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INTRODUCCTON,

A través de nucstra carrera nos hemos percatado de La --
impontancia del drea de Recursos Humanos dentro de cualquier -~
empiesa y considenamos que €ste cs el elemento mds valioso pa_

ra La misma.

En tiempos como Los actuales se atiende primondialmente-
La minimézacitn de costos, La §inanciacibén a mda baij {intene_
4es, el mejor apaovechamiento de La matenia prima, La {mplanta
edlbn de(mejoaea téenicas o procedimientod y La maximizacidn de
Las utilidades, olvidando que Lo mds importante para cualqudien
empresa es ef clemento humano, que es fustamente el motor pana
el Logro de Los objetivos. Es ef hombae quien planea, organdi__

za, dindige y controfa todas Las actividades de £a empresa.

Pero de La satisfaceidn que sicnfan Las personas por su-
trabajo, dependead La consecucién de Los objetivos de £a a4

thuctuna ongandzativa.

Pon tal motivo, 'nucstra {nvesiigacibn de tesis aboada --
este tema, que aunque eé bastante amplio frata a manena de ---

sintedis Los principales puntos sobre &ste.

AL consdideran impontante La satisfaccidn del trabajador-

se Logrand:



a) Un'mejoh aprovechamiento del tiempo de trabajo; por -
que &£ el thabajador encuentra agradable realizar sus activi
dades va a organizarnfas de tal mode que se dedicard de LELenco -

a ellas,

b) También encontraremos que 2as cargas de Lrabago de_
rdn nealizadas con menon cantidad de perdonal; debido a que --
2a energla de Los empleados estand ornientada a £a consccucién

de Las necesidades de produceidn de La empresa.

e] AL mismo tiempe se evitard La alla notacdidn de perso
nal; ya que al ecsdtar satisfechas Ras personas con Las Labeores-

que desempeiian no sentirdn el deseo de cambiarlas.

d} Se meforandn Las relaciones Lnterpersonales a nivel -
empheda; ya que La satisfacedidn del trabafo trac conaigo un me
jon ambiente dentno de La empresa. Es agradable el sentirse sa
tisfecho evitando de £sta manera Las frliceciones entre Las per_

donad.

¢} Contribuye a una magor aportacidn de 2as cualidades -
y aptitudes del personal en el desempeiio de Las Laboxes; pues_
2o que el trabajador vé a realdizar su thrabajo de acuerdo o sud
habitidades y aptitudes, y &sto facifita a que 8¢ sienfa sa__

tisfecho con su Lrabajo.



§} Conlleva a aleanzar Los objetives de La empresa mds -
facilmente, debido a cada una de Las razones expuestas en Los

pdarafos antealones,

En el contenido de €stn tesis {ncluinemos dentro del ca
pltulo de generalidades: La definici{dén de administracidn, La-
de administracién de personal, La nelacidn entre ambas y £a --
{mportancia de La administracibn de pensdonal para La empresa. -
Tratanemos pradimeno €stas definiciones poague es necesario par_
tin de una buena base bien clara para abondan Los temas posie_

xdohes.

Dentro del capftulo de visidn genenal sobre La Aatgoﬂag
cibn ded trabajo, conceptualizaremos: Lo que ed y Lo que Ho -
¢4 satisfaccibn del trabajo, Las caracteaisticas de La misma-
I’} su importancdia para el ambiente de trabaso. Consdidenamos &a_
te cap{iulo ccme La antesala de La {nvesidigaci{ln que rcaliza_
mos y en La que dejaremos bien especificado el objeto de La -

miama,

Procederemos a desglosar Los factoned que influyen en -
La satisfaccidn deld trabajo, en Los que Lncluiremos La cbmuni
cacidn, rango jerdrquico y prestigic, motdivacibn ¢ {incentli__
vos, desarnollo de aptitudes y capacidades y necfacdiones {nien
pensonales; y nos nefeninemos a cada una explicando su s4ignifi__

cado, funclonamiento, utifidad y su relacidn cen £a satisfac_



cibn del trabajo.

Finalmente expondremos £Las concludkonesd que se dexiven -

del estudio que cstamos paesentando,

Es nuestno deseo que esla L{nvestigacdfn apoate una nue
va visifn respecto a La adminisdtnacidn de necunsos humancs u-
af mismo tlempo sca (til a Los nuevos administradores duranie-

el efenciclo de su profesidn.



PRIMERA PARTE.




CAPITULO T. GENERALIDADES.



BREVE RESENA DEL DESARROLLO DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO.

Siempre que el hombre se ha propuesto una empresa, ha -
cstado prescnte el proceso adminisirativo, si bien en distin__

Lo grado,

£L ecstudio de Las primeras civilizaciones al oeste de «-
Mesopotamia y algunos de Loa escritos egipciaa‘aue datan del -
aifo 1200 A.C., {ndican que existia el conoeimiento y el empleo
de esfuenzos humanos organizados uy foamas de conducir Los asum
tos pollticos. De La miama manera, £a historia de Grecda y La-
de Roma indican ta existencia de conocimientos administrati___
vos, especialmente en Los Laibunales, con lqs funciones gubenr_
namentales, en £a onganizacibn de Los eféreitos, en la unidad
de Los esfurnzos colectivos y en el establecimiento de autoal
dad. Ademds £a lglesia ha contribuido al conoeimiento de La --
Administracibn, ercando el concepto de cnpecihlizacidn. defd_
nilndolo con claridad ¢ aﬁadiendq el prinecipio de autoridad a

ta tabon administrativa.'

EL dcaarnollo del pensamiento sobre La administracién,-
data de Los dfas en Las que por primeaa vez Los individuos --
intentaron loghar metas trabagjande en grupos. Aunque el pensa

miento y La L{nvcsatigacibn administrativa han avanzado verld_

TTT George R. Terxy. Principios de Administracifn. Cia.‘Edito_
rial Continentat, S.A., la. Edicidn en espaiol, Méxdieco, -
1961, p. 29.



gihosamente en Las tres detimas décades, y La teorfa moderna -
de Za adminietkactdh da;a fundamentalmente del siglo XX con --
Lot trabajos e Linvestigaeiones realizadas por Frederdch W, --
Taylor y Henny Fayol, se¢ hace evidente que existieron, muchos
aios antes, pensamientos y teorfas acerca de &a administra

cidn.z

Taylon el Padne de La Investigacién Cientlfica tuvo --
como objetévo durante La mayor parte de 4u vida aumentar La -
eficiencdia en La producedién, no solamente uequciendo costos y
aumentando utilidades, sino también hacienao poadible un au__
mento en ¢l pago a Los trabajadores mediante mds productivi___
dad.’ .

fayol consdiderd que Los elementos de La administracin -
son sus funciones: planeacidn, organizacifn, direccibn, ecoor__
dinacidn y control. Gran parte de su tratado se dedica al exa_
men de &stas funclones y sus observaciones son, en general, --
adn vdlidas, despuls de mds de seis décadas de estudios y expe
niencias de otnos tLebrdicos de &sta dnea. A Lo Larnge de todo --
el trabajo de Fayol, se observa un entendimiento de fa undiver

salidad de Los paincipioa.‘

TZT RoonZz/0 Donnell. Cunso de Administracién Modeana,
Me-Graw Hi2L, 6a. Edicifn en espadol, México, 1981,
p.27.

{3) Ibid., p. 37

[4) 1bdid., p. 45.



Aunque La oaganizacibn de seres humanos para ¢l Logro de
Los objetivos comunes es muy antigua, actualmente es cuando se

estd desarrollando La .ciencia de La Administracibn.

Fue La Segunda Guerra Mundial La que onégiﬁd que de Ltu__
viera coneiencia de La impontancia de La cafidad de La Adminis
tracdidn para La vida modeana; y &sto genend un extenso andll__
448 ¢y estudio del proceso administrativo, su medio ambiente y-

sus técndicas.

la importancia de La Administracifn no podnla tenmer unm -
mefor efemplo que ef caso de muchos palfses subdesarnollados o-

en vias de deaamaatlo.s

La so0ciedad anfnima constituye el marce Legal dentro del
cual s¢ han desarnollado tas onganizaciones de £a modeana eivi
Lizaeidn industrial, Esta forma de onganizacibn eliminé eder_
tas limitaciones impicstas por el control paivado de La propie
dad he hizo posible la convinacién centralizada, de La propie_

dad de {nnumenables individuos.

Con el desarrollo del capitalismo, el contiol de Za em_
presa pasd al propietario. Pero La erxa del capitalista pronto-

se transformaria en La era del adninistrador. EL control ha pa

(5).1bid., p. 10



1o

sado, en gran panrte, del propietario a la clase no propieta_
rda, constituida por Los administradones, Este cambio 8¢ ha --
definido mediante-conceptos Lales como "revolucidn administna_
tiva" y "administrativiamos’; ha»acaaionada un cambio en La -~
manera de hablar. Como ‘niota Petea Druckenr, actualmente habla_
wos de xesponsabilidades de £a adm{nistracién, mds que de --

Las nesponsabilidades del capitat.‘

Lla consecuencia final de &ste desarrollo se tradujo en-
un gran aumento de La jernarquia adminiétaaiiva ¥ dus auxilia_
Aes. Muchas de Las funcdones de planeacilén que antenioamente-
eran ejecutadas por supervisores y obreros, fueron confiadas-
a especialistas en personal, compras, produceifn, {ngenieria,

. control de calidad ] otras ramas . AL mismo tiempo, como Qo -

indicarnon Las expeaiencdias de Hatahway Las necesidades de pea

donal a nivel de ejecucifn se nedujeron., La planeacdidn cientf
§ica aumentd el costo de La administracidm pero aedujo el de -
Las operaciones. EL nesultado neto ha sido un nivel mds alto -

. . . . . 7
de eficdiencia econdmica en Los negocdlos y otras operacdones,

T3Y Wenny H. AIbers. Paincipios de Organizacidn y Administra_
cifn, Editonial Limusa-Wiley, S. A., la, Edicidn en espa_
Aok, México, 1969, p. 28. ’

(7) 1b4d,, p. 47.
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DEFINICION DE  ADMINTSTRACION.

Administracibn es un proceso vital por el cual se ejecu_
La un prop6sito deteaminado, poniéndolo en vigor y vigifdndo _
g
Zo.

Admind{strar es el proceso que permite que Lo& propdsd
2Los, cl conocimiento y La aptitud, se conviertan en acelfn e__

fectiva,

Administaar cs un proceso de funciones bdsicas digenen_
te de cualqudier otro. E& una entdidad distinta que, como mate_
rdia de edtudio, peamdite adquirir su conocdimiento y prdetica -

por medio de du aplicacidnfq

Administnan es Lograa un objetivo predeteaminado median

te ef esguenzo ajeno.’o

EE téramino administracidn no debe de sen confundido. No
e84 una persona, nd un grupo de perdonas; fampoco @4 una clase
docdal, polltica o econdmica, 4in0 un procedso definddo, u ----

qudiencs Lo efectdan se LLaman directores, gerentes, miembrod-

T3T Encyclopaedia of the Socl{al Sciences, Macmillan Co, New
) Yorh, Vol, X, p. 2.

{9) Terary, Op. cit,, p. 21,

{10)1bad., p. 39.



de fa administracibn o funcionanios ejecutivos.

La Administracibn Lmparte eficacia a Los eéﬂuéhzob huma__
nos. Hace posdible La obtencidn de mejornes equdipos, talleres, -
oficinas, productos, seavicdos y relaciones humanas. Se adelan
ta a Las contihganciaa de sdituaciones cambiantes y proporciona
mayon amplitud de critendo, a la vez que activa la imagina__

cédn.'r

La Admindstracldn pone en orden Los edfucrzos., Peamite -
agrupar ducesos aparentemente asilfados en el infoame de hechos
0 suposdiclones que al aelacdonanse entre aL, adquieren signifi

ecado.

Esta relacdén peamite afrontan el problema de inmedia_
Lo, sedalando posdibles dificultaded futurnas y dictar mejores--

Aatucionca.,z

También existe el ante de Administrar. EL significado --
de la palabra "ante" es el de fa obtencidn de un nesubiado ---
deseado apficando conocimientos o habilidad. Esto, es que el -
ante 8¢ ocupa de fa apficacibn de La ciencia o de La pericda -
en aplicarnla. Lo anterdior ¢4 de Lmpoatancia especial en La --

Administracibn, porque en muchos casos, La habilidad cneadora-




y La cfecucdln apropiada de Los esfuenzos admin{atrativos, ~--
son indispensables pana aleanzan el f{in deseado, Ciencia y ar

Le son campos complementariod y no 4e excluyen mutuamente, ---
Cuando La ciencia avanza en deteaminado ténneno, también avan_

za el antz.’s

En nealidad, ol trabajo de un dinecton o de un gerente,-
es el de ehﬂmehxaaae a phroblemas y nesolvenlos, Es el pan de -
cada dfa para todo dinigente. Resclviendo con éxito ioé proble
mas que se presentan es como adqudiene éalidud Yy se supera. Pa_
rece 4enr que una de £as mayomes ngAponAabitLdadeA de Los dini_
gentes nesdide en presentan nuevos enfoques ¢ {deas frente a --
Los problemas. Los objetdivos presentan dificultades ¢ et.ven_

cenlas trae consigo di‘icu&tadea."

T Thad.,, p. 30
) - 1bdd., p. 25
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DEFINICION DE ADMINISTRACION DE PERSONAL,

La eficiencdia con La cual pueda ser operada cualquier --
onganizacidn dependeard en cada medida considerable, de La for_

ma en que du personal pueda ser adminisztrado y u:ilizada.'s

Los ploneros de La administnacifn cientffica endatiza__
aon La {mportancia de Las técnicas cientl{f{icas para Lograr ol-
mdximo de La capacidad productiva def hombre y La méquina, sus
suposiciones a cerca del comportamiento humano estaban funda__
das en La "hipbtesis de La chusma” y en oL concepto del hombae

a«:andrr:.«!«:a.’é .

Muchos de Los prdimeros que.contalbuyeron a &a admindistra_
eibn cientifica indudablemente practficaron las “buenas relacdo
nes humanas" al hacer sus aplicaciones, pero no usaron ef méfo

do cientifico para estudian ta dindmica del compoatamiento --

humano en Las onganizacianea.’7

La gerencdia es el ante cientlfico de alcanzar Los objeti

vos §ifados por la bnganizacédn, taabajando en forma efectiva-

con Los recursos humanos de La firma y mediante ettoa."

[T5Y Chauden/Sheaman. Administracién de Personal, CLa.Editorial
‘ Continental, S. A.,, éa, impresddn, México, 1940,p. 10,

{16) Albers. Op. cit., p. 47.

{;;; 1bdd., p.

E

James J. Cribbin., Direccidn Administrativa Eficaz, CLa. Edl

tondal Continental, S.A., la.ediceidn en esparol, MExico,
1973, ps 13,



la admini{stracifn et ef arte de obtener rceultados maxi_
mod, con un minimo de edfuerzos, tanio para asegurar un méx{imo
de prospenidad y felicidad a patrones y trabajadones, como ﬁa_

ra dan al pdblico el mefon servicio posible.’q

La Administracibn, como tal es intangible. Se Le ha de__
&inlda como und fuerza {nvisible. Se hace evidente pon Los ne_
sultados de su apticacidﬂ y 4¢ manifiesta como oaden admindis__
trativo, personal bien Lnstruido, trato jovial y Auﬁiciente .-

rendimiento def trabajo.

