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PREFACIO

Pox medio de csfa Investigacicn intento explicat qud es of Entiquecimien
to ded Taabajo y como funciona. Paia &fevax a.cabo cata faiex es necesd-
Aio Zener unma mefor vision de su téenica y def ahea en que se desarolle
Pater podes comprutder clavamente qué €3 Entiguceimiento del Trabajo se -
debe ser claro cn su definicion descrita como una tdondea polencial de -
La motivaeion, con su piopia teondd, su metodologin v, tambicn sus Limi-
tacignegs. Esin es wa de twntas catrategdias motivacionales con que cuen-
€2 un gerente et fa actualidad. S{ estamos en condicioncs de ecomprender_
una situacion en fa cunl sc puede explicar €a teonica de Entiquecimiento
del Taabajo, podiemos aumentar la efectividad y aplicacioh de esfe plan-
Leamiento,

EE Enrifgquecimionte del Trabajo & wi uuﬁxc'_qi.a poce usada que se basa_
en und extonsa investigacidn que {ncrementa fa teorla de £a metivacion,-
fue cemprotada poa La investigacicn. Despucs de habease confirmade esta_
Leorda se probe con apf-icacioned para validarla on fa practica. Toda es-
ta documentacion nos proporciona una base fiame para fa metodologia def_
Entiquecimicnto def Taabajo,

Los principales objetives de cata westigacion son:

T.- Daxr af Lector un conocimiento de far teendes de Ent{quecimionts del
Trabajeo.

2, Par (nstiucciones claaas, de foama fal, que of getente pueda wili--
rarfas basdiudose en La informacion que incluge cste manual,

3.- Gudzt al gerente o ejecutivos de personal a elegin el camino adectur-
do prra seguin adefante en of cstudio del concepto de Enriquecimien-
to del Trabajo y como cate pucde utilizamde en du organizaciohn,

Espero que Los conccimientos que aporta of presente estudio de una idea
m2s amplia acenca de La importancit que Acpresenta una umigm modiva



cional como Lo es of Ewniguecimiento def Taabafo en una organizacicn,



CAPITULD 1

ESCALA DE LA MOTIVACION DEL TRABAJG



ESQUEMA DE LOS PUNTOS A DPESARROLLAR EN ESTE CAPITULO

ESCALA DE MOTIVACION DEL TRABAJO
- Intrwecciones de como Llenar ol cugstionanio
- Uso de fa escala
- Caldficacion

Categonias motivacionales



La Escata de Motivacicn de Thabajo puede usarse de una o dos fosmas, la_
piimera consiste en utilizaala como herramienta de diagnostico para de--
tewminar 84 eb uso del enmniguecimicnto del trabajo es factible dentro de
La organizacion. Si se pone en practica La Eseala de Moiivacion def Taa-
bajo con una gaan cantidad de persenas, e podad determinan & dentro de
segmantes de un gape existe ta opindion de que of frabajo no ei conside-
aado satisfactonie o metivacional. Examinando cada una de Las 10 dimen--
siones de fa cscala sc podich hacer un andlisis dedinitivo de Loa facto-
Aes molivacionales especificos,

La ot peadbilidad de esta Eacala ¢ utilizarla como instuwmento de me-
dicéck en un programt de emriquecimiento del trabafo. Antes de poner e
puactica Los cambios de cnriquecimicnte def trabaje, so usard fa Escala
de Motivacion de Taabafo y se establecera una medida de actitudes sobie_
ed tubajo establecido. Lucgo se revisandn fas medidas pesiddicamente y
se definiuah los cambies preducidos primero a Los cnatho meses de haben_
comenzado con Los esjuerzos de ensdquecimiento de fhabajo y Luzge a dn--
tesvalos de cuatso a sedés meses. 5S¢ Los cambios de enriquecimiento de --
tnabajo resubtan positives, entonces deberd avanzanse hacda ef extremo -
pesitivo de 2a Ficala de Motivacion de Taabajo,

La Escata de Motivacion de Trabajo se pacacnta {nteqra, como si ya esdu-
viese afendo usada. AL lecton se Le aconsefn completar la escala utili--
zande su propic tiwabafo como acferencia antes de feen el material expli-
cative que adigue,

TNSTRUCCIONES DE COMO LLENAR EL CUESTIONARIO

YEsfe cuestionario ha sddo disedade para medin como s¢ siente usted con_
su twbajo. Pon faven, plense dnicamente en el frabafo que usted hace. -
Taate de no defar penctiar en sus pensamientes, opinioncs y sortimientos
Aespecto a du supeavison, compwienos de faabaje, condiciones de trabafo,
potitica Laborat de fa compaiin, etc. Esta encucsia es solamente para me



din sus sentim{entos en refercncia al twubajo que wsted mrnpte.’
ESCALA DE MOTIVACION PE TRABAJO

Ubieacich de fa Compaiin
Pepanrtamento
Clasifieacddn def Trtbajo
Duracidn de cate trabajo
Tiempo que £feva eun &a Compaitia
Edad Sexp

Harque con un eliculo su Grado de Educacion:

" Primarnia I 2 3 4 5 &

Secumdania 1 72 3

Bachiliorato ' 2 3

Undueghadidad | 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Post Grade

A R RS A R AN R AN RNy AR A AR I ALy R I AR S AR AN F AR B R A ARS TR

Pox {auon Lea £a {nformacion yue damos a centinuacidn, aefenente a su --
trabafo, Deapuds de habeata Leddo, matque con un edreulo of wmimers que -
piewsd usted que acpacsenta mefor sud sentimicntos. S{ ustfed mared con -
un ediouio el No. 10, ello indicard que wsted coda completamente de - --
acuerdo con estt injormacion, Si usted coloca ¢f eirenlo en e mdmena 1,
indicard que usted estd completamente en destcueads con el dnfoame, S4 -
manen cualquien mimzro citre of 1oy ed 10, xeffejany con o una gradua
cioh de sus sentimicntos eatre csiod dos extaemes, Mavque sofamente un ~

- . ¥
clreula pana cada {nforwmacion.

Comy usted puede ver, ef cucstionaris na pide que vafed de’ su nombre, pe

ro 8¢ es necesmnio capecifican Lo ubicacion de ta Compaiin, ta elasifiea

civs def trabafe y el departamaitto. Pes favor sea honedto af marcar fos_

1) Tawwehifl €, Robort; Entigueeimiento del Taabagor Mex; Agesto 1918; <
teacern eddcion; pags. 16l a {69,



mimehos que rcilefan aus sentimientos dobre eada infoamacicn, No existen
Aospuestas coatectas o incornectasy fa mefor acipuesta 3 Au opinia'n - -
faanea y honesia,

No hay timite de tiempo para Llenax el cuua:ona.u'o; sin embarge, la pad
mera neaceion despucs de Leer €a informacion os usuafmente muy buena, =-
pox Lo tanto no necesitand fominse mucho tiempo para cadn Aespucsia.

Muchas de as preguntas aon simifares on su disaiie; ne se defe pertunban
per edto. Es muy irpondante que Sea ruy honcle en sus redpucsfad; necuer
de que Los nimeros mis aleos indican que usted esta de acneade y Los ni-
meros mds bajos que usted no esta’ de acucrdo con La infomnacéon.

1.~ Todos Zos dias completo por Lo meaos untt tarea de mi trabajo.
[Pe acuende] 10 9 8 7 6 5 4 3 2 T [Desacuerdo)

2.~ En mi twbajo puedo Llevan facilmente un Aegistro de mi aendimiento.
{Pe aqcucado) 10 9 8 7 & 5 4 3 7 1 [Desacuerdo)

3.~ Yo establezeco mis propias metas. B
[De acuendo} 10 9 &8 7 & 5 4 3 2 I (Desacuerdo)

4.- Mi twbajo exige algunas veces que cate completamestte metido en de,-
pata tener {dea de como podian salin Las cosas,
{Dc acueado) 10 9 8 7 & 5 4 3 2 | (Desacucrdo)

5.= Muchas veces siendo como que estuvicse trabajande por mi propia cuen
E
(D2 acucado) 10 9 8 7 6 5 4 3 2 | (Desacuerdo)

6o~ Tomo fa mayoria de fas decisiones importantes de mi trabajo.
[Pc acuendo) 10 9 &8 7 6 5 4 3 2 1 [Desacuerdo)

7.~ Cuande hage bient un twbaje, fas personas con quienes trabajo me Lo_



9.~

10.-

1t,.-

i2.-

13.-

I4.=

15,~

Tée=

H

mani f{catin,
(De acuerdo) 10 ¢ 8 7 & 5 4 3 Z 1 [Desacuende)

A menudo consdidero que mi Lwabafo es divertido.
(De acueado) 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 ([Desacuerdo)

Cada vez apsendo mds en mi trabajn a modide que Lranscurte el Léempo,
[Pe acuerde) 10 9 &8 7 6 5 4 3 2 1 (Desacuerdo)

Mi trabajo me brinda La oportunidad de avanzaa.
[Pe dcueade) 10 9 & 7 6 5 4 3 2 1 ({(Desacueado)

Frecuentemente encuentro que puedo decir: “Esto esta hecho, ya podne’
comenzar con el préximo",
{Pe qcucxdo) J0 9 8 7 6 5 4 3 2 @1 [Pesacuerds)

la informacion aobie cudnto hago ¢ como Lo hago cstd aiempre a mé --
disposicion,
{Ve acucado) [0 9 & 7 & 5 4 3 2 1 (Dasacuerdo)

La mayorin de Las veees yo mismo preveo como hard mi trabajo.
{De acueado) 10 9 & 2 6 5 4 3 2 o [Deaacucndo)

Mi trabajo ruchas veces me exige desafios y tengo que trabajar mid -

para Lograr cumplinlos,
{Pe acuctdo) 0 9 8 7 & 5 4 3 2 1 [DPesacueade)

Estoy crgullose de "mis heaxemientas”, y "mi" trabajo,
{De acuendo) [0 9 & 7 & 5 4 3 2 1 [Desacuerdo}

Rana wez tengo que acudir a mi fede para soliciton decisioncs o Solu

cidn de probfemas.
[De acuendo} [0 9 8 7 6 5 4 3 2 I [Desacucrdo)



17.= La alta gerencia e hace saben cuande au thabajfo ¢4 bucno.
(Ce acucxde) 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 |[Desacueado)

18.- A veces me fascinan fas cosas gue conadige hacea en mi trabafo,
[De acueado) 10 9 & 7 4 5 4 3 2 1 [Desacupado)

19.- M taabase rcquiene a menude averdguax sobre nuevas cosas,
{Oc acucrdo) 10 9 & 7 6 5 ¢ 3 2 1 {Desacuends]

20.- Puedo prevees que tiabajo mas efevado podida conscguix.
[Oc acuerda) T8¢ 9 & 7 & 5 4 3 2 1 (Desacuendo)

21.- ta maycrin de Las cosas que hage en mi tazbafo don muy clanas en 1o
dos sud aspocteos,
[0c acueado}) 10 9 &8 7 & 5 4 3 7 1 [Desacuendo)

72.- Cuando comele entores, o hage alge reafmente bien, me pereato fnme-
diztamente de ollo,
{Pe acuendo) 10 9 & 7 & 5 4 3 2 1 ({Desacuendol

23.- Tubajo {ndependientemente La mayor pante del tiempo y decido cudn-
do y edno hard mi traabaje.
(De acucade) 10 9 8 7T 6 5 4 3 2 1 |Pesacueads)

24.- A mowde me pilegunto "jPuedo nealmente hacen esta pante del traba--

fotm
[Pe gqcueado) 10 9 & 7 6 5 4 3 2 | ({Pesacuerdo)
25,- S¢ quiches usan fas coied que yo hago, Los sewicios que doy y me -
siento obligads con cllos.
IP2 acueado) {0 ¢ & 7 & & 4 3 2 1 [Pesccucrdn)

26.- Cuardg fas cosas andan mal en mi tazbajo, yo soy quien debe arre- -



271.-

28, -

9.~

30.-

ir,-

32.-

33.-

.-

glarselas,
(0e acuendo) 10 9 8 T 6 5 4 3 2 1 (Desacuerds)

Mi jefe neconoce en gencral cuando thrabajo bien y asd me Lo mani- -
fiesta,
{De acuerdo) 10 ¢ 8 7 &6 5 4 3 2 1 ({Pesacierdo)

Péemso acerca de ni taabajo min cusnds estoy fuera de oL,
[Pe acuerdo) 10 % & 7 6 5 4 3 7 1 [Desacueade)

Terge que esfudisn y aprender mas cosas adicionales paw mantererme
en buen nivel en mi Luiabajo.
(De acuenda) j¢ 9 & 7 & 5 4 3 2 | (Pesccuerdo)

En cste twbaje estoy aprendiendo cesdas que poded usar cuando me --
pacruaguan a otro,
[Pe aeuerdo) 10 9 &8 7 6 5 4 3 2 1 [Pesacuando)

A menado hago en md taabajo Lo experdencia de comenzan wed nugua fa
ren y teaminarla,
{Dc acuerdo) 10 9 & 7 & 5 4 3 2 o [Desacuendo)

Siempre obtengo informtcion exacia aceaca de come edtoy frabajando,
(De acuende) 10 9 & 7 6 5 4 3 2 1 (Desacuerde)

Pecido en muche a mayonda de Zas cosas que s¢ presentan en mi Laa-
bajo.
[Pe acuendo) 10 5 8 7T & 5 4 3 2 1 (Pesacuerdo)

No aicmpre esfoy seguae ocerea de edmo me saldach fas partes mds di
§iniles de mi trabajo,
{Pe acuerdo) t0 ¢ 8 7 & § 4 3 2 | (Desacuendo]



35.-

36.-

37.-

3.~

9.~

90.-

Froe

2.~

13

En mi twbajo puede identificar a cierfas peasonas que utilizan mis
deqvicdos o papductos, cionto ternitonio y cierfas faneas a fas cua

Ley considero mlps setamente,
{Peacucade] 18 9 & 7 5 § 4 3 2 -1 ({Desacuerdo)

la mayorin de tas veeces puedo continuan adefante cow mi trabajo, es
2 8 wo mi fede, $in impontaame Lo que Sucedd,
{Ce acuerdel 10 9 8 7 & 5 4 3 2 1 {Desacuendo)

Otuts personas saben cuando cumplo bien, por que of buen tiabafo ae
reconece ¥ el comentanio ciacula,
{0c qeucade] 16 9 8 7 6 5 4 3 2 I {Dasacuerdo)

A Las personas jovates st Los aconsefi ontada en un thabafe intene-

dante teme ol mdo,
{Oc acucrde) I8 ¢ & 7 6 5 4 3 2 1 {Desacueadol}

Mirande hacin atds, pucde ver &y qué aspeetes mi Lrabajo me exige
apignden Aucvas cosas gy desanrollan nuevas habilidades,
{Pe acuendo} 10 ¢ 3 7 & 5 4 3 2 1t ({Desacuenda)

En cata ommdmc.éo'n tengo euchas oportunidades de prosperar 44 £na

bajo bien.
{Peacuerdo) 10 9 & 7 6 & 4 3 2 o {Peaccucrde)

AL {inal det dia nonmalmente pueda decin Al he trabajado bien o mal,
{0c qeuesdel! 10 9 8 7 & 5 4 3 2 ! {Desacuerdo)

Pentrg de cieates Ldmites, yo onguiizo mi propio Ltineranip paxa ha

cer gl trabajo.
(e acucndal [0 9 & 7 6 § 4 3 2 U ({Pesacuendo)

43~ L& mayon parte de mi tasbajo me presenta desafios y debe taabajun, «



.-

45, ~

46~

41.-

.-

49.-

50.-
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duso pata poden eon ctlos.
[(De acuendo) 10- 9 8 7 6 5 4 3 2 1 (Desacuerdo)

S{ento que mi trabajo mg pentfenece y que Yo pertengzeo a mi Lraba jo.
{Pe aqeuende) 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 (Desacugndo)

Riara vez fengo que pedin peamiso pana actuar y teman decidiones so-
bre mi tasbajo,
{Dc acucadol 10 9 8 7 6 5 & 3 2 F (Dasacuerds)

Cuando trabafo bien se que neelbind trabajos mas complicades y con_
mayon xespensabilidad adh,
{De acueqde} 10 2 8 7 5 5 4 3 2 1 (Desacucrde)

Cutndo zrabajo bien dusante un Lango periodo de tiempo, se que sene’
promovido a un pueste mefor,
{De qeuende} {0 9 & 7 6 5 4 3 2 1 (Desacueado)

Puede madin mi nendimiento fdell y napidamente.
[Dc acueade) 16 9 & 7 6 5 4 3 2 1 [Desacuerdo}

Tengo auficiente auteridad parg hacer mi taabajo adecuadamente,
[Pe qcuerdo) 10 ¢ 8 T &6 5 4 3 2 | [(Pesacuerdo)

Esta vrganizacion gratifica el buen trabajo con mds suetdo,
[Pe qeucade) 10 9 & 7 &6 5 4 3 2 1 {Desacuendo) =

Uso de £a Escala de Motivacich de Taabajo.

En £a "escals de motivacion" de irabajo ae ha descifrado cada infoamacion
de foama tal que un grade considernble de acuendo indicarn’que et indivi-
duo tiene impresdones positivas siempre respecto a los factores de motiva

.’
cuon

ue se estan midiendo, Ln totat hay 50 preguntas, con Lo cual un ac-
q



i5

subtado final de 500 puntos indicana” el mads alto nivel posible de mpiiva~
cich, EC aesuftado mds baje peaible ¢4 de 50 pwitos, un punte para eada -

pregunta, 2

Asd pues, el promedip esfard’ cntre 50 ¢ 500. Come of cucstionario nd tie-
ne pregunlas megatives nd positdivas, o habrah nesuflados malos o buenos.

EL xosultado es inicaments nddcative g aelalivo,

En oxfos “cupdlionaripy do epindon” siampre ¢xnisde e Adpago de que &as -
porionas defon que Sus Acspucsial 4o vean {nglucncdiadas pox sus sentdmion
Los sebie ciestas cosds, tafes ceme condiciones de thabajo, aclaciones --
cou ol suparvisot, otc. Ed muy LoBico pensan que wia persona que adie a -
su supervison se vend {nclinade o xesponden de una mingw negativa cuando
Le pacguwstames 34 su fwbagfo o oo satiafaciprdo.

