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RESUMEN

Este trabajo se ocupa de la relacidn existente entre la

satisfaccidén en el trabajo y la productividad.

Se integra de cuatro capitulos. En los dos primeros se detallan
los antecedentes y teorias gque sentaron las bases de lo que hoy
se conoce como motivacidén Yy satisfaccidén en el +trabajo. En el
tercer capltulo se describen 1los factores gque determinan la
satisfaccidn - productividad en el trabajo. El cuarte capltule
trata de 1la relacidn existente entre satisfaccidn, desempefio y
productividad, asimismo de las repercusiones de la insatisfaccién
en el trabajo para la organizacidén y el trabajador. Por ultimo se
sugieren algunos puntos para incrementar b4 conservar la

satisfaccidn y productividad en el trabajo.



INTRODUCCION

Esta tesis tiene como fin estudiar e integrar las teorias e
investigaciones de los estudiosos de 1la Administracidn de
Personal que se han interesado en los factores que de acuerdo a
sus trabajos y resultados han sido los facilitadores de la

satisfaccidn en el trabajo.

Como prestador de servicios en el 4rea de Recursos Humanos, mi
motivacidn particular hacia este tema ha sido provocado por el
sentir de compafieros de trabajo que manifiestan abiertamente la
falta de mwotivacidn y satisfaccidén en el desempefio de sus

labores, solicitando ayuda.

Si se considera gque una gran parte de 1la vida del empleado
transcurre en su medio laboral, el que no se logre satisfacer las
expectancias de é&ste, puede propiciar problemas que afectan al
empleado, en su nicleo familiar y social.

Considero que si se determinan las bases que propician la
satisfaccidn e insatisfaccidn en el trabajo, se podrdn proponer
medidas alternativas de mejoramiento para el trabajador y para la
organizacidn, mismos gque redundardn en un beneficio para la

empresa, la familia y la sociedad.



A £in de ahondar en el tema, fueron planteadas las siguientes

preguntas de investigacidn:

- gue determina el nivel de satisfaccidn en el trabajo ?

- que factores psicosociales tienen relacidn con la

satisfaccidn en el trabajo ?

- que relacién tiene la satisfaccidn en el trabajo y la

productividad ?

- como se puede incrementar la satisfaccién en el trabajo ?

- cuales son las repercusiones de la insatisfaccién en el

trabajo para la organizacidn ?

- como afecta a la vida familiar, la insatisfaccidn en el
trabajo ?

Este trabajo consta de cuatro capitulos gque se mencionan a

continuacidén en forma genérica.

En el primer capitulo se citan los antecedentes de estudios

realizados en relacidn a la motivacidn en el trabajo.



El segundo capltulo incluye leos fundamentos tedricos de las ocho
teorias que de acuerdo a la revisidén bibliogrifica efectuada,
respaldan y mencionan los factores que determinan el binomio

satisfaccidén - productividad en el trabajo.

En el tercer capitulo se detallan los ocho factores psicosociales
que determinan el binomio satisfaccién - productividad en el

trabajo.

El cuarto capitulo se refiere a la relacidn entre la satisfaccidn
v la productividad en el trabajo, a las consecuencias para el
trabajador ¥y la organizacidn de la insatisfaccidn o satisfaccién
en el trabajo, y la relacidén que tiene lo anterior para los

traba jadores en su vida en general.



APITULO
CED S,

La actitud wmoderna hacia el trabajo es, de hecho, el producto de
un proceso evolutivo que se remonta a los albores mismos de la
historia humana. En las é&pocas precivilizadas, el concepto de
trabajo en si no existla: Los individuos de las sociedades
primitivas tomaban su alimento cuande y donde lo encontraban, y
es dificil en retrospectiva hacer diferencisciones entre sus

actividades de trabajc ¥y de ocio.

Los antiguos griegos ¥y romanos velan el trabajo como una
maldicidn y nada wds. El trabajo lo realizaban los esclaves en su
mayor parte, y el tiempo de ocio estaba reservado para las clases
superiores, permitiendoles ejercitar su mente y su espiritu en la

bisgqueda de la verdad y ls virtud,

Los hebreos consideraban el +trabajo en forma muy similar a los
griegos y romanos, pero afiadieron la creencia de que el trabajo

era un producto del pecado original y un vehiculo de expiacidn.
Los primeros cristianes sintieron que el trabajo podia generar un
excedente de bienes y servicios, pero le reconocieron poco valor

intrinseco.

Fue a partir del renacimiento cuando se sostuve que el trabajo



creativo podia ser un placer por sl mismo (Aldag/Brief 1989, pp.

45-46).

Hasta mediados del siglo pasado no se tenlan antecedentes de
alguien que se ocupara de manera sistemdtica en los problemas de
motivacidn y satisfaccidén en el trabajo, quizd debido a que la
unidad primaria de trabajo era la familia ¥y el mercado no se
habla desarrollado lo suficiente ni era capaz de manejar una gran
produccidén. A excepcidén de la iglesia y el gobierno, existian

pocas organizaciones grandes.

A finales del siglo XIX surge en Inglaterra la Revolucidn
Industrial ¥y con ella las inversiones de capital en grandes

fadbricas, fundidoras y minas.

La energia mecdnica y las economlas de escala exigieron que el
trabajo se produjera en linea y con cantidad de personas cada vez
mayores (Werther/Davis 1986 pag.42-43), dando origen a multitud
de problemas tecnolégicos y de relaciones humanas. (Aldag/Brief

1989, p. 46).

Charles Bobbage, ingles, fue probablemente el primer escritor en
propugnar para que los problemas humanos se trataran
cientificamente en lugar de depender tdnicamente de conjeturas ,

presentimientos e intuiciones. Enfatizd 1la importancia de la

especializacidn del trabajo, argumentando gque reduciria el costo



de la mano de obra y el tiempo necesario para aprender un oficio,
asimismo aumentarla el nivel de habilidad de los empleados

{Aldag/Brief 1989, p. 46).

A fin de estudiar el comportamiento de los trabagjadores,
Frederick Winslow Taylor propone en 1903 la Administracién
Cientlfica, donde se considera como finica dimensidn psicolégica

del hombre, la motivacidn econdmica.

El punto de vista de Taylor era eminentemente pragmdtico, basaba
sus conclusiones en una serie de experimentos llevados a cabo en
la Midvale Steel Company donde su enfoque se habla traducido en

espectaculares aumentos de productividad.

Taylor desarrollo sistemas de tiempo, movimientos, andlisis ¥y
simplificacidn de métodos de trabajo por medio de los cuales la
actividad de cada obrero fue estandarizada (Dunnette /Kirchner

1990 p. 146).

De acuerdo a la Administracidn Cientifica se sostenla que:

- El fin de toda administracidn era el de maximizar el
provecho, adecuandolo al principio utilitario.

- El lucro debla ser aceptado y acatado por la direccidn y los
subordinados.

- La direccidn debla ser autoritaria y el trabajador debla

hacer lo que se le pedia, segun los métodos que se le



mandaran y dejando fuera de todo provecho su nentalidad y

personalidad (Pérez U. 1978, p. 5).

Taylor sostuve que la Administracidn Cientlfica incrementaria la
satisfaccidn del trabajador y reducirla los costos de produccidn
por unidad, Afirmaba que los +trabajadores estaban motivados
uniformemente por el deseo de obtener mayor retribucidn econbmica‘

¥ que los demds motivos no existian o eran de poca importancia.

Se consideraba al trabajador como un ente econdmicamente pasivo
con una mente débil gque solo era capaz de asimilar las sencillas
rutinas de una tecnologia de produccidn masificada, dispuesto a

incrementar la productividad por un incremento salarial,

La tecnologla de la produccidn masificada se mostrd enormemente
eficiente y los hombres de negocios no se entretuvieron en
discutir la teorla cuando 1la prdctica funcionaba de modo tan
perfecto ( Dowling/ Sayvles 1979 p. 4 ). Redituaba numerosos
beneficios a la organizacidn, inclula reducciones en el costo del
entrenamiento, de 1la wmanc de obra y en la fatiga del trabajador,
asimismo simplificaba el programa de produccién (Lawler 1973, en

Aldag/Brief 1989 p. 48).

Frente 2 la amenaza de una fuerte competencia para proteger sus
inversiones de capital y tratar de satisfacer la demanda

creciente del consumidor, los propietarios presionaron cada vez



mas al trabajador para aumentar la productividad.{Dunnette/

Kirchner 1990, p. 146).

La mayoria de trabajadores parecid "aceptar” los sistemas de
incentivos establecidos, registrandose grandes incrementos en la

produccidn, (Dunnette/Kirchner 1990 p. 147).

Henry Ford apoyo los fundamentos de la Direccidn Cientifica y en
1914 did a sus obreros el salario sBin precedentes de cince
dolares diarios, a fin de conseguir lo méximo de los trabajadores
a través del fnice medio conocido que tenia signifiecado, "el

incentivo econdmico". {Dowling 1979 p. 4).

Ocupados en 1la produccidn, los directivos de las empresas no
mostraron preocupacidn por sus trabajadores hasta que se vieron
en manifiesto bajas de productividad, ausentismo, rotacidn de
personal ¥y una elevada incidencia de descontento en los
trabajadores, haciendo cada vez mas crecientes los fracasos de la

Administracidén Cientifica.

A principios de los afios veinte y a fin de atender un fuerte
problema de productividad en una fdbrica textil de Filadelfia, se
solicito apoyo a Elton Mayo, quien resolvid el problema debido a
la firmeza con que dascartd las nociones mecanicistas acerca de
la naturaleza del hombre, en favor de suposiciones mas

humanistas.



Entre los aflos 1927 a 1932 Mayo, Roethlisberger y Dickson
reunieron ¥y analizaron informacién de investigaciones en la
Western Electric Company instaladas en Howtorn, organizacidén que

les pidid estudiaran la productividad de los empleados.

En dos de los principales experimentos donde se trataba de
encontrar la relacién iluminacidn - productividad, se incrementd
la productividad en todos los grupos que se estudiaron

independientemente del grado de iluminacidn variada.

Los resultados llevaron a los experimentadores a dudar de la
relacién estudiada y a reconocer que las causas se encontraban en
la personalidad de 1los +trabajadores, quienes se sintieron
importantes 7y productivos al ser tomados en cuenta y considerar

la importancia de su trabajo.

Mayo y sus colaboradores interpretaron los resultados en términos
de la necesidad peculiarmente humana de pertenecer y ser
considerado como miembro significative de un grupo y de que el
hombre busca algo mas gue dinero en su trabajo (Dunnette/Kirchner
1990 pag.149). De esta maners se inicid el mpovimiento de

Relaciones Humanas en la Industria.

La corriente de las Relaciones Humanas contribuyé a 1la mejor

comprensidén de los problemas de la direccién y en general de la
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actividad administrativa, suscitando el interéds sobre el estudio
de la motivacidn y satisfaccidn humana en relacidn al trabajo, e
incrementandose los estudios e investigaciones sobre estos

tdpicos.

ANTECEDENTES DE INVESTIGACIONES EN MEXICO

Pérez {(1978) cita que Arias Galicia realizd investigaciones en
1964, 1966 y 1969 sobre los intereses mdximos de una mnmuestra de
obreros, vendedores y oficinistas. Los resultados generales

fueron:

1) Trabajar en un lugar limpio.
2) Destacarse y sobresalir en su actividad.
3) Tener oportunidad de poner en practica sus propias ideas en

el trabajo.

En forma especifica, los grupos mestraron los siguientes
intereses: Los oficinistas por tener un jefe comprensive y Jjusto

¥y los obreros po contar con seguridad en el enmpleo.

En una muestra con gerentes, estos manifestaron que se sentlan

insatisfechos en cuanto a seguridad en el trabajo (Pérez 1978 p.

163-164).

11



En estudios efectuados en Instituciones de Crédito, Ldpez
Navarrete (1967) encontrd que no existla relacién entre los
empleados con alta motivacidn de logro ¥ el rendimiento en su

trabajo. {Pérez 1978 pp. 173~174).

Investigaciones llevadas a cabo en el desaparecido Banco Nacional
Agropecuario, S.A. Pérez Uribe en 1971 encuestd a empleados del
departamento administrativo, gquienes Jerarquizaron de mayor a
menor orden de importancia para ellos, 11 factores intrinsecos de

su trabajo:

1) responsabilidad 7) trabajo activo
2) interesante 8) sentirse a gusto
3) desarrollo, creatividad 9) organizar las labores
¥y realizacidén de sl mismo 10) posibilidad de desembol-
4) preparacién y conocimien=- verse
tos necesarios 11) buena disposicién

5) iniciativa

6) libertad para trabajar

Un punto importante de sus estudios reflejaron que la
remuneracidn era importante en el 100X del personal entre los 31

y 50 afios.

En otra investigacidén llevada a cabo en el Instituto Mexicano del

Seguro Social, Pérez Uribe en 1973, estudio la motivaciédn laboral

12



del personal a través de las actitudes hacia el trabajo en
muestras de médicos, enfermeras, trabajadores sociales y personal
de intendencia. El material que obtuvo lo clasificd de acuerdo

con las siguientes dreas propuestas por Herzberg:

1) aspectos intrinsecos 5) progreso

2) mando 6) seguridad

3) condiciones de trabajo 7) Institucidén y directivos

4) remuneracién 8) Relacidn interpersonal con los

compafieros de trabajo.

Los resultados en porcentajes reflejaron que los factores

considerados mas importantes de su trabajo fueron:

93X que se cumplieran los aspectos intrinsecos en su trabajo
(altruismo, reconocimiento, fama, serviciec a la institucidn,
libertad e independencia de investigacidn, accién ¥
dignidad en la ejecucidn y elaboracidn).

74% a establecer relaciones interpersonales cordiales con los
compafieros de trabajo.

52% a gue el mando fuera efectivo.

El factor minimo referido - (11%) se abocaba & gque el pagoe fuera

Justo.

En 1976 Enciso Gracida realizd un estudio de motivacidn de logro

en muestras de: jefes, subjefes, técnicos, agentes de policla,

N 13



especialistas, trabajadores de oficina, personal de limpieza y

mantenimiento.

La mayor motivacidn de logro se encontrd en sujetos con las
siguientes caracterlsticas: jévenes, de sexo masculino, solteros,
con elevada escolaridad, Jjefes y que hablan ascendido por

méritos.

Los sujetos con menor motivacidn de logro fueron: trabajadores
"viejos", mujeres, casados, escolaridad minima, subalternos,

"estancados" y ascendidos por escalafén.