EL éxito depende de La capacidad del director o gerente
genenal para encausar La aptitud y Las energfas humanas hacdia

una accidu.za

La {ntegracibn de Los necunrsos humanos es La provisibn
de personal a £os puestos propoacionados por La cstructura de
Lo ongandizacdibn., Pox Lo tanto, ncoudienre de 2a definicidn de La
fuenza de trabafo que sead necesania para alcanzan Los objetd
vos, e {incluye el inventarian, cvaluan y aeleccionaﬁ a Los --
candidatos adecuados pana tales puestos; el compensar y el en
trenan, o de otha foama, el desarnollar tanto a Los candidgtaa
como a Las pensonas, ya que ocupan sus puestos en fa onganiza
eiln para que alecanzen Loy objetivos y tareas de una 5oahdfeﬁ£

caz.“

[T97 Ternry. Op. cit., p. 39,
{20) 1bd., p. 22
{21) Koontz/0'Ponnell, Op, ¢it,, p. 80,



RELACION ENTRE AMBAS,

Por simple definicién, La administracidn {mplica el ob__
tenen nesultados con personas y mediante ésatas. S6Lo con una -
genencia efective puede una organi{zacién desarrollan objctivos
reales, asl como la estructura nequerida para Lograntos.Ademfs,
fa gerencdla paopo4c£ona a La organizacdibn Los programas y'za -

dinecedlbn necesaria para avanzar hacia estos obiex£v04.22

Entre Los componentes o procesdos en Los cuales puede di_
vidinse por Lo general -un sistema admindistrativo estdn la pld_\
neacifn, fLa organ{zacidn, La integracifn de pensonal, ta dinree %
eifn y el econtrol. Estos procesos son en los cuales, desde eol-
efecutivo en jefe hasta el dupervisor de paimera Linca, deben-

dedicarse en ecf desempeiio de sus pucstos.? §

La planeacifn efectiva debe edtimulan y utulizan el ta__
zénta creativo del personal de todos Los niveles de una empre_
sa, mediante "Tormenta de ldeas" y con otras téendicas de partl
cipacién que puedan ayudar a La gerencia a originar nuevod --

cursos de accidn.24

La funcidn del departamento de pensonal principié por - :

e e}

77T T6id., p. &%, }
23] 1bid., p. 29, i
24] 1bid., p. 90. !




registne de £os empleos; mds tarde, a medida que Los trabaja_
donces principlanon a onganizarse, asuamid La admin@atnacidn de
tos contratos de tmabdio. AsL mismo, se encangld de LLevar a -
cabo programas dedanrollados en su mayon pante por La génen__

cda,

M&s recientemente ha demostaado seiales de madurez, se__
gén Lo paucban Las evaluaciones onientadas a Los objetivos, --
planes de retaibucién mejor integrados, registros de personal
centralizados y computanizados, mayonr atehctdn a La {investd
gacién, mds &nfasls, en La planeaciln y direceddn de pollti
cas, y mds colaboracifn con el gobieuﬂa en a{gq{qd de perso___
nal y mds atencidn a La ddentificacidn ¢ ‘qmenéa de talen__

taa.zs

la administracifn de personal, tal como e practica, 4ue
Le sen el procedo de cubafn Las nccesidades obenacionatcn .-
{hmediatas en vez de wn método total e i{ntegrado para el uso =

del talento humano,

la década que s{gue predentard nuevos y excitantes retod
que mequenind La atencddn de efecutivos, gerentes e {nvestdaa_

dores de peaaonat.z‘

TZ5T 1b<d., p. 594,
(28) 1bid., p. 588,
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La funcifn de administnacidn de personal debe mantencn-
el pase canvlao.ﬁdenzaq econfmicas, politicas, sociales y =----
Lecnolbgicas que influyen en Los individuos y en Las organiza

ciane4.27

En la funcifn de personal se estdn sucediendo con rapi_
dez cambios de impoatancia como nesultados de La interaccibn -
dindmica de todas Las fuerzas que ayudan a determinan su pa

pel ern una oAgnuézaetdn.z'

127177 Thaed,, p. 589.
{28) 1bid., p. 594,
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TMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL PARA LA EMPRESA.

ar ]
i

Podemos - asegurar que £a empresa es el dmbito de accidn -
def administradorn. V es date, quien aportando sus conocdimien _
tos, aptitudes y experiencias sead el responsable del buen ~--

funcionamiento y €xito de la empresa,

AL administran sc¢ deben anmondizan todos Los nrecursos econ
que cuente una organizacidn de tal forma que stos deben sen -
evaluados y valorizados para poder obtener de ellos todos Los-

bencdicios que puedan apoatar en beneficio de La empresa,

No podemos negar La impoxtancda de la valoaizacdfn ade__
cuada de Los recunsdos humanos, debido a que es el etemcntowhu_
mano el que pon sus caractealsticas {inteligencia, capacidad -
de obseavacifn y neflexidn, sentimientos, voluntad, imtud.
eifn, ele.) c4 ol recurso que representa para La empreda el ma
yor acto a sen admin{strado.

' Es poa €sto que La administracibn de personal 8¢ neviste
de suma {mportancia para La empresa. ¥ por ello se hace dmpre_
aindible que el encargado de fate depantamento tfenga una prepa
tacibn adecuada, con conoedimientos firmes y el eriterio propio
que su tarea exige. EL especdalista en administracibn de pen
sonal debe de utilizar el procedo administrative en La conae;_

cucddn de Los obfetivos del departamento de personal. AsL mismo,
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debe de saber estimular al trabajador, satisfacer sus necesdi._
dades, colocarto en el puesto para el que estd prepanado, ayu_
darlo a adaptanse al mismo y hacenlo pantleipe de Las metas --
¥ necedddades mismas de La empresa, con el 44in de que sea el -
trabajadon el recurso, que por su convencimiento, ayude mejon

a La prosperddad de La organdlzacibn.



CAPITULO TI. VISTON GRAL.SOBRE LA SATISFACCION DEL TRABAJO.
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DEFINICION DE SATISFACCTON DEL TRABAJO,

Sentdinse agusto en un puesdto de trabafo significa algo -

mds que un mero no sentdinse mateata.’

Para algunos Las paincibalea fuentes de satisfaceilbn som
£0s sentimientos def deber cumplido, el reconocimiento, el --

Lrabajo en 4& mismo y Lad podibilidades de ph.amoc-idn.2

La satisfaceibn se refdlere a La alegafa experdmentada --
cuando se satisface una necesidad. Desde el piunto de vista ad_
ministrativo se dice que una persona podrla tenexr una alta --
gatiaﬁacc{én del trabajo, pere un bajo nivel de motivacién poxa
&8, aunque también podalia ser Lo contrardio. lSgicamente exis_
te La probabilidad de que 2Zas persdonasd aliamente motivadas --
pero que tienen una baja satisfaccién de 2trabafo busquen otra-
posicibn. En forma Aimiiaa, aquellas personasd que encuentren -
que aulpoaécidn es4 necompensadorda, pero a quiened se esié pa_
gando mucho menos de Lo que desean o de Lo que creenm merecen,-

es probable que busquen otxao tnabajo.3

TTT B. Von Hallér. Gilmea. Tratado de Psicologfa Empresarial.
Tomo It Psicologla de La Onganizacidén., Edicioned Martinez
Roco, S. A., la., edicilbn en espaiiol, Espaiia, 1976, p.
279.

(2] 1bid., p. 280.

[3) Koontz/0'Donnell. Curso de Administracifén Modeana. Mc-
Graw HilL, éa. ediecidn en espanol, MExico, 1981, p. 628.
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Loy t&aminos "actitud del empleado", "satisfacelidn en el
trabago" ¢y "moral industrdal" se utilizan en muchos cados como
cquivalente; sin embargo no se 2nata de sindnimos. lna actitud
pucde contacbuin a £a satisfaccibn en el trabajo, toda vez que -
Esta se forma a partir de numea&aas actitudes. De forma simi__
Lan, no cs Lo mismo satisfaceisn en el trabajo que monal in___

dusdtrial, adn cuando aquella puede fomentax ¢ata.!

la satisfaccibn que £Los individuos reciben en su empleo-
depende en mucho det grado hasta el cual tante el puesfo como-
todo Lo nelacionado con el cubren sus necesidades y deseos. -
En vintud qﬁ; ghan pante de la motivacifn de un individuo es -
inconseiente, no sc d4 cuenta claramente de todas sus necedd
dades. Por Lo Zanto es md&s diffcil obtener una evaluacdifn exac
ta de Las necesddades de un {ndividuo. Los deseos, pon otaa --
pante, son Los anhelos consclentes por cosasd o condicioned que

un {indivicuo crce que Le propoacionarndn 44:{46acc£6u.5

La satisfaceidn del trabafador ¢4 una dimensién de 4impoa
tancia en el proceso motivacional que reflefa el grado hasta--
EL cual el individuc percibe que sus carencias y necesidades -
estdn cubientas. Las actitudes que el empleado mantiene hacia-
varics aspectos de su puesto y de su ambiente de trabajo, su -

propia personalidad y Las {influencias del ambiente social, com_

aller Gitmer, Op, ecdt,, p, 280. . .
(5) Chruden/Sheaman, Administracifn de Personal. CLa, Editorial
Continental, S.A., éa, impresibn, Méxieco, 1980, p, 279.,
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tnibuyen al grado de satisfacedén que experlmente. La geren
cda debe neconocea que La satlisfaceidn es de tanta Lmportan

cia para La oaganizacifn como Lo es para el indi_w‘.dao.6

La satisfacedibn en el taa?ujo, Lo mismo que su concepto-
cpuesto, puede radicar en el contendido, en el contexta, o en -
ambos a La vez. Dimensiones Laborales como posicién consegui___
da, responsabitidad y reconocimiento son mds {mpoakantea res
pecto a La satisfaccifn y el descontento, que otnas dimensio_
nes como condiciones de trabajo, potcxlca empneaaazat Y padetd
cas, y La sensacidn de eeguaidad.

’

Para una mayor comprensidn de Lo que es satisfacedidn ---
del trabajo sefalaremos algunos factores que La fomentan y ---

du Aelacibn con ta satlsfaccdSn Laboral,

EL directivo eficaz es aguel que hace de Los problfemas -
que se encuentra, {instrumentos de su Labor. Una de dichas ----
herramientas es La atraceldn emocional que podemos definir -~-
como el estfmulo del dentimiento, o La eneagda de arranque. -~
Puede tener como motive, desde La satisfaceidn de £as necesd
dades econfmicas dec‘emp}eado. hasta La satisfacciln de sus --
recesidades mds Lntimas, Es precisamente este ingrediente extra R
{2a atracelén emocional), el que cuenta para La obtenci{dn de -
un estado de datisfaceifn por Lo que 8¢ refiere al trabajo. 8
18T Cauden/Sheaman, Up. cdd., p. 262,

{;} giﬁ‘i” g:ﬁﬁf:;.ogiagtglénpénzig Administracién. Editoalal

Reveate Mex{cana, S. A., la, edici6n en espaitol, México,
1969, p. 29.
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) Ya hablamos seiialado que Las actlitudes nrclacionadas con-
el trabajo contribuyen a La satiifaccion del trabajador; y &

" tas son de "gran intents para 8z mayorda de nosotnos poaque -
guardan estrecha relacdbn con tode Lo que nos gusta o disgua_.

ta".q

la actitud deld empleado constituye una responsabilidad -
para el supervison., EL supervison puede LLegar a modelanla, -
pero debe hacealo como parte del proceso general de emtrena__
miento, de €ste modo, puede LLegar a convertinse en uno de ===

10 [Con antelacibn scfalamos--

sus mas decisivos Lnstrumentos.
que Los problemas pueden usarse como herramientas de ga la

bor d{irectival.

Hablando de 2a naturaleza y amplitud de La salisfacedln-
det trabajo, podemos decin que Las actitudes mds positivas -
ante el trabajo aparecen en aquelfos hombres que Llevan Laagos
afiod en sus puestos de trabajo. Sin embargo, hay estudios que -
sedalan gque La gran mayoria de £a gente, practicamente en Lo
das Las ocupaciones e {ndustaias, estd moderada o altamente -

satisfecha con su tnabajo." )

Cuanto mayor et ef mivel de ocupacidn tanto mds alto es
el ndivel de satisfaccibn en el trabajo. Estudios necalizados --

sobre el {ntearés continuade por el trabajo han demostrado que

T9T AalZlen Gilmex, Op. cit., p. 30
{10)Ray A. Kileian. Op. eit., p. 30.
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£as personas con una profesidn encabezan La Lista de Los aque-
estdn satisfechos con 44 trabajo. Las personas con mejor for
macidn no solo muesdtran una mayon satisfaceibn en Lo que ha__
cen, &8ino que ademds au preocupacién por el trabajo es de otra
naturaleza; Los graduaded undversditarios se preocupan geneaal_

mente mds por dificultades especlficas que imaginamind.’z

No es raro encontran mayones grados de satisfaccisn en-
el trabajo, en Los estratos sociales mds altos, la actitud ---
que Las perdonas adoptan ante sus empleos es algo mdd que una
cuestddn indtviauat; de hecho, estd en relacidn con el adidte__
ma de valores por el que &e¢ niée La clase socdal a que perte_

nece el lndividua.'s

ﬁe han hecho estudios aespecto a la relacifn exiétentg -
entre La edad y La satisfacedidn del trabafo y que han conclul
do en 2a definicidn de perfodos de satisfaccidn e insafisfac__
cifn, d; Los que hablaremos despuls, por ahora basta seflalar

que La satisfaccidn aumenta con la cdad."

Los supervisores con una fuerte implicacifn subjetiva --
en sus trabajos alecanzan {ndices de rendimiento mds elevados -

que aquellos otros faltos de toda Limplicacifn; €sta relacibn

es mayon afn en aquellod que disponen de mds autonom{a.ls

ll!f T6<d., P. 283 y 284,
(13) 1bid., p. 284,
(14} 1bid., p. 285,



27

La distnibuclbn ventical de £os puestos direetives ed un
factor impontante en cuanto a deteaminar La meddida en que Lod
dinectivos tienen La impresdfn de poden satisfacer sus necesdd_
dades psicoldgicas; en general, cuanto mds elevado sea el ran_

go tanto mcjoa.,b

Dincctores generales y viece-dinectores alcanzan £as cuo_
tas mds alias en cuanto a satisfacedidn de su apatencia y rece_

d{dad de autanomta.,7

Los Dinectones de nivel medio duperdion ofrecieron nive__
Les aceptables en cuanto a La satisfaceidn de sus necesidades-
paiéaeﬁgicao y Los mandos mediod ¢ {inferiores afirmaron que -
obtenfan de su trabajo mayor segunidad y nealizacién de las --

necesddades Aacialea."

EL concepto que uno mismo tiene de Los iaagoa caracte_
alsticos de su personalidad es un factor impoatante en La sa__
‘tisfaceibn Laboral. Esta puede sen expficada también pon La --
énteuaccién del ambdicnte y Los factores personalesd. Quienes -
tienen una valoracifn mds alta de su personalidad afiaman Le__

nen una maygon satisfaccifn de sus nacuidadeo.’9

., p. 285 ¢ 286,
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A continuaeifn ofrecemos Las sigulentes afirmaciones ---

respecto a La auionomla y la satisfaccién del taabajo:

1. Toda posicibn central en un si{stema de comunicacidn -
Leeva aparefada pon negla general una mayor autonomlia. Su oeu_
pante puede deeidir por & mismo Lo que ha de hacer de un dfa
para otro. La persona situada en La perdferia ha de.Aea infon_
mada de Lo que tiene que hacex. AL menos en nuesdtra cultfura es
mds agradable y propoaciona mayor satisfacceldn decidin pon uno

mismo que obedecer instrucciones de otro,

2. La autonomfa tiene una mayor Lmcidencia sobre fa sa_
(tdsfaccidn personal que el simple hecho de ocupar una posd

eidn central,

3. EL mds atto grado de satisfaccd{dn se obtiene en aque_
LLas posiciones en que La pensona ocupa el centro y tiene au__

tonomla,

i

4. Aquellos miembros cuyas pensonalidades tienen fuentes
apetencias psicolbgicas de dindependencia muestran un mayor ---
descontento en posdcdiones de escasa autonomfa que aquellos ~--

otros con una apetencia de {ndependencia menos anenéa.zo

Ex{isten mds factones que {nteavienen en Lla satisfaccdén -
del zuabajd, pero que por su complejidad Los expondnemos en --

capltulos posteniores,

(2707 164d., p. 300



29

DEFINICION DE NO SATISFACCION DEL TRABAJO.

Cuando alguifn no estd satisfecho es que no tiene Lo que

qudiere, necedita o edperabda,

Respecto a La indatisfacceldn peacibida poa el Znabajadoxr,
Los sentimientos negatdivos se centran esencdlalmente en torno -
al contexto del puedto de zaabaja,'quieae decinse, a cincuns
tancias tafes como supervisibn, polltica empncaaiiat'y proce
dimientos operacionafes. Los sercs humanos tienden a caeer gue
Las satisfacciones proceden de dentro y ef malestan en todas -

4us formas del ambicnte Labaaae.’

"la cifra media de fnsatisfaccidn en el tanabajo encon__
trada en industrias de diveasa Lndole eo,.apnoximadamente, el
1337, 2

Uno de 204 factores de Lnsatisfacedisn Laboral es La e__
dad. En &incas generales, entre Los fdvencs La satisfaceddn -
en el taabaso es efevada, pero tilende a bafar durante Los ---
primenos afios de empleo, EL punto mds bajo se¢ aleanza cuando
Los trabajadores pasan de Los 25 a Los 30 afios. luego, La sa_

Lisfaccidn en el trabajo vd crecdendo de forma firme y com__

7T Hallex G4Zmem, Op. C<t., p. 280.
[2) 1dib., p. .
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tinuada hasta que se produce un descenso temponal en La edad -
madura., En el grupo de Los mds jévenes, cualquier contratiempo
en sus planes de desdtacan se traduce automdticamente en un des_
censo de La satisfaceddn Laboral por algdn tiempo. Los 2aabaja_
dores que eax&n nealmente deacontentos se van despidiendo suce_
sivamente, mientras que £os demds Luchan por sobrevdivir y pro__

magianauae.’

Hay pruebas suficientes de que La insdatisfaceidn Laboral
estd a menudo nelacionada con una mala adaptacifn gencral en -
algdn aspecto. Las personas que estdn descontentas de su traba
jo son menos abientas y amabfes, esidn menos equilibradas emo_
tivamente y muedtran un mayon hastfo, mds £flusiones infundadas
y un mayor descontento genenal que £Las personas satisfechas de

su trabajo.?