Por eata aazdn, La Facala de Hotivacion de Tarbajo paede dudcamente viar-
se come indicader de fas condiciones posdibles que pucdan exdistis. la con-
fétmaeicn de fas conclusiones de Ba eicala ac relaciana con fa frecugncia
con que michos empleadas de una c&uéﬁimo{a‘;z determinada sesponden de «-
gouma Admilar, sohre un punte en paaticulax, Cuande date cuestionario a8
gormufa varias veces et un Lapse de tiempe lange, y fas actitudes y senti
mipntod apatecen esfables, o¢lfo ayuda @ conflvmar ciendas suposdiciongs,

En algunos casos, ae pucde usar fla eseala de potivacion de Laabajo con -~
didentificacicn parional, Cuando el clima de aplaciones interperdonales ea
Lan buono Que ko se lidce ngcesrade of aneonimate, La cacala de motivaciofi_'__
de twbafo tondid uea ventaje adicional. Cumndd s usa esta cscala warics
veces dentro de un pc-xiﬂ'a’o de ticmpe fdrge y s@ fdentifi¢a a cada persona
pos Au hembte, pedidh analizatde £03 canbios de actitides mdd detatlada--
mandée, haciendp entrepdisfas porsonales con Loy participaites. Pon efemplq
Meuande 1€ personds fotman un gaupe y eche de ellas acsponden en forma pa
sitiva como xesubfade de Los cdmbios putstos ed puictica, poded entrevis-
garae o Zos restantes y se podad’ cafablecex ef por que’ de aus Acsi{aten~ -
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cins af cambio®, Esfe send un Logho muy positive, EL uso mad comin sead,
empeko, aquel en que se descoroce ef nombae de cada J.ndiuidua.z

Calificacion:

Existe un comprensible deseo de pante de Las personas que usan &z escala
de comparar sus acsultados con La calificacidn “ideal", Debido a que fa_
Escala de Motivacion de trabajo no se basa en westigacion, désta no ae_
ve validada de ninguna feaumz, y ha sido diseiada dinicamente para scn usa
dt cemo indicador de opinioncs, no pudiendo usahscfe paaa obfenct un pea
§ét nealista de Lo que o8 wt "buen" resuitado. Si dévidimos Las califica
ciones nmumeiicas, serd’ posible desarrollar una gama de caligféicacioncs W_

T valorar Los juicios sobre eada cateqordn, Debemos fenzh siempre en cueil-
£a que fas calificacioncs y vafoacs gque describen mds abajo no Lticnten --
m’n_gu:m justificaeion, de heche y carecen de valoa, fecnicamente hablan-
dg.

CALIFICACION KUMERICA CALIFICACION
500 - 400 Exccfante
399 - 300 Bueno
299 - 200 Regufanr
19% - 100 Pobse 4
99 - 50 Halo

" Categonias Motivaciorates:

La finalidad del euestionnrio es medin 10 categorins motivacionales® se-
pasadas, tal y como ae explica mas abafo. Los mimeros que aparecen en ea
da una de Las infonmaciones indican &a cantidad de puwirtes aclacionados -

2) Tannchitl E, Robert; Enviquecimiento def Trabajfo; Méx; Agoate 1978; -
terecan edicion; pags. 169



con esa cafegonda. Entonces acnt posihfe definit calificaciones y prome-
dio prra cada wa de £as cafegondas motivacionales de abajo, desavriollan
do fas calificacioncs para Los items relacionados tinicamente con eda ca-
Legoada, Por ciemplo si se desea definin una calificacidn paaa fa catego
rin Feedback, se fomardn Las de Los items 2, 12, 22, 32, 41, o 44,

4

CATEGORIA ITEMS RELACIONADOS EN LA ESCALA
Sentido de teaminacicn 1, 11, 21, 31
Retrealimentacicn 2, 12, 22, 32, 41, 48
Autonemia 3, 13, 23, 33, 42
Réesgo y Desafdo 4, 14, 24, 34, 43
Propicdad 5, 15, 25, 35, 44
Respossabitidad &, 16, 25, 35, 45, 49
Reconvcimianto 7, 17, 27, 37, 48
Trabafo Interesante ‘ &, 18, 28, 3¢
Aprendizasfe en cf trabajo 9, 19, 29, 39

Avance te, 2¢, 30, 49, 47

Sentide de Tewninacicn: Eato mide &as sotsaciones que expesimenta e in-
divideo de eierte o Lermintedoh, Esfa es wna pante {mpontante en Lo moti
vacici: pox Logto y esta aseciada a tiurbajos que permifan a Las personad_
agconccen cuando se Leming o scgmento de Los mismod.
;‘.c-""""'

Retrcalimentacioh: (Feedback), Eafa et ot ;‘!.Ct&m de ta motivacidin poa
Logne, e intenfa medin come se siente ef ind{viduo en su frabajo, en -tc:‘g
mises de sabexr en que patie del miamo se encuenixa, poden medin du pao--
pic picgreso ¢ obcmm {nformacicn sobre Los acsublados, en 5aam preci-
sz, adpida y £Mc£

Autonomin: Esta &8 también ota dimension de La motivacich poa fogre que
Lwta de medin a4 el individuo sionte que trwabaja poa & mismo, entiende
que faa tareas don de su sota acaponaabitidad, y cuditto Laabafe hace pox
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o mismo.3

Ricago y Desafdo: La cutnta dimension de ta motivacion per Logao. Se tan
an de medit oomo se siente ef individuo con su Lrabafo en téhminos de Lo
diffell, desaglante y exigente que fe rcsulte, Indicarnd todo Lo que 4c ~
Le pide at tubajadon, en Los mds altes nivefes de su ca,mcidad.s

Propicdad: Tambicit actacienada con £a motivacion por Logaos, esia catege
ada trata de medic ad Las personas se adenten identificadas con sy tra-
bajos, &£ ostah bastante invofucandos en ¢ como derivado de un espéritu
de propiedad; oy decly, sdetlen que estan on unx actividad :-uop«'a.s

Responsabilidad: Fate mide a4 el {ndividuo Liene acaponsabilidad sobne -
"diverses aspectos de su Luabajo, p que grade de autoridad siente gque pue
de eforcer sin tener que pedix pe:fmc’.so a sud fefes.

Reconccamnicndo: Come sdeinte ef trabafader que su Lrabajo es acconoeldo ¢
neeompensado y, Lo que es mis mportante, cudn visible resulla cse reco~
roeimiento,

Trabafo Interesante: Se trata de medin si el trabajador de sdente intni-
gado ¢ §ascinade por a naturaleza de su trabajo, 8{ e inteaesa por fas
distintry actividades de date y 44 el twhajo mismo es una fuente de in-
teads y placea para &t

Apaendicnde el Trabafo: Se tnata de medin 34 ol trabajadon sdente que de
"be apaender mis y desavwbar nuevas habilidades.

Avmmies Aqud se intenta medin cdmo slente el trabajador sus oportunida--
des de avance y que  aelacion exisfe entae & tiabaje actual y ef que -
pucdt fener mis adefante,

3) Hodzatts R.M. y Aldman S; Compoatamicnto en Loy Oagandzacioncs; Inter
americana; Méx; Abuil 19845 5- edicion; Pags. 288, 289, 290.

4] Hodzeies RN, g Altman §; Cempontamiento en Eas Onganizaclones; Iaten
umericanas Mcx; Abail 1984; 5- edicioh; Paga, 289




CAPITULOD 11
CONCEPTOS GENERALES SOBRE

ENRIQUECTMIENTO PEL TRABAJO



20

ESQUEMA TE LOS PUNTOS A DESARROLLAR EN ESTE CAPITULO
CONCEPTOS GENERALES SCBRE ENRIOUECTMIENTO DEL TRABAJO

- Como usar ef Enniquecimiento del Tazbajo
- Seis principics de Implementacicn

- Aspectos a consideanr en Ra implementacion del Enniquecimiento del
Trabagso:

a} Variables en la situacich motivacionnl
) Algunos aspectos que afectan fa productividad

¢) Tipos de Motivacion



]

{ia de Las teotias de motivacicn ey fa de Fredendck Heazbeag Blamadn Leo
afa de motivacidn de Los dos f{actores o teenia de motivacidn-higiene.” -
Oxiginalmente basada en una {estigeeddn que nenbizo” Heazbeng con ef --
fin de examinan 2a xefacion entie fa satisdaccion en el frabajo y &a pro
ductividad,

Con Los resuffados de esa {nvestigacion £8ego’a €4 epnclusion de que fa_
motivacion ¢ derivaba de dos confuntos de dactores. los primerns asocda
doy con fas scntimientoy positivey hacia ef trwabijo y aefacionados con -
el contenido del mismo, sa denomingvon motivadoaes, cagae fos cuafed g
dnctuyen, Cogto a agalizacion, Acconocimiente, of Liabafo méama, Acspan-
sabitidad, avance, crecimienta, ete,

EC scgunde conjunte do dacteres, que deapmine de hiigiene, no gencaaba a8
tisaccidy; simplemente eviataba B {nsagisfecciol, P10 factokes eran -
extesnos al tvabajo propiamente dicho gy entre Loy efemplos de¢ Lneluyon, -
nosmis de fa comptitda, sopevisidi, refacionds {nteapeysontles, condicio
nes de twbajo, safavio, eto.

For €o tanto fa tcoria de £os dos gactorey considera que €a satisfaceidn
y £a insatisfaccion son conceptos independicnfes y cspecidficos. Cudido =
mucho o3 factores da hrigiene no producen ninguna satisfaccion y pueden_
genetal énmsatisgaccioit. Pox fo contaario, fos motivadores dait ordgen a -
satésjacciones ¢, wo cxean {(nsafisgaccici,

la propucsta de &a teonia de motivacion-higiene condujo al desarrollo --
def enrviquecimiente del frabajo como a estwtedia paxad implementan sus_
conceptos. Segun estx teonda, fa manesa de mofévay 3 a4 perdonts condis
e en arequratye que fengan faabafos que fey brdiaden oporgunidades de al

5] Hodgetts R.H, y Altman 5; Compartamiento en #as Organizaciones; Jnler
amenicana; Mex; AbriL 1984; §- edicidn; Pag. 108
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canzan niveled mas clevados de satisfaceion, prouvistzs a sw vez pon Los_
motivadones. Etio abanca dos engoques amplics; {1} examinar Los emplecs
2l como edtan esfrucfurados al puciente, a8 §4n de ver & pueden der mo-
dijficados, y {2} dentso def estudio pata disoiar nuevos empleos, dndrody
eis Los motivadoaes dentxo del conceplo ordlginal.

£8 tomite “Enviguecimionte def Taabajo” como se utiliza aqul implica el
procese de adalizan el contenide del trabafo a {in de deteaminan i Los
empleps puedent sex modificados de foawma gue o3 individiod a caxge de ~--
cllos tengan faveas may intescsantes, de magor desaflo y responsabilidad
tambidn mus cpontunidades do afcanzar fogros, reconseimictte y desario-~

£R0, 1 ascenio a mefores pucstes,

Ademds do constifiin un proceso de andfisis y ne~delineamiento de Los --
Lutbajoa, ef cnrdquecimiente ded Laabafo debe aca contemplade como ung -
estvategia prut ol cambio de actiludes y conductas. En ¢f diagrama 1-{ -
a¢ dntonta Lfustran acerea del enfoque mis comin pasn implementar wr cam

bio de condicta, .
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{fas condua@t N {levan a
vaiotes, eaeenciad q un cambio de
de &aa actitudes conducts
PrASONAS

I~} Enfoque comin para {mplementat un cambio de copdunfa.

taualmante, o fwmvéd de an piocese de {nstruccion, exhontacion y educa~-
wion, tiatamos de que 2a genfe cambie dus vafores o checneind, S4 fenes-
moy Sxifo en fa pmpaesa, vemos que fas éndividuas modifécaren sus actify
dey comp iesulfadn de wueitaos esfucazas educativas. fuego de un cambio
en das actitudes, noamafmente se produce ung madificacion e tn conduata

xreak,

EL enriquocimiente def taabaje intenta modifieax fa conducta sediante an
anoque difevente, iegds el déagrama [-7,

que pusde eondy

cin o modifiean -

vafores ¢ eaerh-~
efas

ihy cambio Finzfmonte

de conducts ne~ {Leva a cam--
cesanio parn el bios de acti-

trabaje tud,

1~2 Enjoque del Enriguecimiente del Trabdjo paxs wit cambio de condieta,

En el Enaiquecimiento del Taabajo, ef individso ca Clamado a demodtrar -

nuevas gonductas una vez Que &¢ ha sedimensionado ef taabajo. Puede po -
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guatante Lo nueva pauta, puede resistirse pere a menocs que adople una --
postura rotundamente negativa, fas nucvas paustas del tanbafo Aequwnmt

una aueva conductda en su puesfo, A medida gue demuestra e4as nucvad con-
ductas, y se fe catimufs por sus éx.i,toa. puede desatroliax o foama gha-
dual mds aetitudes positivas, puede darse un eambie mds bds{vo, fundamen
tak, en sus valored o creennias,
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coMo ﬁSAR EL ENRIQUECINTENTD DEL TRABAJO

“William E. Reif, de La Universidad del Estado de Arizona seidala £os ad-
quientes criterios coma Lol mas Ampontantes a. ser consdderados cuando de
encara ef proccso de enr{guecimicnts del Wbajo.‘s No ae fes enumera en
un onden particutan, solve Los ubicados en primen Lugan que son €os que
&t conmsidera mds impontantes.

CLimt entre Los ditectfivos: De todos foa eaitesios Reif considera a cite
ef eaenciré, on un todo de acuerdo con o expresade antes acerea de £a -
necdsidad de que el procede de enviquecimiente def tasbajo foume patrte -
de un esduerze fotal de gerencdt moiivacional., Aunque puede toferanie -~
eiente grade de cicepticdisme y xesdstencda de pante de Los divectivos in
velucrades en e enviquecimiente del taabafo, debe existin un caplnitiy -
de arxporimentacion i veluntad de modificar La manera Lradialonal de ha--
cer fas cosas, ELZg en general dignifdica que ef enrigquecimiento del tan-
bajo no debenia {ntmitatse en un drea en que deba forzanse a Los grupos_
geneneiales de nivel alte y medio a "digoninfo™ contra su voluntad. Debe
datae a fes gerentes fa eperfunddad de fanéilianizanse con ef enriqueci--
mignte ded trabaje, diseutinfe, cuestionarfo, y expresar una voluntad de
proceder al midmo, ain mantendende una actitud cauta y pwdente, de "es-

perar ¢ ver”,

Apoyo gerencial: Realmente la palabra "apoyo™ no desenibe en forma acaba
da Lo que sequiere de Zos altes niveles gerenciales, Los gerentes de ele
vade nivel deben, en primes fugas, edtar al corniente de que en ol dres_
considewada pata aplicar ef proceso de enaiquecimiento, of acndimiento -
del trabajo no e4 ef que podida sex, ¥ deben evidencian fa voetuntad do -
aceptar L2 Ldea de que £os metodos tradicionaltes podifan no sex yr fan =
efectivos. Una vez conseguidad calas actifudes, ne ie nequicre de fa ge-
&) Witliam E. Redd, Pavid N. Fearazzi y Robest J. Evana, JR

"Job Entichment: Who uaes i and wiy"; Busines Hoalzons; Feb.

1974; Pags. 21, 22... 24. .
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nencia mdd que ef olorgemiente del peamiso para que 4e inicien Los esfuen
z08 de entiquecimiento, Desde lucgo, <{deafmente, fa mejon situacich serdia
aguella en que el alto nivel geroncial apoya con entuyimsmo fa {dea de --
wtilizan el entiquecimiento del tiabafo como una manera de corregix pro--
bfemas identifécados. Pere fa mayordn de las veces no es ese cf case. Es_
decit que, ot Lurfo no s¢ xequicte al indicéo un apoyo pleno, s es preci-
so oblener una ap‘wb.tu:o'n o peamiso.

Dolide interesa: EL entriquecimiento del twthafo o3 una estrategda motivae-~
cional. y por o fante funciona mejot cuande se Le LfLeva hacia el nudo cen
Lral del esfuenze owgandzative; en twbagos en que £os acsuftadod podifi-
ves de fa cfevacion de néiveles mofivacionales tondrdn un dmpacto sigidfis
‘eative sobre €a ciectividad de £a ciganizacion., Toda erganizacion ticne -
cieirtos pacstos clave e Los que, &4 3¢ tutbaja bien se Lograra una con--
tuibucicn af ¢\ito erganizative mayor que en otros. Mis que seleccionmtr -
Luabagos perifcrices en que £os acsultados difleilmette sean grandes Loy
intentes de ensiquecimiante deberdan Elevarse a eabo en Theas en que un =
dingreranto en Loy niveles motivacionales probablemente arwofe aesuliados
ségnéficatives y visibles en guado sumo. Pex cfemplo, Lod puestos de wen-
dedored oirecen aesultades potonciales mis mdicos que Los de Loy portencs,

Gaandes cantidadest Peben prefendirse aquellos fiabafos en que se utildeen
grandes cantidades de gente, E&le para que el impaeto de fas medificacio=
nes {ncrwducidas por el proceso de entiquecimiento puedutn mléiplicarse -
en beoneficio de &a organizacion. Tambich ayude a disménuir e impacte de
&as diferencdny {ndividuales que pueden hacesse sentir al intentar modifi
car pucstos que {nvolucuut a no mzy de und o dos pericnad .