En 1986 el Banco Nacional de México a través de Fomento Cultural
BANAMEX, efectud investigaciones sobre la motivacién al trabajo
en el mexicano, los resultados indicaron gque las principales

causas genéricas por las gue se trabaja son:

1) mantener a la familia 5) comer y vivir
2) tener dinerc 6) ser feliz
3) satisfacer aspiraciones 7) para aprender

4) educar a los hijos

(Fomento Cultural Banamex, A.C. 1986 pp. 241-248).

14



CONCLUSION:

Todos los estudios mencionados en este caplitulo se consideran
importantes debido a gue colaboraron para mejorar el conocimiento
de la motivacidn de los trabajadores en su adrea laboral, asimismo
sirvieron de base para las teorlas motivacionales citadas en el

segundo capitulo.

Considero que la fase mds importante de lo expuesto, es el
momento en que la concepcidn del trabajo logra pasar de una
simple labor remunerada a 1la enriquecida idea de que el hombre

busca algo mas que dinero en su trabajo.

15



CAPITULO 1T

TEORIAS DE LA MOTIVACION SATISFACCION EN EL TRABAJO

A fin de estudiar la motivacién humana, la satisfaccidn en el
trabajo y la forma en que esto afecta a la productividad, los
estudiosos del comportamiento se han avocado a efectuar estudios
e investigaciones tratando de explicar la coamplejidad de este
proceso. A continuacidn se mencionan en términos generales las
caracteristicas principales de las teorlas motivacionales gue se
consideran mids relevantes a lo largo de 1la historia del

conocimiento de la conducta en el trabajo.

TEORIA DE LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES

Postulada por Maslow en 1943

Esta teoria afirma que en cada individuo existe una jerarqula de
cinco necesidades, mismas gque se esfuerza por satisfacer de

acuerdo al siguiente orden:

1.- Fisioldégicas.- Incluyen comida, oxigeno, agua, sueiio, sexo y

otras necesidedes corporales.

2.- De seguridad.- Estabilidad, ausencia de dolor ¥y proteccidn
fisica.
3.~ Sociales.=- Interacciones con otros, afecto, afiliaciédn,

interaccidn y amistad.

16



4.,- De estimacidn.- Incluye factores internos de estimacidn como
respeto 8 si mismo y a los demds, autoestima,
prestigio, é&xito, logro, reconocimiento y
atencidn.

$.~Autorrealizacién.,- Deseo de llegar a ser aguellc de que se es
capaz, acorde a las posibilidades del propio

potencial.

La teoria de Maslow supone que 1las necesidades de las personas

afectan a su comportamiento en conformidad con dos principios:

1) De carencia.~ Una necesidad satisfecha no es un motivador
de la conducta; las personas acthan para satisfacer
carencias; es decir, las necesidades por 1las cuales existe
una insatisfaccidn y que dominan la atencién del individuo y

determinan su conducta.

2) De progresidén.- Las 5§ categorlas de necesidades existen en
estricto orden Jjerdrquico; una necesidad en un nivel dado,
solo se activard cuando la necesidad del nivel inferior mas

cercano ha sido satisfecha.

Cuando el nivel de autorrealizacidn ha sido alcanzado, el sujeto
es motivado por el interés de lograr una realizacién plena.
Cuanto mas esta necesidad se satisface, mids fuerte crece,

A pesar de que Maslow no fundamento con pruebas emplricas que

17



corroboraran su teoria (Lawler 1972 pp. 1235 en Robbins 1987 pp.
126) sus postulados representan la base de donde se han originado

teorlas contemporaneas.

El modelo de Maslow resume en orden cronolbgico las etapas por
las cuales han pasado las estrategias empleadas para entender la
motivacidn en la industria. Los primeros intentos para motivar a
los trabajadores o para proporcionarles aunque sea un sentido
primitivo de satisfaccidn en el trabajo, se dirigieron a los
niveles inferiores de las necesidades humanas.(Dunhan/Smith 1989

p. 35).

TEORIA DE LOS DOS FACTORES

Postulada por Prederick Herzberg, Mausner y Snyderman en 1959

Esta teoria supone que la gente tiene dos series de necesidades:
Las primeras denominadas "motivadoras'", que =son sentimientos
positivos hacia el +trabajo relacionados con el contenido del
mismo y son la fuente principal de motivacidn en el trabajo y las
finicas capaces de predisponer positivamente a los empleados hacia
el desempefio de sus funciones, Entre ellas se incluyen el logro,

el reconocimiento, la calidad del trabajo, y la responsabilidad.

La segunda serie de necesidades se describen "de higiene"™, no se
relacionan en forma especifica con el trabajo y son los

determinantes primitivos de insatisfaccién en el mismo, entre

18



ellos estan las pollticas de 1la empresa, la supervisidn, el
salario, la seguridad en el empleo, las condiciones de trabajo y

las relaciones interpersonales.

Herzberg y sus colaboradores afirmaron que la serie de factores
de "higiene"” deben atenderse antes, debido a gque aungue su
presencia no produce satisfaccidn en el trabajo, su ausencia
genera insatisfaccidén. Por el contrario los "motivadores” dan
origen a satisfacciones y su ausencia puede no crear

insatisfaccidn.

Herzberg ¥y sus colaboradores Mausner y Snyderman, efectuaron
estudios sobre la satisfaccidn en el trabajo basandose en una
investigacién con una muestra de 203 contadores e ingenieros que
describieron incidentes criticos. Se les pidid gque describieran
un caso en el que se sintieron excepcionalmente bien en su
trabajo y otro en el que se sintieron excepcionalmente negativos
respecto a su trabajo. Un andlisis del contenido de estos hechos
reveld que los acontecimientos satisfactorios estaban formados
ante todo por factores intrinsecos al trabajo: a) logro b)
reconocimiento c) calidad del trabajo ¥y d) responsabilidad, en
tanto que los acontecimientos insatisfactorios estaban formados,
en su mayor parte por factores extrinsecos al trabajo:

a) politicas de la empresa b) supervisidn c) salario d)
seguridad en el empleo e) condiciones de trabajo y f) relaciones

interpersonales.

19



Esta teoria de los dos factores de Herzberg cred controversias.
Por un lado fué apoyada logrando repeticiones de 1los
descubrimientos originales (Filley 1976, en Hodgetts/Altman 1983
p. 107) ¥y se obtuvieron resultados que comprobaban la teorila,
{Solimen 1870 en Hodgetts/ Altman 1983 p. 107). Por otro lado los
criticos sostienen gque el método critico incidental de relatos
fue la razdn del resultado, debido a que las personas tienden a
dar respuestas socialmente aceptables y que estan fuera de su

control.

Crliticos de esta teorla seifialan que algunos factores de "higiene"
(entre ellos el aumento salarial y los elogios del supervisor)
también podian cumplir 1la funcién de "motivadores" puesto gue
llevan el reconocimiento de 1logro, una necesidad que es

motivadora.

A pesar de que la teoria ha Bsido bastante criticada, su
contribucidn ha estimulado la investigacidn sobre motivacidn y
satisfaccién en el trabajo (Dunham/Smith 1989 p. 37), asl como a
considerar de importancia los aspectos intrinsecos del trabajo y
a su propiedad de motivar al personal, ejerciendo un fuerte
influjo sobre 1las empresas al introducir el concepto de
enriquecimiento en el trabajo, como método de mejorar la

motivacidn del personal (Schultz 1991 p. 251).
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TEORIA DE LAS TRES NECESIDADES

Postulada por Mc., Clelland en 1962

Este punto de vista plantea gue el trabajador tiene tres tipos de
necesidades, que son elementos importantes para entender el

proceso de motivacidn en el trabajo:

Logro Iompulso a luchar por tener é&xito y sobresalir. Las
personas con esta necesidad estan orientadas a dar su

me jor rendimiento dirigiendose a la productividad.

Poder Tendencia a preocuparse por conseguir influencia sobre

los otros.

Seglin Mc. Clelland estas personas estan mis orientadas
a obtener prestigio que a dar un rendimiento mis

adecuado.

Afiliacién Deseo de gozar de aceptacidn y aprecio de la gente.
Estas personas luchan por conguistar la amistad
prefiriendo situaciones de cooperacién a las de

competencia,

Lla teoria plantea que la necesidad de Jlogro es la que estd
directamente relacionada con la productividad en el trabajo y

esta se disminuirAd si 1la necesidad de logro se reemplaza por
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cualquiera de las otras dos.

A fin de medir estas necesidades, Mc. Clelland utilizd el test
proyectivo TAT (Test de Apercepcién Temdtica) (Nash 1988 p. 113)
en el cual los sujetos reaccionaron ante un grupo de laminas con
imidgenes, de donde debian describir un relato sobre 1o gue se
imaginaban que estaba sucediendo en ellas (Hodgetts/ Altman 1983
p. 104}, 1las historias se convierten en test proyectivo que mide
los motivos inconscientes., Se califica cada historia y se obtlene
la puntuacién del sujeto en las tres necesidades de logro, poder

y afiliacidn (Robbins 1987 p. 132).

En base a sus investigaciones, Mc. Clelland considerd que es
posible hacer predicciones bastante bien fundamentadas acerca de
la relacidn existente entre la necesidad de logro y el
rendimiento en el trabajo y que al disminuir el interés por esta

necesidad también disminuye la productividad.
Las investigaciones respecto a las necesidades de poder ¥y

afiliacién aunque han sido escasas, reflejan la tendencia a estar

estrechamente relacionadas con el éxito gerencial.
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TEORIA DE LA EQUIDAD

Postulada por J. Stacy Adams en 1963

Esta teorla propone la hipdtesis de que la percepcidén de la
eguidad con gque se nos trata influye en la motivacidn y la

gsatisfaccién en el trabajo.

En toda situacidn laboral el trabajador evalida los resultados
obtenidos de 1la siguiente forma: 1) calcula la razén entre el
resultado que obtuvo y su trabajo 2) compara la razdn con la de
sUs compaifieros. 81 se estan obteniendo iguales resultados
exigtird un estado de equidad, si son menores, se darid un estado
de inequidad provocando insatisfaccidn y la bdsqueda de un estado

de egquidad.

Cuando se advierte desequilibrio al hacer 1la comparacidn en la
razdn de esfuerzo y resultados, surge la tensidn y esta
constituye el fundamento de la motivacidén, a medida gque el

empleado se esfuerza por alcanzar lo que considera justo.

Adams explicd 1la satisfaccidn en el trabajo por medio de los
resultados. Se basa en las percepciones del trabajador y en las
comparaciones sociales involucradas en el proceso de percepcidn.
Afirma gue el trabajador evalia la cantidad de premios que recibe

por su esfuerzo y la relacidn gque estos tienen, con lo que
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reciben otros, esto provoca la equidad en caso de iguales
regultados o inequidad cuando los resultados son menores gue los

de otros.

Se han efectuado pocos trabajos de investigacidén de esta teoria,
entre ellos podemos citar las investigaciones de Goodman y
Friedman en 1971 gquienes concluyeron que la teoria tiene un

fuerte apoyo empirico (Dunham/Smith 1989 p. 43).

Sin embargo la teoria se basa en percepciones, deja sin
especificar algunos puntos centrales para la definicidn ¥y
evaluaci&n de esfuerzo y resultados (Robbins 1987, p,139), pese a
estas desventajas, la teorla ha proporcionado conocimientos de

las determinantes de satisfaccidn y motivacidén en el trabajo.

TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS

Postulada por Vroom en 1964 y apoyada por Porter y Lawler en 1968
El modelo de esta teoria basa el valor de los resultados en la
teorfa de la necesidad y utiliza una forma de la teoria de la

Equidad para explicar las determinantes de la satisfacciédn.

Vroom &afirma que la gente esta motivada a ser sumamente
productiva si considera que puede serlo y si ve que un nimero de

resultados positivos van asociados con el hecho de ser un
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trabajador altamente productivo.

La teoria afirma que

comportarse en una
factores:

1.-Expectativa

2.-Instrumentalidad

3.-Valencia

la probabilidad de que una persona decida

forma dada depende de la influencia de tres

Es la percepcidn que tiene una persona de la
probabilidad de que un esfuerzo conducird al

comportamiento pretendido.

Este factor, responde a la pregunta cual
es la posibilidad de gque si se intenta algo,

se pueda alcanzar?

Es la percepcidn que tiene una persona de la
probabilidad de que su desempenio conduzca a

determinados resultados.

Da respuesta a la pregunta Cual es la
probabilidad de que, si se alcanza éxito

se obtenga algo a caumbio ?

Consiste en el valor que una persona adjudica

a un resultado.

Contesta a la pregunta Que valor se concede

al resultado ?
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La teorla de las expectativas considera que cuanto mayor sea el
valor que se le otorgan a estos factores, mayor serd la

motivacidn para alcanzar un resultado.

Los resultados se clasifican como intrinsecos o como extrinsecos.
Los intrinsecos (responsabilidad, logro, reconocimiento, calidad
en el trabajo ) se derivan directamente del trabajo mismo. Como
estos resultados no dependen de otras personas a menudo van

asociados con percepciones relativamente elevadas.

Los extrinsecos (sueldo, promociones, supervisién, grupo de
trabajo, seguridad en el enmpleo) estdn dadas o controladas por
otras personas. En la medida en que estos resultados son mal
administrados, con frecuencia se asocian con percepciones

relativamente bajas.

La motivacién para el trabajo se representa con 1la siguiente

figura:

Los individuos para el desempefio ¥ los resultados
ponen su = —=——== > de su trabajo —-~-=-- > asociados a su
esfuerzo laboral lograr recibir trabajo.

Vroom (1964) establece que las personas toman decisiones a partir

de sus expectativas de los premios gque acompanian a determinada
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conducta. En el campo del trabajo, ello significa que prefieren
dar un rendimiento que les produzca el mayor beneficio o ganancia

posible (Schultz 1991, p. 256).

Esta teoria representa un modelo de motivacién en las
organizaciones y explica un proceso por el cual los trabajadores

obtienen satisfaccidn en las organizaciones.

El modelo también identifica diversos factores criticos que
influyen en la satisfaccidn del trabajador y 1la efectividad

organizacional.

La combinacidn de estos tres factores determinan la motivacidn de

una persona para realizar un acto.

Las investigaciones de Vroom se abocaron bAsicamente a seis
factores que tienen efectos sobre la satisfaccidn en el trabajo:
1) supervisidn

2) grupo de trabajo

3) contenido del trabajo

4) sueldos

5) oportunidades de promocidn y

6) horas de trabajo.