AL trabajador insatisdecho £e redulia diffedll adaptanse
a Las arbitranias noamas de trabafo o a Las algidas exigencias
det patrono, S¢ comprobl que £os individuos descontentos de -
sus empleos tenfan aspinaciones que superaban con mucho sus --

conocimientos y pa&ibitédadea.s

EL nivel de ocupacién también deteamina el grado de in_

137 T185zd., F. 55,
(4] Tb.
(51 1b.



31

satisfaccion en el trabajo, Un estudio demostns que ef 25% de
Los trabajadores no calificados estaban descontentos de sus -

puestos de trabajo, frente al 0% de Los hombres de negoctod.é

Tambifn se encuentra escasa sati{sfaceiln Laboral en ----
obreros pertencedentes a Los cithatos sociales mds bajos, don_
de Los vinculos famillares son nelativamente débiles, las con_
diciones mateniales de vida aleanzan el nivel medio y donde --
sdon Limitadas Las posibi{lidades de adquiain cons{stentes hdbi_
Loy de trabajo . Actitudes habituales como cambiar a cada momen_
Lo de trabajo, irresponsabllidad y falta de ambicdidn son con__
sccuencdas Légdicas que el obrero ha aprendido y recogddo de su

ambiente f{Lsdico ¢ Aocial.7

Respecto a £os puestos superiones de trabajo, en geme_
rat, tos dinectivos téenicos obtienen menos satisfaccifn de =--
su empleo y tienen la impresifn de tenen una orlemtaciln dis__
tinta a La de Los dineetives industriales. Afgunas execepelo_
ned a Lo diche pueden encontrarse en compailas en las que la -

*
{nvestigacidn y el desarnollo prevalece sobre La pnoducc{dn.‘

Independientemente del nivel jendrquico que ocupe cada -
trabajadon en La empresa, quienes poseen unz menor valora

cifn de su personalidad también estdn mds insatisfechos; di

(6] TG,
[7) 1bdd., p. 284,
{8) 1bid., p. 285,



32

cha ¢n otras patabras, una baja autoestimacién de La persona__
tidad det trabajador meama el grado de satisfaceidn Labonal-

que pueda pencibin.’

EL conflicto personalidad-funcibn podemos explicarlo &4
recordamos que La.satisfaccifn en el trabajo puede sern expli_
cada poa La {nteraceidn del ambiente y Llos factones pensona__
Les., Eate tipo de conflicto se nefiere a cuando un directivo -
congronta el eargo que £e ha s4ido asignado con Los atributos-
de su personalidad, y las exigencias del cargo-violan Las ne__
cesdidades, valonres o 6acu£tadgs de La perdona focal. Eata in_
compatibilidad bdsica entre Lasd exdigencias objetivas de La --
funcibn genrencial y Los atributos del direectivo de baja -~--
personalidad puede consddderarse como La padmerna fase de una --
secuencda que conduce, pradimero, a una seade de evaluaciones y
actitudes negativas por pante def dinectivo y, despuls, a ex_
periencias en cuanto a neallizacibn y satisfaccibn de 2as ne__

cesidades nelativamente bajao.'o

B. Von Hallern Gilmen afdlrma que La percza en ¢l taabajo,
el bajo nendimiento, Los desapidos voluntarios frecuentes y el
exeesdivo ausentismo son exponentes {idedignos de Las actitfu_

des del personal, pero siempre LLegan demasiado tande.!!

ot oy
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Pero, jhasta dénde de demasiado tarde?, o, ihasta tarde

para qué?.

Un individuo se comporta 8in complicaciones hasta que --
8¢ enfrenta con obstdculos que no puede 4hpenaa. EL primer ---
enfrentamicnto con esfos obstdeudos puede no agectarlo, ain’eﬂ
bango, cuando el individuo comienza a sentin que no Los supe__
rand nuneca, el nesuftado consiste, en que, a menudo, dobrevie_
nen dificullades que menguan su contaibucifn al trabajo y ---
oatgi;an problemas adicionales de supervisidn, Las que, a 4u -
vez, plantean derias amenazad a fa estabilidad del tarabajo del

individuo y £as propias metas del depaatamenta"z

Ct problema neal aparece cuando £a s{tuacidn de disgus__
Lo y descvncdierto se hace tan grande y persdisteate, que el 4n_
dividuo comienza a actuar de una manera anoamal, canalizando -
du cnergda a problemas ¢ actividades que no estdn encaminadod

at Logno de Las medtas pnedeteAminadaa.'s

Advertimos aqul que hay dos partes o facetas, que aun__

que tienen cicrto parecido La una con la ofra, son diferentes.

La primena £8eva ef nombre de {nsatisfacedifn en el fra_
bajo, La scgunda, que es La continuaciln o grado superlative

de La paimera, ecs La frustracidn Laboaral.

TT7T RiiTian. Op. cit., p. 69.
(13) 1bid., p. 70.
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E4 como 44 el trabajador en su camino se& encuenira con -
s4tuacdiones molestas, disgustos o incomodidades; mientrns €s_
Zas no se prolonguen en un penfods mayor de Liempo o no sean -
mds {ntensas, no se ha LLegado a La segunda parte, y su reme__
qio 0 corneceifn send mds fdcil y factible. Pero 8 &atas si__
Luaciones molestas &¢ presdentan con condtanci{a ¢ cada dla son-
mayones, se volveadn ZLan tna&paatablea que 8¢ habad pasado a -

La frustaacibn.

Un trabajadon dinsatisfecho, permitind. a su empresa que--
alivie sus malestanes, y ddn el mismo buscard hacerfo, Pero un
trabajadon grustrado, aunque siga deoempcﬁando sU puesto, ---
diflcilmente peamitind a su sdupeavisor o su compaifa que {o --

auxilden en su problema, tal vez ni &€& buscard salin de éate."

Aunque el tema central de &sta parte de la tesds es La -
no satisfaceifn del taabajo, La compararemos con La faudtracidn
para delimitar hasta donde flega Lo que 4 La no satisfaccibn-

Laboral.

!. Comparacidn de s{ntomas:

a. Cambiocs en el desempeio del trabafo:

[T¥  Valencia Garate, Feanando. Entrevista personal realizada
el 22 de Febrero de 1984.
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S{ un empleado cuenta con un buen histonial y todo cam__
bia, esto nos indica que algo anda mal y que su actditud, sen__
timientos o quizd su intenés en genenal, se han aLtenado.’sLo-
mts pronto posible debe buscarse solucionan Eslo, 84 el traba
jadon se mucstra accesdible o intencsado en superar fste cam_
bio,»ee que hay {nsatlisfacceddn y que La corneccidn send mds -~
fdcil de encontrar, aplicar y conseguin Los nesultados espera
dos. Sin embargo, 84 no se busca o puede cannegin paanto,'y -
mds adn $4 el trabajador no coopera para proceder a solucdo
nat su malestar, sc estd en La fase de frustracibn, feudda__
do! procure no lLegar a &ito, y de sex asl {insista en encon__

than La solucibn por bien del trabajador y toda La empresa,

b, Aumcnto en su emotividad:

Se nrefiene a que Las reacciones del trabajadon, de ;e__
pente, s convierten en emocdonales e £{anacionales, ya sea =---
en el desempedo de su Lrabajo o en sus nelaciones con Los ---
demdd.’é _EL trabajador puede explicar que ha causado edta ---
neacedfn, 2al vez no de Inmmediato, pero 4L un poco mds Larde,
siempre y cuando s8¢ sienia {nsatisfecho; perc Ai esdtd frustra
do el trabajador mismo tendrd dificultades para explicarse y-
explican Los motivos de &ste tipo de reacciones y se¢ sentind

conﬁundida.l7'

TT5] KiLLiaw, Op. C4t., p. 72,
{16) 1bdid., p. 72 y 73,
{17 1bdd., p. 72.
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c. Aumento en La actividad, sin metas definidas:

Esto ¢4 que el empleado trabafa &4in conocer Los objeti
vos a £os que debe LLegar, €ato provocard que camine en cla

culos y nos encontremos frente a un caso de 6nu4xnacidn.’8

EL empleado se puede sentin insatisfecho 84 no se 2e dan

a conocen Los objetivos que debe aleanzan,
2., Patrones de comporatamientot

&, Agresidn: Si es excz#iua, presenta quefas contlnuas,
actividad demasiado crltica, descuido voluntario o incluso ---
deataugcidn del equdipo, efe.; &ésto es 5auataac£6n.'9 Le éinsa__
tia‘&ccédn no Llega a Estos extremos, pero 84 su comp&ntumicn_
2o presenta un comportamiento con agresividad negativa, en un-

paincipio ée puede entender como Lnsatisfaceidn.

b, Tendencdia negnesdva: EL comportamiento del empleado-
Que presenta frustracibn incluye: maledicencia, discusiones --
violentas;. péadida del control emocional, mafas caras, LLan__
Lo, scguimiento cfego a un &fder, ete. Si un empleado comien
za a quenqx compontarse de £ata manera ed porgque estd insatdis

gecho.

[T8] Tbid., p. 73
(19) 16.
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c, Fijacién anormal: EL compoatamiento con frustracibn-
pucde {x unido a un rechazo al cambio, de todo tipe, de Lo --
anteadores patrones de compoatamiento, impidicendo aceptan =---
Los uuauaa.zo EL trabajadon puede sentir insatisdaccibn debi
do a un cambio, pero al evitar LLegar a La f{rustnracifn, ef ---

trabajadon se adaptard al cambio y nro se sentind insatisfecho.

d. Reddignaeibn: No equivale a una acnuncia del trabajo,-
sdino que constituye un estado de apatlfa. Produce un efecto ---
desmonalizador en todo e¢& grupo. EL trabafador faustrade evita
dificultades senias o que Lo despidan, pero no cumple su tra_

21

bajo tan cficazmente. ‘Este s{tuacibn no se¢ presenta en La -

" insatisfaccibn del trabajadox.

W{' To<d., p. 74.
!
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CARACTERISTICAS DE LA SATISFACCION EN EL TRABAJO.

1. Los empleados no son exdigentes. Es decdir, que al en___
contranse satisfechos con su thrabajo, no se ven en La necesi
dad econtinua de quefarse, demandan o exdigir, puesfo que tienen
L0 que neceditan. No quiere decir que Las pensonas nunca ha__
‘blen, porque eso indicarla inadecuacidn en el sistema de comu_
nicacibn, sino ﬁdo bien que Llos empleados no paaaentﬁnan que__
fas de contlnuo, nd sendn exigentes ante sus peticdiones, sino-

nazonables.

2, Sentimiento de confianza. Cuando 2as personas sienten
que su trabajo Les dd satlsfaccibn, &sio soﬁentn La conflanza
de ellos hacia sus supeniores y La misma empaesa. ¥V es confian_
za para hablar, opinar, pedir y hacer saber, a quien fe cornes -
ponda, cuando alguna situacidn molesta at empleado. Dicha con_
fianza evita el LLegax a La insatisfaccdidn del trabajo y mds -

adn a La faustracddn,

3. Accptact&n'dé Los reglamentos y pollticas. Debido a -
que s sienten bien con ta que fLes estd dando su trabajfo, hay
una elenta seguridad en que no se fes qudiere perjudican y ---
por ello acatan Los reglamentos de Lrabajo y &yudan con su ---
esfuerzo a Logran a travis de Las poidlticas de La empresa Lo »

que s¢ pretende aleanzax,
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4. Disminucibn de aceddentes de taabajo, Debddo a que no
estén Zensos o preocupados, Los empleados realdzandn sus Labo_

res con mds culdado y se evitardn Los accidentes,

5. No hay conflictos interpersonales. S{ el ambiente de
trabajo es agradable, Los empleados al tratarse mostrardn du -
datisdaceddn Lo que ayuda a LLevar nelacdones coadiales con --

Los compaiienos de trabajo.

6. No hay daios voluntanios a La empresa. Va que Las ---
personas tratan de corresponder a £a empresa por Lo que 8¢ ---
Les edstd dande y por ende no buscardn propiciar demoras a La
producedfn, malinatan La magquinania y equipo, malgastan (a ma_

tenia de trabafo y menos adn daios mayones.

7. Bajos Lndices de impuntualidad y rotacidn de penso
nal, la nazén es que Las personas al realizar su trabajo en

cucniran satisfaceibn y no sentindn el deseo de dejanto,
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TMPORTANCIA DE LA SATISFACCION DEL TRABAJADOR PARA EL AMBIENTE
DE TRABAJO Y LA EMPRESA.

Purante Los dliimos aiios, fLos escritos nelativos a La -
productividad del tnabajadon.han acusade un desplazamiento ---
del centro de gravedad, que ha pasado de Los incentivos Aéla__
niales y Las condiciones de tnabafo a Las relaciones humanas .
Este desplazamiento se debe, en paate, at hecho‘de que Las ---
condiciones de trabajo y Los salarios han experimentado una -
sensible mejora en Los . dLtimos aifios. Pero, ademds, Los diree
tivos de ta industnia se estdn dande cuenta de que hay otro -

aspecto {mportante para el hombre que tnabaia.’

Este aspecto es, da satisfaceidn que debe brindar el -

trabajo a quien Lo desempena.

Es de tal magnitud su {mportancdia para ¢l ambicente de --
trabafo pon Lo imprescindible de €ste pana la consecucidn de -

Los objetivos de cualquier empresa.

EL trabajador satisfecho promoverd el entusiasme entre -
du-grupo de trabajo, se sentirnd dispuesto a apoyan Eas metas -
y politicas de La emphesa para &a que trabaja y se convertind

en La invensdifn mds valiosa para Ea empresda.

(1) Hallern Gilmen. Op. cdit., p. 289 y 290.
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La satisfaceibn que experimente el trabajador por su La_
bor Lo animand a seguri adelante, a tratar con amabilidad a --
sus compaiieros evitando friceiones y econfliclos, con su ejem__
plo {nfundird La sensacibn de confortaquienes Le rodean ha__
ciendo que Los demds tambiém sientan satiafaccién por su traba

jo y Csto nedundard en un agradable ambiente EZabonral.

Cuando reina en el ambiente Llaboral La satisfaceddn de -
Los trabajadores’ se evitan péndidas potenciales de producedfn-
¢y una {nteafenencia deliberada entre otros, £o que confleva --

cé éxito.z

La actitud poaitiua'del empleado Aatﬁoﬂccho ante el trz
bajo &o vuelve en un producton mds efieicente y supenard en --
nendimiento a aqucltoi otros con actitudes negativas, siempre
que el clima psicolfgico favorezca una alta produccdfn, exista
una buena supeavision y el empleado desee nrealmente rendia ---.

Y pnomocéonnnae.s

A continuaci{fn exponemos algunas obsearvacliones generales

acerca de £La satisafaceibn en el trabajo u el desempeiio:

1. Hay una relacibn negativa entre La satisfaccifn en et
trabafo y la probabitidad de renuncia, de ausencias y de aced

dentc&.‘

127 Kailian, Op. cit., p. 70,
{3) HallLen Gifmern. Op. cdit., p. 291. . .
{4} Joe Keliy.Relaciones Humanas en La Empaesa. Libreafa "EL AfLe

neo" Editorial. la.ed{cifn en espaiol. Anrgentina, 1975,p.1237
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Esto es, a magonr satisdaccidn en el trabafo, 4o esdperan-

menos renuncias, ausencias y acecidentes,

2. No exdste una réfacibn simple entre fLa satisdacelln en

el trabajo y el desempeito:

a, EZ nivel de desempedio varia en relacdibn directa con -
La intensidad de Las necesddades individuales de realizacidn,-
dobre todo cuando La tarea parece diffcil y adopta ta forma --

de un desaglo. -

b. Los trabajadores pagados por hora se desempedan en --
un rivel mds elevado 84 4e Les induce a ereer que, de &sta for

ma, serdn sobaecompensados poa su trabajo.

e. Los individuos se desempefian en un nivel superdior &4
se Les <induce a creer que la farea exdige cualldades oue eldos-

valoran o caeem poseer.

d. Los trabajadores suministran aetroaccddn acerca de -

su nivel de dedempeﬁo.s'

Esto es que Los trabajadones satisfechos proporcioman -
netroalimentacibn a su superior acenca de su grado de produe__

tividad.

3T 15"
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¢. Las persanas.a 2as que se ofrece La opontunidad de --
participar en Las deecisiones que fienen efectod futuros sobne-
ellas 4se desempedan en un nivel superior al de Las que no go__

zan de esa opontunidad.é

(6). 1b.



SEGUNDA PARTE.

FACTORES QUE INFLUVEN EN LA SATISFACCION DEL TRABAJO.



CAPITULO IT1. COMUNTCACION.




46

COMUNICACION.
l Qué es 7?7

EE verbo eomunican proviene de ta voz latina “comunica

re", puedta o poner en comin,-

Comunicacibn es accdbn y efecto de hacer a otro pantded
pe de Lo que uno- tiene descubiin,, manifestar o hacer, saber -
a uno alguna cosa, consullan, confenir com otros um asunto, =--

tomando su pauecea.,

De acucrdo con Miller:

) ia comunicacifn puede concebirse como El proceso dindmé_
co que dundamenta La existencia, progreso, cambios y compoata_
miento de todos Los sistemas viviéntea, individuos u onganiza_
eiones. La comunicacifn puede sen entendida como La fumeidm in
d{spensable de Las personas ¢ de Las organizacl{ones mediante -
la cual La organizacién o el organismo se relaciona condigo --
mismo y su ambiente y relacdona sus partes y sus procesos 4Ln__

Lernos uno con otlzo.2

{T] Sergio Flones de Goatari y Emiliano Onozeo Gutiéanez,
Hacia La Comunicacifn Administrativa Integral, Editorial
Trillas, S. A,, la. edicifn en espaiiol, Méxdico,

1973, P. 24,

{2) Migter, J.G., editado ponr Lee Thayer en Communication
and Communi{cation Syastems, Il&inois, 1968, Cit, Chauden
§Sheaman Op, cit., p. 318,
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La comunicacdifn.es el proceso mediante el cual se trans
miten s{gnificados de una persona a otra; es transmisidn de -
La informacifn, Lideas, emociones, habilidades pon medio del --

uso de simbolos, palabras u otras maneras de expued(dn.s

Comundicarse es mantenerse en contacto con Los demds,
La eomundicacién comprende toda La conducta dinigida a --
un {ntearcambio de significados. Abaxca todo aquello que trans_

mite L{deas e iutencioncﬁ.‘

Anistételes defindi6 a La comundicacdén como: "La bidsque_

da de todos Los medios posibles de paaauactdn".s

La comunicacifn s¢ hatla esthechamente vinculada a Lo
que podafa sen un estlmulo e impulso para recondan y extraendo_
rizan alga.‘

T!} FZones de Goataal y Onozeo Gutiérrez. Op. edit., p. 27.
Geonge S, Odiorne. Administracién de Personal por Obje
tivos. Editondial Diana, S.A., la. edicidén en espafol,
México, 1973, p. 465,

1bid., p. 31

1bid., p. 465,

o Uy
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{ Cémo funciona 7

La buena comunicacibn ed esencial para el funcionamiento
tfectivo de cualquier organdizacibn. Debido a su penetrante natu
naleza, se sucle designar a £a comunicacibn como La cadena --
que une a todes Los miembnos y actividades de una organiza__
cibn. Mediante La transmisibn de fa informacién pueden ser ---
coordinadas Las ideas, Los sentimientos y las actitudes, asi--
gémo el keuaoual y dud actividades en La bdsqueda de Los obje_

Livos organdzacdionales y de La satisfaccidn individual.

