poder Referente ..........coooovvvvveeeeeieenens 0,87 0,8529 4 items
Compromiso organizativo ................. 0,87 0,8121 Stems
Implicacién laboral .... . 0,91 0,7587 3 items
Eficacia EStatica .......ccccvvvvveeeeeeeeeennnnn, - 0,9313 9 items
Eficacia DinAamica .........ccccceeeeevvivinnnn. - 0,9277 7 items

TABLA 1. Analisis del Cuestionario de Implicacién Laboral.

FuenTe: Elaboracion propia.

37 Con el andlisis factorial pretendemos demostrar que las variables a medir mediante los difmesregmente lo
hacen, comprobando la existencia -0 no- de esos factores claros e interpretablesuSegiin KL978) un factor es
una combinacion lineal de las variables en una matriz de datos, o la expresion abreviada de las relaciones lineales o
nidas entre un conjunto de variables de una matriz. Por tanto, el objetivo del analisis factorial es simplificar la informe
cion que nos ofrece una matriz de correlaciones para hacer mas facil su interpretacion. El andlisis factorial pondra
manifiesto como tienden a agruparse los diferdteessque integran nuestro cuestionario.

38  Esta circunstancia provoca que el poder legitimo no sea considerado en nuestra investigacién. Los individuos percit
a esta manifestacion del poder indisolublemente asociada con los conocimientos -poder experto-, con las cualidades
sonales -poder referente- o con la capacidad para conceder y administrar los incentivos -poder remunerativo-.

39 Como se aprecia entabla 1, la fiabilidad de las dos subescalas es extremadamente elevada.

40 En la columna de la izquierda podemos apreciar los coeficientes de fiabilidad alcanzados originalmente por los auto
que desarrollaron las escalas. En la derecha se muestran los resultados obtenidos en nuestra investigacion utilizan
coeficienten de CRONBACH.
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4. Planteamiento de hipotesis.

En este apartado planteamos un conjunto de hipétesis -aceptadas generalmente como cie
dentro del campo de la teoria del comportamiento- con la intencién de constatar si se justifican em
ricamente en las organizaciones de nuestra investigacion. Para ello se partird de un planteamie
general donde, siguiendo la linea de argumentacién propuesta por autoresao(@®78), Kvoor
(1986) o ELoy y otros (1991), pretendemos demostrar la mayor influencia de las variables organi
zativas y de resultado en el fendmeno de la implicacion labdibtesis A-1). Posteriormente,
otras hipétesis estableceran las oportunas relaciones entre las diferentes variables y grupos que ii
vienen en el andlisis: sexo, edad, antigliedad, posicion en la jerarquia, tipos de influencia, etc. (d
Hipotesis B-1a la Hipotesis B-12 Por ultimo, fundamentandose en los estudios teoricos de
MINTZBERG (1983), la Hipdtesis C-1 plantea que las peculiaridades estructurales de ciertos mode
los organizativos favorecen la aparicion de actitudes implicadas en el trabajo. Concretamente,
hipotesis formuladas fueron las siguientes:

A) HIPOTESIS GENERAL

Hipotesis A-1. Las variables organizativas y de resultado ejercen mayor influencia en la actitud hacia
el trabajo que las variables personales.

B) HIPOTESIS REFERIDAS ALAS VARIABLES PERSONALES, ORGANIZATIVAS Y DE RESULTADO

B.1.) VARIABLES PERSONALES

Hipotesis B-1. El sexo no constituye un aspecto del individuo directamente relacionado con la impli-
cacion laboral.

Hipotesis B-2. Las personas de mayor edad estdn mas implicadas con su trabajo.

Hipotesis B-3. La antigliedad en la organizacion provoca una mayor implicacién con el trabajo.

Hipotesis B-4. El grado de formacion de los individuos no supone un factor directamente relacibna-
do con la implicacién en el trabajo.

Hipotesis B-5. Las personas que consideren correcto el ajuste entre la actividad que desempefian y
su nivel de formacién se muestran mas implicadas con su trabajo.

B.2.) VARIABLES ORGANIZATIVAS

Hipotesis B-6. Cualquier modalidad de penalizacion del comportamiento aumenta la alienacion del
individuo hacia su trabajo.

Hipotesis B-7. Incentivar econdmicamente a los componentes de la organizacion atenda las conduc-
tas alienantes.

Hipotesis B-8. Los individuos que perciben en sus superiores la influencia de naturaleza experta inues-
tran actitudes de mayor implicacion hacia el trabajo.

Hipotesis B-9. La percepcion del poder referente disminuye la alienacién hacia el trabajo.

Hipétesis B-10. Los individuos que ocupan puestos de direccion se muestran menos alienados que sus
comparfieros que desempefian operaciones basicas.
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B.3.) VARIABLES DE RESULTADO

Hip6tesis B-11. Los individuos mas comprometidos con su organizacion muestran sentimientos|mas
favorables hacia su trabajo.

Hipotesis B-12. Las personas con una adecuada percepcion de eficacia organizativa estan mas|impli-
cadas con su trabajo.

C) HIPOTESIS INTERORGANIZATIVAS

Hipétesis C-1. En las organizaciones profesionales, los miembros del personal operativo se muéstran
mas implicados con su trabajo en comparacién con los operarios de otros modelos
organizacionales.

5. La muestra.

El desarrollo de la investigacion se realiza en un doble ambito de actuacién. Por un lado,
estudio sobre léeoria del comportamientedonde se pretende obtener informacion sobre las
variables relacionadas con la aparicién de actitudes positivas hacia el trabajo- se efectué con 1
muestra superior al millar de personas. Por otra parte, el andlisis en el ambitecdialarga-
nizativa-mediante el que intentamos mostrar las diferencias que existen entre ciertos tipos org
nizativos- se realiz6 utilizando un estudio multicaso con un conjunto mas restringido de organ
zaciones.

A) LAMUESTRA PARA LA INVESTIGACION SOBRE LA TEORIA DEL COMPORTAMIENTO

Un total de 2.500 cuestionarios se enviaron a diferentes organizaciones de la provincia ¢
Cérdoba durante el primer semestre del afio 1997. En esta fase interesaba, sobre todo, obtene
ndmero elevado de respuestas a nivel individual, no necesariamente en un &mbito intraorganizati
asi, se podria realizar la validacién del instrumento empleado y establecer algunas conclusiones s¢
las variables vinculadas a la aparicion de los sentimientos de implicacién. Se obtuvieron un total
1.120 cuestionarios validos, lo que supone un indice de respuesta del 44,80%.

La distribucién esta compuesta por 744 hombres, que representan al 66,4% de la muestre
350 mujeres que suponen un 31,3% del total. El 2,3% de los sujetos encuestados (26 personas
proporcionaron esta informacion.

En los siguientes graficos aparece la ordenacién de estos individuos con respecto a algul
de las variables demogréficas mas significativas:
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GRAFICO 1. DISTRIBUCION DE LA MUESTRA
FUENTE: Elaboracion propia.

+ Laedadmedia de la muestra se sitla en 34 afios y 8 meses, constituyendo el intervalo m
numeroso el de las personas con menos de 30 afios. El 6,2% de los encuestados omitie
declarar su edad.

* Los intervalos establecidos para la antigiiegesbentan cierta homogeneidad, fluctuando
entre el 28,2% de los sujetos con una antigliedad superior a los once afios, y el 32,4%
aquellos que han permanecido en la misma organizacion un periodo inferior a los cuat
afios. El valor medio es de 9 afios y seis meses.

« Respecto al nivel dermacién se puede apreciar que algo mas de un tercio de la muestra
(el 38,0%) posee estudios de Bachillerato, Formacion Profesional o similar. El 30,4% h
realizado estudios universitarios (340 personas), mientras que el 28,8% no posee ning
tipo de estudios o Unicamente ha cursado estudios primarios.