Los postulados de Vroom destacan que los procesos de defensa

humana conducen a la gente a atribuir causas de satisfaccién a
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sus propios logros y vrealizaciones, y a atribuir causas de
insatisfaccidn a los factores del medio ambiente de trabajo sobre

los cuales tiene poco control.

Porter y Lawler (1968), apoyaron la teorla de las expectativas, y
afirmaron que una persona decidird comportarse en la forma que
tenga la fuerza de motivacidn mas alta resultante de estos tres

factores: Expectancia, Instrumentalidad y Valencia.

En el caso de la productividad esto significa que la gente estard
motivada a ser sumamente productiva si considera que puede serlo
¥y si ve que un nimero de resultados positivos van asociados con
el hecho de ser un trabajador altamente productivo (Lawler 1973,

en Dunham ¥y Smith 1989 p. 48).

La teoria de 1las expectativas ha sido objeto de abundantes
investigaciones y 1los resultados casi siempre han wvenido a
corroborarla. Ademds, parece coincidir con el sentido comin:
cuanto mds confiamos en recibir un premio, wds nos esforzamos por

recibirlo.

TEORIA DEL ESTABLECIMIENTO DE METAS
Postulada por Edwin Locke en 1968

Esta teoria sostiene que las intenciones de luchar por una meta
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son la fuente principal de la motivacidn para el desempefio en el
trabajo, gulan los actos de los trabajadores e impulsan a dar el

me jor rendimiento.

Las metas que son especificas y dificiles motivan e impulsan mas
al trabajador que las metas generales y fidciles, generando mayor
nivel de desempefio, Las metas dificiles cuya obtencidén para los
trabajadores parecen imposibles, aminoran la motivacidn para el

trabajo.

En s8u teoria, locke afirma gque la motivacidn primaria en el

trabajo se define a partir del deseo de lograr una meta.

Diversos estudios sobre esta teoria confirman que se puede
incrementar el desempefio y la motivacidn cuando se reunen las

siguientes caracteristicas en el establecimiento de las metas:

a) La presencia de retroalimentacidn. Esta retroalimentacidn es
mds potente cuando es autogenerada, que cuando procede del

exterior.

b) La especificacidn y dificultad de las metas (Robbins 1987 p.

135).

Stephen Robbins considera que cuando los trabagjadores participan

en el establecimiento de las metas, se aumenta 1la posibilidad de
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que las acepten y las traten de cumplir.

La teoria de Locke cuenta con pruebas empiricas que apoyan el
incremento de la motivacidn y el rendimiento en el trabajador, no
se conocen datos de su afectacidn a la satisfaccidn en el trabajo

(Robbins 1987 p. 135).

TEORIA ERG DE ALDERFER

Postulada por Clyton Alderfer en 1872

De acuerdo a resultados de 1las investigaciones acerca de la
teoria de 1a Jerarquia de 1las Necesidades, Clyton Alderfer,
postula la Teoria ERG de Alderfer en la gque propone ceambios a la
teorla de Maslow y la condensa de 5§ niveles de necesidades a tres

necesidades primarias:

Alderfer propone tres necesidades primarias:
1.- De existencia.- Centradas en la supervivencia fisica.
Abarcan el alimento, el agua, la vivienda e

incolumidad fisica.

Se relaciona a metas tangibles, mismas gue se
satisfacen por medio del sueldo, las
pefcepciones ¥ un agradable ambiente de

trabajo.

30



2,~- De relacidn.~- Se refiere a interacciones con otros y las
satisfacciones que ello produce a través del
apoyo emocional, el respeto, el
reconocimiento y un sentido de pertenecer al

grupo.

Se satisfacen en el trabajo, mediante el
trato social con los compafieros y fuera del

aAmbito laboral, mediante la familia y amigos.

3.~ De crecimiente.-Incluye el deseoc del desarrollo y progreso

personal.

Sole se satisface cuando el individuo

aprovecha al mAximo sus capacidades.

Esta teoria afirma que aunque la satisfaccidén de necesidades de
orden inferior provocan el deseo de atender las de oxrden
superior, es posible gue varias necesidades esten actuando
simultdneamente como motivadoras. La frustracidn de una de ellas
lleva en ocasiones el retroceso a una de nivel inferior (Schultz

1991, pp. 249-250).

Uno de los puntos centrales de esta teorla considera gque cuando
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el empleado siente una necesidad y esta no se satisface,
renunciard a ella y se centrard en otra a fin de compensar el
fracaso, Este postulado difiere al de Maslow, quien consideraba
que las necesidades existen y deben cubrirse en estricto orden.

(Robbins 1987, p. 131).

TEORIA DE LAS CARACTERISTICAS DEL PUESTO

Postulada por Hackman y Oldham en 1976

Estos autores plantean una teoria de la motivacidn basada en las
caracteristicas del puesto, que establece 1la existencia de
caracterlisticas especificas del trabajo causantes de estados
psicolégicos, los cuales a su vez aumentan la motivacién, el
rendimiento, la satisfaccidn en el trabajo; todo elloc a condicidn
de que el sujeto posea desde el principio una gran necesidad de

crecimiento.

Consideran cinco dimensiones fundamentales o caracteristicas
especificas del trabajo o puesto:

1) diversidad de habilidades 4) autornomia

2) identidad de tareas 5) retroalimentacidn.

3) importancia de la tarea
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CCONCLUSION:

Las ocho teorlas |expuestas en este capltulo son las mas

representativas, estas no se ponen a discusién debido a que

cuentan con datos gug las respaldan, sin embargo, se deduce que
las mis importantes son:

1) la teoria de lasg necesidades de Maslow, que sienta las bases
para las posteriores teorias de Mc. Clellan y Alderfer.

2) La teoria de W erzberg, que wmenciona dos conjuntos de
factores; unos | que generan la satisfaccidn y otros que
evitan la insatigfaccidn en el trabajo.

3) La teoriq de las|expectativas de Vroom, apoyada por Porter y
Lawler, gue integra puntos importantes de diferentes teorias

y explica la mangra en como la conducta se inicia, dirige,

sustenta y detiene.
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FACTOR PSICOSCC S QUE DETE EL_BINOMIO
SATISFACCION-PRODUCTIVIDAD EN EL TRABAJO

Los factores psicosociales en el trabajo consisten en
interacciones entre el trabajo, su medio ambiente, vla
satisfaccidn en el trabajo y las condiciones de su organizacién,
por una parte; y por la otra, las capacidades del trabajador, sus
necesidades, su cultura y su situacidn personal fuera del
trabajo. Todo lo cual, a través de percepciones y experiencias,
pueden influir en la salud, en el rendimiento y la satisfaccidn

en el trabajo. (Oficina Internacional del Trabajo, 1986 pag. 3).

Los factores psicosociales abarcan los siguientes aspectos:

1) Factores individuales o personales.- Entre estos, los
primordiales se refierem a las capacidades y limitaciones
del trabajador en relacidn con las exigencias de su trabajo,

asl como a la satisfaccidn de sus necesidades.

2) Condiciones y umedioc ambiente de trabajo.- Incluyen la tares
en sl, las condiciones fisicas en el lugar de trabajo,las
relaciones de los +rabajadores con sus superiores y las

practicas de la administracidn.

3) Factores externos al lugar de trabajo.~ Estos guardan
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relacidén con las preocupaciones psicosociales en el trabajo,
y se derivan de las circunstancias familiares o de la vida
privada, de los elementos culturales, la nutricidn, las
facilidades de transporte ¥y la vivienda. (Oficina

Internacional del Trabajo 1986, p. 3).

Los 8 factores mas referidos por Maslow (1943), Herzberg (1959),
Mausner (1959), Snyderman {1959), Mc. Clelland (1962), Adams
(1963), Vroom (1964), Porter (1968) y Lawler (1968) conmo
relevantes facilitadores del binomio satisfaccidn-productividad

en el trabajo, se detallan en el presente capitulo.

FACTORES FACILITADORES DE LA SATISFACCION - PRODUCTIVIDAD
EN_EL TRABAJO

TIPO FACTOR
Supervisién
Sueldos

Extrlnsecos Grupo de Trabajo

Oportunidades de Promocidn

Seguridad en el empleo

Responsabilidad
Intrinsecos Calidad en el Trabajo
Logro

Reconocimiento
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Para una mejor identificacidn serdn citados en primer término el
grupo de los cinco factores identificados como extrinsecos al

trabajo y posteriormente se referirdn los factores intrinsecos.

3.1 FACTORES EXTRINSECOS
3.1.1 SUPERVISION

Existe desacuerdo con respecto a la importancia de 1la
supervisién inmediata en la satisfaccidn del trabajador. Peterson
(1930) al discutir los }esultados de un programa de entrevistas
en los trabajos Howthorne en la Western Electric Company, toma la
posicidn de que la supervisidn es la determinante mds importante
en las actividades del trabajador "Finalmente, los comentarios de
los empleados nos han convencido de que la relacidn entre los
supervisores de primera linea y el empleado es de importancia al
determinar la actitud, moral, felicidad general ¥y eficiencia del

empleado que cualguier otro factor”" (Vroom, 1964 p. 105).

Uno de los supuestos bdsicos asociado con el movimiento de
relaciones humanas es que las personas obtienen satisfaccidn en
el trabajo si tienen alguna influencia en las decisiones y
controlan su medio laboral, Términos como decisidn grupal,
liderazgo democrdtico y supervisidn participatoria tienen un
lugar importante referente a los estilos de supervisidn que
permiten a los subordinades un grado substancial de influeneia en

las decisiones que los afectan (Vroom, 1964 p. 115).
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En 1959 Herzberg, Mausner Yy Snyderman (1959) en su estudio con
200 contadores e ingenieros, sugieren que la importancia de la
supervisidn ha sido sobreestimada (Vroom, 1964 pag. 325); ellos
se refieren & la supervisidn como un factor gque no genera
satisfaccidn, simplemente evita 1la insatisfaccién (Hodgetts y

Altman, 1981 p. 106).

Duhalt conceptualiza la supervisidén como una actividad de
administracidn de personal gue debe optimizar la productividad de
aquella parte de los recursos humanos que se han confiado al
supervisor, debiendo lograr la consecucién de los objetivos
institucionales y gubernamentales, asl como los intereses y
aspiraciones legitimos de los trabajadores. (Duhalt, 1972 en

Pérez 1978 p. 126).

Siegel opina que la supervisidn es importante para los
trabajadores por que le conceden al supervisor la caracteristica
de representante de la Organizacidn gue se convierte en una
fuerza primordial que le facilita o impide al subordinado la
satisfaccidn de sus necesidades de reconocimiento personal
(siegel 1976 p. 345).

El supervisor es todo Jjefe inmediato que tiene un grupo de
trabajo a su cargo y ocupa una posicidn de cardcter pendular

situado en el centro, con la representacidn de 1la direccidn ante
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el trabajador, y del trabajador ante la direccidn. A pesar de gque
las funciones de éste pueden variar dependiendo del giro de la

empresa y del A4rea en la que se encuentre laborando, sus
principales responsabilidades son: planear, organizar, integrar,

dirigir, contreolar y coordinar a su grupo de trabajo.

Pérez en 1978 opind que una correcta supervisidn que facilita el

continuo satisfaccidn - productividad en el trabajo contempla:

1.~ Contribuir al logro de 1las metas de la organizacién,
mediante el cumplimiento dptimo de las tareas que han sido
asignadas a su grupo de trabajo.

2.- Lograr la mdxima productividad del personal a su cargo, con
mutua satisfaccidn en el trabajo.

3.- Crear y mantener las mejores relaciones con ¥y entre sus
subordinados a fin de producir un ambiente de trabajo
armonioso,

(Pérez, 1978 p. 127-127).
TiIPOS DE SUPERVISORES

Por la actitud con que los supervisores efecttan sus funciones, y
el trato que proporcionan a los subordinados, se clasifican en
diferentes tipos. A continuacidn se mencjonan los cinco mds -
conocidos y las reacciones que comunmente provocan en el personal

subordinado.
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SUPERVISOR AUTOCRATICO

No considera el punto de vista del subordinado Yy ejerce la
autoridad basada en el poder mds que en la razén. En general
se le considera rigido y arbitrario. Ordena e inspecciona,
exige total obediencia, y no tiene interés en conocer a sus

subordinados.

Reacciones del personal: Dependencia, sumisidn, incapacidad
para aceptar responsabilidades, inseguridad, agresividad y

egocentrismo.

SUPERVISOR PATERNAL

Se caracteriza por la atencidn gque presta en proteger y
guiar &8 sus subordinados con exceso de sentimentalismo,
resolviéndoles sus problemas sin dar oportunidad a que tomen
decisiones; a menudo impone sus ideas sobre los empleados,
los domina y los hace dependientes. Interviene incluso en

las decisiones personales de los empleados.

Reacciones del personal: Dependencia y sumisidn, se da

iniciativa y desarrollo personal siempre Yy cuando los

apruebe el supervisor.
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SUPERVISOR DESPREOCUPADO

Generalmente presenta wuna politica de despreocupacidn y
ausencia de liderazgo. Nunca sabe lo que estdn haciendo sus
subordinados. Normalmente no lo respetan sus superiores ni

la gente bajo su cargo.

Reacciones del personal: Inseguridad por ser un grupo sin
direccidn; improductividad, falta de interés, de armonia y

de satisfaccidn en el trabajo.

SUPERVISOR BUROCRATA

Se preocupa mds por evitar riesgos que de realizar logros,
trata asi de conservar el empleo. Para ¢l +tiene un
significado especial 1la jerarquia y su actuacidn, se gula
alrededor de ella. No tomea decisiones ni se compromete, se

orienta solo por la rutina.
Reacciones del personal: apatla total; inseguridad por ser

un grupo sin direccidn; improductividad; falta de interés,

de armonla y de satisfaccidn en el trabajo.
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5.- SUPERVISOR DEMOCRATA

Se caracteriza por fomentar la participacidn del grupo en
las decisiones b4 aprovechar sus opiniones. No hace
ostentacidn de su autoridad y alienta a su grupo a
participar con ¢él en 1la ejecucidn de una buena labor que
considera esfuerzo colectivo. Trata a sus empleados con

Justicia, paciencia y buen humor.

Proporciona confianza a su personal, ddndole libertad para
que use su Juicio e iniciativa. Se 1interesa porque sus
subordinados busquen nuevas medidas de superacién en el

trabajo.