Er una organizaciln el proceso de La comunicacién estd -
contlauamente en accibn entre Los individuos uy Los grupos, --

tanto ﬁacta arniba como haecia abajo 4 hacia Los tados.’

Por medio de La comunicactdn,.el subordinado sabe Lo que
el supenion quiene que se haga, y el superdion puede saben Lo
que aquél estd haciendo. Ademds, el empleado puede saber so____
bre Lo qde otnos estdn haciendo para coondinan sus esfuerzos -
y a8l contribuir més a realizan La obra. En otras palabras 2as

, . ' . 8
comunicacioned ayudan a realdizar el trabajo eficazmente,

TTT Chauden/Sherman. Op. ¢it., p. 312.

(8) Geonge R. Teary, Principios de Administracibn, Cia., Edito_
rial Canti?gntal, S. A,, la. edicién en espaifol, México,
1961, p. 483. -
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Es necesario La accibn administrativa para que Los emplea
~ dos adquieran intenfs en su trabajo, comprensifn, de su compg
Ala y confdanza en sus dinigentes. Para este fin es especial
mente GCLL hacer céfuerzos dinectes, f{rmes y rectos por mam__

Lener una comunicacién reelfproca y eﬂicaz.q

Un gerente puede deteaminan 8u objetivo, adquinir penso_
. nal competente y oaganizarlo, pero nada sucederd mientras no se
comunique con ellos, Debe transamifinle sus pensamientos, pla__
nes y conocimientos, para quelelioé‘ejecuten 2as labores, la -
comuniéacidu es esencial para actuar, porque ayuda a poner al -
grupo en accidn de acuendo con el plan adoptado. Pero un gene_
te utitiza La comunicacifn tambifn para desempefiarn £as otras -
tres funciones administrativas fundamentales, ob decir, planca
cibn, organizaclién y control., Pe hecho, ¢s difleil administrar

con buen €xito sin La suficiente habilidad para comunécaaée.’o

19T 154d.p. 485,
{10) 1bid., p. 481.
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i Para qué sirve ¢

EL propbsito de La comunicacifn en la administracién es
dervin de base a Los L{ndividuocs para el Logro y el mantendmicen
1o de Za coopenacibn necesarias para cumplirn Los objetivos de

La aagan{zacidn."

La comunicacibn ¢4 un aspecto muy {mpoatante en el proce

40 administrativo pon vanifas razones:

a. EL proceso de planeacibn organizada requiere comunica

cifn extensiva entre Los efecutivos y el resto del personal,

b. La comunicacibn efectiva es importante para ejecutax

un programa planeade.

¢. la {nformacibén acenca del desempeiic de Los subordina_
dos es necesardia para deteaminar 54 se han lograde Las metas «

planeadaa.’z

La comunicacibn sirve para intencambiar infoamacibn con

redpecto al ambiente, £08 requidsifos operacionales de Loy ---

[TTT Koondz/0 PonnelZ. Cunso de Administracidn Modeana. Edi__
Zonial Me Graw-Hill, éa. edicidén en espaiiol, México,
1981, p. 635,

[12) Henay H. Albers. Prinedipios de Organizacibn y Admindstra
ci6n. Editondal Limusa-Witey, $. A., la. edicidn en espa_
nol, México, 1968, p. 457.
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dupervddones, Las circunstanciad del programa y Las Ldeasd para

meforan La eficiencda apcnaciana£.13

la buena comunicacifn canxkiﬁuyc a La mefon ejecucidn.
Obtener La aceptacildn de Las politicas, Loghan La cooperacdifn
de Los demds, hacer que Las ideas y Las instruceiones e entien
dan con cfanidad y efectuar Los cambios que se desean en La eje

R , R P 14
cucidn, depende de La cfLclencda en £as comunicaclones.

TTIY Koontz/0 Donnell. Op. eit., p. 706.
(14) Terry. O0p. cit., p. 481,
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SU RELACION CON LA SATISFACCION DEL TRABAJADOR,

La comunicacifn tambifn estimula cooperacidn y £a satis_
faccion en el trabajo, porque mediante fLa comunicacién, Les --
miembros de un grupo de trabajo, pucden saber £o que cada une-
estd haciendo y que es Lo que piensa &2 de su gaupo ¢ de su --

tnabajo.’s

Pana que ex{fsta una comdnicacidn efectiva, debe de ne_
querir de mds ateneidn y esfuernzo, S& de quiere que rinda el -
nivel de entendimicnto necesario para La cflciencia de fas opg
raciones; ya que include fa comunicacidn entre amigos, unas ve_
ces es diffcil y en otras imposibles de Loghar a pesar de su -

nelacddn,

En toda comunicacibn aebe exfdtin La netroalimentacidn
proveniente de La persona que La recibe, asl como del que 2a -
emita,’

Las comunicacdiones fomentan el "pensamiento colectivo"”,
sdn el cual el grupo no podrla exisiir. De &sta manera, la co
municacidn ayuda a conseguir el mutuo entendimiento y la Leal_
tad, fundamentales para La éooperacidn y La satisfaceibn en el

tnabaja.’7

[T5T Teray. Op. cit,, p. 484.
{16} Chruden/Sherman, Op. cit,, p. 315,
(17} Teary. Op. eit,, p. 484,




CAPITULO 1V. RANGO JERARQUICO Y PRESTIGIO.
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RANGO JERARQUICO VY PRESTIGIO.
i Qué es ?

Weber dederibid La onrganizacidn en t&aminos de jerargud_
zacdbén de objetivos. Los obfetivos padimariocs se dcdcampokcn --
en objetivos inteamedios o i{nmediatos. A su vez, fos obfeii__
vos subalfteanos son mediod para consegudin Los obfetivos supe__

-aiones. Todos Estos dbjetivos se efecutan por medio de tareas-
especlficas y diferenciadas, dichas tareas se agrupan en posi_
ciones 4 &¢ asignan a <ndividuod. EL s{atema de control c¢s Ea-
autordidad, y La cadena dc mando catd formada por autesidad de

Legada de £o0s niveled supeniones a £0s ndiveled inﬁenioaca.’

Katz y Kahn consideaan Las organizaciones como unm s{ste_

ma complefo de unidades interrelacionadas, €stas unidades ¢ --
- pantes se componen de partes menored. lUna persona se pireocupa
detalladamente de 8680 unos pocos niveles jeadrquicod del s{3
tema, pues du complejidad se vuelve immanejable. la teoafa de

Loy s{stemas establece La jerarquia como una solucdidn a fa com

plejidad de 2a caoadinacidn.z

.

[T KxoZdo Rodrlgued. Psicologla Soedial. Editorial Tradillas,
sa. reimpresibn de Ra 71a. edieidn en espaiiol, Méxdico,
1962, p. 449.

(2} 1bid., p. 449 y 450.



EL rango jendrquico. cs gacilmente visible o apncciqble -
por meddio del ongandgrama de La empresa, Los ornganigramas son
como La radlogragdla de La estauctuna foamal de La vagandiza___
clbn. "Son dtifes como método abreviado para presentan La ---
complejidad y La cualldad dindmica de Las oagandizacdiones huma

naé",s

En ellos ¢ cxpresan clara y precisamente Los niveles-

jendrquicos de todos Los puestos exdatentes, revelando de cada
uno de cllos su gaado de &uxonidad, poder y acsponsabilidad --
gue tienen ncspecto a Cos objetivos de £a emprcsa. Es deedn,-
que conocdendo el pueslo que tdlene el individuo podemos dar___
nos cuenta sobre que 0tros puestos tiene autoridad y podenr, -
de que pucsto depende, 6 bien, a que puesto aepornta, asl como
de oue depantamenio directamente Ziene nesponsabilidad respeg

to al cumplimiento de sus objetdivos.

Todo esto se vuclve mds complicado confoame se trate-de
un nimero mayon de personas., Peno, adn £os grupos de pocos --
elementos nrequicnen de una organdizacibn formal para £a optimi_

zac{i6n de sus esfuernzos,

Pon otra parte, el nango fendnquico tambifn es aprecda__
ble en Las organizacionces informales, tales como Las camari

£Las, grupos de compaiercs de trabajo, ete., que sungen con -

(31 Smith/Viakeley. Fodcologla de fa Conducta Indusitnial. Me-
Graw-H{RL, Zraduceibn en espaicl de La 3a. edicibn en --
inglés, Méxdice, 1982, p. 21.
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espontaneidad y sin seguimiento de reglas deteaminadas, Dichas
onganizaciones informales, son muy {mporlantes dentro del dm__
bito Laboral ya que pueden €Legar a L{nffufr fuertemente et sus
miembhos repercutiendo en La marcha de La empresa. Peto &ete -

tema se thatard posterionmenie en otnro capliudo.

E£ rangoe jeadaquico es tambifn apreciado y valuado por -
£a penrsona que ocupa ef puesto, "Pucs también conedibe de mane_
ra deteaminada su puesto ¢ tiene una sealc de actituded o op{_
nionecéd respecto a Lo que puede y a L0 que no puede hacexr mich_
thas ocupa tal pisdcidn”, toma conciencda de dus acsponsabili_

dades ¢ de £a conducta que debe adoptarn en consecuancia.4

Toda neundifn de seres humanos encaminada a afgin objeti_
vo nequiere de organizacién, de ahi que habfaremos de organiza
ciones feadrqudiecas, 4 sean €stas en forama pikamidal, hordizon__
fal, vertical, ete. EL nacimiento de £o0s xangos feadiquices $c
debe principalmente a Zres neccaidadee;s La primena se acfie
re a que toda tarea necesaria ha de quedar bien definida ¢ {n_
Legrada en un puesto, y asi, por efemplo, a una fdbrica de --
ripa, existirdn tarneas de disedo, corte, costura, etc.

La sequnda necedidad es La de coondinacddn, €sto cs, La-

TdT RaZz/Rahn., Pslcologia Social de Las Organizaciones. Ediio
ndlal Taitlas, la. neimpresibn de La la, edicidn en espaiol,
México, 1979, p. 199.

(5) Tbid., p. 234 y 235,
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fa aamondizacidn de La cfeccucddn de tarncas, ef ondenamiento L6 _
gico de €stas. Debido a dsta necesidad encontramos fdeilmente-
fa dijenencia de rangos jeadrquicos de el que hace y de el que

coondina,

La iltima es L£a necesidad de vigilancia, que se realdiza
con el f4in de rneducin el niesgo de fracasos en La efecucidn,
De &sta mancra el rango feadnquico mds bafo es vigifado o su__
pervisado por el del nango ferdrquico Lnmedialo superior, y -
Eete, a du ver cb supervdisado por el que £e sdigu e ascendente_
mente, y asf continda La Linca de supervdisidn a través de La

es.tauectura de La organizacidn.

La patabra prestigio viene del fatln tardlo PRAESTIGIUM'
que se traduce como fantasmagorla o juego de manos. Prectica_
mente 42 entiende como L{nfluencia y autoaridad. la Linfluencia~
es el poder, valimiento, autoridad de una peaéona para con --
otxa, o bien, La acecifn que 4¢ ejerce 4obre una perdona, E& -

. . . . . ., , , 6
sinbndime de Ampoatancia, cnéddto, demindio e influjo.

EL nango jendnquico implica difecnenciacidn de estaitus.
Segin Thompson, Las onganizacdones son un sistfema jendrquico=
de subordinacidn ¢ de mando, o un sistema de relaciones de --
estatus en donde el esiatus Lmplica predtigio, honor, derecho,

etc.

[6) Enciclopedia Safvat Diccionario. Salvat Editones, S. A,
Espaiia, 1971, Tomos 10 y 7, pdginas 2750 y 1820 nespecdd
vamente, Pequeio Larousse 1tustnado, Sa. tirada, MExico,
1969, p. 577,
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Exdidte un prestigio diferencial en donde el que ocupa --
La posicidn de Aupehia@ posee mayor prestiglio que ef que po__
dee La poégcidn de duboadinade., Esate mayor prestigic es una -
funcibn progresiva, la nepresentacdfn piramidal de a jeran __
qufa, que s4igue La foama de una progresidn geométaica,cs una-

transcaipeidn de éata progresidn.

En La retacifn jendnqudica de Las organdzaciones, el es_
tatus y el prestigio se extienden mds alld de La unided orga_
nizacional y de Las sdituacioncs de trabajo, Un jefe de depar_
Lamento tiene autordidad sobre su departamento, pero debido al
predtigdo que Le dd el estan en este rango feadagudlco, todas-

Las pensonas que ocupan una posiedibn inferior Le deben "rcipe
7
"

. Lo,

EL nange que un individuo fiene enm un sistema social ---
influye en su posicidn lszatus). Dicha posicidn depende sienm_
pre del modo en que Los demds perciben y aprecdan al Andivi__
duo, en La cantidad de prestigic qhe estdn dispuestos a con__
cedenle.a De aqul deaiva gran parte de La impoatancia de ocu

par un deteaminado puesto y cstar asl en cdierio rango ferda_

quico.
{717 Rodnigues. Op. cit., p. 455
{§) Henny C. Lindgren. Introduceifn a £a Psicologia Social.

Ed{torial,Tanillay, 3a,.'reimprésion de La la, edicibn en
eapanod, MExico, 1975, p. 143,
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EL prestig<o no cs algo tangible, mds &in embargo ecs de-
ghan valfor para ¢ ind{viduo debido al proceso de socializac
cidn, al entnenamicnto de La peasona dentro de La ongand{zacidén
y de La cultuxa en genenal de La que 6£ y £a organdizaciGn son-
parte que Lo han hecho poscedor de un confunto de vafores y --
expectativas hespeeto a su conducte y capacidades, a La natu_
- nafeza de Las organdizaciones humanas y a Las condicones de La-

membrecla en etlab.q

Podemos decin que La persona se Ldentifica ante 8L miama
g La sociedad respecto af grado de presiigio que Lo dd ef nan_ ~

go jerdnquice ocupacional que posee,

La onganizacién ferdaqudica aepacsenta una fusifn de es_
tatus, prestiglo, nccompensas ¢ poden, Segdn se vd ascendien
do poa Ra pindmide, todos van aumentando y alcanzando asdf ----

elLos su mdximo en La eima de La misma. 10

%7 KaZz/Kahan., Op. cit., p. 199.
{10) 1bid., p. 235 y 236,
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¢ Cémo Funciona 7

En toda organizacién es posible ubicar a cada i{ndividuo
en La Sende total de nelaciones y conductas en paoceso que ---
aquella incluye; para Lograrlo, el puesto es el concepio cla_
ve; con & qudere sdgnificanse un punto panticular defl cspa
cio onganizacional; a su vez, sc define espacio en base a una
estnuctuna de pucstos <intennelacionados (en cuya escafla $c en_
cuentran Los distintos nangos jend4auicoa) W a fa pauta de . ac_

tividades asociada con ettoé.,l

Para definir como funciona el nango ferdaquico es necee
sario conceptuarlizarlo de manera dindmica, atendiendo & sus -
nelacdones, tanto Las que de establecen con Los demds cemo --
para ei individuo mismo, Dichas nclaciones nacen de Las acti_
vidades y conductas que,se esperan que desempeiie La peasona --
que ocupe el pucsto. "Se define La cercania que guardan talfes-
relaciones, mediante el {Lujo de trabajo y £a teenofogifa de -

La ongandzacidn y tambifn mediante £as E€Lincas de auto&idad".’z

Cada ccupacifn puede defininse pon Los roles ouc La so_
cl{edad Le asigna. Los holes influyen en Los vafores que suc
Len tener Laas personas que ocupan ef rango, Los valoaes Lnflu_

yen en Las actitudes y en Las percepciones, es decin, el mado

id., p. 193.
[12) 1b,
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en que el individuo se vé a 8L mismo y considera el medio que-
Lo nodea y, poa dltimo, Las percepedones del Lndividuo inglu
yen en sud rofes y en fa forma en que Los desempeda. Su expli_

cacddn gadfica se encuentra en La fi{gura 1 del apéndice.'3

EL funcionamiento del prestigio Lo cxplicaremos en base-
a La teoxria de Las moiivaciones de Las personas que pMOponc.--
cZ Profeson Ramén Ballestenos, 1 quicn afdirma que £Los Lnstdin
tos sufren un desarnollo cultural { y Los LLama MORTVACIONES)-
Llegando a sen (ncentives y son Los que hacen que £a pensona -

actie a su gusto y con L{ntends. (ver figura 2 del apéndice).