» Conectando con el comentario anterior debemos indicar que 592 personas -mas de la mi
de los encuestados- creen quéabajo que realizan se corresponde adecuadamente con
su nivel dgormacion. Pese a ello, un 17,3% del total muestran signos de rechazo hacia s
trabajo actual, ya que opinan que la formacién que poseen les deberia permitir ocupar
puesto de categoria superior. Casi un 10% de la muestra no se pronuncio en este sentic
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 Ladistribucion segun drea organizativa la que pertenecen los individuos es la siguien-
te: 27 personas (2,4%) ocupan un puesto de alta direccion, 178 individuos (15,9%) sc
directivos de nivel intermedio y 915 sujetos (81,7%) desempefan actividades operativas

B) LAMUESTRA PARA LA INVESTIGACION SOBRE LA TEORIA ORGANIZATIVA

En este &mbito del trabajo se pretende obtener algunas conclusiones relacionadas con la
ria organizativa. Para la consecucion de este objetivo se disefié un estudio multicaso selecciona
de la muestra original Unicamente aquellas organizaciones de las que se disponia informacién e
disticamente representatifa Concretamente, quince organizaciones -que integraban a 688 perso
nas- cumplen con estos requisitos (véase tabla 2).

ORGANIZACION N° MIEMBROS MUESTRA %
EMPRESA PUBLICAX ........ 129 60 46,51
EMPRESAPUBLICAY 42 - 156 -
EMPRESA PRIVADAA .....ocociiieieeeeeeeeeree e 68 56 82,35
EMPRESAPRIVADAB ......cocooeieieeeeeeeeeeeeenn 45 30 66,66
EMPRESA PRIVADA C ..o 50 24 48,00
EMPRESA PRIVADAD ..ot 45 14 31,10
EMPRESA PRIVADAE ..ot 24 21 87,50
EMPRESA PRIVADA F 56 15 26,78
EMPRESA PRIVADA G 22 15 68,18
ORGANIZACION VOLUNTARIA 43 e - 69 -
COOPERATIVA TRABAJO ASOCIADO ............ 200 110 55,00
HOSPITAL .ottt 114 66 57,89
CENTRO MEDICO 46 12 26,00
INSTITUTO oottt 42 18 42,80
COOPERATIVAAGRARIA .....oooviviiseieeeeeeeiene 35 22 62,85
TOTAL oo - 688 -

TABLA 2.Distribucion muestral de las organizaciones seleccionadas para el analisis

multicasos.
FuenTe: Elaboracion propia.

41 Enladesignacion se utilizaron principalmente dos criterios: la representatividad intraorganizativa (la muestra debia suj
rar el 30% del total de sujetos) y la eleccion de organizaciones descriptivas de diferentes modelos organizativos.

42 La Empresa plblicktenia a finales de 1994 mas de 15.000 empleados. Evidentemente, este hecho imposibilita la obte
cién de una muestra representativa a nivel nacional. Los 156 individuos que respondieron al cuestionario pertenecel
personal de esta empresa en Cérdoba.

43 La Organizacion voluntaria esté integrada por un nimero de miembros muy variable en cuanto a cantidad y también |
lo que respecta a la calidad de los mismos. La estabilidad de los voluntarios, caracterizada por la constancia, regul
dad y duracién de su participacion en las actividades de la organizacion se constituye en un factor fundamental para
sentido y profundidad a la pertenencia a esta organizaciéon. En este aspecto es donde se encontraron las mayores
cultades debido a que, aungfialmentela Organizacién voluntaria tiene cerca de ochocientos afiliados, el nimero
de sujetos que realmente pertenecen a la organizacién, desde la perspectiva anterior, es muy inferior. Ademas, ni siq
ra la propia organizacion pudo facilitar una cifra exacta.
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Algunas particularidades significativas de esta muestra son las siguientes:

« Ladistribucidn poorganizacione®scila entre el 1,7% de individuos que prestan sus servicios
en el Centro médico y el 22,7% de personas que realizan su actividad en la Empreséa public:

« Ladistribucién segun skxoesta integrada por un 62,4% de hombres y un 37,6% de muje-
res. Apesar de ello, en algunas organizaciones predominan mayoritariamente los hombri
Empresa publicx (85,0%), Empresa privad (85,7%), Empresa privada (91,7%) o
Empresa public¥ (95,5%). En otras, las mujeres superan en cantidad al sexo contrario: I
Cooperativa de Trabajo Asociado (95,3%) debido posiblemente a que realiza una activide
tradicionalmente reservada a las mujeres y, de manera mas justa, el Hospital (75,8%) y
Organizacion voluntaria (60,9%).

« Ladistribucion segun lkedadqueda compuesta de la siguiente forma: el 34,2% de los suje-
tos presentan una edad inferior a los 31 afios; un 39,9% estan comprendidos entre los 3
40 afios; y, finalmente, el 25,9% de los encuestados tienen una edad superior a los 40 af
La edad media es de 35 afios y 6 meses.

« Laantigiedadmedia de los individuos en estas organizaciones se sitla en 9 afios. En «
intervalo de hasta 4 afios de antigiiedad encontramos a 215 personas (35,8%), 188 ind
duos integran el segundo grupo (31,3%) de hasta 11 afios de antigliedad, mientras que
individuos, el 32,8%, presentan una permanencia en la organizacion superior a los 11 af
A nivel intraorganizativo se observa que la Empresa pullies la organizacion con la
plantilla de mayor antigtiedad, ya que el 85,1% de sus empleados llevan mas de 11 afios
la empresa. En el extremo opuesto, el Hospital, la Empresa pAydal@®rganizacion
voluntaria, el Centro médico y la Empresa privada E destacan por el elevado porcentaje
individuos con una antigliedad inferior a 4 affos

» Con relacion al grado dermacion de los individuos encuestados se puede apreciar que
la Organizacion voluntaria, el Hospital, el Centro médico, el Instituto y la Empresa publi-
caX presentan una plantilla en la que méas de la mitad de sus miembros poseen titulaci
académica universitarfa. En el extremo opuesto encontramos a organizaciones como las
Empresas privada3, C o F, donde mas del 40% del total de personas carece de estudios
0 solo han cursado estudios primarios.

« Ladistribucion segun éreaa la que pertenezcan los miembros de la organizacién no man-
tiene la misma estructura en todos los casos. Por ejemplo, en la EmpresaY(dsiita
Cooperativa de Trabajo Asociado y en las Empresas privadag G la proporcion de
personas que desempafian actividades operativas supera el 90%. Mientras tanto, er
Organizacioén voluntaria, en el Centro médico, en el Instituto y en las Empresas ivadas
y B, dicho porcentaje se reduce en torno al 70%.

Una vez concretadas las muestras con las que se va a trabajar en los diferentes ambitos ¢
investigacion, el siguiente paso consiste en el procesamiento y andlisis de los resultados obtenic

44 En todos los casos esa proporcién supera el 50%.

45 significativo es el caso de la Organizacion voluntaria, en la cual el 82,6% de sus miembros han cursado estudios a n
universitario.
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6. Andlisis de resultados.

El procesamiento y valoracion de la informacion recogida se inicié con la determinacion de lo
valores medios de las variables fundamentales (‘a#&s® 2) y con el célculo de la matriz de corre-
laciones (véasanexo 3). A grandes rasgos podemos indicar que nos encontramos ante un grupo
personas con un nivel de implicacion laboral medio (4,05 sobre un maximo de 6 y un minimo de
Ademas, este fendmeno se correlaciona significativamente con el resto de variables de la investi
cién, a excepcion del nivel de formacién y del uso de la penalizacién de manera justificada como ir
trumento de direccion. Especialmente elocuentes son las vinculaciones con el compromiso organi
tivo (r=0,608; p < 0,01) y con la percepcion del ajuste entre puesto y responsabilidad (r = 0,535; p<0,C

6.1. Analisis en el ambito de la teoria del comportamiento.

A) INFLUENCIA GENERAL DE LAS VARIABLES PERSONALES, ORGANIZATIVAS Y DE RESUL-
TADO EN LA IMPLICACION LABORAL: UN ANALISIS DE REGRESION

La Hipdtesis A-1plantea de forma general que en el desarrollo de la implicacion laboral la
influencia de las caracteristicas personales es limitada en comparacién con la ejercida por las va
bles organizativas y de resultado. Para constatar este hecho disefiamos hasta siete modelos de r
sion tal y como puede comprobarse efigara 2. Los tres primeros analizan de forma individual
la influencia que las variables personales, organizativas y de resultado ejercen respectivamente sc
los sentimientos y actitudes hacia el trabajo. Los tres siguientes suponen una combinacion de
diferentes elementos tomados de dos en dos. Finalmente, el modelo 7 integra conjuntamente a tc
las variables de la investigacion.