Reacciones del personal: Entusiasmo por el trabajo,
excelente trabajo en grupo, alto rendimiento, motivacién y

satisfaccién en el trabajo (Pdrez, 1978, p. 128-132),

De acuerdo con Vroom (1990) la satisfaccién de los subordinados
esta asociada positivamente con el grado en que se le permite
participar en la toma de decisiones (Vroom 1964 p. 115).

La supervisién democrdtica propicia una mayor satisfaccidén en el
trabajo, un bajo ausentismo y alta productividad (Vroom, 1990 pp.

160-169).
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La teorla de las Expectativas, supene que la eficiencia de los
subalterncos, las recompensas que reciben por su esfuerzo ¥y su
satisfaccidn general en el empleo se aumentan con el conjunto de
actividades que el supervisor debe asumir y que a continuaciédn se

mencionan:

1.~ Fortalecer la probabilidad de que un mayoer esfuerzo

conduzca a mayor rendimiento:

. Daxr metas claras.

. Indicar como se van a alcanzar estas wetas.

. Hacer wds agradable el ambiente de trabajo.

. Suministrar las herramientas, materiales e informacidn
necesarios para realizar el trabajo.

. Fomentar el desarrollo de grupos cohesivos de trabajo y
mediante la participacidn, obtener de los subalternos

recomendaciones para mejorar la eficiencia.

2.~ Aumentar la probabilidad percibida de gue un mayor
rendimiento traerd recompensas:

. Trabajar con la alta gerencia para modificar el sistema
de recompensas y promocidn, de wanera que éstas
reflejen wAs claramente el rendimiento.

. Ofrecer &1 mismo ciertas recowpensas, como el elogio
por la productividad.

. Disefiar las tareas de manera que el trabajo
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terminado sea una recompensa en si mismo.

3.- Aumentar la sensacidn de gque la relacidn entre recompensas y
rendiniento es equitativa, asegurandose de controlar que
las recompensas:

. siempre sean conmensurables con el rendimiento.

. se distribuyan en forma equitativa.

4.~ Para aumentar el valor de las recompensas en términos de

satisfaccidn:
. Fomentar la participacidn y la iniciativa.
5.~ Desarrollar médtodos adecuados de retroalimentacidn, de

manera gque los empleados puedan percibir mds claramente la
relacién esfuerzo/recompensa. (Strauss/Sayles, 1981 pp. 87-

88).

Katz y Hyman (1947), Katas (1949), Katz y Kahan (1951} y Evans
{(1950) han demostrado gque el supervisor orientado hacia los
trabajadores puede elevar wAds la produccidn que el orientado

hacia la produccidn.
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- E1l supervisor de alta produccidén tiende a delegar
responsabilidades, supervisar con menos rigidéz que los

supervisores de baja produccién.

- Los supervisores que dan a los trabajadores un cierto grado
de libertad en la forma de hacer su trabajo, consiguen una
motivacidn mds eficdz que los supervisores que cuidan cada

accidn que se inicia.

- Los trabajadores laboran mejor cuando se les concede
participar en la toma de decisiones que cuando todas estas

decisiones son tomadas para ellos por otras personas.

- El supervisor tiene é&xito cuando le di& wds energla al
individuo en sus motivaciones de autodeterminaciédn,
autoexpresidn y sentido de valor personal (Pérez, 1978 p.

132-133).

A continuacidn se refieren tres de los importantes estudios que
han relacionado los efectos de 1la participacién de los

trabajadores con la satisfaccidn laboral.

Morse y Reimer en 1956 usaron dos programas de cambio: el de
autonomia, disefiado para registrar la toma de decisiones de los

empleados, y el jerdrquico, disefiado para incrementar el papel de
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la administracidén superior en la toma de decisiones. Los
resultados demostraron que hubo un aumento de satisfaccidn en el
trabajo bajo el programa de autonomia y un decremento en el
programa Jjerdrguico controlado. Ambos programas, sin embargo,
aumentaron significativamente 1la productividad, siendo mayores

los resultados del programa Jjerdrquico controlado.

French, Israel y As (1960} efectuaron estudios con grupos a
quienes se les dieron nuevos productos para producir. En el grupo
control se introdujo el cambio por parte de la direccidn y en el
grupo experimental se les permitid participar en las decisiones
concernientes al cambio. Se encontrd en este #ltimo grupo un
mayor nivel de satisfaccidn en el trabajo que en el grupo

control.

En 1962 Kay, French y Meyer dieron a la mitad de un grupo la
oportunidad de participacidn en el proceso de establecimiento de
metas y a la otra mitad del grupo se les dieron muchas menos

oportunidades de esta participacién.

La %nica diferencia significativa fue que los subordinados con
mayor participacidén mostraron una mayor aceptacién de metas

laborales (Vroom, 1964 p. 117).
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Un importante conjunto de los primeros estudios sobre el
comportamiente del 1lider fue 1llevado por investigadores de la
Universidad de Michigan. Dividieron los comportamientos de los
lideres en orientados al personal y orientados a la produccidn.
Los supervisores que se orientan hacia el personal son los gue
ponen un fuerte énfasis en el bienestar y la motivacidn de sus
subordinados. Los supervisores orientados a la produccidn tienden
a dar mayor énfasis a que se ejecute el trabajo y no al bienestar
ni a la motivacidn de los empleados (Likert 1961 en Schermerhorn,

Hunt y Osborn 1987 p. 520).

Otro programa relevante de investigacidn en 1la Universidad del
Estado de Ohio abordd dos dimensiones similares del
comportamiento del lider: la consideracidn y la iniciacidn_de
estructura. Un lider que es altamente considerado es sensible a
los sentimientos de las personas y trata de hacer gue las cosas
sean placenteras para sus seguidores. Un lider que tiene un alto
indice de 1iniciar la estructura define los requerimientos de 1la

labor y aclara otros aspectos de la agenda del trabajo.

Un punto clave es que la consideracidn y 1la estructura no se
consideran como un continuo. Esto es, en lugar de que a un lider
necesariamente se le asigne la falta de algo en una dimensidn y

se le atribuya mds que suficiente en la otra, el lider podria
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tener mucho de ambas, faltarle en ambas o tener de una y faltarle

de otra dimensidn.

E1l cuadro que a continuacidn se presenta se refiere a los lideres
caracterizados popularmente como: 8)a§tocréticos. b)democriticos
c) relaciones humanas y d)} laissez faire (dejar hacer), mismos
que varian uno de otro en los énfasis gue hacen respectivamente

sobre la estructura y la consideracién.

COMPORTAMIENTOS DE LIDER Y "ESTILOS" POPULARES DE LIDERAZGO

alto’] Relaciones Democratico
Comportamiento -humanas
de
Consideracidn Laissez- Autocratico

bajo} faire

ba jo alto

Inicio del comportamiento de estructura

A primera vista parecerla que para los investigadores de Ohio el
tener gran consideracidn o ser cilido, desde el punto de vista

socioemotive, daba como resultade un llder que tenia subordinados
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altamente satisfechos ¥y que desempefiaban mejor su trabajo. Sin
embargo, resultados posteriores indicaron que los lideres deben
tener muy alta consideracidn e igualmente una fuerte estructura,

correspondiendo las caracteristicas del lider "democrdtico".

La supervisidn centrada en los empleados, en contraposicidn con
la centrada en la produccidn, generalmente esta relacionade con
una alta productividad y con una mas alta satisfaccién en el

trabajo (Vroom, 1990 p.160).

Para Halpin y Winer (1957) la "consideracién™ o "apoyo" refleja
el grado en que el supervisor que esta orientado hacia el
empleado, establece una relacién personal con ellos, se muestra
accesible, confiado y muestra consideracidn con sus necesidades y
sentimientos, La "estructura" o "estructura inicial" se refiere
a las actividades del supervisor orientadas a la produccidn,
guien ve a sus subordinados como "gente para obtener el trabajo”
y se preocupa principalmente en llevar a cabo un alto nivel de

produccidn (Strauss y Stayles, 1981 p. 85) y (Vroom, 1964 p.109).

Los elementos de la estructura son:

1.,- Fijar metas:
Las metas concretas dirigen el esfuerzo. Las metas se
aceptan en la mayorla de 1los casos siempre que sean
razonables en tdrminos de las expectativas de los empleados.

Las metas diflciles, si son razonables y equitativas,
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contribuyen tanto a la productividad como a la satisfaccién,

alcanzarlas produce un sentido de realizacidn.

Suministrar gulas:
Los empleados deben contar con el adiestramiento y la
instruccidn adecuados para afectar positivamente tanto a la

productividad como a la satisfaccidn,

Suministrar las herramientas claves y la informacidn para
realizar el trabajo:

El suministro de herramientas, materiales y sobre todo de
informacidn esencial para realizar la tarea es uno de los

aspectos mds importantes del oficio del supervisor.

Los elementos criticos del apoyo son:

1.-

Crear un sistema de aprobacidn:
Las relaciones directas entre supervisores y subalternos
tienen mucho que ver con la manera como estos %ltimos ven su

empleo, sobre todo si se aprueba lo que hacen.

Desarrollar relaciones personales:
Un buen supervisor escucha a sus empleados y les ofrece
ayuda en algunas Areas, ademds mantiene contactos regulares

con sus subalternos.
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3.~ Dar tratamiento equitativo:
El sentido de equidad puede demostrarse permitiendo a todo
emmpleado saber exactamente que se requiere y ejerciendo una
disciplina uniforme.

(Strauss y Sayles, 1981 pp.85-98).

Vroom cita el trabajo de Michael Argyle, Godfrey Gardner y Frank
Cioffi, quienes informaron sobre 1la investigacidn efectuada con
90 supervisores de 8 fAbricas inglesas productoras de motores

eléctricos, Los resultados wuestran lo siguiente:

- Los supervisores gque invierten su energla en incrementar la
produccidn, de hecho producen menos que aquellos que se
preocupan primordialmente por el bienestar de 1los
trabajadores: estos Ultimos propician una mayor satisfaccidn
en el trabajo.

- Los supervisores con "poder" relativamente amplio estdn a
cargo de las secciones de mayor productividad y mas
satisfechas.

- La supervisidn general esta mis asociada con una mayor
productividad y satisfaccidn en el trabajo que 1la
supervisidn estrecha.

- La satisfaccién en el trabajo es menor bajo una supervisién
que ejerce fuerte presidn.

(Vroom, 1980 p. 156-174).
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3.1.2 SUVELDO

De acuerdo al convenio sobre la proteccién del salario 1849 (No.
95) en su articulo I define: " el término salarioc significa la
remuneracidén o ganancia sea cual fuere su denominacidn o mdtodo
de cAlculo, siempre que pueda evaluarse en efectivo; fijada por
acuerdo o por legislacidn nacional, y debida por un empleador a
un trabajador en virtud de un contrato de trabajo escrito o
verbal, por el trabajo que este #ltimo haya efectuado o deba
efectuar, o por servicios que haya prestado o deba prestar.

{0IT/Clerc 1991 p. 198)}.

Conforme lo anterior, los trabajadores tienen tedricamente la
libertad de negociar las remuneraciones con su empleador y
rechazar las que considera inaceptables, Si asl fuera, el
trabajador serla el dnico responsable de su acuerdo o no con el
salario, pero en la priactica raramente el empleado esta en
condiciones de negociar con el empleador, Y& gque este sabe
perfectamente gue en el mercado del emplec puede encontrar casi
siempre otros candidatos, a condicién de que el salario ofrecido
corresponda al usual para la profesidén en 1la localidad {(0IT,

dirigido por Clerc 1991, p. 176).

La importancia que se da al sueldo en la vida del trabajador es

innegable, dado que influye directamente en sus condiciones de
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vida e higiene y es uno de los factores de equilibrio econdmico,

social y laboral.

Debido a gue la remuneracidn influye directamente en las
condiciones de wvida del trabajador, de ella dependen que sean
posibles aspectos bdsicos como alimentacidn y vivienda, asi como
la salud y el desarrollo normal del trabajador y de su familia y
la capacidad de éste para realizar una actividad productiva y
satisfactoria en duracién, cantidad e intensidad en su propio
interés y en el de sociedad (Oficina Internacional del trabajo

1991 p. 196).

La cuantia de la remuneracidn influye directamente en las
condiciones de vida y de higiene del trabajador: por ejemplc una
remuneracidn suficiente permite, disponer de un alojamiento que
procura tranquilidad y reposo para el trabajador, ¥y cubre las
necesidades bdsicas en la vida familiar ¥y social, en favor de
facilitar la vida profesional (Oficina Internacional del Trabajo

1991, p. 196).

La posicidn de mayor o menor importancia de la remuneracidn al
parecer depende de cada individuo, del nivel socioecondmico del

trabajador y del costo de la vida en la zona de trabajo.

El mismo sueldo satisface a un trabajador y puede causar malestar

a otro que desempefia el mismo cargo. (Schultz, 1991 p. 269).
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Vroom menciona que la satisfaccidén contenida en el recibo del
sueldo no depende en la cantidad absoluta de la remuneraciédn,
sino en la relacién gue existe entre esta cantidad y algén
estdndar de comparacién usada por el sujeto. El estdndar puede
ser una nedida de adaptacidn (Helson 1947 en Vroom, 1964, p.151)
derivada de los sueldos antes percibidos, o ser una concepcidn de

la cantidad de sueldo que otra gente percibe (Vroom, 1964 p,151).

A fin de estudiar la importancia del sueldo en la satisfaccién en
el trabajo Patchen en 1961 formuld el problema de la satisfaccidn
con el sueldo en términos de una teoria de comparacidn social.
Supuso gue los individuos comparan sus propias ganancias con las
de otros y evalbtan diferencias o similitudes en términos de
comparacidn en las dimensiones que se cree son las bases del pago
(ejemplo habilidad, antiguedad y educaciédn). Si una persona se
compara con otra gue gana mdsS pero c¢on una posicidn similar a las
dimensiones relacionadas al pago, la comparacién serd disonante y
se espera gue lo conduzca a la insatisfaccidn por parte del
comparante. Similarmente sucederdA si se compara con alguien gue
gana lo mismo pero que tiene una posicidn inferior a las

dimensiones relacionadas al pago.

Por otro lado, si la persona se compara con alguien gque gana mas
y con una posicién superior a las dimensiones relacionadas al
pago, o con alguien gque gana lo mismo Yy estd en una posicidn
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similar, serd objetivamente consonante y como

resultado se puede

esperar la satisfaccién (Vroom, 1964 pp. 150-151).