Medicdion del rendimicnto: 0£10 critdrio vital a considerar es el de Loa -
mitodos de disponibifidad con Los que se mide of rendimicnte en cada Lra-
bajo. Hay dos itpos de medidorcs, of duto y el blando. Loy mediadones du-
a0y son capeci{icos: tcsuliudes cuantitatives y 2eminas de Liempo, eanil
dad, calidad y costea, Los mediadores blandes se aeficten a actifudes, --
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sentimientos, expectativas, efc. Los trabajos en que Los dispositivos de
medicidn dusa son facilmente disponibles se prestan mefon a €a aplica- -
cidn de fos esfucrzes de emiiquecimiento.

ldentificacion def probfema: Tal come se indicasa antes, fas actitudes -
del empleade son purcinfmente aesponsables por {a efectividad geneant. -
La mejon aitmacidn paxa fa aplicacidh def enciquecimiento ¢s aquelld en
que bxiste una fuerte ncfacidn entre las actitudes y el acndimiente del
empleado. ELEo signifiea el tipo de pucstos en que Los Lncumbentes tie--
nen arplias opontunidades de seleccdonan distintes tipos de compoatamicn
2o, cemo Los de vendedos, pon efemplo. Un vendedox puede en un dia dado_
decidin ver algunos clientes mis, o quedarse en su cada i no hacer nada.

EL entiquecimiento del thabajo puede sch utilizado en aquellos trabajos
en que no existen problemasy de actitudes pero en Los que el aendimiento_
es posible de ser mejorade, Los mayoses nesultados provienen, empers, de
aguellos tuzbajos en que un cambie de actitnd contevard una difercicia_
significativa, EL taabajadon de una Lihea de mentaje - ad va a trabajar_
altamante metivado, entusiasta, cuidadose, dedicado y endrgico-pucde en_
realidad ser xapidimente censurado y adventide de que debe disminuin ef_
sitmo y Lwbafar al "pase" comnccto al que se mueve La Ednca, Pero un’em
pleade en un negecio ménoaista que se ve altamente motivado p.wduu‘)m'mg
dores ventas, mayon satisfaccidn del cliente, menores costos, etc. eomo_
neflefo de actitudes ¥ conducta meforadas,

EL entiquecdmiento del thabtjo constltuye un Otento por modificar acti-
tudes ¢ mejozar fas conductad positivas, Pesde Lucgo que ung de Loa bene
ficios pucde siompue sen Lo xeducedon de ausentisro, Las Liegadas tande_
¢ fay pérdidas de tiempe, Pero como ealterio deteaminante de dofide se ==
pucde aplican el proceso de enriquecimicnto, es prcciso considerar fa’im
pontancia de fad actitudes y el aol que fuegan pana Lograr de La persona
mds efectividad,
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Ayuda del Staff: Otro critendo a considenax es en que medida habad” perso
ral del staif disponible pana asistin en La implementacion del programa_
de enviquecimiente def tazbasfe. Bob Fond, ecoordinadoa de Los programas -
de enriqueciniento del t.,':abc:jo ent ATAT, considera que el hombre del - --
staff es un ingrediente decidivo para el éxvite de cuafquien esfuerzo de_
enniqueedmiente. Fead Lo denomina el "hombre clave" y cstima £a posi{bifi
dad de ¢xite de un programa de enriguecimiento del thabajo on un 10 per_
ciento,

Nueves tyabafos: Donde ae estabfezcan nuevas plantas, nuevas oficinas, -
nueves sistemas de £dreas de produceidh o nuevos tipos de equipo, habad
Adiempre rdcas opontunidades para aplican Los conceptos de enriguecimicn-
" to det trabajo, cn fugar de dediearse simpfemente a peapotuar Zas pm’cti'_
eas tradicienales del pasado. Porsupuesto, Los magores esfucrzos en todo
progaama de enriquecimiento sexdn Los dedicados a Los trabajos existen--
4es ya que constituyen ol gruese de toda enganizaeion, Tambien ofrecat «
La opontwiidad de comparar pautas previas de compontamicnto con Lad que_
srajan de £es cumbios introducddos en ef trabaje por el proceso de envi-
quecimiento del trabajo donde um’u delineandose nueves pueiios.

Cambios teenicos: Otwa consideracich impontante ei fa cantidad g costo y
de €os cambios tecnicos aequenddes para implemwitan of ensdquecimicnte -
def trabajo, Este aspecto debicra ser econsdiderado con atencich. Es afge
desalentader pata un grupo que participe de un preceso de entiguecimien-
2o desarollan fructlfcras ideas de cambibs, sole paw verlas aechazadus
en vintud del etevado coslo que impL(ca.u'a modi{ficar Los aspectos Letni-
cos del trabafe, Es posible, deade Pucge, taabajar eon Limitaedones tie-
nicas, peac es paudente comaideranfo cemo abge de caufeter excepeional.

Factonas de higione: Un clemento extiemadamente Diterferente en cual- =~
quigr programa de enrdquecdimiento def Liabafo e4 La existencia de condi-
eimes de higienc deficientes en grade sumo. Los individuos invelucaades
et un pregruma de onsdquecimiento del twbafo ¥ que se muevdn an ua afmb__i;
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to de condiciones fan deterioradrs, s veul: a monude distraddos poa £a_
extiema {nsatisfaccion aseciadz a elfo ¢ incapacitades de otoagar afguna
credibifidad al proceso de aplicacidh de motivadotes cn sus tiabajos, --
Las condiciones de higiene no tienen quc sex.pexfectas, eon verdad AN
veces €0 soin, St embatge, debe tanerse en cuentr fa sevenidad de Las --
condicdicnes de higiene pava, cuando se presente ef caso, Lratax de elimi
nat csas polenciales vallas af pioceso de enriquecimionto antes de em---
prendento,

Coopetacion de £os sindicatos: Deben considerarse {ambieh &3 pesiciones
de 203 sindicates frante al cariquecimiento del tiabajo, y €a posdibili--
dad de que {os csjuerzos deld proccso taopiccen con £a aes{stencia s{ndi-
cal. la cxperiencda demucaia que no hay xrzones para adjudicar anticipa
dammitte una pesible actitud aé sindicate, Hay amplia cuidencia de que. ol
giado de coopetacion o resistencdia depende en macho de a situacicn pan~
ticufax, fos divigentes sindicales de cade case, ¢f clima existente de -
aclaciones capital-giabajo y otias variables dontro de una sétuacion es-

peediica.

Opcrdunidades de ascenso: Uno de Los beaeficios mds frccuentes del enri-
quecimiente del trabajo es of desarioffe que comienza a producitse on -~
quiencs cubten oy puestos entiquecddes, Lfhayende nucvas ambiones y nie-
vas expecfativas pertencles que fos LEevan a procuratr mefores taabafos -
&t niveles mads efevados. £ Ltil, al comenzan un pirograma de envriqueci--
miento, mitas hacda adelante y aticvotse a pionesticar que ol aniqueci-
miante deg tsabajo estimufara’ el earcimiento y ef desawviollo de £a gente
Tambicn ea posible preveer las opostunidades de ascenso y promocicn que_
s¢ presentasan pawt Los empleados involuenados,

02t10s cambios: Los prwgramas de cnriquecdmiente del Laabajo dan mefores
dautos cuanda ne se producen ofios cambios orgmtizatives y tetnicos de -
Lipo espretaculon dutante £os primerod scis mesgs del eafuerro de enti—
quecimiento. Hubo una sifuacion en que Los trabajos de una oficina fue--
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aon enrlquecdides, pero Lucgo de apenas dos semands de experiencda con -=
ellos, se anuncio’ que se introducicdn un sistdna total de computacion y_
que cb sistema Ditegro de {Eujo de trabajo en £a oficina seads modifica-
de dwsticamente. Resubta {mecesario decin que eflo tuve un efecto demo
fedor sobae Loa cafuerzos de enriquecimiento despfegades hasta entonces.
Es precise pued, pedet prever ede Lipe de cambios eagandizaiives wmt gran_
cscala y, et eonsecuencia, posponct £03 csfuerzos de enriquesimicnte has
La que esos cambios s hayan implamentade, o decidin aplicar el proceto_
ot otht empiosd,

Caidr de £a productividad: Aunque no Linvariablemente, 2os cambics de en-
adiquecimicnte suclen acarteatr una bafe temporaria de £a productividad, -~
“Asd, ctro critorio a tener en cuenta af planificar csfucrzos de craiques-
cémiento del trabaje es sé £a unidad organdzativa considerada puede o no
tolerar una cafda femporttia en i productividad sén sembray ef paiice -
argre fas xestantes onddades, Aunque cata consideracion ne debiera ac- -
tuar como un disuasive, es Utif tenerfa en cuenta y, en o posible, es--
tar paepanade de antemante piatt manejar el descenso tempoaarie accwrrien=
do a Acfuetzos u oLics metodos.

SE1S PRINCIPIOS PE IMPLEMTACION

Hay seds principics goiewles que puecden ayudir a cengrar corteclamente
ef pauamiento cuande se {ntence cemprender y aplicar el procese de enrl
quecimiento del tmeczjo.ir

Modulos de trabajor Dada Lo tendeicda nepdistrada en Bos dltimos 40 afos_
. a fragmentar y {raccionat el trabajo, wuna de Las £dieas de pensaniento ~
mds faetéf{eras atinentes al envriguecimiento del trabafo es La que paoeu
“aa eaizbleces unidades natunafes ¢ ntegrales de twbajo, o modulos de -
twbaje. Es obvio que una peasona ne pucde condfawin un automduil Oite--
g10. Sin embatgo, ef cxtacmp epucafo de effo sexia & situacidn en que -~
un opernrie eofosa ded piazas, otio cuatio g un texceno coloca faes mis,
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tode Lo cual Jorma patte del montaje de una sola wnidad dof ﬂu.-tomo-ta-'r..?

Posesidn dee cliente; Otra manera deil de abordat La cuestich £a consti-
tuye el procunar muieias de constunia una aclacion especifict entre ef -
Lrabajador y el rcceptor de aus servici{es o producte,es decit ef c&ion--
te.

Cawga vertical; Historicamente, se ha negistiado wta eoicentracion de &a
acsponsabibidad ¢ autoridad en Los niveles alevados de fa fervanquda, Las
deaisionas eriticas y fundamentales tienden a tomawse an £o4 estralos --
mds attos de a esgmiizacidn, fa descentializacion se relaciona habitual
mente con Los mdtodos tendientes a efecutar esas decisiones.’

La caga ventical ci unx mueta de etfocan £ay fareas y medilan decrtea -
de €a autordidad y acsponsabilidad que hacen a esas tareasr en Los nivelea
mds elevados de fa jerwrrquia tradicional, EL probfema condisie eon defer-
minat 34 csas actividades de ptauéﬁimu‘a’n, tomt de decdisiones y resolun
et de probfemas pueden sen £Lovadns hacda puestos {ndexdones dontro de
La escala jerdwquica.

Caiga hetvizontal; Nuevamente nod dirigimes en ientido contraxio a fa co-
aniente hisedrica de desannoliat un sistéma de £{neas de produccioh que_
Liene numeprosas efapas de Lrabafo espeeializado cofocadas a €o Lange de_
cada ¢dea, Aln que no tan {wctifera como fa catga vertieal, fa canga -
howizontal puede propoicionatr algunas claves pard potenciales cambies en
Las fateas, i se explota el sistdma de Lineas a fin de obsewar qui pre
cede a deterwminadt etapa del tiwabafo y que’ La sigue. Sec enfrenta el pro-
beema de deteaninan s puedet o no <ntercambiarse algunas funciones, a -
efecto de Lcrementat L vandedad, gama, y &t algunod casdos, responsabi-
tidad de unx tatea dada,®

7] Luthans F. y E.; Critical factoxd in ob Enndichmont; Atlania Econemic
Review; Mayo-Junée 1974; Pags. 6 y 7.
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Retroaltimentacions EL ingnediente esencial paw el desariollo de £a motd
vaeion-togne es of incentivo a Lod esfuerzod o rcsultados aleanzados por
un trabafaden. ¥ a menudo es un {ngrediente ausente en noamales sltuacio
nes de trabaje, Con drecuencda o8 dablfe encontran personas que no pucden
deteaminan per s{ mismas of grado de eficiencia con que desempedaban su_
trabajo, La bdsqueda de udas mediante Las cunles £o3 tuwabafadoscs sean =
infomades divectamonte de Los aesultados de sus esfucrzos e8 ofre aspec
to c;ic:zmcute grnctfono dentro det proceso de cniiguecimionto del rabn-
jo.

vits de ascenso: Aqud se trata de examinan fa estructurn vertieal de la_
orgarizneion y determivan coro neabmente Los cmpleados son premovidos a_
" pdveles mis elevadod de responsabilidad, Tambich {nvolucra ef mismo Lipo
de andfisis dentro do Los Limites do fa tarnca en &, y puede conducin al
establecimiento de gandos de conocimicnto dentro de fa clasifdicacion de_
it Uxabaja.s

ASPECTCS A CONSIDERAR EN LA IUPLEMENTACTON PEL ENRTQUECTMIENTC DEL TRABA
Jo.

a) VARIABLES EN LA STTUACION MOTIVACTONAL

Cunndo se desenobl a teonda motivacidn-higiene y sc esbozo’ por prime-

aa ves fa estaategia de enviguecimionto del tanbafe, ae hizo necesaric -

dan validez a £a efectividad de su imptementacion. Asd, Los paimeros ea-

fuerzes de enriquecimiento del faabajo tuwieren fugar en una amofssma -

experimental en wn intento pon convatidar £z teonda.? Se acentuo La nece

sidad de aistar tedas las variables en fa situzeion motivacional del LA

bajo con execpeidn de &a tarez cn af. Lay aestantes vardablfes se matu--

vieten constantes, o Los dnices eambios intsoducidos en La situacdon fue

aon aticnentes af contendde del taabajo,

§} Hodgetts R.M, y Altman S; Compontamiento en Las Qrganizaciones; Inten
amerdieana: Mdx: Abail 1984; S-edicion; Paas. 297 gy 292

9] Hodgerts ROM, ¢ Altman §; Compottamicnte en Las Oxganizacdoned; Inter
amendoana; Mon; Abvil {964; S-cdicicn; Pags. 30 y 31
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Pudo detewmirdise ontonces que 3 tonda un Oiciemente en of nivel de mo-
tivacion entre quienes tomaban paite del estudio, pedda atiibuirse sofa-
mente a £os cambios en ol contenido del trabafo. Cemo con todo experimesn
2o que Otvolticae a gente operando situacdones acxbes; no fue siempre po-
sible controlar todas las variantes fuesa del contenido del fatbajo, y -
mantenerie constantos.

No obstante, of Pacjesox Hewthbetg vy efwod {nfentaron alsfar el contenido
del taabafo como fa dnica variable invefucsada en el csfuenze de cambio,
Exa un endoque necesario y Gedl en el momente em que s cominzaba @ ex-=
pletar fa efectividad de £o3 esfuerzeos de entiquecimiento del trabago, A
pesar de que fos resultades de Los dntentos pon controlan variables ne -
fueson sicmpre perfectes, pude tenestde sufdedlentes indieatives de que La
modigicacidn del contenido def tiabaje tenda un podersso imprcto sobae -
Los niveley de metivacidn., la accptacicn del concepto de enri{quecimiento
del trabafo avanze cntonced eon aapidez.

SOt embirge, s paccido volvea £a atencion hacin todos Los demds aspee--
2os del elimt motivacicaad ditxanle un esfucrzo de enriquecimiento del --
twabafe, pata meferar fa higiene gy otiros factoncs sdtuacienales al tiem-
po que se serodelan Loy tutbajes,

Pado que s¢ demesers” fa valide: del enviquecimiento del trabajo en 4{fua
ciones digerentes, e3 posible pensar que yi ne aea necesanie efecfuar un
esjuetzo fan vigerose puid manfener censiantes fodas fas varinbles que -
radean el twxbajo considenade como objetivo.

Peox efemplo, en experimontos indciales con envdquecimienty del Lrabafo, -
se eslablecicron varios grupos similares de empleados, afguinos actuando_
corte grupes de "eonlrol” en Los que no ae introducdan cambios, otros co-
mo gupes de "cambio® en e que &£ Lod hubo, En todos Los casos s¢ inten
o' mantenet unz situacion condtante en cuanto a cantidad de trabajfe, in-
cremintados salarinles cambios o Las condiciones de twbafe, cambios en
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el personal de supervision, cambios en Lo ubicacich {{sica, enmbiod en -
ta asigracion de twbajos, ete.

E4 ¢iento que cale enfoque ya ne peamitina’ sedalan cor cesteza cambios -
ot ¢l contenida def twbajo g afiwsarr YSEEo caos cambios fueton acspon-
sabfes poa of aumeate de £a motdvacidn®. Pero, ya se ha adquérdido bastan
Lo experdencia, con Suficdentad fracades en fos eajucrros de entrigueci--
miento del tsabafo, come parn necontecer que hay otras pedesrosns influet-
cias motivaciontles en foda sdtudeion de taabajo dada, y s< no s¢ Zes --
presfa atedcidn, suestod mejores esfuchaps de aedelineamicnte de Crala-
fos puedmt Aesnltar vstoriled,

" Pox efumple, une de los crrones mis comunes consiste en dndedar of proce
30 de enriquecimients del trabaje en wia sitnacion en que fa supervisidn
¢ La gerencda son altamentc tradicionales y antonitari{as, S& no a¢ rcall
an eaguerses por Mablandan™ Las aetitudes de fod dinectives, pueden Leo-
net fugar excefottes neadecuanientos de trwabajo pero a0y fracasanarn en
su etapa de {mplementacidn pat que tequicren una conducta diferente do -
purte de La suporvisicn i La getencia. Hayg otias situacioned en que Bos_
factores de higiene pueden aer fan deficiontas gue, hasta que s¢ Lo3 co-
arnifa, £oy pafuctzos de enniguecimiente del faabafo pueden casecer de =--
efectividad, Exéate otxa aazdn que ¢bliga m adoptay un enfoque global al
empaender el procese de eniiquecdmiento, Hay muclios otads factored Jue -
contaibuyer a & productividad y que son de naturalezs fcenica, Puede wn
dasse wid calidad defdciente ¢ causn do La gbisofeceseda de equipas, ina-~
decuacion de materias primis, procedimientps pobacs de almacenase y dis-

taibucidn, ete.
b] ALGUNOS FACTORES QUE AFECTAN LA PRODUCTIVIDAD

8¢ a2 emplende el procedo de enndquecimionto dal tanbajfo Adn una adecua~
da consideracion de alguned de ¢s7s factores, de sonne el aledga de gas-
tar una sonsiderable eantidad de tiompo y esfuenzos. Pero exdsfe un rled



35

go mds pelighoso aun & se contimda con el tipo de enfoque inicials fa -
dente perdond su confianza en cf proceso de enriquecimicnto del trabajo
porgue, &4{ no e enfoca correctamente; HO se vera acsultado algune, la -
gerencia de a2 osganizacidn puede entonces concfuir que no es mencsien -
aealizan el csfuenzo de enviquecimicnto, y descstimar posterioncs poaibi'
Lidades de utilizan cata podercsn estrategin motivacional.