FIGURA 2. Modelos de analisis de la implicacién laboral.

/ Caracteristicas individuale Caracteristicas organizativas / Variables de resultado
- o S L . o
o — - —

(R2: 0,089) (R2: 0,176) (R2: 0,316)

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3

[ | [ |
+ (R2:0,232) y (R2:0,341) + (R?: 0,345)

{ Modelo 4 < ModeI05> < ModeI06>
J

Y (R2:0,372)

Modelo 7
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Atendiendo al valor del Rajustado obtenido en los tres primeros modelos cabe deducir
gue el grado de implicacion con el trabajo responde en mayor medida a la influencia de [
variables representativas de las condiciones organizativas y, sobre todo, a las variables de re
tado.

Por lo que respecta a los modelos combinados se aprecia lo siguiente:

1. El valor R ajustado resultante de la fusion de las variables personales con las caracteris
cas organizativas no logra mejorar la explicacion del modelo 3, y

2. El modelo 5 -variables de resultado y caracteristicas individuales- y el modelo 6 -variable
de resultado y caracteristicas organizativas- perfeccionan ligeramente la capacidad exg
cativa de las actitudes individuales hacia el trabajo.

Por dltimo, la unién de todos los elementos integrados en el estudio configura, como e
de esperar, el modelo mas eficaz para la explicacion del desarrollo de los sentimientos de img
cacion.

Como se puede comprobar erndhbla 3, en el conjunto de variables significativas del mode-
lo 7 predominan las representativas de condiciones organizativas y variables de resultado, en de
mento de las variables relativas a las caracteristicas personales del empleado. El modelo de re
sion resultante indica que en la aparicion de los sentimientos de implicacion hacia el trabajo influy:
con intensidad -y en sentido negativo- las siguientes variables: el estado de &nimo en relacion
organizacién que proporciona el trabajo, la percepcion de eficacia en la estructura y procesos or
nizacionales y el uso de incentivos econdomicos como instrumento de direccion. Todos estos e
mentos constituyen factores a vigilar que deben ser objeto de una correcta gestién si pretendet
infundir actitudes positivas hacia el trabajo. El modelo también sugiere una influencia de caract
positivo, aunque mas débil, del sexo, de la edad y del area organizativa entre los directivos de ni
medio.

Pese a que algunos autores comaiRowiTz ¥ HaLL (1977) defendian la capacidad de
las caracteristicas individuales para generar implicaciéon laboral, a raiz de los resultados obte
dos podemos afirmar que los factores organizativos y las variables de resultado contribuyen ¢
mayor énfasis a este fendmeno. De esta manera, los argumentos defendides b9 7B),
KNoor (1986) y ELoY y otros (1991), establecidos enH#dtesis A-1, se confirman plena-
mente.
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VARIABLE B Sig.
CONSLANE ....ooeiiiiiiiiiiie 3,923 *
Compromiso (percepcion débil) ..........cccceveeiiiiiiineeniie -1,175 iid
Compromiso (percepcion moderada) ...........cccevevveenihe. -0,839 [
Ef. Dindmica (percepcion débil) ...........ccceeviiierinennn -0,471 1t
Ef. Dindmica (percepcion moderada) ...........cccceeveveennlee -0,687 iid
Ef. Estatica (percepcion débil) ..........ccooeveviiiininennn.. -0,308 ™
SEXO ettt e 0,137 *
EdAd .o 0,02092 i
Area (directivo nivel medio) .......cccocvveviieeiiiieeniieed 0,165 i
P. Remunerativo (percepcion débil) ..........ccccovcveeiineate -0,410 i
P. Remunerativo (percepcion moderada) ...................... -0,377 i

() Variables significativas al 99% de confianza
(*) Variables significativas al 95% de confianza

TABLA 3. Variables significativas del modelo. o :
FUENTE: Elaboracion propia.

B) RELACION INDIVIDUALIZADA DE LAS VARIABLES PERSONALES, ORGANIZATIVAS Y
DE RESULTADO EN LA IMPLICACION LABORAL: UN ANALISIS DE VARIANZA

Este apartado pretende contrastar de forma individualizada cuales son las variables -perso
les, organizativas o de resultado- que, efectivamente, determinan la actitud del individuo hacia
trabajo. La metodologia empleada para lograr este fin es el analisis de varianza (ANOVA). Este pr
cedimiento pone de manifiesto -en el caso de que existan- las diferencias significativas entre ca
gorias de individuos.

1. Caracteristicas personales e implicacién laboral.

Lasvariables personalegue investigamos en este apartado por su presunta relacion con I
actitud individual hacia el trabajo sorselxo, la edad, la antigieda nivel deformacidny el ajus-
te persona-puesto. La metodologia utilizada aconseja segmentar las variables continuas en difer
tes grupos, ateniéndonos a los siguientes criterios:

1. El caracter dicotomico dekxopermite mantener esta variable sin realizar ningiin cam-
bio 46;

46 E| Grupo 1 (G1) de Itabla 4 corresponde a hombres, mientras que G2 hace referencia a mujeres.
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2. Laedady la antigliedade agrupan en tres categorias cuya amplitud pretende garantiza
cierta homogeneidad en la frecuencia de los distintos gféipgs

3. Se conservan las cinco categorias de las variables formyagjidsteformacion-puesto.

En latabla 4 aparecen los resultados obtenidos del andlisis de varianza. En la misma se api
cia que las Unicas variables personales cuya relacion con el nivel de implicacion laboral es estac
ticamente significativa son &dad(Hipotesis B-2) y el ajustéormacion-puesto (Hipotesis B-35.

Las personas de mayedadmuestran actitudes mas positivas hacia el trabajo que sus compafiera
jévenes. Estos ultimos puede que aun no hayan tenido posibilidad de ubicarse en el puesto de
bajo que realmente les satisface, lo que motiva su menor grado de implicacion laboral. En una lir
similar, tal como era de esperar, a medida que los individuos perciben urajusigemtre las carac-
teristicas especificas del puesto y su nivel de formacién, la actitud hacia el trabajo mejora consit
rablemente.

Por otra parte, no es posible afirmar que el sklqadfesis B-1), la antigliedad en la organi-
zacion Hipotesis B-3) o el nivel educativo de la persoH#pbtesis B-4) determine la aparicion de
actitudes favorables hacia el trabajo.

DIFERENCIAS SIGNIFICATIVAS CON

Gl G2 G3 G4 G5 VARIABLE LA IMPLICACION LABORAL 49
3,93 4,29 - - - Sexo No existen
3,80 4,07 4,38 - - Edad Entre todos los grupos
4,06 3,98 4,09 - — Antigiedad No existen
4,37 4,21 3,88 4,02 4,21 Formacion No existen
2,61 3,15 3,72 4,32 4,92 Ajuste Entre todos los grupos

TABLA 4. Andlisis de varianza de la implicacion laboral con caracteristicas personales.

FUENTE: Elaboracion propia.

47 De esta manera, el Grupo 1 (G1) comprende a personas de hasta 30 afios; G2 integra a individuos entre 31y 40; y, f
mente, G3 estd compuesto por personas con mas de 40 afios. La antigliedad se clasifica de la siguiente forma: G1,
4 afos; G2, hasta 11 afos; y, G3, personas con mas de 11 afios de antigliedad en la organizaaida é)éase

48 Todas las conclusiones obtenidas tras la aplicacién del andlisis de varianza se volvieron a contrastar utilizando para
la estadistica no paramétrica. Concretamente, las pruebawsieak-WALLIS y de MANN-WITHNEY produjeron resul-
tados idénticos a los del analisis de varianza.

49 E| contraste de &ierreconfirma si las diferencias entre los grupos son estadisticamente significativas o no.
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2. La implicacion laboral y la organizacion.

Las fuentes del podeobre las que se fundamente el estilo de direcciépgsi@ionque se
ocupe en la estructura jerarquica de la organizacién constituyeariakles organizativas cuya
influencia sobre lamplicacidn laboralpretendemos demostrar en este apartado.

Conservando el disefio metodoldgico previo se agruparon las diferentes fuentes del poder
tres intervalos: G1, percepcion détdl fenédmeno (para individuos cuyas puntuaciones estén com-
prendidas entre 1y 3); G2, percepcion moder@adre 3 y 4); y G3percepcion intens@valores
entre 4y 6). La variabléreaintegra los siguientes grupos: G1, alta direccioén; G2, directivos de nivel
intermedio; y G3, miembros del personal operativo.