Adams (1963) en su teorla de

que una persona ve que su

difiere de la de otra persona,

Podria verse a si misma como

Cualquiera de los dos

razdén

casos

la equidad afirma que en la medida

entre aportacién y ganancia

establece un estado de disonancia.

compensada de wmas o de menos.

lo impulsardn a actuar para

restablecer un trato equitativo seghn lo conciba y puede decidir

producir menos, quejarse mas,
dejar el empleo en caso de una
con un trabajo mds intenso y
que la compensacidn es de mas.
el trabajador estard buscando

1878 pp. 72-73).

En 1961 Whyte y Packard sefialaron

el nivel de subsistencia,

importancia a medida que el individuo

mds necesidades materiales, y

otros factores. Ciertamente,

mdvil principal en una medida

del interesado en relacidn ¢on

gente con guien tiene continuo

"

otro factor, el deseo de "no

constituye una caracteristica

el dinero

solicitar un aumento de sueldo o
compensacidn de menos, o responder
con mayor calidad cuando considere
Al

responder de cualquier forma

la eguidad (Lawler 1967 en Howell,

que después de estar cubierto
en sl va teniendo menos
ruede satisfacer cada vez

entonces resultan mds importantes
el dinero puede seguir siendo el
que depende del nivel de ganancias
el nivel general de ingresos de la
contacto. Este elemento introduce

ser menos gue los demds”, y que

humana universal, expresada de una
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forma u otra (0IT/Whynne Roberts C.R. 1987 p. 116).

Schultz opina que con el paso del tiempo el trabajador empieza a
ver en el sueldo un medio de satisfacer otras exigencias fuera de
la supervivencia. El sueldo sirve entonces bpara comprar el
status por medio de posiciones materiales o para medir el logro y
éxito en el trabajo (Schultz, 1891 p. 269). E1l dinero puede
significar lo que el individuo desee, porgue adquiere 1la
caracteristica de miAs importancia, esta es su poder como simbole

(Gellerman 1963 en Chruden y Sherman, 1977 p. 269).

3.1.3 GRUPO DE TRABAJO

Un grupo puede darle seguridad al individuo en forma de apoyo
directo en e)] trabajo o bien apoyo emocional en momentos de
crisis ( Schermerhorn, Hunt y Osborn 1987 p. 227). Un grupo es un
equipo de personas gque interacthan entre sl con regularidad
durante un tiempo, y que dependen entre sl para lograr una o mas

metas comunes (Schermerhorn, Hunt y Osborn 1987 p. 248).

Robbins define un grupo como dos o mas individuos que interactdian

y son independientes, cuya reunidn obedece al deseo de alcanzar

objetivos particulares (Robbins, 1987 p. 171),
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Tel vez 1la funcidn mas notable de los grupos consiste en su
capacidad de satisfacer 1las necesidades de sus wiembros. Los
grupos proporcionan la oportunidad de tener interacciones y
satisfacciones personales. Un grupo puede darle seguridad al
individuo en forma de apoyo directo en el trabajo o bien apoyo
emocional en momentos de crisis (Schermerhorn, Hunt y Osborn 1887

p. 227).

En la década de 1los veintes, surge 1la conciencia de que la
conducta de las personas en los pgrupos es algo mas que la suma
total de cada uno actuando por su cuenta, cuando los individuos
estdn en un grupo obran de modo distinto a como lo hacen si se

encuentran solos (Robbins, 1887 p. 171).

CAUSAS D ORMACION DE GRUPOS

Los interesados en el estudio de grupos, consideran que existen
diferentes causas del por que la gente se afilia al grupo. Las
mas frecuentemente citadas son las que se refieren a

continuacién:

1) Por interaccidn, afiliacidn y amistad:
Los grupos satisfacen las necesidades sociales del trabajador, y
para muchos constituyen su fuente principal para satisfacer las

necesidades de afiliacidn. E1 grupo de trabajo contribuye de modo
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significativo a satisfacer necesidades de amistad y de relaciocnes

sociales (Robbins, 1987 p. 173).

El hombre es un ser social que trabajando consume alrededor de la
mitad de las horas en gue permanece despierto, gusta de roderse

de personas conocidas gque opinen y actden como el (0IT-Waine
Roberts, p. 114), necesita los contactos sociales con sus
compafieros de trabajo Y disfruta con ellos: bromeando,
compartiendo experiencias y obteniendo una atencidn comprensiva
hacia sus problemas cuando ello resulta necesario. La canmaraderia
aminora la tensidn y crea un ambiente propio para alcanzar las

metas del grupo (Robbins, 1987 p. 199).

En el grupo informal, caracterizado por una elevada interaccidn
de sus componentes, el compafierismo pasa a ser una razén muy
atractiva para ser miembro del grupo, a medida que los
sentimientos se desarrollan mds amistosos entre todos (Dowling ¥y

Sayles, 1979 p. 97-9&).

2) For seguridad:
Al unirse a un grupo se reduce la inseguridad de "estar solo™, el
trabajador se siente mas fuerte, duda menos de si y resiste mejor

a las amenazas externas.
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3) Por estatus y autoestima:
Cuando se pertenece a un grupo que ante los demds goza de
prestigio, que proporciona estatus y reconocimiento, se pueden

satisfacer necesidades extrinsecas al mejorar la autoestima.

4) Por poder:

De los aspectos mds sobresalientes de los grupos, lo que a menudo
un solo individuo no puede conseguir, lo logra la accién del
grupo. Este poder no solo sirve para imponer demandas a otros,
también es usado como medio de defensa.

Para guien siente una gran necesidad de poder sobre otros, los
grupos informales son una oportunidad para hacer peticiones y
lograr gue otros les obedezcan sin tener las responsabilidades

que acompafian los cargos formales.

5) Por identificacidn:
Todos necesitamos asociarnos con otros, tanto en propdsitos como
en objetivos que puedan englobar ¥y al mismo tiempo trascender

nuestro interés individual.

Elton Mayo en 1927 menciond que "si un cierto numero de personas
trabajan juntas para alcanzar un propdsito comlin, se desarrollara
una armonla de intereses entre todas ellas a la cual quedard
subordinado el interés individual” . Los trabajadores estardn

dispuestos a dejar en segundo término sus objetivos personales y

58



a priorizar los perseguidos por el grupo (Dowling y Stayles, 1879

pp. 98-99).,

Debido a que 1la organizacidén es quien determina quienes son
miembros de un grupo en el trabajo, cada grupo desarrolla un
impulsoc propio ¥y cowmo resultado de &1 hay una elaboracién
constante de la organizacidén informal que no aparece en ningin
diagrama de las operaciones de la compafila y de la cual la
administracidn no puede hacer caso omiso (Strauss y Stayless,
1981, p. 119). Los trabajadores quieren ser miembros de los
grupos existentes y también formar grupos nuevos en busca de

satisfacciones que no ofrecen ni la tarea en si ni el supervisor.

La constante sucesidn entre los miembros de un grupo propicia gue
&stos actden y piensen en forma similar, no solamente para poder
gozar de los beneficios que les confiere el ser mniembros del
grupo, sino también porque el solo proceso de vivir juntos

refuexrza sentimientos y actitudes.

En las dreas Jlaborales los grupos pueden ser formales o

informales:

Grupos formales.- Estdn definidos por la estructura de la
organizacidn, con asignaciones que establecen tareas ¥ grupos de
trabajo. El comportamiento que ha de observarse queda estipulado

por las metas de la organizacidn y depende de ellas.
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Los grupos formales se clasifican en:
a) Grupos de mando.- compuesto por el supervisor y 1los

subordinados, que le reportan directamente.

a) Grupos de Tareas.- representan a las personas que trabajan
Jjuntas para efectuar determinado trabajo sin estar limitados

a un supervisor jerdrquico inmediato.

Aungue todos los grupos de mando son a la vez grupos de trabajo,
no siempre es a la inversa, porque los 4dltimos no necesariamente
pertenecen a la misma area.

Grupos Informales.- Son alianzas que se forman entre los
trabajadores y que no se determinan por la empresa. Este grupo
incluye a su vez a los grupos de interés y a los grupos de
amistad. Los primeros se unen para defender intereses comunes ¥
los segundos surgen porgue los miembros poseen una o mas
caracteristicas conunes que frecuentemente rebasan el Aambito del

trabajo.

Los grupos informales prestan un servicio de primer orden al
satisfacer las necesidades sociales de los miembros. Estos tipos
de interaccidn afectan profundamente el comportamiento y el

desempefio en el trabajo (Schermernhorn 1987 pp.221-223).
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Para cualquier individueo llegar a integrarse a un grupo no es un
acto, sino un proceso mas o menos duradero, el cual se desarrolla
bajo un signo de ambivalencia fundamental: por una parte, el
individuo experimenta una mnatural necesidad de comunicacidn, ¥
por otra integrarse a algdn grupo implica cierta angustia porgue
la adaptacidn al grupo significa renunciar 2 parte de la

identidad personal (Rodriguez, 1978 p.56).

El desarrollo de un grupe constituye un preocese dindmico que
corunmente sigue un padrdn Reneral de evolucidn del que B.

Tuckman propuso un modelo de cuatro pasos:

1.~ Formacidn.~- Los miembros actdan en forme tentativa respecto
a las tareas y a los compafieros de grupo. Se ponen a prueba
entre s1 ¥y elaboran reglas de conducta, En un grupe sin

lideres, é&stos comienzan a surgir o elegirse.

2.~ De conflicto o tormenta,- Los miembros aceptan la existencia
del grupo, pero se advierte resistencia al control que el
grupo impone al individuo. Se expresan los puntos de vista
con mayor vigor, esto conduce a conflictos entre los

individuos y los subgrupos que puedan haberse formado.

3.~ Organizacidn.- Los ' conflictos se empiezan a controlar
conforme los miepbros ven la necesidad de cooperar para

cumplir las expectativas comunes al grupo. Surgen
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relaciones estrechas y el grupo muestra cohesidn.

4.~ Actuacién o realizacidn.~ E1l grupo ya logrd el grado de
interaccidn para trabajar en equipo. La energla del grupo
se centra en la ejecucidn de las tareas (Tyson/York (1989)

p. 32).

Algunos autores como Jewell (1981) sostienen que la eficacia de
las wunidades de trabajo mejora en las etapas avanzadas. En
algunas condiciones, los altos niveles de conflicto propician un
excelente desempefio del grupo. Por 1lo tanto se puede esperar
encontrar que un grupo que esta en conflicto presente mejores
resultados que aquellos que se encuentran en la dltima etapa

mencionada por Tuckman (Robbins, 1987 p. 175).

Estos modelos son fitiles como marco general de referencia y pese
a que podria pensarse gque es aplicable solo a miembros gue por
primera vez se agrupan, los principios basicos proporcionan
informacidn 4til para describir la conducta de las personas en
grupos de trabajo cuya relacidn se extiende a perlodos mds largos

(Tyson y York, 1988 p. 32-33).

Todos los grupos cuentan con normas establecidas que son patrones
aceptables de comportamiento que comparten sus integrantes y que
sefialan lo gque se espera de Jlos miembros en determinadas

circunstancias. Cuando el grupo acepta las normas, actédan como un
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medio que influye en el comportamiento de los wiembros con un

minimo de controles externos.

Existen dos clases de normas:

1) Lag normas impuestas por los jefes o tomadas ¢on base en
deliberaciones democrdticas y gque guedan promulgadas en
forma explicita.

2) Las normas gque el grupo se va creando poco a poco, con
iguales formas de actuar y reaccionar, al parecer se adecua

a la frase "la costumbre es ley" (Rodriguez, 1978 p.57).

Las normas controlan el comportamiento de los miembros del grupe
al establecer criterios de lo que es correcto e jincorrecto. Si
conocemos las normas de un grupo determinado, podemos explicar

las conductas de sus integrantes.

Los grupos de trabajo proporcionan a sus integrantes sefiales muy
explicitas del empefic que deben poner en el trabajo y de su grado
de productividad ejem: cuando puede tomar un descanso en el
trabajo. Estas normas afectan profundamente el desempefio de los

miembros.

La productividad se ve afectada por 1las normas del grupo, si
estas apoyan una elevada productividad, se puede esperar que el

desempefio individual serd muy superior al que podria esperarse
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cuando las normas tienden a limitar la productividad

{Schermershorn, Hunt y Osborn 1987 p. 227).

Salomon Asch (1951} efectud estudios sobre el influjo que las
presiones de conformidad pueden ejercer sobre el juicio y las
actitudes del individuo. Los resultados indican que existen
normas en los grupos que presionan a los miembros para manifestar
conformismo. Cuando la opinidn de una persona sobre su percepcidn
de datos evidentemente objetivos difiere considerablemente de la
de otros miembros, siente una fuerte presidn para modificar su
opinidn ¥y ajustarse a las demds percepciones, aunque sean falsas

{Robbins 1987 p. 180-185).

El comportamiento del grupo es asociado con caracteristicas gue
proporcionan la eficiencia o ineficiencia de los grupos. Los
grupos donde existe un profundo desacuerdo interno y una falta de
cooperacidn son menos eficaces en la realizacidn de sus tareas
que aquellos en los que los individuos coinciden, cooperan y

trabajan en armonis.

Cohesidn de grupo es: "el grado en gue los miembros se sienten
atraldos entre si y comparten las metas del grupo". Cuanto mas
se sienten atraidos entre si los nmiembros y cuanto més
correspondan las wetas del grupo a las de cada uno, mayor serd la

cohesién (Robbins 1987 p. 186).

64



A contipuacién se citan los principales factores que afectan la

cohesidn del grupo:

a) La tarea:

La naturaleza del trabajo y la forma en que se organiza puede
e jercer una influencia importante ya sea para estimular o impedir

la integracién del grupo.

Los grupos en los que no existe gran dificultad para desarrollar
un nivel alto de integracidn, son agquellos donde las tareas
implican prestigio y autoestima, o cuando los miembros comparten

condiciones peligrosas o dificiles.

Por otra parte, cuando la tecnologia propia de la tarea reduce la
integracidn social al minimo, la creacidn de unidad, del espiritu
de grupo se puede volver virtualmente imposible (Tyson y York

1989 p.35).

b) Tamafio del grupo:

De acuerdo a investigaciones efectuadas, la cohesidn de un grupo,

disminuye conforme aumenta su tamafio, debido a que a los miembros

les resulta mds dificil interactuar con todos los integrantes

{Thomas y Fink 1963 p. 371-384).
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Algunos autores como Thomas (1963), Hare (1976) y Shaw (1981) se
refieren a que el tamafio de)l grupo afecta 1la conducta global de
este, pero que el efecto estd gsubordinado a 1las variables

dependientes que se consideren (Robbins, 1987 p.192).