E. Spranger establece Los prinedpales {ncentives que ha_
cen que el hombre se¢ sienta Lmpulsado a actuar, VY dentro deld -
incentiyo'paéixico, se nefleae a "éL como el sentddo de ape_
tencsia de mando, de decidin sobre Los demds y de ocupan posd_
cionesd ae prestiglo. Esta motlvacidn explica conducias que -~-
apaxentements 4e mueven por otha motivacidn, como es el caso -

del gran empresario que continida realizande negocios, no por -

, . .. 1
tenen mds dincho, &{no para Lenen mdy poden ¢ prestiglo”. 5

T3} Lindgaen. Op, cét., p. 144,

{14) Ramén Baflesteros Pulide. La Pslcologla Aplicada a Ea
Empresa, Vof. 2. Ediciones CEAC, S, A., la. edielon, Es_
para, 1982, p. 21.

(15) Sprangen, Eduaxrdo. Foamas de Vida. Revdista de Ocedden__
te, Madaid, 1935, Cit. por Ballestenos.P. Ramébn, Op.
elt., p. 21,



Continuande con £a explicaci{én de Ballesteros, quden dd_
ce que £as motdivacioned no se presentan en toda su {ntenslided
en el mismo momento ni en Las mismas clricunstancdas, pa que --
adiempre van condicd{onadas pon factores de situacidn y de ----
tiempo. Ademds, afinrma que satisfechas Las necesdidades ccond
micas y de seguaidad sunge La necesidad de posicidn paaa ocu_
par un puesto queyle df ciento prestigio frente al grupe con -
el que convdve. En Esta fase el empleado hand pedicicned de --
ascenso o de clasdificacibn profesional, pana scx consdderade -
mds digno, contarn con una reputacifn mds alia, es decir, as__

cender en pneazigio.'é

[Te1 T64d., P, 24 y 25.
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i Para qué Sinve 7

Habiamos sciialado antenionmente que el prestigio vd gra_
duado con el nivel def hango jerndnquico que se¢ ocupe, es de__
cin, que estes dos conceptos van mancomunados ¢ Le sirven al -
Lndividuo para {ndicanfe su posicdbn con respecto a Los demds;
Le seiiala ademds La conducta y manein de.panbaa que el medio -
ambiente cree que Le corresponden y pon Lo tanto Le sinven pa_

ra que se adapte mentalmente al rango que peatenece.

Asi mismo La Ldea que el individuo tenga respecto a ran_
go fendrquico y predtigio Le auxi{fiard @ que catatogue a Los de
m{s., En- caso de que cambie o desee cambiar de nango jeadrquico

y prestigio tambidn sabe que csperardn Los demds de cf,

EL prestigio sdinve pues, para defindin La posicidén de un-
rango. jerdrquice. Por ende, Llas personas que desean tcncﬁ mds -
prestigio buscardn un nango jerdrquico superion y querndn de__
sempefiar tnabafos mds especializados, de mds nesponsabilidad,-
con mds autoridad, efc. De ahf que el prestigio que ofrezea --
un trabajo deteaminado Lo considenamos un incentfdivo para el -

trabajadon,

Hay diferentes tipos de incentivos®, pero fste Lo consdd_
deramos L{ncentivo moral porque atare Los sentimientos y actditit

des que el individuo tiene hacia el trabajo. ¥ &stos son Los -

TT7T 3mith/WakeZey, Op. cii., p. 274,
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{ndentivos que al aumentar provecan Zambidén que La produccion

aumcnxe.’7

AsL que debemos hacer que el trabajador s<ienta prestigio

pon su Labon, asl trabajard mds agusto y serd mds productive.

Y Existen, 4segtin Smith y Wakeley 3 tipos de incentivos; Los
de produceibn asoeiados al dinero, Ros de integraecidn que
se relacionan con el dentimiento de seguridad contra desem
pleo, endexmedad, nretiro, ete., y Los morales que Llaman
al {nterls intrlnseco del trabajador en 4u Ltrabajo,
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SU RELACION CON' LA SATISFACCION DEL TRABAJADOR.

EL rango jerdrquico y el prestigio se nreflejan en La im_
poatancia del trabajo para el ind{viduo. De ah{ que £Los ran___
gos donde se dan La toma de declsiones, que s0n £0& nangos --
duperdores, La condicidn jeadrquica pacduce cambios significa_
{ivos, segdn aﬁiama'Tannenbaum,'s siemphe en ainencidn a aumen

Zan La conghuencdla entre papel y persona.

Para oaganizar el personal de una empresa, es esencial-
establecer una apropiada jerarguda dentro de La misma, Cada --
trabajador debe edtar colocado exactamente en el nivel que =~--
Le coanesponde respecto de  Los demds. Qu@en de hecho ocupa-
una situacibn supenion o indenion a ta que e4 debida, de acuer
do con ef crditerio de La eficiencia de La produccibn, no s6lo -
d4 Lugar a trastonnos er &sta, sino que implica una injusticdia
que, necesariamente, ordigina dedcontentos y di‘icultadea." -
Dichos descontentos 4se traducen en no satisfacei{fn del trabaja
don debdido a que sc merma el prestigdio que La persona siente -
que meuecé. YV af mismo-tiempo quden ocupa un Aango que Ho mere_
ce, el prestigio que obtiene por el puesto que ocupa puede ha_
cen que el trabajador se sienta en conflicto poroue sabe que

no Lo merece, que ed un prestiglo falso; o bien, se vuelve im_

57 Kafz/Kahn, Op, cit., p. 218.

9) Agustin Reyes Ponce, Admindistracdén de Personal. Ida,
pante, Sueldos y Salardlos. Editorial Limusa, %a. redm_
presdidn de 2a la. edicidn., MéExdico, 1979. p. 39.

i
{1
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productivo & {a empresa, puesto que no necesita esforzarse pa_
ra aleanzan o Logran mds prestigie ya que se le obsequia el ran

go jerdrquico.

Y habfando de fLa satisdaccibn def trabajadon como elemen-
Lo necesandic en el funcionamiento empresarial, cuan&o el traba_
jo de un obrero o empleado se juzga erndéneamente superionr al -
de othos, es inevitable La tendencia a subordinar €stos al ---
primero, ¥ cuando €ate fendmeno se repile varias veced en una-
empreda, engendrad una derdie de pequedos desagudtes que, en su -
conjunto, entorpecen el funcionamiento de La negociacifn, ---
Lesionando su accidn productiva. Una correcta jerarquizacidn de
L0s puestos, favorece pon et contranio La onganizacibn y la -

eficiencia de las ¢mpu¢445.20

TZ0T 1b<d., p. 47 y 41.
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MOTIVACION E INCENTTVOS,
¢ Qué es 7.

los {nstintos son Las tendencias que Lienen tLodas Las --
personas desde su nacimiento, tales como la 4¢d,V£a necesdidad-
de actividad, de descanso, La nespiracibn, ete. Dichas tehdcn_
ci{as 4e ven sometidas a esti{mulos exterioresd, sobre todo del -
tipo cudtunal en que de dedarrollid la persona, ¥V Los instintos
al pasar por el proceso cullural se convierien en motiuacio_;_

nes. !

A continuacifn se presenta La definicidn de motivo ¢ los

tipos de mat{vos.z

" Motivo es un proceso que suciia o L{nicda una conducta --
en un individuo. Es un factor afectivo que opera en La deten_
minacién de £a direccién de £La conducta de un individuo hacia

una meta o fin aprendido conciente o <Lnconcientemente.

Tipos de Motivos:

‘@, Primariod o Vicerales. Leamados también internos y -

TTY Ramd@n Ballesieros Pulido, La Psicologla Aplicada a la Em_
presa., Vol, 2. Ediciones CEAC, S.A., la. edicibn, Espa
fa, 1982, p. 17 u 1§, . -

{2) Cynthia A. Pacheco. Apuntes de La cdtedra: Pailcologla de
Los grupos de Trabajo. Universidad Auténoma de Guadalaja
na, México, 1983, ) =
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son aquellfos de primena {nstaneia, aquellos que ef sch humano-

necesdita para su supervivencda, como el hambae, calon, etc.

b. Secundaaios o Scclales., También se Les LLama extehnos
que e {ndlviduo adquierne a través de su desarnrollo y 84 inte
nhaeccibn con el medio ambiente, Pon ejemplo: ncconocimiento, --

afiliacibn, dominio, autorrealizacién.

Motivacién puede defininse como el estado o condieibn -«
-que induce a hacen atgo.3 Es un téamino general que se¢ aplica
a todos Los tipos de impuesos, desecos, neca&idadea, emoeliones

Y fucsrzas Aimilanea.‘

Que el trabajo satisface necesidades es obvie, ahona bien,
el problema eatd en determinar el tipo de necesidades que sa_
tisface y, por tanto, Las motivaciones que Lincitan a thraba__ __
far, Existe una tendencia a considerar a La‘motivacién econb_ -
mica como dnico incentivp para trabagfan, peué en reatidad, --
excepto en sifuacdones de supervivencia o de fueate inflacidn,
‘2a motivacibn econdméca-no es La que mds Lnedita a trabajan, da

do poa supuesto que sea fdcil consegudir emptea‘5

(3T Thnuden/Sherman. Administracidn de Pensonal, CLa., Edito
aial Continental, S. A, ba. {mpresifn, México, 1980 p.183
(4) Koontz/0'Donnell. Cunsto de Administracibn Moderna, Me-
Graw-HL{LL, ba. edicdidn en espaiiol, MExico, 1968, p. 626.
(5) Batlestercs, Op. cit.,, p. 23,
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J.A.C. Brown expone Las siguientes consideraciones gene

rales sobre tas motivaciones para taabajan.é

a, EL trabajo es una parte esencial de La vida humana, -
D4 condicidn y unidad a La sociedad (el Zrabajador se ddentifd
ca con su gaupo de trabajo). EL tnqbajo gusta, y de no sea =
asl Lﬁa fatlas deben buscarse en Las condiciones psicolbgicas
en que se desarrolla el trabajo. Hechos de £a vida demuestnan:
personas que no necedilan taabajadgﬁ,poa efemplo que ganan ---
grandes premios, asdiguen trabajando; el desempleo es La peca -
situacifn en que puede caer una pensdona; La jubdlaedidén causa -

choques psicoldbgicos frecuentemente.

b, EL eeta&a de dnimo del trabajadon tiere poca rela_
cifn-con Las condiciones 6taicéa en que s realiza el traba_
fo. Iﬁﬂtdyen mds fueatemente en fas actitudes hacia el traba
fo Los condicionamientos psicoldgicos que Los fLaicos {tales
como ventilaciOn, L{Luminacifn, ete. que son impoatantes para-
minimizan fa fatiga y enfermedades a Los trabajadores entre -
otnas cosas). Prueba de &sto es que cuando fallan las condi_
ciones paicoldgicas Los problemas se paeeencan tanto en empae
sad que tienen buenas condiciones fLsicas como en Las que no

Las Lienen.

T8T Baown, J.AT.: la Psicologla Social en La Industria, F.
C.E., México, Cit. por Balfesteros, Op. cit., p.23 y 24.
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¢, Exiten abundantes {ncentivos pana taabafan, entne Los
cuales, en condiciones noanmafes, el dinere cs uno de Los menos
impontantes. Cada persona tiene difenentes motiﬁactonea para -
thabajaen, ¢ en condiciones noamaled, el dineac no es siempac -
el mds impontante, Existen genentes que defan sus puestos en -
grandes cadenas hotelenas pon algin puesto gerencial en hote _
Les mds pequeros porque hay mds feexibifidad pana el uso de La

creatividad ¢ Lnnovaedidn propias.

EL téamino "necesidad" no s6lo desdigna cbjetivos o con__
ductas, sino que implica también que un obfetive o cornducta -~
es vital, ¢ que sin tal objetivo La vida se extinguinfa o el N
desarrollo moamal s comprometenfa o impedinfa. Las necesdda_
des psicolfgdicas, generalmente, no Las consideramos de impon_
taﬁcéa vital en un sentido L{amediato, aunque pueden tener ---

consecuencias a Largo plazo en La capacidad para aabuev£v£4.7

Loa tedricos de La personalidad emplean di(enenteA aiste
mas de clasificacifn de Las necesidades. Abraham Maslow idef -
una eecazé de cineo niveles en Lo0s que clasdificsd Las necesida
des dzgde Las mds apremianies para £aq supeavivencda hasfa ---
Las del mds alto nivel de aAanacLGh humana. Esta jeranquiza_

eibn indica que es necesario satisdfacer primeramenie aquelfms-

7T Aenxy C. Lindgren. Tutroduccidn a La Psicologla Social.
Editorial Tnilkas, 3a, reimpnesisn de La la, edicién en
esaparol, MExieco, 1975, p. 93.
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necesidades del primen grupo para pasar a Las del segunde ¢ asd

sucesivamente, Esta es La escala de necesidades de Maslow:

1. Necesidades Fisdlolégicas, Relacionadas con Los proce_

808 biok6gicos def onrganismo. (ejemplo: comen).

2. Necesidades de Segurnidad, Se nefiexre a La necesddad -
de ‘evitan peligros o cualquien cosa que peajudique al Indivd_

duo, {efemplo: necesidad de estabilidad en el tnabago).

3. Necesddad de Perteneceny de Carndifio. Necesidad de recd
bin amonr, afecto y canifio de una o varias peasonas. (ejemplo:

necedidad de darn y reeibix amor de nuestra familia).

‘4. Necesdidad de Estimacifn. Se nefiere a aleanzan Loghos,
una posicibn y necibin el neconocimiento y atencidn de los de_

mds y de 8& miAmo.‘ {efemplo: autoconfianza, prestigio).

5. Autorrealizacibn, Es aquella necesidad de nealizarnse-
plenamente utilizando todas Las capacidades que 4e poseen. Tam_
- bién Le Llaman autoactualizacibn o autoarealizacién. lejemplo:
ereatividad, pa;a aquethA personas que Lienen esa facilidad de

e creativash.

EAIRLE
{9) Arolde Rodafgues. Psicologia Social. Editordial Taillas,
ba. impresibn de La la. edicddén en edpaiiol, Méxdieo,

1982, p. 432 y 433,
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Heazberg encontad cinco factores que apaaeclan como fuen
zes deteaminantes de £La satisfaceifn en el trabajo: Logre, --
neconocdimiento Ligado a un Logro, el trabajo en 8L mistmo, ----
nesponsabilidad y progredo. Los factores que contribufan a La-
inaatéaﬁaécidu fueron: polfiica de 2a compaiila y admindsina__
cifn, supervisdibn, salarnios, relaciones infenpersonales y con

diciones del ZAabaja.la

Los dactores que contribuyen a La satdisfaceldsn desendi__
ben La nefacibn det hombre con Lo que €€ hace: Loy factores. -
que se arefieren a La {nsatisfaccibn descaiben su nelacidn con
el contexto y con cf medio ambiente en el que se nealiza ed --
trabajo. Los "satisfactones" sugienen cfectividad para motd_
var al <indd{viduo a frabajar y esforzanse y se Les LLama "motd
vadoresa”; a Los "{nsatisfactores, nelacionados con ¢f medio -
ambiente, 4{rven sobre 2odo pana prevenia La {nsatisfaccidn y
se &Laman "higilnicos", o de "mantendimiento", Los factores --
motivadores obedecen a una necesidad de crecimiento o auloarea
2izacibn y Los factones higi€nicos se nelacionan con £a fLen
deneia a evitar Lo deaagaadabte.ri

Para Robeat Dubdin "el Lncentivo es Lo que £a perdona --
que trabaja necibe, de La onganizacibn que Lo emplea, por sehr

un miembro productivo. Estos incentiveos son el pago por -~~~

1ToTTECd T, B 433,
(11) 1bid., p, 433 y 434
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el t»'mbajo.’2

Una distincibn comdn es La que se hace entae Lncentivos
financieros e incenti{vos no financieros. Cualoudier incentivo -
que, directa o {ndinectamente netribuye en dinero, es& um incen
2ivo 6inanci¢&o; Los sucldos y salarios son Los principales -
Lncentivos financiercs. Sin embargo, las gratificacdiones, la-
participacibn dé Las uiilidades, Las pensiones, Las vacacdo__
nes pagadas, el seguro de salud y el seavicdo médico gaatudito
patnocinado por £a compaiila, son también incentivos financie_
108 ya que, pagan directamente en dinero, 0 proporcionan servd

. . P !
e.L0s que en otaa forma requerinfan erogaciones persdonales., 3

Lot 4ncentivos {<nancieros éson formas de pago por el -
tnabajo no monetanias., Pueden ser: obtenea un estatus mds ele_
vado, recibin mayores ucfponaabitidaded, participar en decd
siones sobne el trabajo, elLogios publicos de Los superndiones,

i . R pre . 14
recompensas simbfLicas, como distintivos por seavicdios.

Muchos dincentivos LLevan ambos aapecfué a &a vez, tal -

es el caso de Los ascensos, donde el aspecto fimanciero se --

(12} Robert Dubin. Las Relaciones Humanas en La Administracidn.
Biblioteca de'manejo de personal, Monitor, Admindistracifn
de Pensonal. Vol. 4. Cla. Editorial Contimental, S.A.