La relacion de estos fendmenos con el desarrollo de actitudes implicadas con el trabajo pue
apreciarse en fabla 5. Si exceptuamos el uso de las sanciones de forma justiflégdassis B-
6), el resto de variables organizativas aparecen vinculadas directamente con las actitudes de im
cacion o alienacion laboral.

De esta forma, reconocer que el superior posee los conocimientos necesarios para ocupar tal ¢
goria justifica y legitima, en parte, nuestra propia posicion en la jerarquia y, por tanto, el trabajo q
desempefiamos. Asi, no debe extrafiarnos que a medida que aumenta la percepcion del poder de
raleza experta entre los subordinados aparezcan sentimientos de mayor impligagiésig B-8).

Algo similar ocurre con el poder referente. Cuando los directivos son apreciados entre Ic
colaboradores por sus cualidades personales, implicitamente aceptan la posicion en la organizac
y el trabajo que les corresponde. Por ello, los individuos del grupo de percepcion intensa son los ¢
muestran un mayor grado de implicacion laboral (4,43 sobre un maximo de 6). De esta manera po
mos afirmar que, efectivamente Hgpodtesis B-9se cumple.

Los sistemas de incentivos econdmicos también contribuyen a este fenémeno. Como se put
apreciar en laabla 5, el uso del poder remunerativo como instrumento de gestidon conduce a com
portamientos mas implicados con la actividad laboral (4,58 del grupo de percepcién intensa, frer
a 3,50 del grupo de percepcion débil). Estos resultados sustentan los planteamientos realizado:
la Hipétesis B-7.

Por otra parte, también se ha comprobado que administrar indiscriminadamente las sancior
provoca efectos contraproducentes en la actitud individual hacia el trefipgoesis B-6. Este
hecho se debe a que durante la ejecucion de la actividad laboral es imposible predecir qué conc
tas evitan la aplicacién de la penalizaciéon y cuales no. El analisis ANOVA confirma que los indivi-
duos que aprecian un nivel reducido de este mecanismo de gestion en sus organizaciones son los
muestran un mayor grado de implicacion con el trabajo (4,19 frente a 3,78 §°3,84)

50 Entre los grupos de apreciacién moderada e intensa no se hallaron diferencias estadisticamente significativas.
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Finalmente, Idipétesis B-10sugiere que la posicién que se ocupe en la jerarquia organiza-
tiva condicionara el tipo de actividad que desarrollemos. En este sentido creemos que los individt
gue acceden a puestos directivos realizaran actividades mas enriquecedoras y motivantes y, por te
su nivel de implicacién deberia ser superior. Los resultados obtenidos confirman plenamente es
suposiciones. Los miembros de la clpula directiva -con una puntuacion de 5,01 sobre un méaxir
posible de 6- se declaran mas implicados que los directivos intermedios (4,30); mientras que las
sonas que desempefian las operaciones basicas de la organizacién son los que manifiestan una
tud, comparativamente, mas desfavorable hacia su trabajo{3,97)

DIFERENCIAS SIGNIFICATIVAS

Gl G2 G3 VARIABLE CON LA IMPLICACION LABORAL

3,23 3,74 431 P. Experto Entre todos los grupos

3,50 3,85 4,58 P. Remunerativo Entre todos los grupos

4,05 3,99 4,07 P. Coerc. Contingente No existen

4,19 3,78 3,84 P. Coerc. No Contingente Percepcién débil con los restantes
3,37 3,68 4,43 P. Referente Entre todos los grupos

5,01 4,30 3,97 | Area Entre todos los grupos

TABLA 5. Analisis de varianza de la implicacion laboral con variables organizativas.

FUENTE: Elaboracion propia.

3. Implicacidn laboral y variables de resultado.

El compromisaon la organizacién y la percepciénalicaciase catalogaron coma@riables
de resultadovinculadas presuntamente con la actitud hacia el trabajo. El andlisis de varianza cuyt
resultados se aprecian ertdhla 6 confirma empiricamente esta relacion.

Como se puede comprobar, los individuos mas comprometidos con sus organizaciones es
significativamente mas implicados con el tralFajilipotesis B-1). Logicamente, una actitud favo-
rable hacia la organizacion debe estar vinculada con sentimientos positivos hacia el trabajo que
porciona la misma. De modo similar -adoptando la filosofia &sdaela de los agentes estratégi-
COs- pensamos que una elevada percepcién de eficacia organizativa -tanto en los procedimier

51 La prueba de @4erFFEmOstré marcadas diferencias entre los tres grupos.

52 Con una puntuacion de 4,34 frente a 2,50 de las personas que declaran un nivel débil de compromiso con su orgar
cién.
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como en la estructura- significa implicitamente un reconocimiento a la organizacion por estar sati
faciendo nuestras necesidades: personales, sociales, organizativas y, por supuesto, de caracter

ral. En este sentido se justifican los resultados de la investigacion. Como se puede observar el gri
de personas que perciben con mayor intensidad la eficacia de sus organizaciones (G3) son los

implicados con su trabajél{potesis B-12)53.

DIFERENCIAS SIGNIFICATIVAS

G1 G2 G3 VARIABLE )
CON LA IMPLICACION LABORAL
2,50 3,11 4,34 Compromiso organizativo Entre todos los grupos
3,14 3,73 4,45 Eficacia Estética Entre todos los grupos
3,38 3,61 4,64 Eficacia Dinamica Percepcién intensa con los restantes

TABLA 6. Andlisis de varianza de la implicacién laboral con variables de resultado.

FuenTe: Elaboracion propia.

6.2. Andlisis en el ambito de la teoria organizativa.

La investigacion empirica desarrollada hasta el momento ha incidido esencialmente en la te
ria del comportamiento; sin embargo, a continuacién cambiamos de enfoque al centrarnos con ma
insistencia en la teoria organizativa. De esta manera, tal y como resefidbamos en el Apartado V.t
estudio se acotd en torno a 15 organizaciones -integradas por 688 individuos- cuya representat
dad a nivel intraorganizativo se habia confirmado previamente. Con esta muestra se pretende ct
probar si determinadas particularidades de las organizaciones condicionan de alguna forma la a
tud individual hacia el trabajo.

Aungue algunos estudios se han preocupado por analizar las diferentes configuraciones estr
turales enunciadas porWwtzeerc (1983), realmente ninguno vincula de forma directa y desde una
perspectiva empirica a tales modelos organizativos con el fendmeno objeto de la presente inve
gacion. Precisamente, la hipotesis planteada en relacion a la teoria organizativa sugiere que la ¢
figuracion estructural que adopte la organizacion es determinante para que aparezcan los sentimie
de implicacién -o alienacién- con el trabajo.

En esencia pretendemos demostrar que el entorno laboral del mdBetoaacia Profesional
-caracterizado por estar integrado mayoritariamente por profesionales en el &mbito operativo- fav
rece la aparicién de actitudes positivas hacia el trabajo. De esta manera, creemos que en estas

53 Todos los grupos de percepcion de eficacia estatica mostraron diferencias significativas entre si, mientras que en ri
cién a la eficacia dinamica aparecian diferencias del grupo de percepcion intensa con los dos restantes.
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nizaciones se manifiestan las condiciones precisas para que el profesional se desarrolle con el ¢
cicio de su actividad. Esta circunstancia es debida, badsicamente, a tres factores: existencia de es
turas de control mas flexibles, distribucién mas democratica del poder y desempefio de trabajos m
vadores.

Estos elementos se manifiestan en multiples aspectos de la vida organizativa. Las organi:
ciones profesionales se caracterizan por adoptar estructuras planas, con un amplio ambito de ¢
trol que impide el ejercicio de una férrea supervision directa por los mandos superiores. Esta coyt
tura se complementa con un elevado autocontrol sobre el trabajo propio -ampliacién vertical d
disefio de puestos- que necesariamente debe enriquecer y motivar al profesional. La propia nat
leza del trabajo, su eleccién libre y voluntaria, e incluso en muchas ocasiones el trasfondo vocac
nal -pensemos, por ejemplo, en la actividad de un cirujano o en la de un profesor- constituyen oti
factores determinantes para la aparicién de sentimientos de implicacion.