Cuando los grupos pequefios son de aproximadamente siete
elementos, concluyen mds rdpido las tareas de mayor amplitud y

tienden a ser mejores en cuanto a emprender acciones.

Cuando el grupo se da a la tarea de resolver un problema o
encontrar hechos, los grupos de aproximadamente doce elementos

tienden a lograr mejores resultados (Robbins, 1987 p.192}.

En los grupos numerosos es mds fdcil que aparezcan problemas de
comunicacidén (Tyson y York, 1989 p.35) y se logra menos
satisfaccidn en el trabajo, la pequeiiez del grupo facilita el
contacto constante ¥y 1la relacidén frente a frente permite
desarrollar sentimientos vigorosos de amistad y lealtad, asi como
de estrecha relacién y cohesidn (Dowling ¥y Sayles, 1979 p. 110) y

{Srauss y Stayless, 1981 p. 116).

Al crecer el grupo disminuyen las oportunidades de participacién,
de integracidn social y +también de la identificacidn de los
logros colectivos.

A medida que aumenta el tamafic del grupo se dificulta mas la
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interaccidn y disminuye la posibilidad de tener una meta comin.

Las investigaciones sefialan que las conclusiones referentes a la
relacidn entre tamafio del grupo y cohesidn, deben tener presente
el sexo de los wmiembros. Los ' grupos pequefios resultan mds
cohesivos que los numerosos cuande todos son del mismo sexo. Pero
si estan formados por hombres y mujeres, los grupos mis numerosos

son mucho mds cohesivos (Robbins, 1987 p. 187).

c) Proximidad:

La distancia fisica minima tiende a formar un grupo cohesivo. Si
rara vez se tiene oportunidad de ver a otros o de interactuar con
ellos, es poco probable que se sienta entre los miembros
atraccidén mutua. A medida que las personas conviven, se vuelven
més amistosas y esta interaccién normalmente propicia y fomenta

intereses comunes e intensifica la atraccidn entre los nmiembros.

d) Comunicacién:

Otro producto obvio de la interaccién constante en el grupo de
trabajo es la comunicacién, la cual tiende a intercambiar puntos
de vista, desarrollar un concenso y adoptar medidas estratégicas
para defender o ampliar las normas establecidas (Dowling y

Sayles, p.110).
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Una comunicacidn deficiente es la csusa mds citada del conflicte
interpersonal. Una de las fuerzas gque mds inhiben un buen
desempefio del grupo es la falta de comunicacidn. Para muchos
empleados su grupo de trabajo constituye su principal fuente de
interaccidn social, La comunicacidn gque tiene lugar en el grupo
es un mecanismo indispensable para exiernar la frustracidn ¥y los
sentinientos de satisfaccidn del trabajador, asil, la comunicacidn
permite la expresidn emocional de sentimientos y la satisfaccidn

de las necesidades sociales (Robbins, 1987 pp. 209-210).

e} Trabajo similar:

LLevar a cabo una labor igual o similar conduce s una interaccién
frecuente ¥ a la aparicidn de sentimientos de amistad en
identificacidn que +trasciende los limites de la propia persona y
sienta la base de una organizacidn informal.

£) Exitos anteriores:

Si un grupo ha tenide muchas éxitos en el pasado, logra un

esplrtn de eguipo que atrae a los miembros y los une.

g) Severidad de la iniciacidn:

Cuanto mds diflcil sea afiliarse a wun grupo, mayor cohesidn

presentard este.
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Conforme a lo referido del trabajo en equipo, 1la cohesidén parece

ser parte esencial de la productividad.

Los grupos muy cohesivos son mds eficaces que los de menor

cohesidn (Berkowitz 1954 en Robbins, 1987 p.199).

La cohesidn influye en la productividad y esta a su vez en la
cohesién. La consecusidn de objetivos y el hecho de gue los
miembros se sientan parte de una unidad eficiente, viene a
incrementar el compromiso de elles. Un rendimiento satisfactorio
aumenta la atraccién entre los miembros y el deseo de compartir,
tienden a mejorarse esta frase '"o ganamos juntos o perdemos
juntos”.

La relacién de la cohesidn y la productividad depende de la
correspondencia de la actitud del grupo con sus metas formales o
del grupo de trabajo de la organizacidén de que forma parte,
Cuanto mayor cohesidn tenga un grupo, mids se apegardn sus

integrantes a las metas.

Un grupo cohesivo serd mds productivo que otro de menor cohesidn,
pero si la cohesién es fuerte y las actitudes son negativas la
productividad presentard decrementos. Si la cohesidén es baja y
se apoyan las metas, la productividad se eleva menos gque en una
gran cohesién. Cuando la cohesidn es baja y las actitudes no

respaldan las metas de la empresa, la cohesidn existente no
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ejerce un efecto considerable sobre la productividad.

RELACION ENTRE COHESION Y PRODUCTIVIDAD

Cohesidn
,  Alta Baja

Correspon ==
dencia entre Grande Fuerte incremento Moderado incremento
las metas del de la productividéd de la productividad
grupo y las
de la organi- Poca Dismuinucidn de la |Efecto no signifi-
zacidn productividad cativo de la

productividad

{Robbins, 1987 p. 189).

En importantes estudios de grupos como los efectuados en ls
“"Western Electric Company", f&brica de tejidos en Filadelfia ¥ en
el Servicio M&dico de la Armpada de los Estados Unidos, referidos
por Dowling y Sayles (1879), se concluye que la atencidn prestada
por la organizacidn a las necesidades hupanas de sus
trabajadores, vino seguida por un desarrollo aparentemente
espotdneo de grupos y responsabilidad mutua, una reduccidn de la
rotacién de personal y de ausentismo y una mejora en la calidad y

cantidad de trabajo. Los grupos hicieron su aparicidén y
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participaron junto c¢on sus Jjefes en la misidn de realizar tareas
que previamente hablan sido llevadas a cabo solo por la direccidn
tales como: mantenimiento de la disciplina entre los miembros de
los diversos grupos respecto a la produccidn y a la asistencia al

trabajo.

Una vez que los grupos se hicieron cargo con éxito de estas
funciones, su cometido se convirtid en fuente de satisfaccidén
para los trabajadores. 7Tan pronte como se hubieran percatado de
su éxito, la presidn que comenzaron a ejercer sobre guienes
observaban una conducta que se apartaba de la norma resultd
infinitamente mds eficaz que cualquier otra medida gue pudiera

adoptar la direccién (Dowling y Sayles, 1979 pp. 125-129).

Mc. Quaig opina gque lo mds importante en el trabajo en equipo es
tener un propdsito, y cuanto mas aspectos de servicio tenga éste,
serd mas grande y mayor su atractivo para los trabajadores, Este
propbésito, mas el propdsito inmediato de obtener una utilidad o
sacar adelante 1la produccidn, son la clave del trabajo en equipo
(Mc. Quaig 1979 p. 124-126). Es responsabilidad de la empresa
mantener vivo el propdsito del grupo, orientarlo en el logro de
sus objetivos y enterarlo en gue forma ha contribuide a su logro

(Mc. Quaig, 1979 p. 126).

Para que la organizacidén pueda lograr sus objetives, tiene que

trabajar por medio de los grupos, ya qQue estos pueden ejercer un
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control mucho mas firme sobre sus miembros que la administracién.
En la mayorla de los casos (entre los grupos formales) la
administracién tiene que asumir la responsabilidad de asignar las
tareas, pero hay situaciones en que wun grupo de buena cohesidn
tiene mds é&xito para adaptar las personalidades individuales al
proceso laboral y para hacer modificaciones pradcticas en la
asignacién de las tareas a medida que se presentan los problemas

(Strauss y Stayles, 1981 pp.101-104).

El comportamiento de los directivos tiene una gran influencia en
el grado de cohesidén de los grupos cuando recompensa el
comportamiento cooperativo. Sin embargo, fomentando la
competencia © comparando constantemente a un trabajador con otro,
se pueden propiciar o hacer imposibles las relaciones entre los

miembros del grupo.

El supervisor gque comparte el poder con los representantes de los
grupos informales y gque involucra al grupo en las consultas ¥y en
la adopcidn de decisiones, conseguird evitar muchas diferencias
entre el grupo y la organizacién, debido a gque los factores que
conducen al trabajador a afiliarse a un grupo se veran

satisfechas por la accidn conjunta entre este y la direccidn.

La adopcidn de decisiones por parte del grupo constituye un
mecanismo iddneo para canalizar energias hacia una colaboracién

con la organizacidn que, en otro caso, podrlan ser utilizadas
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para combatirla (Dowling y Sayles, 1879 p. 147).
3.1.4 SEGURIDAD EN EL EMPLEO

La importancia relativa de la seguridad en comparacidn con les
aspectos intrinsecos del empleo, tales como el pago o el
reconocimiento de los méritos personales, varia en funcidn de la
clasificacidn del empleo y del grado efectivo de seguridad gue
los trabajadores sienten, por su empleo. Es probable gue los
empleados gue no estan bajo la posible amenaza de un despido
precipitado, consideren otros factores, ademds de la seguridad,
como de importancia primordial. Sin embargo, hay muchos empleados
que recuerdan el abundante desemplec y los aprietos econdmicos
que causa y por consiguiente 1le adjudican una importancia muy

grande a la seguridad en el empleo.

Hersey (1956) cita que de acuerdo con investigaciones efectuadas,
la seguridad en el trabajo ocupa el primer 1lugar en importancia
para los8 empleados dentro del total de 1los 10 factores mas

importantes que influyen en la satisfaccién en el trabajo.

La seguridad en el empleo puede proporcionarle al trabajador un
sentido de 1libertad e independencia que lo estimula a participar
mas plenamente en el puesto y a trabajar hacia el logro de los

objetivos de la organizacidn. Puede estar en posicidn de ser
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libre de dirigir sus energias principalmente hacia las metas de
la Institucidn, mas que para alcanzar su seguridad personal

{Chruden y Scherman 1977 p. 269).

3.2 FACTORES INTRINSECCS DE SATISFACCION EN EL TRABAJO

3.2.1 CALIDAD EN EL TRABAJO

La inclusién por parte del gobierno mexicano para el Tratado de
Libre Comercio con Cenadd y los Estados Unidos de America
repercutird en las actividades de las empresas con relacidn a la
calidad de sus productos ¥y servicios. Por una parte puede abrir
wmercados mas amplios y hacer gque la produccidn o funcionamiento
se lleven a cabo a una escala gue antes habrla resultado
econdmicamente negativa, por otra parte expone a la empresa a la

competencia de otras compaifilas.

Si la empresa funciona con un alto nivel de calidad tal vez el
cambio resulte en beneficio. Si no es suficiente, corre el riesgo
de desaparecer si no esta dispuesta a adoptar medidas endérgicas
para reorganizarse, aumentar la calidad de sus productos y

reducir sus costos.

Actualmente muchas empresas tienen gque hacer frente a graves

pérdidas de desechos cuyo origen principal radica en las
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deficiencias de calidad.

Entre las repercusiones de una mala calidad esta:
1) La pérdida de ventas por la wala calidad del producto.
2) Costos infructuosos por concepto de rehacer el trabajo

defectuoso o bien por desechos (Jurdn 1990 p. 1).

Larrea (1990) afirma que la satisfacclon en el trabajo crece o

disminuye a medida que crece o disminuye la calidad.

La calidad es la comparacidn entre la percepcidn del desempefio y
las expectativas del comprador. (Larrea 1981 p. 71-72).

Calidad y Productividad pueden considerarse como parte de un
mismo concepto, ya gue si se aprende a hacer bien las cosas a la

sola vez, se ha desarrollado profundamente la productividad.

El freno de 1la calidad y 1la productividad se da cuando es
necesario hacer el mismo trabajo mas de una ocasidén (Serralde

1988 p. 14).

En infinidad de organizaciones se llega a gastar hasta un 45 X de
los costos de produccidn en corregir las desviaciones de la
calidad., Esta impresionante partida se debe & infinidad de
factores, entre los que s8e destacan: los pobres o nulos
conocimientos de calidad; inexistencia de una medicién

sistemitica de los atributos de la calidad; ausencia de controles

75



y falta de informacidn sobre los costos de correccién.

Crosby, citado en Serralde 1988 p. 7, menciona gque un elemento
clave de la calidad es la prevencidn. Los obstdculos de la
calidad no se encuentran necesariamente en la lsbor de los
responsables tipicos de esta, sino en los dirigentes. El

verdadero responsable de la calidad es el alto mado.

Un primer paso que debe ocurrir si se desean mejorar los niveles
de calidad, consiste en conseguir que la alta direccién tome
conciencia de sus necesidades de calidad ¥y se responsabilice de
ello, estableciendo sus requerimientos y tomando la decisién de
tomar en forma personal una actitud para la prevencién de

defectos.

Conseguir que una organizacién modifique sus hdbitos es dificil;
lograr que la alta direccidn modifique su actitud lo es mas. El1
proceso debe estar dirigido a la modificacidén de la cultura de la
organizacidn para conseguir e implantar una "cultura de calidad".
Para lograrla, el principal punto de apoyo es el entrenamiento,
hasta conseguir qQue todos los miembros de la organizacidn tengan

la misma mentalidad de calidad y la misma filosofla,

Para mejorar la calidad en una organizacién, Crosby (Serralde
1988 p. 8) propone un proceso de mejoramiento de la calidad que

incluye los 14 siguientes pasos:
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Compromiso de la Direccidn para mejorar la calidad.

Del é&xito de este paso depende pricticamente el &xito de
todo el proceso debido a gque los técnicos de control de
calidad, aseguramiento de calidad y confiabilidad solo serin
efectivos si la alta direccidn ambiciona activamente la
calidad,

Reunir en un equipo a representantes de cada departamento
para integrar el grupo de mejoramiento de la calidad.

Las responsabilidades de los miembros son:

a) disefilar todo el proceso de mejoramiento de calidad

b) representar a su departamento en el equipo

c) representar al equipo en su trabajo

d) hacer que las decisiones del equipo se ejecuten en su
departamento.

Medicidn de la calidad.

Exponer los resultados de la medicién en gridficas muy
visibles, sienta las bases para un proceso completo de
me joramiento de calidad.

Evaluacidn del costo de calidad.

Conseguir gque el contralor general de 1la organizacidn
determine el costo de la calidad.

Conciencia de calidad.

Se debe comunicar a los empleados las mediciones de lo que
cuesta no tener calidad.