"ALgunos de Los factores fundamentales que Lienen impacto asobre fa efi-~

cdeneia y La productividad aon:"m

- Coencedmdicnto y experiencia del empleado

- Matesias primiy [ealidad, disponibilidad) .
-~ Recutsos hwnatos disponibles para asdstencin

- Dispondbitidad de infounicidn

- Oxganizacidn def grupe de trabajo

- Politicas, puecedimientos, guias

~ Disedlo de Los sistémas de Lineas de produccion
= Controles y pautas

~ Presdcn de 204 sindicatos o grupos infoamales

- Vaferes sociales o cultunnfes de £a Juerza de trabajo
-~ Copacidad det empleado

- Tnstalaciones

- Rastricciones gubctnamantales

- Deranda ded consumiden ¢ usuario

- Calendarie de trabajo

- Limitac{enes def equipimiente

- Hetwamdientas {celdidad, disponibilidad)

- Grads de cocperdcion

- Refaciones con La aupmv&io’u

- Compatancia :

~ Sistema de {ncentived monetarioa

- Plaponibitidad de mano de obra {acclutamienis) ’
- Condiciones §lsicas del trabajo,
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Hay adn otha mazdn por La cual es necesario adoptar un enfoque mas amplio
y mancfar en foama simuliahea enriquecimicnto det trabajo y gerencia moLd
vacional: el cnriquecimiento del taabajo, con acx un proccso de aedelinea
miento de tateas especificas, conflova impticancias de Large aleance pra
ta erganizacien. En el dingrama 2-1 ae muecstran algunos aspectos de una -
Mgc;;i:ac.io'n que acsultardh impactados por el enadguecimiento del taaba--

Jo.

10) Tawmehill E, Robeat; Emriquecimitito del Tanbajo: Mix. Ageste
1978; toreerr edicidn; Pags. 99 y 100,
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7-1 Aspeetos de una onganizacien que resultaran impactados pox ef Enrique
cimiento del Tarabajo,

Relaciones fnteapensonalas
QAUPOS U CIPOS .

Diseiio de Loa

sistemas de Cdicas Siatemas §inancietos
de produccion y de econtrof
: cLima oaganizative,
Estanetuna de fa apertura e dntendependen-
oagandizaedcin eda
\ Contaatos de thabafo

Demandas exfernas Cuviqueci- levaluacion de trabajos
del mercado | —_—— micnte del —————— administaacion de sala-
{acLaciones publi taahajo ados, Leyes de empleo)

cas)

Refaeidn con Los Comenicaciancs
Sindicatos lcontactes ¢ informa-
einn)

(‘nmc.i.fnc,w'u i Eatilo _qt'-'sr.hu'ni .
desarrollo {deLegacion, evaluacion)

Paocese de l‘iLnéth’n 1t wvalones de La geacneda
planificacion {propdaito de La osganizacion)

11} TaimchiLl E. Robent.; Enviquecimiento del Trabajo; Méx; Agoste
1975; zeacena ediedlon; Pag. 100.
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e} TIPOS DE MOTIVACION

Otao de Loy aspectes o eontemplar cuando se encara ef procdso de enrique
cimiente del trwabijo es ol tipe de motivacion descada. A menndo Se oye -
habtax de metivacidh como ai aepresentase una conducta eipecdiica que --
opeanse en fodi situacion de £a misma murera. E8 faf vez mds (Lil pregun
tavse: Motivacion para lacer que? Enseguddn se culistan £108 £{pos am-=
plios de motivasicn, it Loy motivadones wtilizades en ol entiquecimicinto

deb Lmbaja.’z

-

Motivadoses comuned:

~ Esfucazo sostenido
- Veluad cmprendedoaa
~ Creatividad

Motivadones wtilizadod en el eariguecimiento del trabajo:

-

= Trabajo intescsante

~ Responsabilidad

- Logros

« Recowocimiensfos

~ Crocimiento {Aprendizaje) K
- Auvdace

Dependiends del tipo de conducta metivacional deseads, Ia impontancia o -
prionidid del uso de £os diverses motivadores puede cambicn,

12} Rescnbaum Bearond L; Como Motivan a Los fmpleades de Hoyz Me.
G HEL: Méx; 1983; 14 edicidh; Pag, 154
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Come esfuenzo sestenido, pes efempto, podadames descnibin la coaducta --
ideat de gente algamente motivada tendiente a pewmitinbes desasrollan fa
misma farea de manerd efectiva ¥ con Las sigquientes canactenisticasr de-
dicacidn, perscvenancia, acsolucidn de probLemas, dinimos, conformidad, -
coeperatividad, corpiomise, integnidad, cuidade, detenminacioh, §iameza,
persistencia, atencicn, cbediencin, preiencia, estabilidad, ete.

Estos son &os tipos de actitudes que podidaros tratar de geteran en ague
Leas cuya efecctividad meside en mantoner y repetin el compontamionte que
eatimamos o3 mis nendidon en un taabajo dado.

Sin embarge, bifo of wdtule de votuntad empacendedosa podifamos en acali-
dad procuran pantas difeaontes de compontamiento, a Las que podalamos ca
adeteaizas como sigue: aceptacion de adcsgos, interds por of pedex, ety
siasmo, coxaje, sentido de posedion, autonomdn, resolucioh de problemas,
impaciencia, actividad, estade de aleata, onientacich haeia La aceidn, -
intuicidh, duncza, ambicidn, busgqueda de £ognes, procunn de metas, efc.

¥ 34 censidenamos Las clases de cempontamiento a que nod Aeferimos a la_
gente que sea miy creativa y este mds motivada, descaibinemos fas actifu
des deseadis como: intudtivas, anallticas, mpacicntes, alentas, dicom--
pltetas, abstracias, conceptuales, trazos grucsos sin detalles, impulsi--
vits, ete,

Hablando en jeama meis ampl.ia, cuando nod refernimos a trafan de desarro--
Elar personas moti{vadas, quetemos decir en gonewnl que taabajtremos ao--
bre gente que et mds enéagica, mdd dedicada y vntusiasta, que tratan de_
hacer mds, oy que pevsevernn, Pero debemos contemplan con cnidado una 3i-
tuacion dada g gal vez dedinia un poce mds que tipes de conductn Acalmen
e queremos que fa goente demucstre. Una cosa es Zener un vendedon motiva
do. fPero Lo queremos modfdivado pasa que sca creativo en ¢f desarrnollo de
su propio cnfoque ante Los clientes? 7 O quercmos que este aliamente mo-
tivado prra seguir estrictamente Las pautas de venta aecomendadas pon Lo
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compait{n? la elabonacicl de ede Lipo de interrogantes planteades con ae-
Lacidn a Loa Lrabajos consi{derados para der enriquecides, auudara’a do=
Leaminan cud? de Lod motivaderes catimados contaibuind mis a desarrollan

el Ltipo deseado de conduedn,




CAPITULO 111

TECNICAS PARA EL ENRTQUECIMIENTO DEL TRABAJIG



ESQUEMA DE LOS PUNTOS QUE SE DESARROLLAN EN ESTE CAPITULO
TECNICAS PARA EL ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO
1 Formacich def Equipe de Estudio de Gerencia Motivacional
2 PDetewninar a Comisdon Efceutiva
3 Equipo de Implementacion en Acedon

a) Identificacion de medidas

b} Refevamiento de actitudes

c) Sesdon de fdeas [Baainsforming)
d) Tamizado

e} Desarieflo de un pan de deedoh
§) Implementacidn del cambio

g) Documentacion de fos acaunltades
i) Infowme de Los rcsultados

e g b kel
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Existen tres enfoques amplios posibles para fa implementacion def Entique
cimicnto def Taabajo. E2 primeto es "EL gerante por of sdlo”. En el que -
et gerente por 8 3d68o puede mealdizat su intonto prepio de utilizar £os -
concepies de entiquecimicnco del trabajo mediante La introduccidn de cam-
bios en Loy puestos que de ef dependen. Puede trabajan dircctamente con -
Los empleados involucrades, o tal ver con Los supervisones a su cargo, pe
a0 ef aspecto que distingue este enfogue cs a ausencia de un programa --
formal a guan eszala, y de fa désponibilidad de senviedos de pante de wi
equipe especializado en Enriquecimiento.

ER segundo anfeque, es que'vf gerente individunl utilice un especialista_
deg stadf o un consullon exteino’ Si puede confarse con ayuda de stafd, -
el gencate puads enttonces defegan parnte de Las tareas de d,iagno'atéco i -
educacion en el niembio del equips cspecinfizado, m{entrns se acsenva ta_
direceioh ¥ acsponsabitidad def proyceto.

EL tencer enfoque o8 el que se prosonta en date c:tprmto, if consdste ot -
"ea tdcnica de gupo”. En el cudl el Enviquecimiento del Taabajo es imple
mantade pox un gaupe de personas, fad cuales intentan £8egar a una com= ~
prension cabal de tedos los aspectos de motivacidn aclacionados con una -
onga.ou'zac.io:t. 3

13] Tannehill E. Robeat; Enniquecimiente del Taabajo; Me:t; Agosto
1978; tencenn edécion; Pags. 118 a 120,
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1 FORMACION DEL EQUIPG PE ESTUDIO PE GERENCIA MOTIVACTONAL

La primen Zeenica de enriquecimicnto dof Lrabajo es ef establecimients de
un "equéipe de estudio de gercncia molivacignal® ¥ Este equipp sead’ ol res-
ponsable de un estudio global de factibilidad sobre una unidad organizati
va dadt a fin de determinay s ef wio del gnvriguecimiento del faabajo ed_
o no converdente. EL aciultado final doe su trabajo debera” quedar plasmade
ot un £nforme que Lidce Las acoomendacdones jutuvas pata of fege efecuti-
ve de La unidad en question, on cuanto al use del enviguecimicnto del 4aa
bajo ¢ €a fewma de encarante.

B2 cquipe de estudic de gerencia motivacional intentara’ ELcgan a una com-
prensidn cabal de todes £os aspectos de motdivacicn atinenies a una wieidad
eaganizativa dada. No p‘nio-'u::mn'uua visidn estrecha ¢ dizecta di £oy Lua
bafos especdfices &< wo que hard un andlisis integral del clima onaaniza-~
Live dontro de fa widdad cuyo estudio interesa.

EClo implica wi andfisis de estife gerencial, Los proecdimieniosd y contan
fos do gtaabaje, 2y politicas de personal, £a ecstawcturr praganizativa, et
procese de planificacion y fos métodos wtilizades para fijan objetivos a_
grupos e dnddvdiduos, Ba nmaturafeza de fa fuerza de tutbago, fLoa problemas
tdonieos que {nciden on ob xchdimiento €aborat, Los probfemas que enfaen-
ia La unidad @1 su sentido mid amplic, fas nefaciones entre esa wnidad y_
Las nastantes, of sisterma de eomunicacicn exiatente, en especial of meca-
nésme de jecdback que ayuda a medin el aendimiente, faa actifudes manifes
tadas por Lps trabajadoses de a unidad, £a sanddad de fos distingos fac-
tozes de higiene; en acsdmen Lodes Los aspectos de La sltuacion organiza-
Liva que paede fneddiy en el estado motivacional de los tanbajadores y df

reetivos dnveluctados,

“Ideatmente, los micmbros def equipo de estudio deberlmn acr (1) un geaen-
te del alto niveld, (7] e makime efecutive de La unddad, {3) un coniufton
extermny, {4} un digendere Ondusteial u otte miembye del staff famidianiza
do con £as sistemas de zaabajo de La unidad, (51 un gerente de Linca, (61
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un rtierbxo de sfaff provetiente de piau.igicac,éof: o contaol financieso, -
En deteiminadas s{fuaciones pucde der acondejable dncorporar un Acpacsen
tante de Los sindicatos ac.spcc.t.iuos.'”

EL preguama de accion de £a comésion debe incluin el tipo de actividades

qua

Al

B.-

14)

e dotatian a cm!i.inuacin’nu”

Revision de a evidoneia decumental. Estudio del negistro de aestn--
cias, ausentismo, perdidas de Liempo, &fegadas y quejas, o €a forma
en que fode ello guc mancjade en su cpeatunidad, Edad, educacioh, an
Légiiedad del gaupe de Lrabajfo y ctras evidue{as documentales que --
pucdan Aesultar dtifes paza Pa compiewsicn de fod antecedentes faetd
cos y fa trayeetoria hisfonica de &a wiidad que inferesa.

Entrevistas, Entrevistas con empleados y supesvisones necabando sus
puntes de vista acesca del clima motivacional, Tambigh pucde recomen
datse entrevistan a empleados de otras wnidades. Y ademds, gente afe
wt a La esganizacion: clicites, proveedones, empleados jubilados, £
deses cemunitaries, micmbios de institutss educac{onales que fengan_
aclacddn con {a §iwna, efe. Todis estas personas debenlan, desde fug
go, catay jamiliarizadas con £a unidad y La selevancia de sus comen-
tanios debata depender de ese grado de acacion,

Obseavaciones. Obseavacion de algunas actividades de £a onganizasdion
deade el punto de vista del clima motivacional. Pox efemplo, asistin
a aawrfones, fos miembsos del equipe pucden tomar anefaciones acenen
da sus impresiones sobae como son mancjadas csas xewriones en Lermi-
nos de su dmpacto sobae el clima motdvacional. Esas obseavaciones --
pucden resullar de suma wtilidad, no tante por su valon intrdiseca,-

Taanahill E. Robert; Enniquecimients del Trabafos J-_fz'x..- Agoasto
1978, feacenn edicich; Pags. 124 a 127,
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[porque obviamette aeflejandn Los prejuicios del cbservader) sino por
que pueden servin como miterianl de apoyo para informacion desannolla-
da con meZodos mas sbfetivos.

Estudios. Refevamiento de actitudes o revision de estudios ya realiza
dos al ncspecto. Debe foamularse una advertencia: fa mdya&,{a de Los -
refevamicntos coneccidos de astitudes versaron sobre £as actifudes ¢ -
inpiesdones del personal fxente a Las condiciones de higiene del con-
texzo faboral, Podrint setr entonces necesario Llevan a cabo un estudio
que apuite a medéx Las actitudes respecto af taabafo en s, tn seleva
miento de cate tipe, fa Fscala de Mo tivaciohn pata ef trabajo, figura_
e una acccidn poiferion de este manwal,

Discusioncs gaupales, Encuentrod entre ef equipo de eatudio y diven--
108 grupes de gente que pueden tiasvasan cieatos Ldmites ongandzati--
ves, Pex cfemple, el gaupe complete de supeavision de paimer nivel --
pucde sex convocado a efectos de discutin aspectos del elima motivane
cional. Tambidn puede teundiise a Los capafaces de planta y pedduseles
que comengen ¥ discufan puntos aefeaddes el clima motivacional,

Revision de 2ccursos extfewnos, Una de Las actividades mads fructdferas
paur el equipe de catudio es ef paiar newista a Los accursos cxtewnod
que acsuflen aclevantes part ef enfoque que adopte {a cmpaesa scbre -
ta motivacion, la tnnea puede consddtin on visitar otws fiamas que -
tuyderen experdencins do enriquecimiendto ¥ saecar Las enseilanzas de -~
2as mismas, Tambich puede ser ozil plandficas viaitas a fa cagandiza=-
eidn de parte de miembios de caas fiwmas, as comp Las de acadimicos
consultores de La eapecialidad, E8fe e dmportante en viatud de una -
Aazcn secundasiar bainda al cquipe de estudio La opontunidad de entac
vistan a conmsultores y eapecialistas que mds adelante podiian sen utd
Lizades en fowma mfs {ntensiva pasa implementar feeticamuite el pro--
ghama
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G.- Educacidn. EL equipa de estudio puede Lambich gqueren adguindi mayores
conocimieintos y segudn un programa educative sobse téondcas de enni--
quecimiento y oLt aspectos de gerencdia metivacional. A efeetos de -
desarzoliar &a capacidad de ta comisioh pawa sintetizan y asimilar dn
fenmacidn sobne of Lema, pucedet plasdficarse actividades de Amu'.sio'n_
de Literatura cspecdiica, proyecedon de pelieufas o asistencia a somi
nanios.

En Za seleccivh de miembies pria el equipo debiera {ntentanse Cogran un -
cquilibrio entte ¢€ entusinsmo o inteves pos of mitodo de cnaiquecimionts,
g cf cacepticiima frenfe a e3fa. Seadn pefigroso integran un equipo de el
tudio de gerencin motivacional unicamente con quicnes esfait ya compenetan
dos de &a {dea de enviquecimiente del fwabajo ¢y Los modewnes conceptos de
motivacion. Resulta pudente incluir al mengs wn micmbro que piense on ~-
deaminos thadicionales, y de quien s esperen de vez en cuando puntos de_
vista contrarios a Zos del ncsto de £a comisdon. Este elemanto representa
ad, a nivel de equipo de estudie, afgunas de €as actitudes negativas y de
neséstencia que sexa’ dible encontrar on otras aheas de fa onganizacioh --
mas adclante.

Todo cste twbajo debera” cutminas en una presentacidh, escrifa u oral pok
el cquipe al mdxime cjccutive de Bz unidad estudiada, En goncral, sena’ -
preferible fecalizar £a atotcioh sobre una unidad grganizativa que stima -
de 200 a 500 pewsonas ¢ que, de preferencia, eafe g{sicamente emplazada -
en una sola drea.