Ademads, en las organizaciones profesionales se concede gran importancia al parametro d
formacion -internalizacién de normas y conocimientos sobre el trabajo- y se limita a la minima expr
sion posible el uso de la formalizacion como instrumento represor del comportamiento en el trak
jo. La elevada formacion de los profesionales permite que la distribucién del poder sea mas den
cratica, ya que al estar fundamentada en los conocimientos la influencia la posee aquel que es c:
de resolver los problemas, no necesariamente el directivo que tiene poder exclusivamente por la p
cién que ocupa en la jerarquia.

Este marco de trabajo implica la participacién del profesional en las actividades de gestion
direccion de la organizacion incluida, posiblemente, cierta capacidad de decision relativa al dise
-actual o futuro- de su puesto de trabajo.

Si a estos factores les afiadimos otras pequefas utilidadetacion al dia a dia laboral
-mayor flexibilidad horaria, autogestion del tiempo, mayor cantidad de informacién y de mejor cali
dad, mejores expectativas de promocion, etc.- comprenderemos porHjpétésis C-1plantea
gue en este tipo de organizaciones encontraremos a personas mas implicadas con su trabajo.

La tipologia propuesta poriNTzBerG (1983) esta fundamentada en criterios de estructura 'y
de situacion que determinan ciertos modelos organizacidialers base a la nocion tedrica de los
estudios de este autor, y a través del conocimiento del funcionamiento interno y ambiente en el ¢
desarrollan su actividad las organizaciones investigadas en este apartado, se procedi6 a clasifica
mismas en funcion del modelo denNvizBeRG (1983)55.

54 Este autor considera la existencia de seis tipos organizaitgastizacion emprendedaraurocracia maquinal, orga-
nizacion divisional, burocracia profesional, adhocracia y organizaciéon misionera

55 Somos conscientes de que existen alternativas metodoldgicas a esta propuesta. Entre otras se podria haber aplice
programa informatico Strategic Organizational Diagnosis and Dedggarrollado por 8krtony OBEL en 1995 o tam-
bién, se podria haber disefiado una bateria de preguntas que evaluaran cada uno de los veintiin aspectos que se
deran a continuacién, en un analisis similar al desarrolladoygamESasate (1990) acerca de la estructura organiza-
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Para agrupar las organizaciones del estudio multicaso en torno a las configuraciones estr
turales de este autor, se recopilé informacién acerca de una serie de pardmetros que son los que ¢
minan la formacién de uno u otro modelo. La observacion de estas variables confluye en la ex
tencia de cuatro esquemas basicos que son los que se muestranexo &F6. En la medida en
gue los parametros caracteristicos de las organizaciones investigadas se adapten a alguno de
disefios se podra decidir su inclusién en los misthos

De esta manera, observando el funcionamiento interno de las distintas organizaciones se cc
prob6 que las Empresas privadas D, E, F y G recaian con fuerzanededd emprendedoEstas
empresas coinciden en la totalidad de los elementos analizados con el modelo de configurac
emprendedora de la clasificacion desMBERG, tanto en los factores objetivos como en los de apre-
ciacion mas subjetiva.

La aplicacion del mismo tipo de andlisis para las organizaciones que se aproximode-al
lo burocraticoconfirma que cuatro de éstas se ajustan con gran precision a las caracteristicas de €
disefio (Empresas publicaeX, Empresa privadsly Cooperativa agraria). Aungque las Empresas
privadasB y C no retnen el 100% de las caracteristicas del modelo maquinal, predominantemen
se aproximan al mismo, ya que cumplen con 18 de los 21 parametros evluadoganto, se ha
considerado adecuado incluir a estas empresas en dicha categoria.

Desde otro punto de vista, el Hospital, el Centro Médico y el Instituto se aproximan con inten
sidad al esquema ad®nfiguracion profesionaldisefiado por MiTzBERG. Las escasas diferencias
con respecto al modelo puro son las siguientes:

tiva de las empresas en Castillay Ledn. Sin embargo, tres fueron los motivos fundamentales que nos hicieron desec
esta posibilidad: en primer lugar, el objeto directo de la investigacion no lo constituye el estudio de la teoriaeesV

ya que ésta hubiera permitido por si misma la elaboracién de otra investigacion; en segundo lugar, la inversién en rec
sos hubiera supuesto un coste dificil de asumir; finalmente, la experiencia docente e investigadora en esta materia
confiere un criterio que creemos bastante aproximado a la realidad.

56 No han sido incluidos ni ehodelo divisionahi el modelo adhocrético o innovadara que ninguna de las organiza-

ciones investigadas parecen aproximarse a ellos. Para una mejor interpretacion de dicho esquema se pueden cons
las obras de MRALESY ARIzA (1995) y MoRALES (1997).

57 Para una mejor comprension del analisis se agruparon, por un lado, aquellas variables que suponian una observa
objetiva del fenébmeno en cuestién y, por otro, aquellos aspectos que constituyen una apreciacion mas subjetiva fun
mentada en el conocimiento de dichas organizaciones.

58 Concretamente, las caracteristicas en las que existen algunas discrepancias son las siguientes:

1. Desde un punto de vista absolutamente objetivo la estructura de estas dos empresas no llega al nivel de desar
caracteristico de la burocracia maquinal;

2. Porlo que respecta a la parte fundamental de la organizacion, en estas dos empresas la figura del fundador sigue
ciendo un efecto demasiado intenso como para asegurar que esta caracteristica es propia de la configuracion me
nal;

3. Por ultimo, el tipo de control en estas dos empresas es fuerte, caracteristico por tanto de la configuracion maquir

Pese a ello, a diferencia de lo que ocurre en los modelos burocraticos puros en los que prevalece la estructura cc
mecanismo de control, en la Empresa privada B y en la Empresa privada C aparece también el control directo ejerc
por la figura omnipresente del fundador.
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1. La edad del Centro Médico no es suficiente para considerar a este aspecto como deter
nante del modelo profesional;

2. El tipo de control en esta misma organizacion tampoco es estrictamente el que correspc
deria al modelo tratado. En este caso, aunque la intensidad del control es también difu:
ésta se manifiesta a través de los mecanismos directos, por lo que se aleja en parte del ¢
cepto de burocracia profesional;

3. Los sistemas de planificacién suelen abundar en las organizaciones profesionales, ¢
embargo, ni el Centro Médico, ni el Instituto parecen hacer un excesivo uso de tale
mecanismos;

4. Finalmente, el entorno que rodea al Centro Médico presenta una hostilidad de medial
intensidad, lo que provoca que este aspecto no se corresponda en dicha organizacion
el modelo profesional.

A pesar de las anotaciones previas, el Centro Médico cumple en un 76,48% con las carac
risticas de la configuracion profesional que realmente discriminan al modelo. Por este motivo cre
mos conveniente su inclusion en esta categoria. El Instituto asume todas las exigencias, a excep
de la referida a los sistemas de planificacion, por lo que su insercién en este grupo parece clz
Igualmente ocurre con el Hospital que adopta con absoluta perfeccion el 100% de los aspectos ¢
siderados.

En relacién a la Organizacién voluntaria que analiza esta investigacion, se observé que re
nia todos aquellos requisitos propiosmeldelo misioneraue realmente suponen una discrimina-
cién con respecto a los otros tipos.

Se ha relegado al momento final el analisis de los aspectos relacionados con la Cooperat
de Trabajo Asociado, ya que tal y como intuiamos esta organizacion presenta algunos elemer
de confusidn. Asi, de las diecinueve variables realmente discriminantes para el modelo, cuatro
ellas son comunes al mismo tiempo a la configuracidn maquinal y misionera, ocho se aseme]
al primer tipo de configuracion y siete se identifican exclusivamente con el esquema misionel
(véaseanexo 5).

Como se puede advertir las desviaciones anteriores imposibilitan la correcta clasificacién ¢
la Cooperativa de Trabajo Asociado. En un primer momento podriamos pensar que la naturaleza
trabajo que realiza le confiere un marcado caracter burocréatico; sin embargo, el espiritu cooper:
vo que deberia imbuir a los miembros de la organizacién podria dirigir su rumbo hacia el mode
misionero. La suspicacia anterior nos induce a adoptar la decisién de no incluirla en este andlisis,
que si el juicio fuera erréneo, los resultados obtenidos estarian distorsionados.