El personal administrativo y de Areas de servicio deberd ser

incluido e involucrada.
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10.-

11.,~

Accidn correctiva,

Los problemas detectades son llevados a las Jjuntas de
supervisidn en cada nivel identifificande y cerrigiende leos
problemas,

Establecer un comite Ad Hoe para el programas de cero
defecios.

Comunicar a los trabajadores el significado literal de cero
defectos y la nocidn de que todo mundo deberd hacexr bien las
cosas la primera vez.

Entrenamiento de los supervisores.

La prueba de haber sido entendido por los superviszores serd
la habilidad para explicarlo al perscnal.

Dlia de cero defectos.

Los supervisores deberdn explicar el programa a Bsus
subordinados vy efectuar algdn cambio en su departamento para
que todos puedan reconocer que se trata de un dla de "nuevas
actitudes®.

Fi jar metas.

En reunidn con sus colaboradores cada supervisor requiere
gue se esstablezcan las ametas que a ellos les gustarla luchar
por aleanzar. Por lo general deberi haber metas a 50, 80 v
90 dlas especificas y cusntificables.

Eliwminacidn de la causa de los errores.

Se le pide a los individuos describir cualguier problema que
les impida un trabajo libre de errores,

El grupo funcional apropiado deberi buscar la solucidn a la
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brevedad.

12.- Reconocimiento.
Se implantan programas de reconocimiento a aquellos que
alcancen sus metas o realicen actos sobresalientes.
Los premios no deberan ser en dinero, lo que los
trabajadores realmente aprecian es el reconocimiento.

13.- Mejorar la calidad.
Los profesionales de 1la calidad y los jefes de egquipo
determinardn las acciones para mejorar el progranma.

14.- Hacerlo de nuevo.
El tiempo que toma la implantacidén de un proceso de
me joramiento de la calidad es de 12 a 14 meses. Debido a los
cambios en la organizacidn es necesario integrar un nuevo
equipo y volver a empezar hasta conseguir que se convierta
en un factor cultural, creando una cultura de calidad

{Crosby 1990 pp. 120-122) (Serralde 1988 pp. 8-10).

Dewing (1989) propone una teorlia de 1la Gestidn para mejorar la
calidad, la productividad y 1la competitividad que contempla 14
pasos que a continuacidn seran mencionados Yy segin el autor son
aplicables a cualquier tipo de organizacidn, tanto pequefia como
grande; dedicadas a 1la fabricacidn o a 1la prestacidn de

servicios.

79



La adopcién ¥y la actuacidn de estos puntos apunta a proteger a
los inversjonistas y los puestos de trabajo. Este sistema formd
1a base de las lecciones que se dieron a los altos directivos de

Japdn en 1950 y en los afios siguientes.

1.~ Crear constancia en el propdsito de mejorar el producto y el
servicio, con el objetivo de llegar a ser competitivos y
permanecer en el negocio, y de proporcionar puestos de

traba jo.

2.~ Adaptar la nueva filosofia. Los directivos occidentales
deben ser conscientes del reto, deben aprender sus
responsabilidades, y hacerse cargoe del 1liderazgo para

cambiar.

3.~ Dejar de depender de la inspeccidn para lograr 1la calidad.
Eliminar la necesidad de inspeccidén en masa, incorporando la

calidad dentro del producto en primer lugar.

4.~ Acabar con la prictica de hacer negocios sobre 1la base del
precio. En vez de ello, minimizar el coste total. Tender a
tener un solo proveedor para cualquier articulo, con una

relacidn de lealtad y confianza a largo plazo.

5.- Mejorar constantemente ¥ siempre el sistema de produccién y

servicio, para mejorar la calidad y la productividad, y asi
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10.-

11.-

reducir los costes continuamente.

Implementar la formacidn en el trabajo.

Implantar el liderazgo. El1 objetivo de 1la supervisién
deberia consistir en ayudar a las perscnas ¥y a las maquinas

y aparatos para que hagan un trabajo mejor.

Desechar el miedo, de manera que cada uno pueda trabajar con

eficacia para la compafiia.

Derribar las barreras entre los departamentos. Las personas
en investigacidn, disefio, ventas y produccidén deben trabajer
en equipo para prever los problemas de produccidn y durante
el uso del producto gque pudieran surgir con el producto o

servicio.

Eliminar los esldganes, exhortaciones y metas para pedir a
la mano de obra cero defectos Yy nuevos niveles de
productividad. Tales exhortaciones solo crean unas
relaciones adversas, ya que el grueso de la baja calidad y
la baja productividad pertenecen al sistema y por tanto caen

mas alld de las posibilidades de la mano de obra,

a) Eliminar los estdndares de trabajo (cupos) en planta.

b) Eliminar la gestidn por objetivos, por némeros y por
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objetivos numéricos. Sustituir por el liderazgo.

12.- a) Eliminar las barreras que privan al trabajador de su
derecho a estar orgullosec de su trabajo. La
responsabilidad de los superiores debe virar de los
weros nimerss a la calidad.

b) Eliminar las barreras que privan al personal de
direccidén y de ingenieria, de su dereche a estar

orgullosos de su trabajo.

13.- Implantar un programa vigoroso de educacidn y autowmejora.

14.~ Poner a todo el personal de la compafila a trabajar para
corregir la transformacidén. La transformacidén es tarea de

todos (Dewing, 1989 pp. 19-20).

3.2.2 LOGRO

Cuando el logro es particularmente fuerte en alguien, se suele
manifestar una intensa preocupacidn por fijarle a la tarea metas
con un riesgo y dificultad moderados, luchar por alcanzarlas,
obtener retroalimentacidn sobre el desempefio ¥y recibir el

reconocimiento por el éxito.
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Las pruebas relativas a la eficiencia comparativa de 1los
presidentes de muchas empresas de investivacidn vy desarrollo ¥y
los referentes a representantes de ventas en ciertos tipos de
trabajos indican que una profunda necesidad de logro a menudo se
acompafia de un desempefic mas adecuado. Cuando la tarea es de
indole empresarial, en gque se necesitan correr riesgos para
lograr el é&xito, la necesidad de logro parece de gran utilidad.
Pero una fuerte necesidad de esta clase también esta relacionada
con una insatisfaccidn mds intensa cuando el trabajo no ofrece

retos, ni retroalimentacién ni reconocimiento (Hampton, 18993).

La necesidad de logro es elevada entre los trabajadores exitosos,
quienes se consideran ellos mismos como personas trabajadoras ¥y
de resultados, que deben lograr algo para poder sentirse

satisfechos en su trabajo (Chruden y Sherman 1977 p. 271).

3.2.3 FACTOR RESPONSABILIDAD
3.2.4 FACTOR RECONOCIMIENTO

Los factores Responsabilidad y Reconocimiento son citados en tres
de las teorias que con anterioridad fueron detalladas: Jerarguia
de las Necesidades de Maslow (1943), de los Dos Pactores de
Herzberg, Mausner y Snyderman (1958) y de 1las Expectativas de
Vroom (1946), Porter y Lawler (1968); en cada una de las teorlas

se mencionan como necesidades motivadoras intrlnsecas, siendo una
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fuente principal de la satisfaccidén en el trabajo, sin embargo no
detallan con precisidn como las demds necesidades en el
trabajador, debido tal vez a que sus efectos positivos son

conceptualizados conh percepciones muy individualizadas.

CONCLUSION:

Durante la revisidn bibliogradfica se encontrd que existe
abundancia y calidad de material en lo que se refiere a factores
extrinsecos como supervisidn y grupo de trabajo, motive por el
cual se presenta lo mids relevante. De forma opuesta, los factores
intrinsecos que son los principales facilitadores de satisfaccidn

en el trabajo se mencionan de forma constante peroc muy somera.
Considero gue en la critica situacién de desempleo y subempleo

que existe en México el factor seguridad en el empleo cobra un

importante papel en apoyo a la productividad del trabajador.
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CAP 01
SATISFACCION_ Y PRODUCTIVIDAD

4.1 MOTIVACION Y SATISFACCION EN EL TRABAJO

La motivacién puede definirse como el estado o condicidn que
induce a hacer a2lgo. En lo fuhdamental, implica necesidades que
existen en el individuco e incentivos u objetivos gue se

encuentran fuera de é&l.

Las necesidades pueden considerarse como "algo"™ en el individuo
que lo obliga a dirigir su conducta hacia el logro de incentivos
u objetivos que el cree que pueden satisfacer sus necesidades

(Chruden/ Sherman, 1977 p. 263).

El proceso motivacional, requiere la presencia de una necesidad y
de la conducta gque la acompafia, dirigida hacia wun incentivo o
meta que satisfaga esa necesidad. En la basqueda para lograr un
objetivo se pueden encontrar barreras para la satisfaccidn de las
necesidades, estas pueden ser externas o internas, entre las
externas se encuentran précticas discriminatorias, supervisores
hostiles, traba jos mondtonos, condiciones de trabajo
desagradables, inseguridad econdmica y situaciones similares.

(Chruden/ Sherman 1977, p. 275).
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Secuencia de eventos que forman el proceso motivacional

necesidad conducta dirigida incentivo tensiédn
al objetivo {objetivo
(tensidn) ---—---—---e——cmo— > logrado} =——=--------- > reducida

La inclusidn de "tensidn™ indica que con muchas situaciones
motivacionales el individuo literalmente siente una sensacién de
tensidn. Esta tensidén es mas evidente en algunas de 1las
necesidades fisioldgicas o corporales,; pero tambiédn es obvia para
el individuo cuyas necesidades de la personalidad lo dirigen
hacia ciertas recompensas u objetivos de naturaleza psicoldgica.

(Chruden/ Sherman 1877, p.264).

En el Area laboral, la gente trabaja para satisfacer una multitud
de exigencias internas diferentes en cada persona, por lo tanto,
el trabaje que satisface a un individuo puede no satisfacer a

otro (Schultz 1991 p. 245).

Cada perscna experimenta una satisfaccidén diferente en su
trabajo, no solamente por que valora determinadeos tipos de
trabajo, sino también por valorar el mismo trabajo de forma
diferente.

Los individuos para quienes el trabajo es el origen mismo de su
propia identidad son was sensibles a los factores de satisfaccidn

e insatisfaccidn.
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Dado que cada individuo le atribuye al trabajo una importancia
diferente, la repercusidn que puede tener la satisfaccidn laboral
sobre la satisfaccidn personal del individuo también es
diferente. Las personas para qQuienes el trabajo representa uno de
sus principales intereses tienen la oportunidad de sentir un alto
grado de satisfaccidn, si ocupan un cargo en el gque pueden

desarrollar sus destrezas (Nash 1988, p. 207).

La persona se siente satisfecha cuando su trabajo corresponde a
su grado de educacidn y capacitacidn, pero su satisfaccidn es
todavia mayor cuando siente que su trabajo coincide con sus

destrezas (Nash 1388, p., 218).

La satisfaccién en el trabajo es un conjunto de sentimientos
favorables o desfavorables con los que los empleados perciben su
trabajo. Normalmente se refiere a las actividades de un solo
empleado y se adquiere generalmente con el transcurso del tiempo
en la medida en que se obtiene mayor informacidn acerca del

trabajo (Davis/ Newntrom 1991 p. 203).

La satisfaccidn gque los individuos reciben en su empleo depende
en mucho del grado hasta el c¢ual tanto el puesto como tode lo
relacionado con &1 cubran sus necesidades y deseos {Chruden/

Sherman 1977, p.279).
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La insatisfaccidn ocupacional ocurre cuando no hay concordancia
entre el trabajo, los intereses y la personalidad del trabagjador.

(Campbell/ klein 1975, en Nash 1988 p. 217}.

Scott (1972) afirma que las motivaciones gque impulsan a los
trabajadores a desempefiar eficazmente su trabajo se derivan de
todo trabajo que censtituye una prueba que vencer, que ofrezca la
sensacién de: realizar algo importante; con sentido de
responsabilidad, expansidn, progreso, satisfacciones en el
trabajo mismo y de gque sea reconccido el mérito (Compendio de

Desarrollo Organizacional 1972, p. 563).

La satisfaccidn en el trabajo también recibe el fuerte influjo de
las condiciones econdémicas. Cuando las tasas de desempleo
decrecen es muy probable que se eleven 1los niveles de
satisfaccidn. Lo gque se vela como insatisfactorio, puede parecer

menos negativo {(Robbins 1987, p.107).

Herzberger ha sugerido que la satisfaccién y la no satisfaccidn
no son dos extremos opuestos en el mismo continuo, sino gue son
dimensiones separadas, influidas por distintos factores en la
situacidn del trabajo. Los factores extrinsecos afectan a la no
satisfaccidn, en tanto que los factores intrinsecos o motivadores
relacionados principalmente con el contenido del puesto, influyen

en la satisfacecidn (Davies/ Shackleton 1982, pp. 21-22).
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4.2 RELACION ENTRE SATISFACCION - DESEMPERC - PRODUCTIVIDAD

Productividad es la relacién entre la produccidn obtenida por un
sistema de produccidn o servicios y los recursos utilizados para
obtenerla. Se define como el uso eficiente de recursos-trabajo,
capital, tierra, materiales, energia, informacidn en la

produccidén de diversos bienes y servicios.

Una productividad mayor significa la obtencién de mds con la
nisma cantidad de recursos, o el logro de una mayor produccidén en
volamen y calidad con el mismo insumo.

Producte

--------- = Productividad

Insumo
El concepto bdsico es siempre la relacibdbn entre 1la cantidad y
calidad de bienes o servicios producidos y 1la cantidad de

recursos utilizados para producirlos.

La productividad es la dnica fuente mundial importante de un
crecimiento econdmico, un progreso social y un mejor nivel de

vida real, gue determina en gran medida el grado de

competitividad internacional de los productos de un pais.

Si la productividad del trabajo en un pals se reduce en relacidn

con la productividad en otros paises que fabrican los mismos
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bienes, se crea un desequilibrio competitive., 8i los mayores
costos de la produccién se transfieren, las industrias del pais
pierden ventas dado que los clientes se dirigen a los
abastecedores cuyos montos son inferiores. 8in embargo, si el
aumento de los costos lo absorben por las empresas, sus
beneficios disminuirdn. Esto significa que +tendrdn que reducir
la produccidén o mantener los costos de produccidn estables
mediante la disminucidn de los salarios reales {Prokopenko 1389,

PP. 3-7).