Lay nccemendaciones del equipo de estudio debeLian especifiear cuande es
posible o no implamentas eb mitodo de enriqueciriiente, donde debiena apli
cdrseto, y qud aspectos de gerencia motivacienal deben sen temidos en - -
cuznta, bien antes de emprendex ol proceso o dunante su maferializacioh.-
Etlo pewmitind hacen un amplio esbozo de programa que Seavina para que --
Los gaupes encargados de implementanlo Lo tengan come guia de sus odfucr-
234,
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2  DETERMINAR LA COMISION EJECUTIVA

tna ver que ef equipe de estudic de gexencia motivacional 6om£o'4ua e
cemendaeiones, y esfits han side accptadas per Los ditectivos, el prokime
paso ed ef "nombramiento de wia comisidon cfecutiva. 15 Miembros del » -
equipo de witudie pueden participar de €a miswa, Resubta esencdal gue --
205 gerentes de Lditea de alio sivel participen de £a comision efccutiva.

La cemision tiene £a xesponsabilidad de implementay £ay Aecomendieiones_
def equipe de estudic, ES acsponsable en forma dinecta def control de to
dos £os aspectos det csfuernzo de enridguecdmiento, y pueden tener control
direeto sobte €es cambiod motdvacienales accemendados e admplemente covn

' dénarfo,

La comisich sealiza fa sefeccion espeedfica de Los puestos a ser enrique
cidos. Tambicn detewnina el oifoque general, catableciendo ai se tasta -
de «wi programa pileote de cstudio que expeadmente sobre una widad dada o
3& Lo enearasd como tn preceso en gran escafd, En £a mayoria de Lod ca--
so8 3¢ dnfcdan distintey proyectol de cntiquecdmicnto en diversas af'ac«u_
at unlsole, y L4 comision supenvisa Lodes cdod proyeetns, contiolandos--
Los y Luego proporciondnde {a docunantacion ginal de todos Loy edfucxzos

E8evadoa a cabe.

Paobablemente, £a juncidn mia impostante de fa comision -~ al masgen de -
La coeadindacion gencial de £os esfuenzos - sea ob Lracade o implementa--
edon def esfueazo cducativo destinado a quiencs participan on £as fareas
enviguecimicito, lna vez sefeccionados £os Lrabafes parlicufares a sen -
ensiquecidos, os empleados y el persenal de gerencia de fa unidad o1 ~-
cuestion debisan ser semetidos a un ejercicio educativo destinade a ense

15) Tanuehill E. Robent; Enviquecimicnty del Taabafo; Mex; Agoato
1978; tetcena edicdon; Pags. 128 a 137,



49

farles Zod priscipios de fa Leonda motivacidh-higiene y £as teonicas de -
entiquecimiento def trabajo,

La participacidn o no en cé picceso de enri{quecimiento de Los ompleados -
cuyes puestes han de ser enriquecidos, ha side objeto de controversia, --
Histonicamente, €os ajectados fucton mantenides al mangen come foama de -
eliminar {a pesibilidad de que nivales mds elevados de motivacich acsulta
sei preducto de su puiticipacion en o asfuerzo y wo de modificaciones LY
pecdficas en el casdecer de sus pucstos. bna epinid panticutan oy que se
I prebado en forma fohaciente gue Las modificacioncd en ef canabten ded
Luibifo tiamen su impacte sobre fa motivacicn y el nendimicnto. Pon Lo ~-
Lante ya ne se hace necesarie manfener a €os empleados af margen def pno

cesoe de entiquecimiento con fa sela finalidad de poder controlanr esa va-

adabie.

Exdsten, no chstante, otras considesaciones, Pueden citanse dos aazones =
de peso pata marginax a fos ompleados def procese. La primera se basa o
£a comsidetacicdhn de que £os empleados catecen et ganeral de una vision am
plia del séstema de txabajo del que fornman pante. Resultado de eldp ea ~-
que ne tewgan demasiada idea de fas modificaciones potuncinles que se pro
dugirdn en su taabajo mediante €a intioduceion de rcsponsabilidades o ta
Aeas antes aeservadas a nivefes superiones, o de actividades que habitual
mente tenlan fugan en otaas spcciones de fa Lhea de produceidn,

AL canecer di eaa vision afobaf, €os empleados tienden a gonerdr sugeren-
cins acjetentes a cambiod de €as condiciones de ligiene que, en su concep
te, aumentarian fa motivacicn, EL{o no constituye un clemente negativo, -
antey bicn suzle sex de suma ueilidad, Sin embirgo, &{ razones moncfarias
o de Liempo ne peimiten und pronta Acspucsit a esas Jugerencias de igde-
ne, se producird unz pcﬁdida de conjimiza en el procedo de pante de Los -
erpleados. Su xazenamiento es ¢l sigudente: "Ustedes no hicieron nada al_
nespecto”. Lo apuntade puede sea causa de fuustracion y aesentimlento in-
fibidores del proceso de enriquecimiento def thabajo.
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*la segunda aazon que hace desdconsejable La participicion de Los emplea-
dos en el enriquecimicnte depende del elima genewnl ¢ ol cauieter de Las
relaciones cntre aquelfos y fa gerencda, En el pasade Los empleados Lu--
vietoil poco o nada que ver con Los cambicd an ef ambiente Laboral; &4 --
dienten que €a getencéa fema ese tipo de deaisdiones at forma unilateral,
cicrtamante contermplasdn Lodo ef procese de entiquecimicnto con conside-
aable dosds de suspicecia y pesible resentimients,

En vittud de c2le podiia sea preferible que La geaencis avaice con ¢l --
puegrame de ensdquecimiento, defando que ef esfueszo enniquecedon aea 8a
primer gun cfapr hacia €a ercaeion de un clfimt diferente, de natunaleza
. mis colaboradona ¥ pattiepacionista,

Poxr Lo centratio, 3 exdisticsen antecedentes de panticipacioh de Los em-
pleados, c& ne <{nvcluctarles en el proceso de entiquecdmicnto consdfltudi-
nda una traicion a 2a confianza evidenciada en experienciay pasadas, Ta-
Lroducin modificaciones an Loy pucsios de Los empleados sin La participa
cion de &3tos puede priceer un mandpuleo y un subite volverle La capaida
a fas aelaciones tradicionales. ELfo, a su fivwo, puede afenfat un acsen
Liniento vy una hostilidad posible da hacer fracasar Lo csfucrzos de en-

rigquecimiento.

En acglas gencrales estimo que Los empleados han de particdpas activamen
te et La semedelacich de Loa pucatos i se desca {neagmentar £a satisfae
cioh Labeaal. Antes de involucranlos, petw, o4 necesardie nicdak un piro-
gramz de capacilacidn que £es ofotgue un conocimicnto mas amplio del 848
femz total de taabajo del cual aus puestos dotmant pante,

Este puede miferdalizatse o unz serie de rewtiones breves que se fed im
Fondiz acerea de {a procedencia de su taabajo, fos divetses scctores de_
ta £dnea de produccicn de €a unidad y Los pasos subsiguicntes., Conjunta-
mindn, debiera {mpratisse instwceion acerca de £os probfemas zoenicos -
que enjrcnta La wiidad y €as dimonyiones eriticas dek éxito ¢ eb {racase.
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Tambicn sexin deseable el suministio de otras informaciones nelevantes -
que €08 pewitan sugendin posdibles cambios en base a un gaado de comoci--
miengo comparabie al de fa aupe,wi.sio'n ¥ La gerencia.

La comésion debesa resolven probleomis como ef de £a participaelon de Los
erpleades y efercerd su iniciativa a tiaves del especialisin en erriques-
cimiento del stags aséignade a cada proyecto especdfico, Sin embarngo, ol _
primer esjuesto educative puede den dinigido poa un consullon exteuno o_
wy especialista ded stafd con experniencia en La matendia,

3 EQUIPO UE TMPLEMENTACION EN ACCION

Unz vez que £a comisidh efecutiva ha delineado el sistema de {fujo de --
trwbaje que (nefuye Los puestos a ser enriquecidos, ae procadew a:

a) Identificacion de Eas medidas

E¢ proceso de detewminat cémo habudn de sen medidos £os cambips cn fas -
conducta es tal uver of aspecto mid {mportante del programa da enriqueci-
micito fuego de fas sesdones de {deas (bradmdtormirg). Sin medidrs degd-
nidas es difleil comprobax el <mpacto dc Los cambios, fo que a su vez di
ficults encatan fa decisicn aceca de £a peamanencéa o o de esod cam~ -
bics. E2 equipe do implemantacioh no debe cscatiman esfuenzos pana esfas
bleeer con precisidn pautas de mr.diu:o:t.” :

b} Relevamicnte de actitudes

S ne se utilizo un aclevamiento de actifudes como paste del estudlio de_
dactibitidad antes descrito, el equipo de implementacion podila usar el

17) Tamnehill E. Robert; Enriquecimienio del Trabagoz Mx; Agosdlo
1978; tercera edicion; Pags. 139 a 142



52

nelovaméento de auu,mdu como instrumento de medicion antes de AimpLemen
tax Los cambios.’ La escala de motivacion dof thabajo constituye un - -
efemplo de este £{po de medidor. Existen ot10s disponibles muchos de £os
cunles pueden utifizaise parr medit Led cambips de actitud producie de -
Los cambiecs ditieducidas.

A fin de detewinatr Los cambics que produfexcn impacto sobre Las actifu-
des, o3 necesanic astablecer un pawimetto bdsico de actitudes antes de -
2a implementacion def esfucnzo. Una vez impEementados dos cambios, .svm'_
util nealizar of mismo aclevamiento wios cuatio meses despuch, y desde -
eintoiices aegulawmente a {ntewvalos de cuatre a seds meses,

“Existen dos nazenes por fas cuales han de medizse fas actitudes. la pri-
mera cbedece a que exisfen otaas vaniables que actuan sobre Los xesulta-
des acafes at mazgen de €os cambios realizades. Con unad contfua medi- -
eion de actitudes puede tewerse fa dcgunidad de que £os cambios fueron -
positives o s ofecto segun awzgi.-m' de un mejoramicitto en £as conductal
gy pea Lo tanto $as incddeoncdas negatives pueden atribudirse a otazd cau--
sas.

La segunda Aazon paaa medin £as actltudes, y tal vez fa ma Lmpontante, -

¢4 que csas medidas sérwen come fundamentafes indicadores de xendimicn--
15

to,"

Ea bastante natunnl caperan que fa efectividad de un grupe caiga Ltempo--
aatmente cuando se introducen modificacioncs cn su swo, La gente fucha
con ef wso de nuevas fécndeas y conocimientos, 40 utilizan nuevos aiste~
mas de Lrabaje, y La produccidn tiende a caen.

18) Tannchitd E. Robernt; Enriguecimiento def Taabajo; Mo Agoato
7978; toicera edicion; Pags. 143 g 144
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Durante zsae pm{c’da temporanio en que fa productividad cae, sl sec caxece

de un indicades de que fas actitudes esten mefonando existe una tendn- -
. ! . i . . . ’,

cion compratsible de peadida de fe y neversion a Lod antiguos metodes.

E2 cquipe de implementacdeh debieaa in con cawtela y no descansar dema--
siade piento sobte Les rclevamientos fowmales de actitudes como su dniea
gudz prud meddn fluctuacdones en el wivel do fa moral cetidiana, Dado --
que ascs selevamiantos pueden ffavaisz a eabo s0lo cada cuatio meses pa-
fa tener atbge de efectividad, demante el {ntevin el gaupe debexa”atendes
Owdicadones cotidiancy de conducta: cbscrvaciones dx Cas personad, can--
versaciones, acvision de Loy aegistros diatrios o semanales de produccdich
ete. SL ac exiedte Ea sufdedente netnoal imentacion {dcedbaehk), tos mipm--
bres del equipe debictan tenen fa dticigtiva de dweddigar a La gente, -
aus opinfoncs y apscedloncs acerca del desge fomado ypon {os acontecimien-
tos fuege de Los cambios,

¢} Sesion de ideas |Butinstouningls

cuando el cquipe catd en el contexte adecuade, con ef trwazado de tedo el
s¢stema de jfufo de trabajo a €a visfa, cuando sus miembros identlfica--
non Los piobfomas de conducta piincdpates, 4 cuando defeaminanon fas me--
didzs con gue monitonizatdn ol {mpacto de £os cambicy cn Los trabajos, -
el gaupe estand prepatado pasa su actividad fundamental: "analizan gn -=-
una sesden de {deas” [brainstoaming) Los frabajos pana desainolfan una -
£ista de carbics sugm.ido.s.”

Este cifucaze, deneminade & veces :fuz vesde™ permiting’ que Los micmbaos
del cquipe puedne vestir tedas las sugetsencdias que estomen posibles sinm_
inhibicionzs de ninguna especic. E8Lo previene ademds ol pelignho de pasi
ciones estdticas, products de pacjuicios o Limitacioned pedeticas. Luegs
se produce of andbisis y tamizade de Los cambios propucatos. Ea csencdal,

19] Byars y LW, Ruc; Admindistaacidn de Recwrsos Humanos; Interamenicaung
Méx; 1983; 23 edicion; Pags. 328 y 329
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dada fa naturaleza nevolucionania de algunos de Los cambios sugeaidos, -
que Los participantes sc abstengan de posiciones enlticas dunante el pRo.
cedo de sesdion de ideas (Baainstormingl.

Estas son algunas aeglas para hacer efective una sesdon de .édca.a.-m

.- Lasy exdticas estas prohibdizs.

2. E& persamiento Libte ea fomentado, sin &dmites de ninguna naturaleza

3.~ La cantidad de sugerencias debe sex £a mayon pesibie.

4.- Se peamiten prequunias acerea de Lo eambios propucsdos sd apundan a_
aclarax ideas. Se fes prohibe 34 estas dmplican una aedecidn negati-
va.

" 5.- Despucs de cfectuada una sugesenzin se peunite que olros propongan -
modificaciones & Ba midma, Mo 8¢ permétfen comentarios crlticos acer-
ca de La sugestion origimal,

La pessena que £3ea dn pesedion de £a tizd o marcader es acspomsable
de anctar fas sugerencins, Tambidh asume ef a0l de policda, Pebe £in-
feaverin paura gawndizar que of gaupr opere de acuerde m Las neglas
efectivas. Algunos guupod cscxdiben fay prescntes aegias en una canty
Lina y €as {ifn a una pared como apudr de Lo memonia,

&y -

A veces un grupe puede domenzer de dwmediato a gonoratr numeAosds atgetest
elas de eambio. la condicion ea que haya habideo entrenamionte prefiminas

¢ a¢ de unt teddtuad entae 03 infegrantes,

Uno de Zos aspectos mas diflecles det Brabusiowming ¢s e desariello de
una atmiadesa de gaupo on £a que se toloten ideas safvajes ¢ insdCitas.-
Es por afle que 3 importante dat oportunidad de practicar el piocese de
ddeas a Les equipes de implemantacion, & §én de aticvekse a Lidian con -
fdens nuevas por mis "onfoguecidas® que puedan parceexr al paincipio.

Es en getreme il hacer ajleran esas ideas, porque aungue puedan $ex ag
chazadas et etipas peateriorcs, Siempre seaviaal para s timulen ef swngd
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miento de otaxs que 3L pad.m’u aplicatie,

Es dmpontante Ltenem en cuenta que £os 45 minutos infeiales de unn aeaidh
de dos kenad y madia puede sex una pdrdida de téempe, auwique Luege, una_
ver que of posamignte del grupo esfe’ en matcha, puede surgin un Lorbo--
teino de ideas, cempansdindese Lo péadida inieial,

d] Tamizado

Ena vez que el cquipo de implementacion geneto” su £ista de sugeaenciad,-
de pase @ "awalizar o &mi:m"’s ese catdtego & {in de eliminay fodo La_
que e sea cambios rclacionades con Los motivaderes y de factible aplica
cidn. Pata proceder a c8lo conviene de prejesencia defar pasax 3 o d -
dizs tuego de ginalizada fa sesidn de i{deas, '

Unt vez ex a aeunidy, of guupo encarars su puimer paso, consistente dm_
dividix 25 sugetcucdas en cuatno categondass 1) generalidades, 2} fac-
tones de higiene, 3| modificaciones simplificadoras det trabage, y 4} 'mo

bt'.uado':e.!."w

Debernt discutirse todas £os sugestncias para defeamingy o que cueguu‘h__
wrcuadian, ¢ und vez Legrade ebllo se codificard eada augerencia con UHE
Zetra gue aepiesente cada wea de £as categetlas mencionadas.

8¢ ha habi{do una cr:p.xcitac_ia'u prewvda gfdicaz, la mgonfn de £ds sugeren~-
eday dabondass sny motivadones, Empino, aunque no se de de coa maneaa, ~-
sungivdn de &as sesiones do ideas o¢ap Lipe de segesddiones muy wbtifes e
cuanto a prablomas teknices o de figdiene.

16} Tarnghill E. Rabent;  Enréquecimiente del Trabajo; Mcx. Ageste
1974; fescena edicion; Pags. 138 y 139
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Con cada categenda se confecedonmnd una Lista, ai bien La de generalida-
des debe ser xe-tamizada hasta adjudican sus componentes a alguna de fad
thes categondas mestantes. Lay Listas quedandn neducidzs o Laeds,

La £isza de factones de higiene contendrd sugerenciad para meforer Las —
coud{ciones de tiabafo, Las nelaciones intenpensonales, fas escalas sala
rdales ¢ fowras de dncentivar, pata aevisar Las politicas ¢ procedimicn-
o3 dnfiibidotes de un rendimiento cfective, creat Los que hagan falta y_
products modificaciones ot pricticas administrativas,

La Eista de cambics teendicos contendrd items def estilo de conseguin - -
nuevss equipamientos, utifizar Loy actuales de mejor manent, Aemodefar -
"fa etapa deb sistora de trabajo en estadic, y todo othe cambio fendiente
a agurentar Lo efdlciancda en tehminos de chonve de tiempo i enengia.

Una vez cteadas esas dos Listas, se asignand un miombae def grupo paar -
que gdtudic en profundidas su contenido con vias a su aplicacion cuando_
fuere necesanie, Ello Libera ab nesto del cquipo de seguin considerando
sugerencias que no son moddvadeses, Con todo, debera’ aseguudrscles que -
2o vestide an fas CListas rcstantes merccen espeeial consideracicn.