‘de C.V., 4a. impresibn en espaiol, México, 1982, p. 129,
16,
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reflefja en el aumento de.safario y el no financiero en una -

autonidad mayor y un cstatus Aupeaion.ls

Los incentivos también se pueden aprecianr por su Lmpacto
en el trabafador, y son de thed tipos:

a, Los basados en Las satisfacedones actuales. Son Las --.
caracterdsticas de su tnaéajo que Ze son agradables ¢ desea -
que continden, tales como: ongullo de aratesanla, sentido de --.
creatividad, scnsacibn de que fa tarea tiene sentido, compa___
ﬁla grata de sus compaiienos, apego a su Lugar o compaila de --

trabajo, ete. 't

b, Los 4indentivos basados en Las inconfoamidades aclua
Les, Son Las caracteristicas agradables que desea que aumen__
ten, tates como: mds dinero, mds status, mds prestigio, mds co

municacibn, mds complefidad en Las tareas, etc.’7

c. Los incentivos que ecsidn basados en proporacionar ~--=
equivalentes funcionales de Los servicios o recompensad que ~-
también pueden adquirirse en forma paraticulan. Es decir, La --
sustituedidn de aceiones personales por programas de la orga
nizaci6n para incrementar La seguridad, tales como de: salud-
y bienestar, hospitalizacibn, vida, {ncapacidad, jubilacidn,
empLeo., También es La sustitucibn de actividades particulares,

rsyreeds, p. 130.
{16)16.
{17} 1bdd., p. 130 y 131
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Zales como: programas hrecheativos y culturales patiocinadoes por

£a empresa, servicios de comedor y de café, gtc.’x

A continuacidn se exponen algunas razones poa Las que se

duda de fa efectividad def dineno como insentivo econdmicar’9

- E& aislema de Lncentivos econdmicos se puede adaptan -
a Las situaciones mds difleiles, pero el grado de dificultad -~
aumenta su cosdtfo. ¥V cada dia son mds Las empresas que dudan «-

seniamente que Las ventajas superan a Los costos.

- EL dinero es un mal sustituto de La solucibn a Los pro
blemas humanos que enfrentan Los trabajadores. Hay maneras di_
ferentes con efectos distintos de solucdonar problemas y es ==
venturoso el predecir ef grado de certeza con el que un {ncen
tivo ;condmico resolvend el problema del trabajador. Ademds --
es diffcil conocer como relaclionand ef trabajador Las intemeio

nes de Los directivos con el incentivo que 8e ofrece,

- Es diferente en cada individuo &a motivacidn que Lo ha
ad sen mds productivo. Puede trabajan mds adpido a cambio de -
salin mds temprano de trabajfar s4 no le intearesa fuentemente-

el aumento de su salario y &£ Le fuera dtil tener mds tiempo-

T%. \ '
Smith/Wakeley. Ps{cologla de La Conducta Industrial. Mc
Graw-Hill, traduceién en espaidl de La 3a. edicidn en -
{ingles, México, 1982, p. 269-27],

[T&]
{191
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- 84 Ro4 thabajadores desean ganah mds, no Lo qudieren a

tal grado que acepien hacer mds apaisa un trabajo desagradable.

- Un sistema ccondmico efectivo de incentivo
para motivaa La produccidn debilfita La cooperacibn
entre Los trabajadores; puesto que tienden a crean
miento entre Los trabajadores que no se aplique el

entre Los trabajadones que deban seguir nonmas mds

{ndividual
esencial --
resentd
s{atema, --

nigunosas-

y entrne Los obrenos cuyas habitidades no Les permitan alcan_;

zan el premio.
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¢ C6mo Funedona ?

Las pensonas tenemos necesidades constantemente, £as mo
Livaciones o incentivos entran en funcidn, cuando €stas nece
d4idades se presentan, para hacer que el {ndividuo actie ¢n ga_

vor de satisdacer esas necesddades.

Ballestenos Pulido afiama que €as motivaciones se pre__
sentan una thas otra, no todas a La vez y que es La motivacién
econdmica La que se paeaenka mds intensamente cuando una pendo
na estd desempléada., De ahl que una persona Lrabaje, sim ---
impontanr en que o bajo cuales condiciones para aesolver sué --

graves necesdidades econdmécaa.zo

Satisfechas sus motilvaciones econémicas, el trabafador-
adquiene £a motivacidn de seguridad, percibir un salario ya -
no ed problema, ahora trabajard para conseguir seguridad en -
el futuro, tanto de empleo como de £as necesidades que se le -
puedan presentar en el futuro. Inclusive, puede aceptar una -
Lgica diamindeddn de su salardo 84 se cubre ec riesgo de in_
segurddad, 2
Cubienta La necesidad de seguridad, se pmiaen:a La moti_

vacibn de La posicibn. Ahora trabajand en el puesfo que Le d¢

esferos. Op. éix., p. 24 y 25.
(21) Ib4d., p. 25,
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prestigio frente a Los demds, ya 4ea por medio de un adcendo, -
cladificaecdlbn profesional, enrdquecimicnto def tnabajo, ete.,-
&a modivacdén es realdzarn un trabafo mds digno aunque no se mo

di§ique el nivel salanial.’?

_ Cuando el trabajador, ya no es une mds, comienza a pen_
der fuerza fLa motivacibn de pisLedidn, para dan paso a La motd_
vacibn téendica, ahora ef Lndividuo trabaja con el deseo de co_
nocen cientas técnicas de su oficioc o profesidn, Practicamente
se ranifiesta en el Intends que el trabajadorn expresa por pan_
ticipar en cursod de capacitacibn, Debemos de advertin qae‘éata
motivacifn no Lncentiva poxr Lguaz a todos Los trabajadores, -
a6L0 Lo hacee a aquedllos con nivel de aspiraciones elevadas, el
resto cubre sus necesidades al nealdzan 2aimotivacién de posi_

ciﬁn.23

Caando ¢£ trabagfadon cstd motivado para adquirin no s6lo
condeimientos téenicos, sino también para adquirin conoeimien_
2048 cultunales, se Le considerna dentno de Las motivaciones --
thascendentales. Ahora el thabafador espera que su trabajo --

. P s 4
satisfaga sus motivaciones cultunaled.z

No todods Los trabajadones cubren todas Las mofivaciones

seiialadas, en pante, por na desarrollan todas sus aptitudes,

HHB: ESTH TESS B@ DESE

d.y g 26 SAIIR DE 'R RIBLIOTERS
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Yy en parte, porque he d{empre existen Los medios para haccalc.zs

EL diagrama motivacional de La organdizacdidn sobre el --
trabajadon (figura 3 del apéndice) explica que para que una --
peasona pueda trabajan con eficiencia necesita prnimenc, poden-
trnabajan [Lener nesdueltos problemas de material, estruciuras,
nonmads de trabajo, ete,); segundo, ser capaz personafmente, ed
decir, deavit para el thabajo, seh apto para ello; tehcero, --

debe ¢aber trabafan, estar debidamente foamado y adicstnado.26

¥ &a cuanta condicidén, es que quiera trabajar, dicho --
en otaas patabras, que €stf motivado a trabajar con eficiencia.
EZ trabajador hne pue&e edtan motivado a trabajar 44 no &e cum_
plen, hasta cieato punto, Las trnes primeras condiciones. Tgual
mente sucedead cuando La estructura formal de la empreda dea -

inadecuada. 27

(28) 1bid., p. 33.
{27} 1bid., p. 34.




8!

¢ Para qué€ Sinve ¢

La gente tnabaja ponque espera algo por elfo. Una perso_
na puede sen que elija trabajan para detenminada compaiila 36_4
£o porque piensa que £e pagardn mejon, Por Lo tanto, Los incen
L{vos san Amportantes para aetener a Los miembros de una orga__
nizacibn de trabajo, asl como para mantenealos producitivos .-

mientaas taabafan. 28

Por Las 408 razones aeﬁatad&a anterionmente, Las motiva_
eiones de Los trabajadones deben de sen satisfechas, V'el cono
eimiento de 2a forma en que &e presentan Las motivaciones y c¢
mo son fstas, nos seavind para programar La manena en que ée -
var a satisfacen, segdn se vayan presentando, ¥ asl se haadn -
planes de {ncentivos econdmicos, de segunidad, de capacdta__

eibn, asl como planes culturales y de recreacibn,

obex ubin, Op. eit., p. 129.
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SU RELACTON CON LA SATISFACCION DEL TRABAJADOR.

Una de as necompensas por el trabajo para cierias persdo
nas es lLa satisgaccifn que obiienen de sus taneas, La asigna_

cidn de trabajo en 44 es una fuente de satisfacciln para el --

trabajador, (Qué hay en La asignacdifn del trabajo que d4 una -

satisfaceiln personal 2?9

Mediante el trabajo que ée a&igna, es La manera en que~

La empresa comunica a cada uno de sus miembros Lo0s pros y =-=-

contras asocdiados con el puesto; ain embargo, el papel recibi_

do, es Lo que de inmediato {nfluye sobre La conducta de La pea

IAonn ¥ condtituye fuente inmediata de motivacdidn para et de__
sempedo mismo, Cada expectativa &ransmitida proveca en el ---
trabajador una fuerza motivacional de cierta magnitud y dinec
cifn que no serdn sdiempre Ligualfes a La fuernza motiuaclonaé -

que 4¢ intentd transmitin por la d(uectiva.’o

Ademds de a4 fuerzas motivacionaled durgidas de Las ex
pectativas recdibidas y otros <indicdios, existen en la ejecﬁcidn
del papel {mpaatantek fuerzas motivacionales <{ntexnas, Lal es
el caso de La satisfacedibn intrfnseca denivada del contenido-
det mismo. Hay otno tipo de fuerza propia que motiva at a—--
{30} Katz/Kahn. P44cotag£a Social de Las Onganizaciones. Edi_

toaial, Tailias, la. ¢enmp4e4¢6n de 2a la. edicidn en es_
paiol, Mé&xico, 1979, p. 198
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at trabajadon, -y es La manera en que €€ midmo peneibe su traba

§o y la satisfacedidn que Lo df dicha percepeidn.’’

De los estudios de Heazbeag se desprende £a necomendacidn
del uso del enriqueeimiento def trabajo a diferencia de £La --
aplicacibn del trabajo que 86Lo es el agregar mds taneas con -

"ol mismo nivel de exigenedas y que no eoniribuye al aumento --
de satisfaceibn, EL enriquecdmiento del taabajo, ;; incluin -~

taneas mds compeljas y de una ferarqula superdion,

Poater y Lawler sugiernen que la ejecuciln es consecuen
cia de tres variables: eLbebdueazo, Las habilidades u la pex_

cepeidn del rol, que todo Lndividuo hace o paoee.”

La motivacdibn no tiene mucho que ver con La habilidad, -
pero 8L con las otnas dos. Hablamos explicado ya La percep___
cién del 2ol que Liene ef mismo trabajadon, pexe 2a percep
edbn del rol gque fienen fLos evaluadores de La efecucifn tam_
bifn es imporntante, pues de elfos depende, por o general, --
en dttima.inézancéa que et'tnabajadon obtenga o continde tra
bajando, EL esfuerzo estd influenciade por el valor de Las -
ncecompensas y La probabilidad de que &8ias dependan del es__

fuenzo del individua.s‘

1377 T6dd., p. 199.

{32) Arotdo Rodaigues, Op, cdit., p. 434.
{33] Tb, ’
{34) 1bid., p. 435.
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Los incentivos 6£nanciéqu y no finmancieros operan de --
manera diferente AeApecto a fa satisfaceibn de cada trabaja_
dor. A ndveles bajos Aoﬁ mds fueries Las motivaedlones que dan
Los incentivos financienos y a medida que el taabajador va --
ascendiendo a niveled superiones, e¢s mds probable que cam___
bie de una actitud indiferente e inclusive hostil hacia La --
satisdaceibn con el trabajo, a'otna aspecto en el cual se va___
Ludn Las necompensas de La satisfaccifn que se ecbtiene al de_

sempedar el puesdo, 35

obert Dubin, Op. edt,, p. 138.
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DESARROLLO DE APTITUDES YV CAPACIDADES.

¢ Qué es ?

Sen apto es poseen la cualidad por ta que se es adecuado
para un §in deteaminado, es La suficiencia para obfener y ---
¢fencer un empleo ¢ cargo. la apifiitud es una capacidad natural

para el deaempeﬁq de alguna actiuiddd.'

Capacidad es La aptitud o suficiencia para hacer alguna-
cosa. E4 ol talento o disposicifn que se Ltenga para cjecutar -
alguna cosa. Se entiende como £a aptitud para efercitanr o ---

desdemperian un caAQo.2

Cuando una peasona ejecuta alguna cosa con destrneza y -
gracia, se dice que posee habilidad para ello. Ser ha&bil es -
sen inteligente, diestro y capdz para cientos ofieios, se re_

fiere a que La persona es apta para neatizanlos.’

Entre los atributos objetivos del trabajo em 8L estdn
La complesidad, vardiedad y responsabilidad. Cuando el traba

Jo peamite el desarrollo de aptitudes y capacidades, ol indi__

{TT Enciclopedia -Satvat Diccionanio. Salvat Editones, S, A.
Espada, 1971, Tomo |, p. 244,

{2) Satvat. Op. cit., p. 647, Tomo 3,

{31 Salvat. Tomo 6. Op. Cit. p. 1652,
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viduo Ziene mayones opoatunidades de expresaxr su capacidad ---
y dus habifidades el ejecutanlo, Distinguen a Esto una motivd

eifn alta para trabajar y una fuerte atraccidn del miama.‘

Llas personas tienen una gran variedad de capacidades, no
tqdab poseemos todas Las capacidades que exisdten en el géneno
hymano, ni en La misma intens.idad, 8.in embarge, Las que cada -
uno LLevamos en nosotros midmos nos hacen sentin fa ncccoidad-
de desarrollarlas a f<in de sentianod mejor con nosotros mdis

mos Y en relacibn a Los demds,

Existen difcrentes capacidades que s¢ han agrupado en -

Los sigudentes cuatro apartados:

1. Capacidad pata percdbir datos. EL ser humano eé un -
organdsmo nolablemente sensitive. Un openado@, a través de ---
dus sentidos pencibe £nformacifn acenca de La operacidn que --
realiza. Vea, oda, oler, gustar y sentir son capacidades ra__
cionales para recibin {nfoamacidn. Los sentidos humanos junto
con sus sensibifidades absolutas, eficiencias relativas, gra_
doa de resdistencdia y facilidad para distinguir La infoamacibn
que recibe, se revisten de impontancia para el desempedo del -
trabajadon. En ed campo de La percepcifn Lod humanos Les ~----

{47 RaZz7Kahn. Psicologla Social de tas Organizaciones. Edi_
tornial Taillas, la.'neimpresidn de a la. eédicibn en es_

pafiol, México, 1979, p. 417.



g8

LEevamos busiante ventaja Los computadones, somos altamente -
4electivos panra aiende@ Lo pentinente segdn Lo indiquen nues

2ro4 entidbs.s

2. Capacdidad para procesar datos, la capacidad de proce
dar informacdbn es £a mds extracadinaria. EL pensamiento huma
no comprende cdleulos aritméticos, esatimaciones cuantitativas
y cualitativas, fuicdios de comparacitn, trasfacién, codifica__
cifn, nazonamiento inductive y deductivo, abstraccibn y foama_
cifn de conceptos, memorizacibn y recueado, prediceibn y toma
de decisiones. Tambidn se incluye a £ste grupo Las aptitudes-
siguientes: planeacibn, dupervisidn, procesamiento flexible -
de {nformacibn, y pendamiento creadon e Linnovador, asl como --

La capacidad de enjuiciamiznta.é

3. Capacidad de actividad motora. Se refiere a la capa_
eidad de responder al medio en forma de acciones musculares.
Son Zodas las actividades {Zsicas que La persona necesita --
realizar en ef desempedio de su Labor e incluye Las cualidades

de rapidez, exactitud, fuerza y 4ea£et¢nc£¢.7

4. Capacddad de aprendizaje. Esia es la capacidad de

modifican Las capacidades que se poseen, EL adiestramiento.

TST Dannetic/Kinchner, Psicologia Industrial. Editorial Trd_
Lias, 9a, reimpresifn de 2a la. 2d¢046n en espaiiol, ME ~
x{co, 1982, p, 118 ¢y 119,

{6} 1bid., p. 19 .

(7] 16,
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se sinve de éaxa'capacidad para aumentar el potencial de Las -

habitidades de Los trabajadones.®

EL trabajo gencralmente requiere que fLa persona emplee -
mds de una capacidad simultdneamente, £o que peamite desarao
2Lan sus didenentes capacidades y aptitudes siempre y cuando -

caZé en el puesio indicado.

(8) Tb.
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{ C6émo Funciona ?

La §6amula: efecucibn » motivacibn x habilidad, podemos
usarnfa como redpuedta. La ejecuedbn en La industria no depende
4680 de La motivacidn, sino tambifn, y en forma muy impontanie,
de Za capacidad, La persona allamente motivada e {nepfa fraca_

sand en hacea un trabajo edecft/:ua.9

En el capftulo antendion de "motivacidn e incentivos" se
exptic6 el diagrama motivacional de 2a onganizaciln sobae el -
gtrnabajador [figura 3 del apéndice) en el que se afirma que pa_
ra trabajan con eflcdiencia se requicre, entre ofras cosas, =--
den capdz, es decin, tener Las aptitudes necesarias para el --

Lrabajo,

Cuando £a Zabor en 4L propoaciona suficiente variedad, -
_ incentivo y la capacidad de usar La habilidad de La perdona,--
y ed suficientemente complefa, &sto provoca que el Lndividuo
sdienta una mayor identificacidn con du trabajo y Lo conlfleve

‘a fa satisfaceidn def miqmo. Hay casos de sujetos que no desean
mds responsabilidad y de-otros que 4¢ desmoralizan al dediedr
seles a trabafos demasiado dificiles para ellos; pero cond
tituyen fa excepeddn. De un modo general, ld gente busca te_
nen mds nesponsabilidad y trabajos que Le exdgan mda capacd__

(97 T52d., p. 170 ¢ 170,
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dad y, seqdn van Logrando pasar a otrnos de mayonr nesponsabild__
dad, 8¢ sienten mds felices, mejor ajustados y sufren menos de-

una malae Aatud.’a

TToT KaZfz/Rakn., Op. cit., p. 400
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i Para qué Sinve 7

Lla canencia de habildidades panra desempeiiar un papel pare

ce contribuin a La presencia de sintomas paranoicos. €L nimeno
de papeles cjecutados por un 4individuo se refacdiona con la capa
ci{dad de &ate péna autoerniticarse y Las deficieneias en La eje
cucibn del papel aumentan {La incapacidad de verse a.8f mismo -
objetivamente y de identificarse con £os puntos de vista afe

nad.”