Teniendo en cuenta las reflexiones anteriores la tabla siguiente recoge la distribucion de |
diferentes categorias en las que se catalogaron cada una de las organizaciones.

ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 199 -181 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



LA IMPLICACION CON EL TRABAJO José Antonio Ariza Montes

ORGANIZACION N° INDIVIDUOS % % A CUMULADO
EMPRENDEDORA ...t 65 11,20 11,20
BUROCRACIA MAQUINAL ........ccveeee... 348 60,20 71,40
PROFESIONAL ....ocvveviveeeeeece e 96 16,60 88,00
MISIONERA ..ot 69 12,00 100,0

TOTAL v 578 100,0 100,0

TABLA 7. Distribucién muestral de los individuos segun el modelo dezgERG.

FuenTe: Elaboracion propia.

Los resultados obtenidos tras la aplicacion del analisis de varianza demuestran que los in
viduos que integran el modelo burocratico son los que manifiestan un nivel mas reducido de imp
cacion laboral (3,71). Las diferencias con respecto a las otras tres categorias son claras y estac
camente representativas segun la pruebateie-S:(véasedabla 8). Por lo que respecta al planteamiento
explicito de laHipotesis C-1, podemos apreciar que el grupo de individuos integrantes de organi
zaciones profesionales -el Hospital, el Centro Médico y el Instituto- muestran, tal y como suponii
mos, el nivel mas elevado de implicacion con el trabajo (4,69).

La actividad mas compleja y motivante de estas personas provoca un estado de animo fa
rable hacia la actividad laboral, muy superior, por ejemplo, al que manifiestan las personas que de
rrollan actividades posiblemente mas rutinarias y simples en organizaciones maquinales o emprt
dedoras. El caracter voluntario del trabajo en las organizaciones misioneras motiva que entre
voluntarios y los profesionales no existan diferencias estadisticamente significativas. Estos resul
dos nos conducen a afirmar quédipétesis C-1se cumple en su totalidad.

DIFERENCIAS SIGNIFICATIVAS

ORGANIZACION S SEGUN LA CONFIGURACION
EMPRENDEDORA ......ccceovviivrereenee. 4,21 Emprend.; Burocrat. Emprend.; Profesion.
BUROCRACIA MAQUINAL ............ 3,71 Con el resto de configuraciones
PROFESIONAL .....coveeveeveeeieeveeieeeeeee 4,69 Profesion.;Emprend. Profesion.;Burocrat.
MISIONERA .....coooiiiieeeeeeeeeeei, 4,49 Misionera; Burocrat.

TABLA 8. Andlisis de varianza de la implicacion laboral segin modelos organizativos.

FuenTe: Elaboracion propia.
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VI. CONCLUSIONES

En este trabajo hemos insistido en la importancia que para el éxito de las organizaciones act
les supone disponer de personas altamente implicadas con su actividad laboral. Potenciar los s¢
mientos de identidad con el trabajo puede llegar a constituir un factor de competitividad y diferel
ciacion imprescindible, en un futuro no muy lejano, para las empresas que aspiren a sobrevivir
un entorno cada vez mas cambiante y competitivo.

En la sociedad actual el trabajo constituye una importante fuente de satisfaccién de necesi
des individuales. La empresa so6lo podra captar el interés del empleado cuando consiga que ési
sienta asociado al esfuerzo comudn de produccién, cuando sea llamado a participar en el desarr
de la empresa y cuando perciba que tiene la consideracion de sus superiores. Pese a estos argtL
tos las organizaciones empresariales no siempre tienen en cuenta tales circunstancias. En este n
de referencia -al que se deben unir determinadas caracteristicas concretas del trabajo: especia
cion, formalizacion, monotonia, etc.- es practicamente utdpico pretender contar con individuos imp
cados con su trabajo y con la organizacién que les proporciona el mismo.

Aun reconociendo el aumento de contingencias que obstaculizan el desarrollo de estados de an
favorables hacia la actividad laboral, nuestra propuesta pretende rehabilitar a la implicacién con el t
bajo como factor de competitividad en la gestion de los recursos humanos, de tal manera que cree
imprescindible aunar esfuerzos para aumentar la implicacién laboral, para atraer la atencién y la er
gia emocional de los empleados hacia su trabajo. Los resultados que se derivan de nuestra investigz
plantean y sugieren una serie de desafios tanto personales como organizativiguraase

FIGURA 3. Elementos determinantes de la implicacion laboral.
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En primer lugar se ha constatado que, de forma conjunta, las variables organizativas y de res
tado ejercen mayor influencia sobre la implicacién laboral que las caracteristicas individuale
(Hipotesis A-1).

Asimismo, de forma individualizada podemos garantizar que las fuentes del poder que cimie!
ten la influencia de los directivos facilitaran -u obstaculizaran- la aparicion de sentimientos posit
vos hacia el trabajo. Asi, la investigacion empirica ha demostrado que el estilo de direccion mas efi
tivo es aquel donde los superiores se convierten en referentes para sus colaboradores, es decir, ¢
fundamentado en las ideas, los valores y el simbolistipiiesis B-9). De este modo se pronun-
cia BouLbING (1993: 60) cuando afirma geeisten abundantes pruebas de que el poder integrador
[referente] es el mas importante de los tres, y de que sin él ni el poder militar [coercitivo] ni el podel
econdmico [remunerativo] pueden durar mucho tienfpese a ello, el uso de los incentivos eco-
némicos (Hipdtesis B-7) y la influencia fundamentada en los conocimientos y habilitkui&e $is
B-8) también han demostrado en este trabajo su capacidad para propagar un ambiente organize
favorable hacia la implicacion laboral.

Desde la perspectiva opuesta, y en contra de lo que planteabambigpéiesis B-6, hemos
comprobado que la administracion de sanciones organizativas no provoca efectos negativos sa
la actitud individual hacia el trabajo, siempre y cuando estos instrumentos se apliqguen de forma ob
tiva y equilibrada. En el momento que la disciplina es utilizada de forma indiscriminada, no contin
gente, se aprecia un aumento significativo de la alienacion laboral.

Del mismo modo, se ha demostrado que la implicacion con el trabajo se desarrolla facilme
te en las areas directivas -alta direccién o direccién intermedi@étésis B-1Q. Este hecho se
explica racionalmente a raiz de las diferencias tan marcadas que establece la estructura jerarq
tradicional. El alejamientellos-nosotrosiebe superarse con el enriquecimiento de los puestos ope-
rativos y con el achatamiento de la piramide jerarquica, lo que favorecera la ruptura con los plante
mientos previos. A medida que se vaya logrando este objetivo, el grado de implicacién laboral d
personal operativo ird aumentando progresivamente, lo que redundara en la productividad y €
ciencia organizacional. No se debe olvidar que, en (ltima instancia, estos individuos producen |
resultados basicos de la organizacion.

Desde otra perspectiva, también hemos comprobado que el compromiso con la organizaci
(Hipotesis B-11) y la percepcion de eficacia organizatigdtesis B-12) constituyen dos varia-
bles de resultado intimamente relacionadas con la actitud hacia el trabajo. Los individuos compi
metidos con los objetivos y valores de sus organizaciones y que ademas perciben que éstas sat
cen sus demandas -por tanto consideran que son eficaces- mostraran fuertes sentimientos de implice
con su trabajo. Esta situacion redundara en una mejor eficacia organizativa, lo que puede consti
el germen de un efecto retroalimentadficacia-compromiso-implicaciéde alcance insospecha-
ble para la organizacion.
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Desde el punto de vista personal también hemos constatado la influencia que parece ejer
el tiempo en el fendbmeno investigado. Asi, las personas de mayor edad manifiestan sentirse r
implicadas en su activida#lipétesis B-2). Otro requisito previo e indispensable para que las actua-
ciones en materia de implicacion logren su objetivo es que la direccidén ubique correctamente a c:
individuo en la organizacion, segun el grado de formacion y responsabilidad que cada uno pos
(Hipotesis B-5). Ni el sexo (Hipétesis B-1), ni la antigiedédipGtesis B-3), ni el nivel de forma-
cion (Hipotesis B-4) parecen constituir aspectos determinantes en la configuracion de los compc
tamientos implicados.