€L grupo pucde entonces dedicat foda su atencidh a £a Lista de motivado-
ko4, €L pudiimo paso consiste ¢n discutin feos motivadones a fin de esta-
bleect con elavidad una fiwme telfacich entie el cambio sugenido y Los --
facoties de metivacion y tirabajo interesante, tesponsabilidad, Legne, ne
conveimiente, erccimdents y avance. 8¢ no se puede cstablocer ninguna ng
Laeddn satisjacteria, el cambic sugeride, tildade Oulcialmente de metivd
dov, puede sea zechazado y eliminado de fa Bista. Si puede cdtablecensde
csa .'.c.i.:cic'n, eitonces ef guwpe puede dix su prcximo pase, cite b, nela
clenat o5 cambirs sugeaddos con Los problemas Je conducia anfes defini--
des, ¥ tambidy kabudh de discutitse Los cambics sugenides on relacicn a_
£ey metedes de medicicn @ sex utilizados pama meddr el acudimiciito una -
ver (utycducidas cdas medificaciones,
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Cuando ef gaupo entiende que existe una nelacion entre £as sugestiones y
2os picblemis de conducta plantcados, podid maxchar hacia st prokime ~ -
gacn paso: " La plaificacion de accidn ",

e} Desawrollo de un ptan de accioh

Segun Ba cantidad de ticmpo que Bleve o¢f andiisis crltico de £os cambios
dugenddos, ef equive de Lmpiemantacicn podia’ quesen plandificar una ferce
A1 rewidn, a §dn de despejar toda dude,

A peedis de cste punto fas consideraciones acetca de £a situacion puitis
cnfar comnzaatt a dictntr algunds de as fonmas de encarar un plan de --
accion, AbTfo de esboran una serie de "preguntas que ayudan a que wun - -
equipe de irplementacion se cercione do que su plan de accion ca amplio
y deteilado", Debe cvigarse fa fentacien de quanzan demasiade de piisa -
@1 gdte pante; dedicdndese Liempo y crakgdnsd adecuados a wit estudio se--
xio de todes fos aspectos acates implicitos on fa {mplementacidn de cam-
birs. Sin consddatar con cuidade esos {actoaes, puede perdense ef pacien
e twbafo realizads hasta el mancuto.za

Linganigntes de un Plan de Acceion:

I.~ fCudles son Loa objetives especificos de conducta def programa? PQue
resultades se caperasn, e cuante a fowna ot gque £0s empleados han de
modidicar du au:bcud?w

Z.- Cuxdes sont Los etementos principafes de La sltuacion que parecen --
FAVORECER of purograma de eardquecimionto? Cudlcs son fos que $2 - -
0PoNEY? ©0 Puede set interesants dividix of equipo de Limplementacion
en dos, un guipo pasa emwncaas £os obsizeulos ¢ banreras a fa aplica
eitH, ¢f ot pata dwestigan Loy elemortos gque refuenzan o facilbd--
Lan La aplicacion de Los cambios.
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De esta minera el gtupo puede tener una vision cuidadesa de Los s o -
contray de La situacidn, Entre o8 dactoncs a considertrse come posibled
baxteras debe contarse a £os gerentes que puedan acsistin Loy cambios,

Tambica pedrda ayudat en dsta efopa un cdfanlo nealista de Los niesgos -

de implemantar ciertos cambios. Una buena pregunta a foamulan cs cudl es
el peex Lnconvendente que pucde causatr ef que un txabafadox de vea entor
peeido pes 2al o enal cambio, Pacvidndofo per anticipado, et ghrupo puede
prevendt preblemts podibfes de ocwarit en of fufuro y aciuar canteloda--
rmente e au implementacion a {in de picdetvarse de du dmpacte,

3.-

£0uc debe hacesse con fas bazzeaas {dentificadas, qué pasos se fema-
Aan puwt eliminailas y mindmizaty du impacto?

aQuc'-cicmpo Ltevard el picguima de acedon? ¢ Cuanto ttevara cada fa~ .
se de implementacion de fos cambios? iCudnde comenzasa’ el pregramaf-
iCuiles sexan Los facteaes detewmitantes que indicawln el tadnsito -
de ung edapa hacia ctar? ;Les plazed del programa de eniiquecdmicnio
s¢ duponen a fos de otras dctividades de La oxganizqcion, come com-—

vercioned, paridtiians, etc,? 20

jQuich estard a carge del esfucnzo de eambio, quien Lo coondinand, -
cudies seul £aa fateas v Las acsponsabifidades de cada persona inve
fucrada en &8, y cudl sexd su autoridadi 20 Es impontante gque cada -
miembso del equipe de implemenfitedon tengad una cfasa comprension det
%ol que jugard y ef gtade de autenidad que se fe adjfudicard, Tambich
sena dtad clavijicar el papel del espocialista del stagd en enrique-
cimiente, 34 €3 que s¢ hace participar a uno, Paste do sus Acsponia-
bilidad oa acx monitea del programt pliad asegutar que se adocde a ==
€3 papeciativas, aunque noamalmoante casece de autordidad pasa toman_
decisiones nelativas af programa. La cucstidn de quidn haad qué co--
sas debe quedir clatamente sentadt y per cscnilo.
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iComd 3o minejans’ La osientacioh e introduceidn del programa, quich_
estand dnvolucrado y de Que.' ragesa? 1Se sotificard a todos de una --
ves, o 20t a Las personas cuyod puestos S¢ vendn afectados? 20

i0ud costos dnvolucia of prognama y come seanh {dentificades y cnaga
28
dos?

iDcide teadwan fugan Las actividades prinsipales? 20 Esto puede Ae--

suitan bastante evidents aunque ne deben dejanse per clle de &ado --
cons idensciones ambientales, fales como £a ubicacisn de edeatas G-
pes, su edad y evperdencia, el tipo de mando dentao de eldos, facto-
aes que pueden cddis on £a elecedon def fugar en que se dara co- -
micnzo a Los esfuerzos.

20u¢ pasanctaos S¢ utifizasdh pawa medin el progurso of evaluar Los -
nesultados? 20 Esee item habad’ sido disentido con antefacich, peao -
debe detafiarsele o cf plan de accidn, asigndhdose a distintas per-
somtd Zas decisiones anteriones o1 cuanto a instaumentos de medicion
w dosavwife e implementacdon.

iCdmo s mingjand a documentacidn ¢ acumebacidn de evidencéa? 10 Es
12 es otao punte sadtico a menudo Librads af azar, Si se Lo pasa poa
alto, pedid comstifuinr un sphdo problema dade que Loy eventos y acti
vidades 82 preduzcan ¢ la experiencia que de effos se denive no po--
dud ses captunada despucs,

iCmo, a quidn, pesr intenncdio de quic’n g en que’ foama se comumica--
xan Loy xesuitades def programa ¢ en que gecha? 20 gy agsultado fi--
nal de todo esfuesze de cnrigueedimdiento debe plantean o interrogan=
te de sé ahexa fos cambios han de sen fncoxporados de forma peamanen
te, ¥ La sespucsia involuesa Za decision de unas poeas peadonas, = —
sdendo esenciéal que dafzs Lenjan una comprendidn cabal de Lo que se_

cefectuo’ ¢ sus acsaliados, Para ello b imprcicindible una comunica-—-
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. . .
cion efectiva de La infoxracion y documantzcion,

12.- LEn que condiciones qucdsum'et edducrzo de envdquecnictto del tha-
bagot abandonnde, suspendide, upta:ado?w Es deil que of equipo de_
implementacion puada obtenen {a promesa de {a alia gerencda de tole
rar una cadda temponaria en Lo productividad, Anticipands esc des--
cginde ¢ Lutantande fdentifdcar Lo que sexd’ tofenable, Acta’ posible
sobaellevar mefer ¢l tramee cuande ciectivamente ocurur,

13.~ j0ué dmplitud fendra’ ol esfuerzo original, abarcart una clasigiod--
eich do trabafo {ntegra de wna scla vez, o solo se eniquecendn al-
gunes pucatos af inicde extendichdose fuege ¢f eafupnzo en formz --

grdiual al xesiof e

Aunque el plan de aecidn debicaa sex muy detablado y elaborado cuidtdose
mente en Lodes dus adpectos, debicwn aefonch al midme Liumpe ciento gaa-
do de Jlexibilidad, pasticulawmente en cxanto a aud plazos de implomenta
cichh. En afguned cases, variabfes no previstas puedan hacer decaen el --
aendimiente durante un Lasgo perdedo de tiermpo, rmagexr que ef csparado ==
oxiginalmente, Esto podila significar que £os cambios planificados debe-
it ser digesidos per basgante tiompo. Por ef contuesio, fas codas po- -
drdan marchan tan bien que £os plazes pucden set acclesados v efcctuarse
cambios adicienales en menod Ltiempo que el presupucsto. EL mefox enjoque
consiste e elabosan un plan de accloh wiidadosamente detallado, peio te
net ot cutnta que habaa de acvisdusele tan pronto comy fad citcunstan- -

eins asd Lo derandut.

203 Tannchifl E. Robest; Evniquecimiento del Trabafor Méx; Ageate
1978; ieacern edicddn; Pags, 153 a 158
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Otze clemoanto a comsideran en el desavtolio de un plan de accdon et fa -
dijerencia entre cada uno de Los empleados. Afgunos apxm:de.m:l wites que
ctws, E&fes afectarz fos plazos de {mplemantacion. 04nos aceptandn nes-
pomsabitidades en foumt xapida y entusinsta, en tants othos se negaran o
aviiesgarse, Han de proverse entonces estns diferencias {ndividuales, -~
s4n fenzasse a tos cempleados que de prinedpio se niegan a participar a -
hacetlo en fosma compulsiva.

A voces sucede que wia vez que £a gente ve como Acdtantes empleados se -
mangfan con Los iuevos cambiod sdn que se Les Acprenda severamenie cumit-
do cometen erroxed, pasa a demostran suo intescs en pavticipar. Con fodo,
ya temads La decdsion ¢ a efccios de Llevas a cabo Los cambios dﬂ’udotu_
un eazrdcden opaaative y permanante, fos empfeados que ne pueden o Quie--
Aot trabajas en 2a nueva modalidad pueden sen trasfadados, Esdas conag- -
cucnedias negativas pucden, empers, der parecdalmente evitadas flexibili--
zande Lo sufieiente of plan de aceidn como parn dan eabida o Las diferen
cizd dndividuales.

g) Implempiutacion de cambios

Ex £a magorda de £os casos of plan de aceidn o send cfevado a fa alta -
gerencia pasa su aprobasion, Ui vez aprobade, of equipo de dmplemonta-«
cion esta éato pata {ndeiar cb pregaama real., EL20 cons{stind en au ma-
yor parte an scguix el plan desavnobiado, Una consdidenacion {mpontante -
es el tonc o atmesierx del progadma und vez. en efecucion. Debesad haccase
todo 2o pesible pana evitar ctrear una atmdsfesn de ansicdad y tensdoh --
que podnda sct preducts de una elevada désia de discusidn acenca de 2os_
aiesgos del paogaama, el peligro de comiter crngras, eta,

21) Hodsetis R. M, y Altman §; Compontamiento en fas Qrganizaciones;
Intenamesicana; Moy Abrmil 1984; S-cdicidn; Paga. 389 a 392,



Cumnts mdd ansiedad ostente of equipo de impEementacicn mds epostunida--
des habra’ de cometen ertones, de importancia., EL mejor engoque consiste
en proyectar una actitud de cxite anticipade, una actitud de confianza -
an £a foxma et que £ay personas {nvolucradas safdndn aizosas del paso v_
de fe en que fos posibles crrotes sc subsanardn medéante adecuadas tc‘cn._c':
eas de xesofucicn y wo pey medidas punditorias.

A veees existe 8a tentacion, de patte de £os supervisones o gexentes in-
voluctados en un programa de enrdquecimiente, de o {nteafenir cuando --
ven que £as cosas esfan saliendo mal, Desde Licgo que han de aventarse -
Loy intervencionesd apreswradas y avasallantes. Pero es mucho mds conve--
niente que ef persoral con mando partieipe de Las etapas indieiafes cn --
T que £ed problemls aecdch comicuzan d Suagil y no que eapere que fa adtua
cicn se detesiote af extieme de hacerse necesarias didsticas medidas. Se
soduedudn muchos Lioplezos y fallas en el curse de tode prcgruna de en-
riquecimiento, Pero Cos supericres deberdn gommican su conviceion de ==
que ello es natural y enfenddble, y que aunque de haga necesaric Lomar -
medidis :Lm:au'ca.s, esenciafmente adn se esfima gue el progiame ed Aazond
bfe y ae espera que de sus furtes. Este tipe de actitud geaencial, on fu
gatr de ir en delrimanto del efercicdio, ayuda a conventin wr desastie po-
toneda on wia ocasich de expresar congiwmiza y xeapalde al grupo fnmvoli-
crade en el csfuerze de cambio.

A medida que oy cambios se desarrollan y Los empleados demucstamt su ca
pacidad de cperan sus trabajos eon cxita, Los ganentes deberait muttenes-
se afexta gacnfe @ una posible eaidda en £a motivaeicn que experimentiami
Los supervisones involucrades en ¢f programa. A medidn que fos supetvisg
xes se hacen moncs necedanios y Los empleades cada ves mis welo-dinigis-=
des, ef supeivison atravicsa un Liaumatice auio-examen, y AC pregunf@ --
qué pasd con su trabago, que hard a pritin de ese momeste... "iSe que-—--
At deshacer de mi?", es of t{pico intevicgante, Scia corveriente supon
nes que habzan de {deasse feamas de enriquecen e wit futuno el trabajo -
ded supetvedson, cu cuante ol pregaaumt ¢omienze a dar sigres de buen suce

a0,
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g) Pocumentacion de £os resultados

Habrt' de consideravse cuidadosamente fa documentacioh y conttol de Los -
acsuftades dad programa de ca.-nbi.a.zz Eefo consistind en captuatn evidon-
cia seferida a fas medidis duras asd como a 2as blandas de opindoncs, ob
dewaciones & impresioncd expredadiy por £a gate involucrada. tUna de --
&as mefores mancaxs de captuxas cvidencins oy mediante el uao de wit dia-

ria.

Debesd entacgarse an diatio a cada miembio del cquipe de 4mp€ementacion,
a £os gerentes de fas unidades semetidas a cambio, y a 08 miembros del _
staff, de un fowmtto de § pulgadas y media pos |1 con unc pagina para ca
dz dia, en pexdede de seis meses. S instuwe a todos paaa aegistiar a -
dicrio comontarios y reacedloncs del peasonal acerea de la mascha del pro
grama.

E¢ continuado teglstie de actividides cotidianas ascgurand’ que fas Leama
das telejdnicas, Los memos, fas obseavaciones, fas visitas, fos comenta-
nios ecseuchades al azar, fos aumotas, afe, quedisdiy registrados on algin
&ugar, Do ticmpo en tiempe, of equipo puede seunitsc para pasat fevista
a fes dizrios, y aquelfes items que se juzguent dignos de cbfo aerdn ae--
géstudes ot {a decumuitacicn foimal del programi, 5S¢ ne s¢ face un ed--
jueszo pou Llovat csfos diatios d¢ cotre ef ticago de peader €a vaf_i.am_
evidancia cetidiana, siendo fucge menod efectivo ef analisis del progra-~
ma complodo.

Ofra versidn del diatio puede sex un dictifano o wn grabadex. Se seguird
e 0305 c330s ol misme procclo, aunque ea foama verbal, Este procedimien
to pesmite wt xegistio mis adco y complete, awnque en foama venbal, Eate

27) Tannehill E, Robent; Enriguccimiento del Taabajo; Mex: Agosto
1928; teacern edicion; Paga, 157 y 158
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procedimicnte pewmite un registio mis aice ¢ completo, aunque acswlia --
Luego mas jarrageso desgaabar y sclecedonar el material pata ser megdd--
trade feamalmente. Desde Luego que contdndose con ayuda sccretarial, se_
podid’ tuego pasat @ mdquing tode £o grabado.

Otz forma de zegistaar evidencin es accurcin al infoame de incidentes -
claves. Cada miambro del equipo de Imptcmentac,io’n Llevn este Aeglsiro -~
que quedt Linitado a aquellas nofas ¢ incidentes que este consddete aele
vattes para fuzgan Los cambios de eetitudes durante el preguama.

La experdencin demuestin que punea es pesible sebredecumentat un progra-
ma de cambio) antes bicn, el evron mds {reouente consiste en o megis- -
tran adecuadimente Las evidencias, ELEo es comprensible ya que ef esfuer
o de Aegisdio ed sdempre come una earga extia, pax €o cund seadn conve-
niente que el aeprcdentinte del staff mentenga una Linea de fomento comn-
tdue a Loy mivmbacs del equépo pasa que estos ro abandonen £a tarea de_
xegistaan,

La magor evidencia pesdble deberd sex rcadlstunda, Cuande hay mechas medd
duy diferontes disponibles, Las conclusiones a que dc Lega accrca de --
Los cambics cjeetuados y La decision de inccrponarios o no, se Llevan e
cabo con rucha mas cextidumbae y confianza.

it} Ingeamz de Los xzcsultados

En ef plazo previsto al trazar ef ptan de accidn se considersad finatiza

da 2a faz expirimental del proghama, i e efevara £a documentacion defi-
nitiva. Sequn fas circunsiancias, of pase s¢ Linitesd a wna cerunicacidn

a Za afta gezencia, accmpaiada de £a xecomendacicn acchea de dnconporan_

0 1o en foama pesmanente Los cambios, rcquinicnde fa aprobaeidn §inal,

La comunicacion debe prescntat una conclusicn {inal o recemendaciones --
acexca de sevisioncs ¢ aplazamientes considerados neeesnndods, €8 Ampor--
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tante La confeecion de resimenes y nepontes finales para que todos Eos -
participantes acconozcan con clavidad que ha tewninade la etapa experi--
mental. A pavtin de alll, fas actividades asociadas con Los trabafos en-
niquecidos yendn consdderados paree de la opmac.io'u diarda ¢ noarmal del
Lrbajo.