EL hombre a quien su trabajo nresulta agradable no se ---
pueodupaad de que el papel exdijfa un.deteaminado volimen de pao
duccibn de cienta calidad, pued su satisfaccidn proviene det -
Logno, de haber expacsado habilidades propias, de haber ejer_

eido decdisaiones tomadas ponr &L miama.re

Es paradbjico que cuando £a automatizacibn es posdible, -
de hecho puede aumentar £a motivaci{fn entrne Los empleados que
quedaron en 4us puestod una vez conclufdo el cambio., Mann y ~--
Hodfman afinman que Los puesios sobrevivientes son mds dntere_
santes para Los obnaaad;'que puede haber una asociacibn mds -
2ibre entne colegas y que eliminar afgunos niveles de super_

v{si6n penmite que cima y sima de La organizacidén LLeguen a -
13

e

T 15<d., p. ?T%.
2) 1bid., p. 399.
3] 1bid., p. 402,
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Poa otro Lado, a pesar de que Las expectativas de partd_
cipacifn en el trabajo dentro del proccao de produccibn meca__
nizada a ganan escala vd en declive, muchos obrenos sigudien ---
sintiendo que se fLes priva de La oportunidad de aplican atll,

plenamente, sus capacidades y conacimihntoa.’4

A pesar de una culituna que hace hincapdi€ en £a velocidad
y en la mecanizacibn cadaluez mayones, contindan muy vivos Los
antiguos valones de La antedania, La capacidad de creacibn, La
iniedativa individual y &a autodeterminacifn. Se siguen prefi_
aiando Los trabajos que motivan La capacidad, responsabilidad
y toma de decisdiones. EL trabajo rutinardio es fuente de faus_
tracdibn para quien conderva estpiritu de Lucha y talento'cneq

daa.,s

En caed de emplear trabajo a destafo, el desanrolio de
aptitudes y capacidades siave para La i{nvolucracidn del indi_
viduo con su taabajo y con su efecucibn, siempre y cuande La
persona tenga realmente f£a opontundidad de desmotrar su habild_
dad.’é

0

737 T16id., p. 409
{15) 1bid., p. 410+
(13) .1bid., p. 412,
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SU RELACTON CON LA SATISFACCION DEL TRABAJADOR.

En téaminos genenales, La satdsgfaccidn con el puesio au_

menta con fa ahbilidad requenida para hacer ed trabajo.

EL Indice de satisfacciln aumenta a medida que 4¢ adeden
" de por La escala de £€a habilidad. La gente con oficios altamen
e eapecializadaA, tienen mayon satisfaceddn que Los no espe_.

citiazados, y también tiene una refacidn dinecta con La pendi _

eia nequerida y con un trabafo complejo.’7

En el estudio de Morste se registad mayor puntuaciln en -
satisfacedldn con el trabajo cuando era mds variado u propor

cionaba cienta opontunidad‘paaa decidin sobre €&, Esia afdin__

macién es apoyada porn Walker y Guesst. 18

"las personas realdizan mefor su trabajo sobre disero,

disposicdibn y ajustes de su propio xnabajo".'9

Las actividades auiinarias que exigen menox capaeidad --
no satisfacen al trabajadon, Companaciones de grupos de traba

jo concluyen que cuanto mds calificada es La ocupacibén, mds

[T7T RobeaZ Dubin. Las Relaciones Humanas en lLa Administracidn,
Biblioteca de manejo de personal, Monditor. Administracdisén
de Personad, Vol. 4. CLa., Ed{tordial Continental, S.é, de -

(18] CLV. da, {mpresdibn en espafiol, México, 1982, p. 137,

18) 16.

{19). 1bsd,, p. 138.
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gozan Los miembrods con 4u xnabajo.zo

Et mayor grado de satisfaccibn en el trabajo sc presenta
cenlre prefesdonistas, téenicod y personal gerencdal, y ed me_
non grado entre trabajadores no caéiﬁicadoa.zl En puestos don_
de sc desanaollan mds ampliamente Las apiitudes de £as perso__
nas existe, poa Lo general, mds satisfaccdidn con el trabajo y

viceveasa.

Las personas reciben datisfacedldn al sentir que han Lo
grado algo con su buen renddmiento. Tambdi&n &4e¢ puede Lnterapre
tan como fenfmeno subjetivo, o sea, como mandifesdacidn de La -
habilidad que cieata gente tiene de encontrarn variedad {ncluso

en taread autiuam{aa.zz

Estudios sobre el enriquecimiento def trabajo <nforman -

de mayor satidfaccibn cuando aumentan £as actividaded adgnif_

caz{uaA.zs

Katz/Kahn. Op, cit., p. 405,

20)
21y 16,
22} Tb4id., p. 407 y 408,
23) Ibid., p. 409.
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RELACIONES INTERPERSONALES,
¢ Qué es ?

Nos refenimos a fLas nelaciones que Liene una persona conr
otra o con un giupo de personas. Especificamente abordaremos -
aquellos a Las que tiene accedo un trabajador en el dmbito em_

presarial,

EL deseo de &a gente de establecer y mantener contactos -
inteapensonales ed un fuente impulso que casi todos presentan
alguna vez, lLas tendencias afiliativas dungen en paate, de un
fucrte deseo de calmarn £La ansiedad al patican de Lo que sucede,
0 compantin fas preocupacioned ¢ cneenciad'de 4no eon otaas -

!
personas.

Toda investigacidn modeana demuestra la importancia de -
Las nelaciones Lnteapensonales, al sedalan que Las peasonas -
son mds sensibles a Los cambios de atmdsfera psicoldgica, a --
Las intenéionea. implicacioned y sugestiones, que a cualquder

cambio del ambdiente 5lazca.z

1T Dunnctie/Rinchner. Psicologla Industinial, Editondial
Taillas, 9a. neimpresibn de La la. edicibn en eapaiol,
Méxieo, 1982, p. 152,

{2] Ramén Ballestenos Pulido. La Psicologla Apficada a £a
Empresa. Vol, 2, Ediciones CEAC,S.A., la. eddicidn, Es_
paia, 1982, p. &7. .
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La formacidn de amistades y enemistaded eé una consecuen
eia natural del procceso. de intenacedidn social., EL paoceso ha -
recibido atencibn caﬁcbial de tos paicdlogos sociales, porque-

. ef dentinse aceptado o nechazado ejerce una consdiderable in__
6£ucnc£& sobae La conducta humana. La airaceibn ¢ reputacifn
efectiva existente entre dos persdonas {ngluird sobre conductas
tales como: suceplibilidad a 8a influencia y a 2a ddentifdica__
cibn, La imitacién, La agresibn, el ejencicio del poden. la --

formacidn de grupos, La peacepeddn socdlal, etc.3

Para explicar que son Las relacdones inteapersonales re_
curriremod a presentarfas a Lo Largo de €a vida de 2a persona.
Un niiio de coata edad vive un estado de dependencia en el ---
que sus necesidades adlo pueden sen satisfechas mediante otras
personas, y asl aprende que exdste una relacifn entre La sa__

tisfaccibn de sus necesidades y La presencia de Los demda.‘

En 8a <nfaneia aprendemos a asocciarnos con ofrnos, cola_
boran con ellos y acceder a sus deseos para Lograa éu ayuda,

Leceibn que no olvidamos con el tiempo.s

{3} Arofdo Rodrdigues. Psicologia Social, Editordial Trillas,
ba, reimpresdidn de La la, edicifn en espaiol, México,
1982, p. 265.-

{4} Henny €. Lindgren, Intrnoducedifn a La Pédicologla Social,
Editonial Trdillas, 3a. neimpresibn de La la. edicdén en
espaiiol, México, 1975, p, 35.

[5) 1b4d., p. 36.
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La interacedlbn social se deniva también def instinto so_
cial que Lay personas sienten de asociarse con othas porque -
estdn biolégicamente onganizadas para buscar de manera general

e includible La compaiia ajena.6

O0tro facton de La interaccdbn social es £a necesddad de
estimulaeibn, que se nefiene a que todos Los onganismos bus

camos esti{mulos en clenta medida.

Los estimulos Xienen un efecto de stress en el onganis_
mo, cuyo nivel debe cudidarse para que no sea tan alto que .-
aleance o exceda niveles dolonosos. Muchas personas basan su-
decisibn de 2rabafan en donde encuentran La opontunidad de --
hatan un internés o situacibn poco comin, en vez de un tﬁaba_

jo ya familiar y poco catimulante.‘

Una de-Las mds segunas fuentes de estimulacién, stress
y sucitacibn de intenfs son Las situacdiones en que £o0s indi__
viduos {nteractdan. La presencia de otra pensona nos altera,
debemos en&aentannoa a ella y nesponden, Adn el decidirnos a-

no responder implica exitacidn y tenéidn.q

Podemos arngliin La necesidad def individuo de conocer --
su propia nealidad. Cuando afguien establece una nelacibn

con nHosotros Yy nod fifa su atencibn es prueba de que exiott_

T6Zd., p. 37
1b.
bid., p. 38 y N1

Ibid, p. 41 *
) 1bid., p. 44



100

Todas é€stas causas de interaccibn humana se neflejan --
en La conducta Labonal y expfican La formacién de gaupos de --
trabajo dentne de &a empresa, conoeddos como esfructura <nfor

mal .

la onganizacidn 4nfoamal se compone de gaupos de taaba_
fadones, y no es reconocida por La organizacidn formal. Su Lin_
fluencia es muy poderosa sobre La foama en que fa gente desem_

peiia sus Labores, H

Un gaupo de trabajo es para el individuo un punto de ---
semefanzas y diferencias., Los grupos siaven paira identi‘icai_
nos y como base para descubrin diferencias. lna persona se -
agilia a un grupo por La Lidentidad que e proporeionan sus --
demejanzas con Los miembros del grupo, aunque descubag, por me_
dio de sué nelacioned con €étos, que tambiln posee ciertas di_

fenencias que Lo seialan de Los demda.’z

EL trabajadon tambiln 4e nelaciona con otras personas --
dentro de La empresa que no son sud compaiierod inmediatos de-
trabajo y entre quienes eatd of Lider de qudien hablanemos pos
teniormente, Se trata de £a nrelacidn supervisor-trabajador, --

para el trabajador es muy {impoatante, debide al apoyo, acepta_

{11) Smith/Wakeley. Psicologia de La Conducta Tndusitrial.
Me-Graw-Hi2L, traduccdidn en espaiol de La 3a. edicién
en {ngles, México, 1982, p. 22.

[12) Lindgren. Op.- cil., p. 4§.



eifn genenaf, comprensibn y afecto que puede neaibir de su pan_
Le, ¥ 2os mismos aspectos 4son de {mpoaiancdia para el supervd__

$oa, ya que de trata de una Lnteraccidn o nelacdbn aec[pnoca.’3

EL tidenazgo exitoso es el use eficaz de La indfuencia -
inteapensonad para alcanzar una meta, A su vez, LL{der exitoso -
ey ¢f que talunfa en su esfuerzo por ejercer Lnfluencia, A su -
vez 2os secgudidornes pueden sen Lideres, conducda a sus tlderes
y escogerdos o aechazarlos porque no estén a La altura de Las

ciacunatanciaé."

Existe una teacera relacifn que el individuo puede tenenr
La oportunidad de sostenense con el sindicato, A excepcién de
Las veced que &¢ Impone du afilidcidn contra La voluntad del -
2aabajador, se dd cuando €ste sostiene Las misdmas cacencdas --

que L0s micmbros del gnupo, que existe una conciencia de admd _

Litud de puntos de vista y necesidades de puoteccidn.’s

l!3l Smith]akeley. Op.cit., p. 69.

{14) Tbid., p. 131 y 132,

{15} Katz/Kahn. Psicologla Social de Las Oagan4zacLon¢A. Eddi_
tonial Taitlas, la. neimpresidn de La la, edieién en espa
fol, México, 1979, p. 6&4.
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} Cémo Funcdiona ?

Es fdcil entenden que el nelacionarse una penbanﬁ con -
otra se basa en una situacibén de 4ecipnocidud sencilla, ya --
que 8680 se¢ estd dando entne dos pensonas, La sdtuacilfn viene
a complicarse cuando La persona se nealelona con un grupo de

individuos.

Las nelaciones inteapersonales entre un grupo labornal -
son difernentes a Las que se dan en un giupo sccdal pon tas -

e !
digudientes razones: 6

a. La deteaminacibn de Los objetivos del gaupa Laborat
cubre necesidades muy concretas (segunidad econbmica), son --
consecuencia de &a vida empresarial, estdn inftuldas poa el-
objetivo formal de &a empresa, y el infividuo debe integran_

s¢ a ellos.

b. La inclusdibn obligada en el grupo de trabajo, &84 se -
desea continuar en a émpneaa, ademds debe acatar Las noamas

que el gaupo establece,

¢. la onganizaci6n del grupo Laboral, ademds de consdide_
nan hasta ciento punto Las tendencdas de cualquier grupo s0__
cial, se vé influenciada por La forma de organizacibn formal

o,

{167 Balleafenos. Op. cit., p. 46-48




103

de La empresa y por el sindicato, de existin €ste,

d. EL &iderazgo que se presenta en un gaupo Laboral puede

sen compantido pon dos o tres focos de poden. *
La produceién de un indiyiduo tiende a ajustanse a una -
noama de gaupo. Una vez que f03 estdndares han sido eéxabléci_
dos pon el gaupo, no es raro ver que fes sean Lmpuestos a Los -
nuevos xuabajadouc4.17 Dichas noamas de trabajo pueden afectan
positiva o negativamente a La productividad, dependiendo de la
retacddn que Las noamas informales tuvieaon con Las metas de -

la oaganizactﬁn;"

Atnavds de Las relacdiones interpensonales que el taaba_
fador establece con aus compaiienos de trabajo, se fomenta el --
apoyo necesdario para que La pernsona cumpla o sobrepase los --

requenimientos de su pueeto.’q

Es posible modifican £as actitudes de Los empleados me_
diante el desarnollo de un esplritu de cooperacifn entre ---
trabafador y supervison, una relacibn amistosa entne ellos -

propicia un elima favorable de trabajo. 20

[T7T Taurence Siegel. Psdicologia Industrial, CLa. Editonial -
Continental, S. A. éba. impresdidn de La Ta. edicibn en e
panol, México, 1973, p. 368.

(18} Katz/Kahn. Op. cit., p. 415,

{19) 1bid., p. 398.

{20) S{egel. Op. cit., p. 388.



EL Liderazgo ventunoso pana La organizacidn necibe de --
dsta autordidad suficiente para cumplin bien sus funciones de -
Liden, a su vez, el grupo recibind autoridad suficiente para-

desempeiian, sus tabaneA.ZI

Hablamos sefialado £a relacibn exisdtente entre el Lider
Y sus seguidores, ahora explicaremos como funciona £a influen_

cia que 88los ejencen sobre el 2ider y entre ellos mismos,

EL segudidor constructivo, trabajador capacditado e Lnte_
Ligente, efence bastante influencia positiva. Cumple 6adenes,
es discneto y juicdloso, &4 Lo considera oportuno se ofrece a
' 84 mismo para prestar ayuda y acondeja &4 Lo cage necesario, EL
-Aeguidaa dubversivo, tiene influencia considerable, pero La --
usa para sus propios fines o para beneficio de otro grupo al -
que Le es mds Leal. EZ segudidon de rutina, el que éumpte 8 _
denes y no trata de 4ingludin es muy poco comdn., AsL pues, podemos
decir que Los miembros de un grupo establecen relaciones de -

22
influencia tanto con Los miembros del grupo como con su Lider.