Por tltimo, hemos comprobado que la configuracion estructural que adopte la organizacic
-segun los pardmetros disefiados paTiYBERG (1983)- interviene directamente sobre los senti-
mientos individuales hacia el trabajo. En este sentido, las organizaciones de hoy deberian ir ren
ciando a los disefios maquinales -mas propios de otras épocas- que insisten sobre todo en los ¢
mas, las tareas y el control. Otros modelos organizativos -donde se concede mas importancia a
objetivos, las personas y la flexibilidad- parecen obtener mejores resultados. De este modo, ts
como planteabamos enHipoétesis C-1,los miembros de organizaciones profesionales -debido a
las particularidades de su actividad laboral- estan mas implicados con su trabajo.

Para finalizar nos gustaria puntualizar que esta investigacion, lejos de pretender acufiar L
lista de prescripciones con el objeto de conseguir extraer el maximo rendimiento a los emplead
desea ser una llamada al aprendizaje. Es una apelacion a sentir, pensar y actuar de forma difer:
al mismo tiempo que mas productiva, de manera mas humana con respecto a las habilidades y pc
cialidades de las personas. En definitiva, creemos que la actividad laboral se debe convertir er
puente que conecte mlundo exteriorcada vez mas incierto y caodtico- commindo interior de
forma que ambos sean un poco mas humanos y productivos.
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ANEXO 1. ITEMS DEL CUESTIONARIO DE IMPLICACION LABORAL

La realizaciéon de un buen trabajo me proporciona un sentimiento de satisfaccbn 2 3 4 5 6
Experimento un sentimiento de pertenencia a la organizacion ..................... 1..2 3 4 5 6
Realmente no me siento orgulloso -autorrealizado- con el trabajo que hagol...2 3 4 5 6
Estoy dispuesto a esforzarme para ayudar a la organizacion ....................... 1..2.3 4 5 6
Mi trabajo es mi experiencia Mas enriqueCedora ...........cceevveeeriieeerieeesiinenn 1..2 3 4 5 6
Me gustaria que mi trabajo contribuyera al desarrollo de la organizacion ...1...2 3 4 5 6
A veces siento ganas de dejar definitivamente mi empleo ...........cccccceeee. 1.2 3 4 5 6
Mi trabajo me brinda la oportunidad de realizar aquellas actividades que mejor

T Vo [0 PO PP PP PTPP PP 142 53 6
Aun ofreciéndome un poco mas de dinero por otro empleo no pensaria en cam-

biar de trabajo ........occviiiiiee e 1..2 3 4 5 6
Recomendaria a un amigo que se uniera a nuestro personal ...................... 1..2.3 4 5 6
A pesar de que la empresa no se encontrara muy bien financieramente, seria rea-

Cio @ cambiar de eMPIEO ......eueiiiiiie s 1..2 3 4 5 6
Me gusta mucho el tipo de trabajo que realizo ..........cccccceeiiiiiiiiiieeiiiiieee, 1..2 3 4 5 6
En mi trabajo, me gustaria sentir que estoy realizando un esfuerzo, no para mi

propio bien, sino también para el bien de la organizacion ...................c......... 1.2 3 4 5 6
Me siento bastante orgulloso de poder decir en qué organizacion trabajo ..1...2. 3 4 5 6
Mi jefe tiene un caracter muy agradable ..........ccccceviiiiiiiiie i 1.2 3 4 5 6
Mi jefe puede llevar a cabo acciones contra mi persona en caso de que desobe-

OEZCA SUS OFUBNES ...ttt ettt ettt 1..2.3 4 5 6
Sigo los consejos de mi jefe relacionados con los problemas del trabajo ya que

generalmente SON COMECTOS ......ccocviieiiieeeiiee e ree e 1..2. 3 4 5 6
Si mi rendimiento fuera especialmente bueno, mi jefe reconoceria publicamen-

10 M TrADAJO ..eeeeiiieiiii e 1..2 3 4 5 6
Cuando surgen problemas dificiles mi jefe dispone de los conocimientos técni-

COS PAra IESOIVEIIOS. ... .eeieii e 1.2 3 4 5 6
Es razonable que mi jefe, por la posicién que ostenta, decida qué es lo que tengo

(o [V 4= (o =] GO UPRPOPPPPRRN 1.2 3 4 5 6
Mi jefe esta cualificado para ocupar SU PUESEO .......ccccevviveieeeiiiiiieeeeeiiiiieeeenn 1.2 3 4 5 6
Esta justificado que mi jefe, por la posicidon que ocupa, espere mi cooperacion

en los asuntos relacionados con el trabajo ..........cccceevvieeiiiiiiiie e 1..2. 3 4 5 6
Mi jefe me despediria si mi rendimiento fuera considerablemente inferior a lo

[T0] 20T | RO ER R SPPPRPR 1.2 3 4 5 6
A veces, mi jefe no tiene los conocimientos especificos que yo puedo necesitar

para desempefiar bien mi trabajo ..o 1.2 3 4 5 6
Mi jefe me proporcionaria las oportunidades para promocionar en la organiza-

cion si mi trabajo fuera destacado ..........cccoccviiiiieeiiie e 1..2 3 4 5 6
No quiero ser ni comportarme como Mi JEfe ......coocciiiiiieiiiie e 1..2 3 4 5 6
La posicion de mi superior le confiere el derecho a esperar mi apoyo en sus deci-

SIOMES .ttt et n e sn e 1.2 3 4 5 6
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Mi jefe puede sancionarme si llego tarde al trabajo por costumbre ............. 1..2 3 4
Mi jefe no me subiria el sueldo aun cuando hiciera el trabajo bien .............. 1.2 3 4
Si mi trabajo no es satisfactorio, mi jefe no me subiria el sueldo ................. 1.2 3 4
Prefiero hacer lo que mi jefe me aconseja porque él (ella) tiene una gran expe-

FENCia ProfeSIONAL .........ccuviiie e e e e 1.2 3 4
Mi jefe tiene una notable experiencia profesional, lo que me permite aprender

de él para desarrollar mi trabajo ........ccccccceeviiiiiiiiieie 1.2 3 4
Admiro a mi jefe porque él (ella) trata a cada persona con justicia .............. 1.2 3 4
Mi jefe me despediria si no cumpliera con mis obligaciones ........................ 1.2 3 4
Me gustan las cualidades personales de mijefe ..........ccooceiiiiiiiiiniienn. 1..2. 3 4
Si yo realizara un esfuerzo extra, mi jefe lo consideraria para determinar un
iNncremento de Mi SAIAIO .......uveeiiiiiiiie e 1.2 3 4
La posicion de mi jefe no le confiere autoridad para modificar la manera de

hacer Mitrabajo .......cooviiiiii 1.2 3 4
Mantengo una buena relacion personal con mijefe .........ccccoceiiiiiiniiiennn. 1.2 3 4
Mi jefe no es el tipo de persona con la que me gustaria trabajar ................. 1..2. 3 4
Debo hacer lo que mi jefe quiere porque él (ella) es mi superior ................. 1.2 3 4
Mi jefe puede darme un incentivo por tener un buen rendimiento en mitrabajo 2 3 4
Mi jefe me recomendaria para promocionar en la organizacion si mi rendimien-

to esta considerablemente por encima de la media ...........ccccceveviiienicnennen. 1..2. 3 4
Mi jefe tiene el derecho por la posicién que ocupa a esperar que yo cumpla con

SUS INSETUCCIONES ....iieiiieee ettt ettt e e ettt e e e et e e e s e snee e e e e e e snnbeeeaeeennneeas 1.2 3 4
Mis jefes a veces critican mi trabajo aun cuando los resultados son buenosl...2. 3 4
Mi jefe se muestra algunas veces disgustado con mi trabajo sin ningin motivo
BPAIENTE L.iiiiiiiiii i 1..2. 3 4
Mi jefe frecuentemente me responsabiliza de cosas sobre las que no tengo nin-

[0 (UL g I oTo] 11 (] PRSP 1.2 3 4
Soy reprendido frecuentemente por mi jefe sin saber por qué .................... 1.2 3 4
La organizacion tiene un sistema de incentivos coherente con su vision y su

oL (=1 (o[- PSSP 1.2 3 4
La estructura de la organizacion facilita el cumplimiento de los objetivos ....1...2 3 4
Las politicas y procedimientos organizativos son administrados con justicial...2 3 4
Los conflictos entre individuos y grupos son gestionados adecuadamente .1....2. 3 4
Los directivos de la organizacion son eficaces a la hora de tomar decisione$ ..2. 3 4
El disefio actual del flujo de trabajo en la organizaciéon ayuda a la consecucion

de unos niveles elevados de ejecucion tanto en calidad como en cantidad .1...2. 3 4
La organizacion dispone de la tecnologia adecuada para cumplir sus objetitos2. 3 4
Las personas de la organizacion se centran en la resolucion de la raiz de los pro-
blemas mas que en SUS SINtOMAS .........evveiiiiiiiiiie e 1..2.3 4
Todos los miembros de la organizacién estan adecuadamente informados de

cual es la visién y los objetivos estratégicos de la misma .............ccceeeeeenns 1.2 3 4
La organizacion proporciona los recursos y la formacion necesaria para reali-

zar el trabajo CoN aULONOMIA .......eiiiiiie e 2 3 4
Mi actuacién es evaluada en funcion de unos niveles objetivos y realistas de

L2 =T 10T o USRNSSR 1.2 3 4
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59.
60.