€L reporte 5bm€25 ha de confener asimismo un andlisis detaliade de Lo -
que s¢ aprendic’ durante ol efercieio. Aungue £od cambios especificos re-
comendados en toda drca dada nunca debicran sex copiados servilmente pot
of40 ghupo, siempie s HELL que un equdipo de impf.mcnmcia'n cstudie Los_
esjuerzes de ottos paaa {ncosporas sus enseddnzas, en cuanto o obstacu=~
£0s y eatratogias cfectivas, A medida que cxcee dentro de a cmpresda fa
experdencia del cimiquecimiento def thabajo, cstos acportes documentados
podm’u constifudin una pante dmpomtanie de Las futwias seddones de capacd
facidn pana puevos equipes de enriguecimiento.

23) Tannchill E. Robeat; Emniqueciniento del Trabajos Mexicor
Agosto 1978; teacena edicidn; Pag. 159 .
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ESQUEMA TE LOS PUNTOS A DESARROLLAR EN ESTE CAPITULO

PERSONAL PARA EL ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO

~ Funcdoney de apoyo en of Enniquecimiento def Thabajo

- Responsabilidades sugeridrs - Especinlista de apaiyfe
de Enriguecimionte del Taabaja,
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"la breve Ristoria del emriquecimiento del twbafo cste &Lena de Aeferen
cias a £a necesidad de apoyo de un miembae de staff para La puesta en -~
prictica de Loy conceptos de eniquecimionte del twabafo, "™ Lato es es-
peeialmente vatido prra guando 3¢ usa of sistemt de gaepo, Es esie un --
séstema formaf v de £atgo aleance que requicte de fa coondinaeicit y guda
que ent genertad puede ser dada witicameitfe pot cse cspecialista,

En muchas grgandizaciencs, fa primera dnclinacion es fecanin al depanta-
menlo de personal en procuta del apoye neceiatrip pasa ponct en pta'r_t.i:a_
el progiama de ertiquecimianto def tiabajo,

En ef diaguima 3-1 se muestia wndt estwuctura pesible de una funcion deno
" minada "Gezencda de Recunsos Humaned", Como puede verse en ef diagaama,-
£a gerercia de rccutsos humanes se ha dividido en tres cheas; of enrdque
cimiento del trabajo seta una de Las aeaponsabilidades mas importantes -
de? Gesente de Deaarnielfo de Ongandzacicn,

"En algunts eagarizacioncs, &a acapensabilidad de porer en puictica ct -
otviqueeinicinte del trabajo fe cabe al gaupe de ingenienin industrial, -
Sin embatgo, esta seria une situacdion bastante aara, ya que fa tendencia
newnal de fos grupes de {ngenderda {ndusgiial es diseian of twbajo des-
de el punto de vista de La fragmentacich ¢ upcu‘at-:‘:ae.io'n."z

24) Hodgetts R. M./ALtman Steven; Comportamiente en las Crganizacioncs;
Tnteramesicana; Mcx; Abxil 1984; S-edicioh; Pag. 283
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3-1 Estreturn posible de una §uncion deneminada "Getencia de Recunsos

Humanos®

Gerente de Recurses Humanos
Jede de Adminds- Jefe de Capaci~ Jede do Desanro-
ticion de Persa facdon v Desa-- Lo Onganizacio-
nat nrotlo naf

- Actividades de £a Gerencéa de Adminiitracich de Porsonal:
=~ Redaciones Laborales.
~ Higiene
- Reclutamionto
- alc.

- Actividades de £a Geaencia de Capacdtacion y Desarrollo:
~ Detecedon de nccesidades
- Capacitacidn
- Adicstramiente
- ele.

~ Actividides de La Genencia de Desarnolbo Onganizacional:
= Geronedx rotivacional
- Enviqueciniente del trabafo
= Corunicacioncs
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- Foamacion del equipo
- ele.

Funciones de Apoyo en of Ensripuecimdiento del Taabago,

Abafo se deseriben algunas ofe Las "funciones asignadas noamalmante a una
funeich de apeyornts

Acamulacicn da La Infoamaciosu lna cfe fas contribucioncs mds importates
del stajf de apove a £a omazastizacion e €a compilacion de infoamacdioh, -
intewma g ocxterna.

Aqul La Labea mds impontante conaisTind’ en ayudian al equipe de estudio a
Levar a cabe un estudic de Jectibifidid scbie entigquecimivnte del truba

fo.

Dando Infusmacion: EL guupe cfe apoyo tambich sewa’ ef Acsponsable de dia-
tribudr €a infosmacicn relevante sobae todos Leos aspeetos de ta geaencda
retivacional, asd como del wzsigueeimiotto del tubajo. Lla comunicacion
de fas conclusiones del esfuctio de gactibi{&idid, el mesuftado de cual~ -
quien ecafuerzo de enxdquecind ento de€ tiabajo, 2a distiibucioh de ta {n-
fowracicn extetnt comsegudidt dewdn parte de eda guncici,

Aporze de nuevas Ideas: la ovgumizaeion verd af gepo de apeye como o we
mradan" de fa crgandizacion, goie idortdficata’ fad nuevas téenicas de ae--
cutsos fhumanes gerencdales, €40 defuira pewmanccer cierto tiempo fuera
de {a organizacion, plrticipe= en sem{niriod ¢ visitar otras onganizacio
res, geer el ultimo matesial schie entiguecimicinta del taabajo, ete,

Covadinacic; de Progutmis: Pas=a que an prodraml en gaan escala a¢a poidl-

25) Tamietdld E. Robaet; Entiguicimiente def Taabajo; Méx. Agosto
1978; taxceva edicicn; Mg s, 175 a 177
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Livo, ed neecesario Lfenca un buott fugar pana el mancjo de Los esfuercos.-
Urna de Zas sazeowed per €ad que algunas veced les progiamas de envdqueci-
miente det tiabajo ne Lienen cuifo 8 pen que no ac manefan adecuddamen-
te. Adn euando ef grupoe de apoyo no tere Las declsioned impontantes, s&_
tiene acaponsabilidad poa fZa cjecucion de £as decisiones por parte de --
£as pevsonas adecusdas aen ol memaitto precdse, Cooxdinan todes Los esfuct
z04, ob pickablermcnte ol trabafo mds Ospoatante del gaupo de apoyo.

Consultosnda ¢ Conscfe: Jtva de €as contaibucivncs del grupo de aporyo a -
Lz osganizacion ey dan consefos @ Los geaentes sobie como y cudndo udan_
el enviquecimiento del trabafo; y doude y cudndo ne utilizarle, A modida
que ef grtupe de apeys de snadquecdmiente del trabajo adquiene expeaien~—
cia dontte de fa oiganizacion, su inteavencion {ad aumentmido, EL epri--
quecimiente del frabajo, al fgual que cualquicr otio programa de cambio_
tende a crearn ansicdides ¢ posible aesdstencda por pante de Loy geren--
tes que ne ostin plenamurte de acuerds eon fa idea, Loa pregramas de exn-
riquecimdento def trabajo o son exifosps sin £a asesoria poasonal de --

Las pordenns del stagd encargedas de apoye al pregutma de enadquecdmien-
fe.

Seavicdes Diractos: Cectiar wia encucsia de actitudes conaiituye un - -
ejarple de £2 elase de scavicies directos que el grupo de apoye puede --
dat a fa genencda de Céier, Selecelonar un consulden extewmo sean’ 0iro.-
Estas acn actividades que paede tomia ef grupo de apoyo unt ver que du -
necesidad ha sido definida pon £n gerencia de £dnea. Esto. evitaan que fa
gexancda pigada tiempo y eneagdas.

Contact da Poldticas Empiesardiales: Probablemente esta e8 unt de fas - -
dreas mis difiaiies en que han de twabajan Los miembros del staff. Aun -
cuando es cemuamente aceplade que Los micmbros del stafd ne tienen dinec
Za nesponsabilidad y autorddad pana fa pucsia en prictica del proghamt -
de enriguecimiento del fraabafo, se encargandn de ven que es0s proghamas
e encanen adecuadamente y con éxito. Ello Acquicre un equilibrio adecun
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do entne fa consultonda, ef catimulo y &n persussidn pana que 3¢ sigmn ~
Las politicas y procedimientos establecidos, EL paso mds positivo def -~
hembie de apoye e4 ganaase £a aceptacion de Los gerentes de Ldtea y pea-
suadéinfes para que digan sus consefos, Es posdble que a vecos el grupo ~

de apeyo fenga gue efcrcitan anfonidad foamal on salvaguardia del inte--
ads de fa goreieda.

Tode: &as mencfonadas son “funciones nowmales def sfagd de apoyo”. Sexia
mis impontante ver Las "rcaponsabilidades capecdficas del cspecialista -
de apays de entiguecimiente del trabajo¥, deseritas a continuncdon, Ne ~
es nenesario que el stadd de apoyo tiabafe tiemps comploeto; fas RESPONSL

bitidadey que s¢ desctiban a continmacion probablemente sendh pante ded
* amabajo del gaupo de apoyo del stagf.

"Responsabilidades Sugeridas - Esprediafisfa de Apeye de Enadquecimionto_
def trabajo def sSeafd".

T.- Entrenanienio: Paxa Blevar a cabo oy sesiones de entrenamiento i ~-
oniontacich pria Cos gerentes sobxe £a teondn g as teeniods del en-
niguesdmiento del trwabafo. Pare enthenar a 203 cquipes encangados de

pones on prdetics o€ progaamd y preperenles paia Les cifuenzos de'en
riguecimiento delf waujo.“

Diswio def Trabajo: Pana ayudat a Los gerentes de sitafd ¢ de Liwea -
air 2 disele de nneves taabafod y séstemns de dlujo de trabaje. Pana
aseguererse que cualquieh nucva pesicion sea compatible con Lo cop--
ceptes de enriguecdmients del x.mbajo.%

Dipgrdstice: Pasa ayudasr a Los geaendes de Ldnea y de apoyo & anali-
zan Las situccioncs cagmdizacdonales y Llevan a cabo cstudios de fac

tibilidad pasa defiouin i se puede wsan el eivniquecimients del traba
fe, y ddude y edmo.



4.~

73

Programa de Cooadénacion: Pata ayudnr a €03 gerontes de Linea o de -

stagi a poner wr prdetica fos programas de enrdquecimiento del {aaba

jo. Paza actuas come nexo entre £o3 depastamentol que se venan afec-

tados pox el uiso de enriquecimiente del tiabajo, y otws unidades de

ta oxganizacicn, Paut establecer fodas fas politlcas de personal y -

etaes procedimientes de Ea compuida, asegutrandose que cateht de acuer

do con £os congeptos def enviguecimiente del twabafo, o que al menos

noe presenten problemas. Pasa Lxabajfer directamente con Los equipos -

oteztzades de pener en prictica el progtama, guianfos en Sua 3 fuda-

208 ¢ tambifn g ayuderlos en Las dijicnbtades y pasa dar cualquict
aervicio diteeto que pueda der de wtilidad para que el equipo enaarn-
gado de ponet en puictdea of pregrama aumestte su efectividad.

Consulforit: Pera ayudir a Zos genentes que quicten estndiat of uso_
del envigquecimiente def tizbajo en aus unidades pero que estan fuera
de Los pioguwmas fotmales existentes. Pawr ayudit a fos gerontes a -
nesotver problemas que xesulion del uso del enviquecimiento del taa-
bajo en sus unidades, Para Lrtbajar como consultovos de fos equipos_
engargados de poner @i putetica el piograma ¢ ofi0s ghupes que priti
eipen en fos efercicios de entiquecimicnio det trabajo. Pana nsistin
o & deleccion de consufiores extoutes g entrenadones que pueda » -
usctr £a prganizdeion e dus edfuerzos de entiguecimiento del traba--

jo. %8

Medidas ¢ Auditerdd; Pard agudar a £os gerontes de apoyo ¢ de LOwa_
& definit medidas cspecdficas praa detewndntr ef progheso iy £os ae-~
sultados de €os esfuerzos de enriguecimiento del Lrabajo. Para ayu--
dit a £a gerencin a evaluar €os acsultados de Los progrumts dz entie
quecimicnce del faabajo on una drea y detewninar su aplicabilidad en
eturs, Pava anditar £os csfuenzos de enriquecimiento del trabajo con
el propdsito de mantenan of contanl de calidad, pana mantencn £65 e4
fuerzos de ennlquecimitnto del tanbajo por La senda cornrecta,
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7.~ Cormnivacioncs: Para documenter Los esjueszos de enriquecimiento y -
cerwfear £os acaultados de Lod piogsamas o odtas unddades de La oa-
ganizacicn. Pata ayudar a vencer fa idea de enriquecimiente del tro-
baje a ctras wiidades organczacconales que paedu: beneficiar al wio
de Los pregrarmas que han demcsinade set exdfoses on odfuas drcas, Pa-
a3 brinday continuamenie a £ oxgandzacien matosdales sobse enmique-
cimfente del tiibajfo como Libios, artlcuies, pelleulas, cte. 28

B.- Fuentes Extewas: Paia mintenctac on contacte contiue con &34 fuen-
£Lod eveewias fafes come consulienes, dnvestigadoses, otras ergmiiza-
ciones ¥ artianadenss a din de mantengsde al dia con Los dleimes de-
sastollcs en of ute ded enviquecdmicnto del taabaje. Pawe cxgandaar_

sclives y unt b¢bl{cteca de juentes de eariquecimicnto del tubajo

que siwa comp centio de dnfermicion dentio de fa osgamizacichn,’d

En vista de que el wso def enrigquecimiento del wuabajo ey muy Limitado -
Zedavda, ne tewemos mucha cxpericncéa que ned ayude a detexminaty £as me-
fexcs caldificacdencs pewsonales que debe foter un eapecialdsta de apeyo
de entiquecimfento del frabajo del 1tafsd . Se puede eencebéxr un patidn -
"ideal” def tipo de pevscra mds mp.z:” Er dftima instancéa 36Lo noy - »
preccuput o8 aesudltades v La persona que pucdz Logray acsultados, ticne
esa calificacion {Ldcaf.

Conocimiento Reguenido: EL especialista debend tencr concedimientes sobae
eaganizacicn, dobxe £a naturaleza def negocic, Sus propdsites y objeti--
ves sundamentales, y debera” entender bien fa natuwaleza del trabajo y el
siéstema de flujfe de thabajo en fas unddades ergandizacionales en que Lra-
baja. Esto, ain embrige, no es una necesdidad a veeds es posditive que ef
capecialista en catiquecimiento del Liabafo no scpa muche acetea del 348

26) Tamnchill £. Robesi; Enwequecimicnto deb Trabajfe; Méx; Ageate
1978; terzesa edicddn; Pags, 177 a 181,
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tema de ticbajo. Do esfd gowma harda que el grupo considexgse afgunas --
cuestiones que jeras se habadan fomado en cuenta,

Ef hombre de apeye def staff debe estar famiticrizado eon £a teorian de -
ta motivacidn, debe haber teldo bastante y ser conciente de fa aefacdah_
entrz fas teondas del comportamiente humano y Ea natusaleza del climt mo
tivacional dentio de su onganizacion.

Debead conocen ol impacto sobre el xendimiento en Lo tuabafos quc’t_ic--
e Las parsenas, fad practicas geacnedales dentio de Las cuales opertn_
2a nelacion {ntetpational ¢on sus Supliviscies y cempaiicaos, cote, Tam- -
bich sexda de gran ayuda que el espeedialdsta fuviese conocimi{ento sobre_
nelaciones sindicales, A cunnde no es mecesanio tener expendancia cn -
aelaciones industriales, o8 de gran ayuda que el especilisfa conorea do-
bae Los preblermas gue sc prescnian eon Loy sindicatos. v

EL especiaiista dobe tenen desdz Luege bastante eonccimicito sobae el en
riguecimiente def tiabajo, su teordn y su téondca, ¢ debe estar bien dn-
fowmado sobre fode ef campo. Debe tener conecimiento prdctico de entrena
miento y teendcas de desansoffo gerencial, ya que gran paite de sus aetd
vidades consistingh en cnaefian a otrod sobre enviquecimiento del trabajo
y tambich frabafred con Los individuos a medida que vayan aprendiendo la
tdenica.

Et capeciatista de apoyo debera’ tener cxperiencia sobre fa historia i --
fas tdenicas de diseido del iabajo. Si estd femilianizado con algunos de
Los cenceptos de ingeniendn {ndustnial, simplificacicn del tanbajo, ete,
etlo send muy util. Este conccimiento ayudard al especialista de apoyo a
batancear fos factores motivacionales ded trabajo con a3 Limitaciones -
nealistas y padeticas ded siatema de flujo de trabajo con ef cual estd -
taabaganda,

Habilidades Requeaddas: En paimen fugan, el edpecilista deberd tenen ha-
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bilidades Lnterperscnales pon encima del promedio, debido a que se cncuen
£t en el apice de un movimicnto de cambie, deberd sea el tipo de pesdont
que ¢4 aceptado per otics con facifidad, que ne s ruestra muy ditte ande
Los duma'.&. que puede escuchar a Los demdl sdn taatar de dmponer sus pun--
103 de vista muy encrgicamonte, En ainteads, debena” taabajayr bien con Los
Andividuos de Zodos Los aiveles, mientras se mantiene §izme dentro de sus
mis{on.

Debe tenet enpacidad analitica para aesclfver picblemas, fo cual fe ayuda-
ad parn dizgresticas una sdifuacion. Debe ser ereative, {nnovadon y capaz_
de encatar una aitnacion con distintas alteanativas. Debe hablar y escai-
_bin bien, @ que una de sus aesponsabilidades mds {mportantes send la co-

municacion.

Debe tenea capacidad pasa ayudan a otias, Existan tres foamas de ayudar a
otras personast a dirceta, sofucion y consultonia de problemas cn foma_
confunta. En fa foxma dimecta, dnstwind’y dirigisa’ Los esfuerzos de - --
o108 como xospucsta a su busea de aguda. En £2 sofucioh conjunta de pro-
blemas, sc convertind en participwmte def procese da consultorin y sofu--
cion y twbajard con La persona. En £ foxma de consultonia usnra’ b mcto
do indirecto, y win cuando no sera’ participante dirceto et £a solusioh de
problenty, ayudend’ a La persona @ trabajas con sus propios probfemas,

Othos atributos: Le eredibilidad ded cipecialista de apogo no provient de
unt defudcidn anterion exitosa en el atafs o La gerencia. Proviene de {a_
sétuacion donde se encucntie trabajande. Laa pensonas sienten que pueden_
confizr ¥ creer en ef especialista segun £a fowma en que cate trabaja y -
pot Las contribucicnes que da. ASE pues es necesario que of eapecialista
de apoye de entiquecimicnte del Lwabajo sea La clase de persona que pucde
Loanan que erean en € en un pendodo de tiempo ceafe,

Debe ser intefigqonte, ya que estand ewbajande son ideas feohioas i abi-~
tractas y Luchande para reducinlas a aplicacdonda simples y p-ta’czim. En
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vista de que La aplicacion de fos piincipios y tetnicas def enaiquecimien
to del trabajo Licva Lasgas hoaas de dedicacion, cf cspecilista debe sen_
encagico y {ucrte fisicamonte para reséstin La fatina 4ésica y mental.