La netacibn Liden-sequidores funciona 84 sus problemas -
no son demasiado simples. S{ al grupo casi no Le afectan ----
problemas, o estdn satisfechos como estdn lLas cosas, no pueden
sen dinigidos. Tal es el caso de gaupos dieatnos y experimenta

dos. Mientras mds cerca estén de su mdxima integracidn, produc

TITTSmith]WakeZey, Op. cit., p. 131.
{22)164d,, p. 132 y 133.



tividad y ﬁqnat, sdend menos posdible o necesario el Lidenazgo.
En general, el fiderazgo efectivo mdximo se presenta cuando
204 problemas a Los que se enfrenta un grupo no son tan difd___
ciles para que Los miembros Los aehdyan, ni tan fdciles que -

et Liderazgo sea znneceaaaio.23

(23) 1b4d., p. 133 y 134,



; Pana qué Sinve 7°

EL que fa emparesa fomente La interaccdbn entre Los miem_

bros def grupo ayuda a La existencia de {nteracciones de apo._

yo. A su vez facilita el encontran metas comunes y de miem

bros compatibles en et gnupo.24

Lad pensonas utilfizan La interacei{dn personal en Los gau

pos para resolven La ambiglledad de sentimientos, utiliza al --
gaupo como base para decdidir sus actitudes nespecto a alguna -

inseguridad y La aceibn que emprenderd en consecuencdia., En --

otras palabras, La interaccdibn social facilita La actividad 4in_

ddvidual. EL que facilite La produccién o s0lucidn de proble_

mas, depende de £os Xipos de actitudes y valores que el grupo-

tenga al aeapecto.zs

A £a empresa Le es dtif que exdistan buenas nefaciones din_

terpensonales entre sus miembros para que é€stos foamen grupos,

ya que de sen necesarios, es mds fdeil producin un cambio en

un grupo, que en Lindividuos por separado; ademfs sus efectos-

don mds penmamentao.'LdA nelaciones intearpensonales de &a di__

rectiva con el trabasadon para que é&sie paaticépe en tomas de-

decisiones que £e afecten y ademds, asl, aceptard el cambio --

mds 6&c££mente.26

(24) 1bid., p, 116

{25) Lindgren., Op, cit., p. 49

{26) Robeat, Dubin, Las Relaciones Humanas en La Admin. Biblio_
teca ‘de manejo de personal, Monditor. Admén. de Personaf.

Vol. 4. Cia. Editonrial Cont&nentat 8. A. de C.V. 4a, --
impresion en espaiol, México, 1932 p. 189.




Lta identidad de valores, actitudes § otras canactenisti_
cas de Las relaciones inteapensonales aslaven de catalizadores
de 2os sentimientos positivos entre Las personas. Las semenjan_
zas entre dos personas evitan controvensias y conflictos hacdien
do un mayor consenso de opinibn, Estos factores reducen Los --
costos de la Lnteraceibn y conducen a £a obtencibn de mejones-

nesultados para Las dos pantea.27

La {nterrelacdibn aaxiAﬂacg nuestna necesddad de compara_
cibn social nefenente a nuestras habifidades y opiniones . Las
peascnas otorgan, también, validez a sus actitudes a través de
2a concondancia con Los demds, Csto explica que 2as personas

adquieren significancia para cada uno de nosotros. 24

La‘empaesa mds ventunosa es La que con mds &xito consldi_
tuye interacciones . de apoyo a todos Los niveles, as{ Los ----
miembros de La organizacibn encontrandn y mantendrdn su sentd
do de valoa e {mpontancia personales. En una nefacibn su_
pervison-empleado habad apoyo, aceptacibn, comprensibn, -----
ajecto, aprobacifn e interés de bienestar mutuos. De no haben-
2as mencdonadas interaccdiones de apoyo se generandn ansiedades

y antagon.éamu.z9

Las buenas nrelaciones <interpensonales en una compaila -

(27} ROddLguEA. Op. elt., p. 268 y 269,
{28) 1bid., p. 269 y 270,
129} Smith/Wakeley., Op. cit., p. 68 y 69.
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generandn para beneficio de todos Los miembros cooperacibn -
y unibn de esfuernzos que se reflejandn en una mayor producti_
vidad, af mismo tiempo que se¢ reducen Las fricciones inten

penéonalea.so

EL examinan problemas de imporntancda y decidir sobre -~
ellos mueve fuerzas {ndividuales de expresibn y deteaminacibn-
que se utilizan por medio de Las nelaciones intenpersonales, --
en 2as que cada individuo tiene oporntunidad de expresar los -
puntos de vista bnapioa y persuadin a Los otros. En el traba_
fo, sobre todo &4 no estd una f{gura autoritaria, peamite una
atmbsfera cdlida y Libre que fomenta £a espontaneidad. Se ha_
nrdn sugerencdias constructivas, expresardn quejas y se ventd

Lardn Los AentimientoA.SI

Gracias a Las relaciones inteapensonales en el ambiente
Laboral, £a gente experimenta £a satisfaccibn de ser pante de
algo mayor que ellos mismos y de haber participado en &u crea_

ceibn, aumentando asi La estima paopia.32

Tbld.s, p. 7T .y 73.
Katz/Kahn., Op. ci., p. 441

frge)
~ o



SU RELACTON CON LA SATISFACCION DEL TRABAJADOR.

Sen asignado a un grupo con el que no congeniamos hace -
que el trabajo nos parezca algo menos interesante que cuando -

creemos congendar con £03 compaﬁeau.33

Dunnette y Kinchnen hacen algunas afinmaciones intene
dantes nespecto a La afildiacidn y La satisfaceibn; dicen que
a agiliacibn es mds bien una respuesta a La ansiedad y no un
dmpulso posditivo de goce, y La clasifican-como un satisfac__
Zible porque las neccsidades afiliativas probablemente son --
apaciguadas y disminuidas al alcanzar La meta y no incremen_
tadas o fortalecidas. Por Lo tanto la afifiacifn en el dmbito
2dboral se d4 cuando el trabajador siente ansiedad ¥ una fuea

Le tendencia a buscan ayuda del guupa.34

Perscnalmente difersinios a La opinibn de’ €stos autores,
pues pensamos que 44 bien el nuevo empleado neecesita unirse -
a sus compaiienos pon cuestiones de trabajo, es precisamente su
trabajo una de Eas principales fuentes que alimentan su vida

socdal.

Las personas distan mucho en el grado que buscan £a segu

nidad emocional de afiliacibn con otros. Los difenentes traba_

[33] [indgxen. Op. cit., p. 269.
(34) Dunnette/Kinchner. Op. cit., p. 154,
(35) 1b.
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fos o0 si{tuaciones del mismo, pueden difernin en La satisfac
edibn que phroporcionen a £as personas con muchas necesidades -~

afitiativas.>s

Ademds todo grupo elabora su propdla pauta de Linteraccdo_
nes y noamas infonmales para satisfacen Las necesdidades socda_

Les y emotivas de sus m{embnod.36

La apatia y separacibn psicolfgica que contleva la insa_
‘tisfaccibn en el trabajo se agravan cuando en un conflieto in_
tenpensonal La pensona tiene que Lidiar con otras que dependen
de ella cn grado sumo o tienen sobac ella gran poder y efercen

dobre fsta mucha pae4£6u.37

Hablando de satisfaceibn, €sta se encucntra en £as nrela_

ciones de apoyo y aprobacibn provendentes del LIder o supeavi_

sones, qudien a su vez se'siente satisfecho de poden oéaecealaa?s

Se tiene el apoyo de Los demds cuando nos brindan com__
prensibn, aceptacibn, afecto, aprobacién, respeto y ayuda, =---

L0 que nos hace sentin satisfechos en una relacibn inteapenso_

nat.39

Respecto al £idern, aquél que no tenga 4influencia adecua_

da, independencia de su ‘capacidad y nespeto que Le tengan sus -

[35]Tb,

{36) Katz/Kahn. Op. cit,, p. 93.
(37) 1bid., p. 219,

{38) 1bid., p. 398,

(39) Smith/Wakeley. Op. cdit., p. 68.




seguidores como persona, provoca {insatisfaccibn a sus subondi_

nadas.40

La {mportancia que Los trabajadores Le conceden al su__
peavisorn estd en que para ellos repacsenta a fLa compaila, de -
ahd que &2 pueda facifitar-o impedir al empleado La {insatisfac

. . .. 4
ei{bn de sus necesidades de reconocimiento personal,

90} Todd., P T37.
{41) Siegel. Op. cit., p. 388 y 399.



CONCLUSTONES.

A continuacidn presentamos Las siguientes reflexioned y

necomendaciones con Las que concluimos nuestra {nvestigacibn.

EL trabajo "satisface el ego" al proporcionar a fos {nd<
viduos satisfaccdiones que derivan de su desenvolvimiento per_
sonal, de Las oportunidades para expresar £a propia {ndivi__
dualidad, Las nesponsabifidades gque se tengan, ete. Ademds ---
también satisface necesdidades <intrlnsecas como: salario, con_
diciones de trabajo y seguridad Labonnl.’ Y ambas son siempre-

buscadas por el sen humano.

Como venos, £a satisfaccibn en el puesto definitiva
mente redlaciona a La pea;ona con La ocupacién que realiza, y -
se espena que tambiln se relacione con £a productividad. Es de
cin, que a mayor satisfaccidn def trabajadon esperamos una =---
efecucddn supendion y de mejon calidad. Sin embango no todos -
280 estudios hechos al respecto a valan una relaciln positiva

entrne satisfaccibn del trabajadon y p&oductiyidad.z

Perno a Los objetivos de La empresa, no 4680 La productd
vidad £os integra, sino tambifn Los costos de produceidn y Las
utilidades que gcnénen, entrne otros muchos factores.

[TT Aenay €. Lindgkhen. Introducelbn a £a Psdicologda Social,
- Editorndial Triflas. 3a. neimpresidn de La la, edicién en
espaiol, México, 1975, p. 328.
(2) Katz/Kahn. Psicologia Social de Las Organizaciones., Edito
nial Trnitlas. la, nedimpresibn. de &a la. edicibn en espaioZ,
Méxdico, /1979, p. 410.
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Pana Smi{th y Wakeley caditenio es una medida de producti_
vidad, {ntegracidn o monal, AsiL, La produccién por hora hom__
bre es un caitenio de productividad, el ndmero de quejas y ef-
monto del neemplazo de empleados son criterios para medin La -
integaacibn, y el ausentismo y el inteals.en el trabajo aon -~

criternios para medin fa monat.s_

Y siendo "La satisfaccibn del trabajador como elemento -
necesarnio en el ﬁuncibnamicnto empresarial” el tema de nuestra
{nvestigacdibn, exponemos Las sigudiertes nelacdiones que encon__
tramos entre satisfacedlbln Laboral y diversos aspectos empresa_
aiales impontantlsimos pana el funcionamiento adecuado de toda

ergandizacidn,

1. A mayor enaiquecdimiento del trabajo y ciclos de -----
taaﬂaja mds Langos corresponden una mayor rotacidén de personal
y mepor satisfaceidn del xnabajadan‘d Baldamus, en un estudio -
que realizd refenente a ciclos ZLaborales encontrd que entre --
20s trabajadones de ciclos contos (menos de 30 minutos) exda

tian tasas clevadas de notacidén del peuaanal.4

2. A Las actividadades rutinarias y repetitivas coanes_
ponden menones Lndices de satisfaceidn intrinseca en el traba

jo y su ejecucidn. Cuando Las tareas exigen mayor capacidad -

T3IT Smith/Wakeley. Psicologla de La Conducta Industaial. Me-
Graw-HiLl, traduccibn en espaiiol de La 3a. edicdbn en in_
glés, México, 1982, p. 50,

[4) Katz/Kann. Op. cit., p. 409.
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4L s dan coarelaciones poaix{vaa.s

3. En el caso del trabajo a destafo a mayorn satisfacedbn
del trabajadon &4 cornesponde un aumento en productividad siem
pre y cuando el individuo tenga La oportunidad de demostrar -

su habiudad.6

4. La satisfaceidn en el Lrnabajo se nelaciona directa
mente con La permanencia en el sislema; @8 decir, con tadas --

bajas de ausentismo y de notacibn de penéonae.y

5, la nelacibn cohesdidn-productividad generalmente toma
una posicidén positiva, ya que Las unidades cohesivas (grupos -
informales de trabajo}, tienden a adaptarse al sistema gene__

ral s4in pasar porn alto Los valonres centrales de este.t

6. A mayor solidaridad con Los compaierocs de trabajo ---
corresponde un Indice mayor de motivacifn para peamanecer den_
tro del sistema, en otnas palabras, serdn inferiones £as =----

-
tasas de ausentismo y rotacibn de peddonat.g

7. Cuando ¢& trabajo ofrece mayor complejidad, variedad-
y nesponsabilidad, existen mds oportunidades de demostrar ---

capacidades y habilidades y cornesponde una mayor productivd
5] Tb<d., p. 41T,

() 1bid., p, 412.
{7} 1b.
{8)
(9)

1bid., p. 416 y 417
Tbid., p. 417.
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dad y una fuerte atraceidn de permanencis en el Aiétﬁma.’o

8. La seleccibn culdadosa de Los trabajadores nedunda en
grados mds altos de satisfaceibn del trabajadon, aumento de - -
Leaftad hacéa La empresa, y tendrd un efecto de mds signdlfd

cacibn en La productividad y 2a integnacidu.,’

9. A2 aumento de interdionizacifn de fas metas onganiza_
cionales corresponde una baja en nrotacidn de personal y au
sentismo, {ncremento de La productividad en cafidad y cantidad
y espontancidad de {nnovacién mdximas al senvicio de Los -----
objetivos de La empresa., EL grado de tnteaioniz;cidn depende__
28 del mismo caadeter de Las metas organizacionales, en ~-~--- '
congruencia con Las necesdidades y valores del individuo, del -
grado en que &ste participe activamente en deteaminan decisdo_

nes oaganizacdionales y de las nrecompensas que se lagnen.’z

10, A un sistema cficaz de comunicaci{dn cornresponden me
noras oportunidades de fuerte descontento entre Los trabajado___

nc:.’s la comunicacién fiel y completa eé elfemento vital para -

La salud de una anganizac£6n.,4

Las pensonad que esdtdn muy {nsatisfechas en sus traba

jos desarnollan tendencdias fueatemente agresivas, €a <insatisfac

<d., p. 427,

{11] Smith/Wakeley., Op., cit., p. 275

[12) Kazz/Kanan. Op. cit., p. 426 y 428,

{13) Lauaence S{egel, Psicologla Industrial. CLa, Editorial -
Continental, S. A. é6a. {mpresidn de La la, edicibn en e4
paiol, Méxdico, 1977, p. 393,

{14) Smith/Wakeley. Op. cdt. p. 171.



cifn mayor se asocdia con gaupos de accibn extaema.'s

Esta es una explicacddn a La asocdacddn Atndicallvolunzg
nia de Los thabajadones, obviamente, tambifn neconocemos Las -

nazones de apoyo y ayuda mutuod.

Habiamos seiialado que no todes Los esdtudios realizados -
con el fin de encontran una helacifn positiva entre satisfac__
eifn del trabajadorn y productividad £a garantizaban. Y pensa_
mod que un efemplo de €sto son Los taabajos bunocrdticos del -

gobiexnno.

Muchas personas califican a Los burberatas de <ineficien_
Les, Lnepltos, Lncompetentes y mds que improductivos a pesar -
de Aea.quienea gozan de Las mejoned prestacioned y zoalmejo__
res salaries. ¢ Qué pasa aqui ?, ¢ No estdn satisfechos con -
4us trabajos 7. Pensamos que no Lodas sus necesidades o moti_
vaciones son cubiertas, CLano que pueden saiisfacer sus nece_
didades econbémicas peno, dentro de una estructurna burocrdti_
ca exidte poca flexibilidad, estricta rigidez de funcioncs y -
centrnalizadas de autoridad. Entonces, ! C6mo pueden £as per
" sonas encausar su creatividad, talentos, sentido de <innova__
cibn, ete. ?, ¢ Para qué éceleaan e nitmo de trabajo sd se-

asciende ferdrquicamente por antigliedad 7.

[15) Dunnette/Kinchener. Psicologia Industrial. Editonial Tai_
LLas. 2a. nedinpresibn de La la. edicibn en espaiiol,,
México, 1982, p. 217,



1

Ahonra bien, ef cstado es una organizacién burocadtica --
de tan grandes magnitudees que es dificif creer que Le agecte
el hecho de 4ue un empleado zalentoso o creativo necinda su -

contaato.
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Figuna 4.1, Rango Jerdrquico y Prestigdo.

Cada nrango jendrquico [gerente, supervison, operario)
tiene noles o conductas esperadas de £La persona que £o ocupa,-
£0s noles 4nfluyen en Los valornes que tiene La persona (cada -
persona posee difenentes valones Aggap el nango fendrquico .-
que ocupe en £a onganézahiﬁn para La que trabaja, La posicifn
que ocupa, su educacdibn, La cultura general, ete.); &stos va__
Zones modificandn y formandn Las actitudes y percepcdones, o

sea, La manena de vease a 84 mismo y Los demds, y dichay --
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actitudes y pencepeciones afectan La conducta de £a persona que

ocupa deteaminado nango ferdnquico.

Las palabras que nodean cada nrango jerdrquico son £as --
que <nfluyen en La pensona, segin Lo indican Las fLechas que -
completan £os cinculos, y a du vez influyen en el medio ambien_

te como Lo serdalan Las demds fLechas,
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APENDICE B

LA_PERSONA
DESARROLLO INCENTTVOS
INSTINTOS [~ | cutTURAL  ["| (PResTicro) [~} ACTUA & SO
INTERES.

Figura 4.2, Rango Jendrquico y Prestiglo.

Explicacibn de La evolucibn de Los instistos e incenti
vos [prestigéo), que hardn que £a persona actde (trabajfe )

con satisfaccidn.
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APENDICE C.

piagrama motivacional de La organizacién sobre el trhaba_

jadoa,

ODER

QUERER &7 _ o o oo = = = = DSERVIR

ABE

Figura 5.1, Motivacién e Incentivos.

Para que el trabajador esté motivado (querer) a trabafanr
necesita tener buenos med{os {poden), tener aptitudes lservin)
y cstan foamado y adicstrado (saben). La cstructurna de Za onrga_
nizacibn debe {ncluin todoa €slos aspectos para que el trabaja_

don sea eflciente.
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