61.

62.

63.

64.

65.

Conozco los deberes y responsabilidades de mi trabajo ..............ccceeverenee 1..2.3 4 5 6
La gente esta lo suficientemente motivada como para realizar el trabajo de la

mejor forma posible ya que se percibe que la organizacion los valora ........ 1.2 3 4 5 6
La organizacion dispone de una planificacion sistematica y realista orientada al

[2rg0 PIAZO ... e 1.2 3 4 5 6
Los objetivos son exigentes con todos los empleados y con todas las unidades

OFQANIZALIVAS ...ciivvviiee e it ee e e et e e e st e e e s e e e e e s et e e e e s saber e e e e s aatbeeaeeasanees 1.2 3 4 5 6
Existen unos sistemas de seleccion del personal que garantizan la incorporacién

de miembros que contribuyan al éxito de la organizacion ...............ccccceeeens 1.2 3 4 5 6
Las decisiones se toman en aquel nivel donde se encuentra disponible la infor-

macion necesaria para SuU reSOIUCION ..........coocvveiiiieiiiieeiiee e 1.2. 3 4 5 6
Las relaciones de colaboracion entre los diferentes niveles y unidades de la orga-

nizacion estan claramente definidas .........cccccccveveiviiiiee e 1.2 3 4 5 6

ANEXO 2. MEDIAY DESVIACION TiPICA DE LAS PRINCIPALES
VARIABLES DEL ESTUDIO
N Deswv.
MR TipicA
VALIDOS PeErRDIDOS

P. EXPEIO .oovvviieeiiiieiie e 1113 7 4,3594 1,1263
P. Remunerativo ..........cccooeevviviieiinnnnnis 1078 42 3,6524 1,0696
P. Coerc. Contingente ..........cocccueeeeernnd. 1113 7 4,1360 1,1248
P. Coerc. No Conting ......cccocveeevveeennnne] 1101 19 2,6050 1,2396
P. Referente ......cccceeeeeveeiiiiiiiiiiiieeeen . 1113 7 4,1197 1,1973
Compromiso organizativo .................... 1120 4,7637 0,9624
Eficacia EStatica ..........cccccevevviniencnnnnnd 1107 13 4,1102 1,0482
Eficacia Dindmica ..........ccccocveveernnnne. 1108 12 3,8229 1,1505
Implicacién laboral ...........cccccoecviene. 1119 1 4,0497 1,2555

FuenTe: Elaboracion propia.
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ANEXO 4. VARIABLES QUE DETERMINAN LOS DIFERENTES
MODELOS ORGANIZATIVOS

FACTORES OBJETIVOS
1. Tamafio
2. Edad

3. Tipo sistema técnico

4. Formacion (Personal
Operativo)

5. Niveles (estructura)

6. Agrupacion de departa-
mentos

7. Spande control

FACTORES SUBJETIVOS

8. Mecanismo de coordi-
nacion

9. Parte fundamental de la
organizacion

10. Formalizacién (Per-
sonal Operativo)

11. Dispositivos enlace
12. Flujo de informacion

13. Tipos de decisiones

14. Sistema decision

15. Tipo de control

-190 -

ORGANIZACION
EMPRENDEDORA

Pequefio
Joven

Artesanal

Baja

Pocos

Rudimentario

Amplio

Supervision
directa
Cupula directiva

Baja

No
Informal

Intuitivas

Centralizacion

Fuerte y directo

ORGANIZACION
MAQUINAL

Grande
Madura

Servicio estan-
darizado

Baja

Muchos

Funciones

Amplio (perso-
nal. Operativo)

Normalizacién
de procesos

Linea media y
tecnoestructura

Alta

Si
Cauces formales

Racionales y po-
liticas

Descentraliza-
cion vertical

Fuerte y estruc-
tural

ORGANIZACION
PROFESIONAL

No discrimina
Madura

Servicio estan-
darizado

Alta

No discrimina

No discrimina

Amplio

Normalizacion
habilidades

Personal opera-
tivo

Baja

No discrimina
Cauces formales

Profesionales y
politicas

Descentralizacion
horizontal

Difuso y estruc-
tural

ORGANIZACION
MISIONERA

No discrimina
No discrimina

Individualizado

No discrimina

Pocos

Rudimentaria
(poca institucio-
nalizacion)

No discrimina

Normalizacion
valores

Personal opera-
tivo

Baja

No discrimina
Informal

Intuicién y poli-
ticas

Descentralizacior)
horizontal

Difuso
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ANEXO 4. VARIABLES QUE DETERMINAN LOS DIFERENTES
MODELOS ORGANIZATIVOS (continuacion)

ORGANIZACION ORGANIZACION ORGANIZACION ORGANIZACION

EMPRENDEDORA MAQUINAL PROFESIONAL MISIONERA
FACTORES SUBJETIVOS
16. Sist. planificacion Pocos Muchos Muchos Pocos
17. Riesgo Alto Bajo Bajo No discrimina
18. Grupos de influencia | Fundador Directivos Profesionales Voluntarios
19. Estabilidad Baja Alta Alta Baja
20. Complejidad Baja Baja Alta Baja
21. Hostilidad Alta Baja Baja No discrimina

FUeNTE: Elaboracién propia a partir de MiTzBERG(1983) y MRALES(1997).

ANEXO 5. ANALISIS AD HOC DE LA CONFIGURACION EN EL CASO
DE LA COOPERATIVA DE TRABAJO ASOCIADO

COOPERATIVA DE TRABAJO ASOCIADO

CONFIGURACION
FACTORES OBJETIVOS
Tamarno Medio B. Maquinal
Edad Media B. Maquinal
Tipo sistema técnico Servicio estandarizado | B. Maquinal
Formacién (Personal opera- Baja B. Maquinal
tivo)
Niveles (estructura) Pocos Misionera
Spande control Amplio (en personal opera-B. Maquinal
tivo)
Agrupacion de departamen- Rudimentaria Misionera
tos
ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 199 -191 -
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ANEXO 5. ANALISIS AD HOC DE LA CONFIGURACION EN EL CASO
DE LA COOPERATIVA DE TRABAJO ASOCIADO (continuacion)

COOPERATIVA DE TRABAJO ASOCIADO

FACTORES DE APRECIACION SUBJETIVA

Parte fundamental de la orga- Personal operativo

nizacion

Formalizacién (Personal ope- Alta

rativo)
Dispositivos de enlace

Flujo de informacion

Tipos de decisiones

Sistema decision

Tipo de control
Sistema planificacion
Riesgo

Grupos de influencia

Estabilidad

Complejidad

Hostilidad

Mecanismo de coordinacion Normalizacion de valores y

FUeNTE: Elaboracién propia.

Si

Informales/formales

Politicas e intuicion

Descentralizacién horizon-

tal y vertical
Directo y difuso
Pocos
Bajo
Socios fundadores

Media

No discrimina

No discrimina

de procesos

CONFIGURACION

Misionera

B. Maquinal

B. Maquinal

Misionera
B. Maquinal

Misionera

Misionera
B. Maquinal

Misionera
Misionera
B. Maquinal
Misionera

Misionera
B. Maquinal

Misionera
B. Maquinal
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