Debe tencr wn concepto badsicamoite positivo y eitusiasta de fa vidt, ba--
Lanceade con un ghade adecuado de Aealismo. Muchas veees, dentro de fos -
esfucrzos de enriquecimiente del tnabajo, cf grupo d¢ muestra pesimista -
sobte of proceso y sus potencinfidades, Adn cuando ef especinfista no ha_
de ser auper-cptimisfa consisie en au entusiasme i conviecion positiva de
que 4& el grupo persdste, podian Logranse Lod beneficios del proceso de -
enriquecimiento del thabajo.

Et cspeciatista de apoyo tambicn debe sen intewamente fucafe y tener bas
fante coraje,

Este ca purticulawsmente necesario cuande £os cambicd inicdiales del enrni.-
queciniente del trabajo aesultan en una baja femporal de ta productividad
def giupo. Cuzade todos Los que esfan a su alrededox estan piecocupadod --
pos el prognama, i se van corvemcidndo cada vez mis de que fue un chaon -
desastioso, of especialista del stadf debera’ demostnan con coraje que ef_
grupe debe sequin adelante. Cuando fas presiones de Los niveles mds altos
de La enaanizacion hacen que se abandone of programa, se pondnd acatmente
a pweba el corafe del especilista de apoye. Si se dnelina a abandonar’o_
demuestrt panico al enfrentan esta advertencin, es posible considerarn que
el especiatista rno podnd contribuin positivamente,
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ESRUEMA DE LOS PUNTOS A DESARROLLAR EN ESTE CAPITULO
EL SUPERVISOR ¥ EL ENRIQUECIMIENTQ DEL TRABAJO

~ Fijacien de mefay

- Entroaadente

~ Regrealimentacicn

~ Regueszo del buen comportamiento
~ la xclacion d awuda

En esia secedon se establecen afgunas "juncioncs {mportantes® que cfecnta
un deepervises o una determindda s{tuacish dende Lo Laabafos gue Abpor--
tan a &¢ haw $i{do enriquocidos totalmente. Senn’ dumediasaments denotado -
que 208 cambioa de sus funcioned de un enfasis mayor en fa direccidn y ol
control a un Shfasés en fa planificacion conjunia, of asesoramicuto y el
esfuerzo de Les comportamientod mas producitives de sus suboxdinados, Esdfe
tambidn quicte decin que se conveatind en el guardian de a motivacidn am
bienta?, Asd pucs, pasand menes fiempo con fLay nelaciones intoenperionales
con sus subotdinados y mis tlempo viendo que of ambiente motivacional en_
que tiabajan sus suberdinados se muntenga adecuadamgnte.

Fifacich de Metas:

La tatea mds Lmportante deld dupervdiion en un paograma de c:m.iqucu’micn»to___
del Laabajo a4 &a fijacidn dc mu;.u.” Paimeso, tf supervison debe ceian
informado de Las metas genernles de la osgandzacion. luege, deberd” saber
en jorma mas detallada g espieliica Las metas de Ca unidad en la cual tna
bafa. Debesa’ tenct aus propias metay paar fa scccdon de £o unidad que su-
pexvisa.

27} Byans y LW, Rue; Adninistaacion de Recwrses Humanod: Interamendcara;
Mdx; 1983; 23 edicion; Pags. 283 y 284
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Debe ascgurarse de que fay personas con quieies trabaja conczean bien Los
ohfctives de La ongandzacich y de £a wunidad, Una vez que Logne cato, po--
drd’ tanbajan cen cada individue pana el estabfecimicnto de £as metas de -
ese Lawabaje. "Estas metas debeadn catas dentre def aiguiente cadterio .28

1.- las metas se esfabfecen en colaboracdon. Esio quiere deein que €a pen
Acna eszablece las metas y el supeawisen Loy apuweba ¢ £as modifiens
a{ ¢3 neecsanie,

2.- Las metas son bien cspecdficas y deben son entendidas claramente pon_
el aupeavisen i el subordinado.

3.~ las metas aeprcsentan un blanco desafimnte para el subondinado,
.- Las metas deben ser aealistas y posdiblea de aleanzax,

5.- Las mctas son glexibles, pueden adaplanae a altunciones de camblo, y_
sen fdediles de afnstax,

6.- Se puede medin el nendimionto cuande se tnota de afeonzar fas metas,”

Alguaas veces s ud peco deiflcdil para el suptavison danse cuenta que ol |
procese de §{facion de metas, ademid de contaibuir al desavtotlo de fLa mg
tivacion de Logres, tambidn funciona como instummente de econtrol, Una vez
que ol supeavdser he aprendide e npeve taabajo, podia’ ver que estd fun--
cionando un mecandsame nafwral de contaol dentio del {udividuo gue siave -
para estémubfat dns esfuerzes o asd mantenct un nivel de aendimiento acer-
de con fas metas.

251 Byaia y L.W. Rue; Adnindstracdon de Recursos Humangs: Interamerdcana;
Méx; 1983; 23 edicidn; Pags, 253 y 284
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Cuando no s¢ Elega o Eas mefas y el acndinicite comionza a fallnr, cf su
peavison debe evltar movense demasindo rapidamente pasa sedalaon un bajo_
rendimiento, Tampoco debera’ uagin al subondinade a fiacen mds csfucazos y

mucho menes amenazarlo con clenfas consecuenciay &4 no mejoran sus fo- -
gros,

EZ catableciminto de metas es el puimen paso esencial ot & caeacion de
un awtecontnol y unx autedineccidh. Por edta aazon, ol supervison debend
Jortateces sus esfucazos en esta drea. Debend peamanecen mds tiempo y ha
I # .
cet mds eafuatIos que it por aprander cudles son Las modas que esdan
pon s0bre &E on ta oxganizacion, injonman sobac csto a sus subordinados

¢ asegurnrsc de que Csfos hayan establecido medas pana cada una de fas -
fases de su Lrabafo.

Entronamionter

La dcgunda fanea impontantc del supeavison en su nueve trabafo es entag--
wt i capacitas a sus mbaadi:mdo.&.ﬂ Eata ha sido s{erpre una tanen tho-
dicional del superviser, sin embarge, on wia dLtuacion de entiquecimiento
del thabajo adquicne una dimension muy difetente, Pante def clima caeados
ror Loy Lrabafos enniguecdidos ¢y La fucha de £os subosdinados pare dan --

abasto en situccicnes que wo siempte enticnden claxamente y a fas que po-
siblemente eHcuentran pot primerd vas.

Es necdsario que e supeavises trabafe con efiedencia en una situacin de
enciguocdimicnto, que apreada con precdsion of conocimiento, habifidad, ¥
fas actitudes necasandns paia que of suboxdinade sea efecdive. Unda vez --
que ke {deatificado cstos thes factones del faabaje, entonced poa medio -
de obserwaciones y discusdoncs con Loy suboxdinados, pon medio de La medi

291 Hodgeits R.M/ Altman Steven; Compontamicnts en las Orgendzaciones, --
Interamendeana; Méx; AbaLl 1984 5a. edicich; Pags. 11-72
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cion de su xendimicnto, podsd, {deatifdicar La brecha entic Laa habilida-
des, conccdimicntes ¥ actitudes requenides y aquellas que osfentan fod Su
bordinados. s pesible que afgunas peasonas necesifan poce o ningun oit--
tranamiante, en fivte ofras necesdtardit muche, EL supcrvisor deberd fo--
mat £a3y acedones adecuadas patwa ceriatr {a brecha de ca;mc,i:aci&u una ve
{dentificada, Tembicn debera’ estar aleafa frente a as necesidades de cn
tresamiento del grupe y, cuando tesulle adecnade, buseata” ayuda externa
prsa eumplit con £a3 pecosidades de eapacitacicn de sus subondinados,

Feedback: [Retroabimentacion):

la tetcer Larea del aupeavitor consdite on aseguiasse de que cada uno de
" £os crmpleados que trabaja en su grupo acelba Feedback {rctroalimurta --
cion),¥9 injoundndele sobre sus Legres, en gurma enteadible, detatlada e
<rediata, En situaciones fradicionales se condia en el supewisor como_
transmison del Feedback, UDebe {ngormar a Lis personas debie su fmabajo, -
i teman cualquict aceddhn mecesatda para cotredir dedvdos en su dedempeiio
Dentio de una situacdon de enviquecimients, e¢f trabajo del supeiviler ea
muy diferente. No es ol Liansmisen del Feedback, 3dine ef acyponsable de_
otganizar Las condicioned para que e imdividue tecdiba fa clase de se- -
troalimentagdcn que necesida piwut medin sus propios fogios, prejeribfe--
mente, ditectinente a paitis def thabago,

"EL supervison debe oxgandizar €aad condiciones y aseguaatrie de que se ob-

seaven Lo siguientes eritendos:

1.- EL fecdback se aclacceona dinectamente con fas metns estableeidas.

2.- E3 especdiico y claramente comprendible,

30} ByawafL.b, Rue; Adnin{dtracioh de Recutriod Humanos; Interamericana;
Mex; 1983; XXIIT edicich; Pags, 364 y 385



£3

3,- ECL Feedback va ded trabajo al individuo que Lo efecuta, sin incluin a
una fetcead persond.

4.~ EE Feedback debe sen Lo mas inmedéato poaible después del cvento labo
rat,

5.~ EL Feadback es continuo,

6.~ EL Feedback se 2xpresa e teaminas poaitivos, esie 8, no cudnio se -
peadic’ sino cudita se regiatad,

7. EL Feedback se mancft de fonma que sea faeil de wiarn y tambich facil
de registrar y mantenen.”

Cuzndo seaz posible ol supeividon debe tratar de cnean un climt en que puc
da vatse ef Feedback, Esto rno e posible sicmpre pere puede aplicanse en
distintas grados.

La creacion de situacienss en €as cunles £as peasonas Eogran actroalimen-
Licion {nmedicta y ditecta infeimande sobre su twbajo peunite ol autocon
Lrot. Loy dndividucs que se dan cuenia que no Ae han lograde Las medidas,
hacen mayeoies esjucrzos paaa cornaegin €a desvinedon acspecto a Las metas
establecidas o paza mefoaan el trabajo todo Lo que fuetra necesznio. En ¢d
te tipe de situncich, no o8 necesanio que ef supeavdsor haga juicios de -
vales i ctitique Loy 2ogtos, Debead ofvecer sugenancias para agudir & me
jenan ¢f nendimicnte, pero deberd tratan de evitan chear una sifuacion -—-
donde dea nocesarie que ol cvalie fos Logros de Las peisonas; fa autoevan
Luacion e3 una gran contaibucion a La motivacion.

Refuenze del buen compoatamiento:

Aun cuanda nos prepireros pucho y adn cuando Lengamos muche ewidado al --
darle nuevas opontundidades a fas personas, {nevitablemente siemphe s¢ co-
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metfen crtores y e muchas ocasiones Los fogroes no son Lo ecaperado. Es ~-
muy dmportante La fotma en que el supervdisor manejn una situacionn como -
esta.

Cutndo Se olorgan nuevas recsponsabilidades en un trmbaje enriquecido v -
el empleado comete algun cttor ¢ ¢f supeavidcor Lo culpa y eritica, es —-
muy difi{cil que ef ermpleade vuclva a infentanfo. Peao ai el supetuvdson -
¢ mantiene alerta v ayuda y benifdca cuafgiicr esfuetze que vaya ot La_
ditecedon adecuada, el empleado senting desecs de tratar de apsender pa-
Aa Elegan al cxito. Pon estas aazoncs ef supeavisea dobe datvse cuenta --
que La fmpertancia de su txabafo como énffuencia en el compoatamicnto --
del individuo, una vez que 3¢ han entdquecide sus trabajes y comienzan a
© tutbajen de acuesdo a £os nueveld pationes de compoirtamicnte.

EL jortalecimiente def buen compontamiento cd una actividad reabmente di
ficil w 2es supervisores deberahn entender como opera, EE acfucnzo se ba-
aa o ef principio psicelogice de que fas porsonas tienden a repetin Los
comportamiwitos que se acfuerzan y gratifican, y a climinar aquellos que
ac {gnosan. En cualquier situacich de trabajo cs decisich def supervisos
asegnrarse de que se xefucizest de forma positiva pawr el individuo Los -
compottamientes que conducen al €xito y a mis altos niveles du producti-
vidad, Se deben fgnorar €03 comportamiontos que afcetan €a proeductividad
0 que perjudican ef éxito. Esfo quicte decir que el supesvizon debe ed--
tar sdfempie aleata ante cualquica compottamiento que mutiche en £a diree-
cion corncela,

EL fortalecimicate debe sen espeedfice; debe fener refacich con of com--
poitemiento que a su ver csfe mds Ligade ab Logro de tos objetivos, debe
darse de acuerdo al drito de fa prisona al tiatar de ateanzax fa meta es

31) Malex Nowman R.F.; Paicologin Industaial; Editoxial RIALP;
Madnid; 19857 6 - edicidn; Pags, 584 a 585
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la Relacion de Ayuda:r

El supesviten debe fenet habilidad pata deteaminar que metedo utilizanrd
af thatar de ayudax a oftos a sofucfonar sud p':abtem.u.sz Este c$ {gual-
mente vifide pita ol caso del supesvison. En aquedfas situacione’ en que
fas potsomas Liesen frabajos crtiquecddes, de ves en cuando necedditan --
distintay cfases de ayuda,

Alguinch veces sucede que un subordinade intenta hacer cienta para et ta
bajo que e enticnde peaamente, y como tesultado de clle se verd ep uw_
prtlent que ro puede sofucionanr. En cetdioncs comoe esa, ef supeavisor -
debesd davse cuenta que £o que necesita of subsadinado es necibin ayuda_
direrta. Ne quicte ddscudioncs, no consefos, sino Lener a alguien que Lo
atude ¥y qua sepa Lo que estd haciendo, y Lo quicre inmadiatamentel- EL sy
pervisos debaed aecengeet esa situacion y prestanfe adpidamente &a ayuda

nacosatiz.

Peinds cuando £as petsenas cometen ettotes en una deferminada adtuacion
g euands ditles ayuda configura wna decdsisn eaftica para el supeavison,
Cuando muiefe cste tipo de situacioncs con éxito, jacilitard’ el esjuerszo
de enriquacimiento de trabajo. Asi pues que una de &as fareas {mpontan--
2es pata el supervdsor unr ver que de ha enniquicide ef taabafo es esta-
bEecer e& memento y ol métado adecuado que usatd part aygudir a sua aubon
dinados.

Dutante ef pioceso de aplicacion del Entiguecimicnto del Trabajo es Yy
factible que Era resullades totafes no sean wisibles mh y cate podrin -
LLevar al personal a desamimarse y dejar el proceso inconcluso; csto de-

32) Tannchill E. Roboat; Enndquecimicnto del Taabajo; Mex. Agosto
1978; 3a. ediedon; Pags. 193 y 194
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riz comprensibfe para Las personas que no tienen conccimicinto de La es--
Lrategin y que af ver que no Legran Los nesullados dedcades €a abandenan,

Paxra peder ver tcafmente Loa resulindos se acquiere de La aplicacion o~
{al de &a Estaategdia de Enriquecimiente del Taabagfo donde af final se da
ko ol cambio y cntonces se podidn comparax £os resultades descades con -
Los xesnitades ebtenidos pasn ver a medida en que este cambio se ha Lo-

gando,
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CONCLUSTONES

He txatado de predentar fa Jonma de Llevar a cabs una esfrtlegia de cam-
big motivacional; L Enviquecimiento def Trabafo; con el $in de gquoc deje
a usted una idea cleta de Lo que €5 como puede aplicarse @i wna organiag

clon,

EL Enviquecimiento ded Taabaje es el prceso de annlizan una farea pasa_
defitn 80 puede cambinuie o dis ol empleade ofat o cttas mds Intereadi-
Loy, de mis veaponsabilidad, con mds pporéunidad para Lograsfas, de - --
aprandes mis, de avanzar y obtoner adveles mis alites.

L3s perscnts wicuentian mis gozo ¢ satidjaceion on su Lwabajo cuando se_
sigiten fomades ea cucnla poa sus dupetionpsy descubien, apaenden, dhe--
cen y contaibugen. La enganizacich afeanza fambich un dxito mas sobresa-
Liznte por que tiabajo e estd xzabizando de modo mid eficiente,

Si el Enriquicimicnts de€ Taabajo se entionde peafcetanente iy asi ae - =
aplica, es xcafmanie ejective wn el aumento de Za motivacidn. £n algunas
casod guizas e Acsultado no sea optimo pere 8L de gren ayndn y con Ag--
sultades posiives. Siempie que haya sido bien entendido y aplicado, au

Hs0 suned desd pesfudiciad,

Pzae, 84 ¢ enpiende e proccse de Endquecimionde del Taarbaje sin una -
adecuada ecensideracion de o factones que ajectan fa productividad, sc_
cense of wicsgo de gudtar una emtdddesable cantidad da Liempo y edfuenzs,
Pero exisce un wlesgo mds pelignoso aue &4 se continia con ¢f tipe de en
foque inledai: La gonte pexdend aw confionza en of process de Enaiquecd-
nieute del Trabafo pot que, &i ne s enjoca coarectamente, ne 4¢ verd Ae

sullado alguno,
La gesencia de Lo crganizacion pucde wifowees eoncludn gue no o mencd--

Lar acalizar ol csfuerzo de enviquecimiente, v desestiman posterdores po
sibilidades de utilizat csia podercda estratedia motivacional.
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