Para Gutiérrez (1990), 1las modalidades del rendimiento en el
trabajo son una expresidn de naturaleza mnulticausada. BasAndose
en los modelos de productividad propuestos por Porter y Lawler en
1988, Lawler en 1981 y Sutermeister en 1976, consideran a los
siguientes vectores como inherentes a la alta o baja

productividad organizacional:

- Condiciones sociales:

Organizacién formal, informal, liderazgo, sindicato.

- Condiciones tecnolédgicas:
Desarrollo tecnoldgico, materias primas, disefio y métodos de

trabajo.

- Condiciones fisicas:

Luz, temperatura, ruido y ventilacién.
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- Condiciones individuales:
Motivacidn, desempefio  de los empleados, necesidades
individuales -~ fisioldgicas, sociales, percepcién de la
situacidn, autoestina, nivel dge aspiracidn, grupo de
referencia, sexo, educacién, experiencia, habilidades,
destrezas y conocimientos (Revista Mexicana de Psicologia
Social, CIPSO-WAP/RENAPS/UNISON, Revista Alelon, afio 1,

nimero 3, ler. semestre de 1980).

Al referirse a productividad, una clave de suma importancia es la
actitud de las personas gue trabajan juntas. Es evidente que una
falta de compromiso es un obstdculo muy serio para el
me joramiento de la productividad. Las propias actitudes reflejan
la interrelacidn de numerosos factores de corto y largo plazo,
entre los gue cabe mencionar la motivacidn, la cultura y otros
factores muy individuales y delicados como son los sistemas de

valores personales y los objetivos de vida.

las actitudes estdn en gran parte formadas por sistemas de
valores personales o colectivos, que se designan como normas
sociales. Un factor importante que influye en las actitudes
hacia el trabajo es 1la cultura en un sentido amplio (nacional,
social de la organizacidn, etc.,, que rodea y conforma todo tipo

de actividad humana. Con todo, 1lo esencial es gue la cultura
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incluye los sistemas de valores y que los valores figuran entre
los materiales de edificacidn de la cultura; la cultura y los

valores estdn en constante interaccidn (Prokopenko 1989, p.222).

Una correcta orientacidn de las actitudes y la motivacidn hacia
la productividad pueden crear una mejor orientacidn cultural gue
dé por resultado un trabajo mds eficaz y satisfactorio. Los
conocimientos tedricos y las capacidades pueden perfeccionarse
por medio de una planificacidn apropiada de la mano de obra, la
seleccidn, la colocacidn ¥ rotacién en el trabajo, 1la

capacitacidn y el desarrollo (Prokopenko 1983, pp. 222-224).

La modificacidn de 1la cultura de una organizacidn puede
constituir una aportacidn importante hacia 1la solucién de
problemas concretos. Para cdmbiar la cultura, es fundamental
conocer y determinar el contenido de los planes y la manera de
ponerlos en practica., E1 verdadero valor de los cambios
introducidos en el contexto del desarrollo de una organizacién
consiste, por este motivo, en la introduceidn de una
planificacién conjunta entre los trabajadores y la direccién.
Esto se basa en la hipdtesis de gque la gente acepta mejor los
objetivos, si ha participade en su establecimiento. Las
drganizaciones son, después de todo, sistemas humanos, ¥y sus
componentes materiales son simplemente mecanismos o instrumentos

de apoyo que ayudan al sistema humano a funcionar.
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El incremento de 1la productividad puede representar para los
directivos de una organizacién, la mejora de la situacidn
econdmica en la compafila y como consecuencia, la mejora de las
condiciones de trabajo y escalas de salarios, sin embargo, a los
empleados les puede parecer este incremento de la productividad
como una amenaza para la conservacidén del empleo a tiempo
completo. La aceptacidn social de parte de los compafieros de
trabajo, con frecuencia prueba ser un incentivo mds poderosc para
mantener el nivel actual de produccidn gue la promesa de mayores
salarios por parte de la direccidén, para aumentar la

productividad (Siegel 1976, p.334).

Es importante mencionar que 1la produccidn eficiente no es para
todos los empleados el 4nico medio de lograr su meta. Por
ejemplo, el trabajador que se siente poderosamente impelido por
su anhelo de verse aceptado socialmente por sus compafieros de
trabajo, puede obtener efectivamente una satisfaccidén mayor
limitando su produccidn y asl lograr ser aceptado por el grupo

(Siegel 1976, p. 338).

Brayfield y Crockett (1955), suponen 4que los individuos estan
motivados a alcanzar ciertas metas ambientales y gque el logro de
estas metas da como resultado la satisfaccidén. La productividad
es pocas veces una mets en si misma; comunmente es un medio para
alcanzar una meta. Por tanto, cabe esperar una gran satisfaccidn

Y una alta productividad simultdneas cuando se percibe la
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productividad como un camino gque conduce al logro de ciertas

metas importantes y cuando estas se logran.

Para algunes empleados, una alta productividad o la estabilidad
del empleo puede significar un medio de alcanzar la realizacién
de ciertas wmetas, tales como una buena posicidn o la adquisicién

de bienes materiales.

Precuentemente la productividad conduce en forma directa a la
obtencién de wmds dinero o ibplica movimientos hacia puestos de
mayor prestigio. Si la productividad da como resultado movilidad
en la organizacidn, el incremento en la produccidn puede
facilitar al individuo el logro de un nivel de vida mds alto, y
me jorar su condicién en la comunidad e intentar algln cambio
social que desee. Asl 1la productividad puede servir como un
camino para lograr las metas fuera de la organizacién {Vroom/

Deci 1990, p. 65).

Triandis (1959) opina que cuando la presidén de la produccidn es
fuerte, es posible que el enmpleado ejecute su trabajo
eficientemente, ya sea sin obtener una verdadera satisfaccidn en
su empleo o adn cuando en realidad se siente muy descontento

(siegel 1876, p. 338).

Histdricamente se suponia que los trabajadores mds satisfechos en

su trabajo tenian un wejor rendimiento. Aunque la afirmacidn
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tedricamente parece ldgica, la pridctica no lo respalda

suficientemente.

La conclusidén de los primeros estudios efectuados por Brayfield y
Crocket en 1955 reflejaron qgue existia poca evidencia convincente
de cualgquier fuerte relacidn entre el desempefio ¥ la satisfaccidn

en el trabajo (Davies/Sackleton 1982, p. 25).

En el estudio de la posible relacidn entre la satisfaccidn en el
trabajador y su desempefic en el trabajo que genera, han surgido

bdsicamente dos teorlas.

La primera de ellas afirma que la satisfaccidn conduce a un buen

desempefio en el trabajo.

Los humanorealistas defendian el concepto de gue los trabajadores
felices son trabajadores productivos, La evidencia que respalda
una premisa de esta indole se ha formulado de manera no
experimental y como resultado, los estudios no establecen la

causalidad.

Una segunda teorla afirma que "el desempefio conduce a la

satisfaccidn".

En contraste con el razonamiento de los humanorealistas, en afios

recientes Porter y Lawler han propuesto gque el desempefio es la
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variable causal y la satisfaccién la variable dependiente. Existe

una variable que interviene entre las dos, la recompensa.

Se considera que el desempefio del trabajo de una persona esta en
funcidn de dos clases de variables. Una de estas se refiere a la
habilidad o destreza del individuo para efectuar el trabajo, y la
otra a su motivacidén a emplear su capacidad e inteligencia, en el
desempefioc real del trabajo. También resulta suficientemente
evidente que el desempefio no es igual a la suma de habilidad y
motivacidén de un individuo, sino el producto de estas dos
variables. Aumentar la motivacidén de las personas con gran
habilidad dard como resultado un gran incremento en su
eficiencia, lo cual no sucede con personas de poca habilidad.
Igualmente, se gana mids aumentando la habilidad de los individuos
con alta motivacidn, que incrementandola en aquellos de baja
motivacidn. Los efectos de cada una de estas variables {(habilidad
y motivacidn) en el desempeifio, dependen de la cantidad gque exista

de una u otra {(Vroom/ Deci 1990 p. B}).

Vroom (1964) plantea gue en los hallazgos de investigaciones
efectuadas en laboratorio asi como en el campo se relacionan con
el punto de vista de que los trabajadores se desarrollan mas
eficientemente cuando la ejecucidn es un medio para lograr metas

intrinsecas al contenido del trabajo.

La ejecucidn puede ser un fin asi como un medio para la
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consecucidn de una neta, los individuos pueden derivar
satisfaccidn de una ejecucidn efectiva e insatisfaccién de una
ejecucién ineficaz a pesar de 1las consecuencias externamente

mediadas de ejecucidn.

Entre otros hallazgos relevantes estan los siguientes:
- El nivel de ejecucidn varla directamente con la fuerza gue
los individuos necesitan para realizarse, particularmente,

cuando la tarea es representativamente dificil y desafiante.

- Los individuos trabajan en un nivel alto si desarrollan
actividades gue requieren de habilidades que ellos valoran o

creen poseer.

- Los trabajadores aprenden a realizar una tarea a un nivel

mayor cuando se les retroalimenta por su nivel de ejecuciédn.

- Las personas a las gque se 1les da la oportunidad de
participar en la toma de decisiones que tendrin efectos
futuros sobre ellos, tienen un mayor nivel de ejecucidn que

aquellos a los que no se les da esta oportunidad,

El enunciado tedrico del modelo de Porter y Lawler afirma en
primer término que el esfuerzo o la motivacidn es un resultado de

lo atractiva que sea la recompensa y la forma en que el individuo
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percibe la relacidn entre esfuerzo y pago.

Los individuos que son ascendidos estrictamente sobre bases de
antiguedad se sienten con frecuencia motivades de una manera muy
deficiente, por gue no existe un pago por el esfuerzo adicional.

En la burocracia, en donde las promociones dependen a menudo del
escalafdn tnicamente, esta falta de motivacidn es una situacidn

muy comin.

En muchas organizaciones, las recompensas extinsecas tales como
salario y ascensos, no estan iIntimamente asociadas con el
desempefio. las personas que realizan el mejor trabajo no siempre
perciben los mayores aumentos o las promociones mds rapidas, por
lo tanto, el individuo deberd encontrar fuentes internas de
satisfaccidn en su trabajo.

Estas recompensas intrinsecas adoptan a menudo la forma del
reconocimiento del trabajo bien desempefiado, ¥y una sensacidn
personal del trabajador por una labor bien realizada. Estas
dependen del individuo, ya que las recompensas psicoldgicas son

reales si y solo si la persona las acepta.

En organizaciones en que las recompensas extrinsecas no esten
relacionadas directamente al desempeiio, la administracidn deberad
luchar por desarrollar un ambiente en el que las recompensas

intrinsecas no queden sofocadas.
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La tercera parte vital del modelo es la que se asocia con la
equidad. Es preciso que las personas estén convencidas de que las
recompensas gue reciben son justas. Asli pues, la equidad es en
gran parte un factor psicoldgico (Hodgetts/ Altman 1983, pp. 111-
115).

El modelo de Porter - Lawler fue bien recibido poxr los
especialistas y tedricos de la conducta, debido a que algunas de
sus partes se han sometido a comprobacién empirica con buenos

resultados.

Bowen y Siegel, asl como Green informaron haber encontrade
correlaciones relativamente fuertes entre el desempefio y la
satisfaccidn expresada después (la condicidn desempefio~causas=-
satisfaccidn), las cuales fueron notablemente superiores a las
correlaciones bajas entre la satisfaccidn y el desempefio que
ocurrieron durante el periodo subsecuente (la condicidn
"satisfaccidn-causas-desempefio”).

En el estudio de Green se obtuvieron correlaciones importantes
entre el desempefio y las recompensas concedidas subsecuentemente,
y entre las recompensas y la satisfaccidn posterior. Por lo
tanto, quedaron corroboradas las predicciones de Porter y Lawler
en el sentido de que el desempefio diferencial determina las
recompensas y estas Heneran variaciones en la satisfacciédn (Green

1972 en Hodgetts/Altman 1983 p. 115).
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Existe una proposicidn tedrica, intimamente relacionada con la
tesis de Porter y Lawler, que expresa que tanto la satisfaccidn
como el desempefio son funciones de las recompensas, Los

defensores de esta posicidn sostienen que:

a) Las recompensas producen satisfaccioén.
b} Las recompensas basadas en el desempefio actual afectan al

desenpeiio subsecuente.

Esta linea de razonamiento formulada gracias a las contribuciones
de los tedricos del reforzamiento, afirma que no existe una
relacidn inherente entre la satisfaccidn y el desenpefio.
Cherrington, Reitz y Scott descubrieron que los participantes que
recibieron recompensas manifestaron una satisfaccidn notablemente
mayor que los que no hablan sido recompensados. Mas adn, entre
los participantes cuyas recompensas Se asociaban con el buen
desempefic, su rendimiento era notablemente wmejor gque el de

aguellos cuyas recompensas no se relacionaban con el desempeiic.

Por ende, las recompensas si afectaron la satisfaccién.

No obstante, los investigadores descubrieron tambidn que la
correlacidn entre la satisfaccidén y el desempefio subsecuente era
nula cuando se exclula el efecto de 1las recompensas. Por
consiguiente, la satisfacciédn no conducia automdticamente a un
desempefio mejor (Cherrington, Reitz y Scott 1371 en Hodgets/

Altman p. 115).
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4.3 REPERCUSIONES PARA LA ORGANIZACION DE LA INSATISFACCION EN

EL TRABAJO

El hombre trata de evitar situaciones que lo castigan y busca
situaciones que lo recompensen. En la medida que la
insatisfaccién de los trabajadores indica que estan en una
situacidén de castigo, se espera que los trabajadores
insatisfechos se ausenten, roten de puesto ¥y renuncien a su
trabajo con mas frecuencia que los individuos insatisfechos

(Vroom/ Deci 1990, p. 63).
ROTACION

lLos trabajadores mAs satisfechos tienen menos probabilidades de
pensar en renunciar y, por lo tanto, es mas probable que se
queden por mas tiempo en la organizacidén. En el mismo sentido los
empleados que poseen una menor satisfaccidén en general, tienen
niveles mas altos de rotacidn {Bannister/ Griffeth 1984 en Davis/

Newstrom 1991 p. 208}.

En un amplio andlisis de estudios de satisfaccién en el trabajo
hecho por Vroom (1990}, encontrd que existe una correlacidn
negativa consistente entre satisfaccidn en el trabajo y la
rotacidn, Mientras mds elevada sBea la satisfaccién de un

empleado, es menos probable que renuncie al puesto.
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El grado en que el trabajo interfiere |con 1la fawilia del
trabajador y c¢on su comunidad estd relacicnado con la rotacidn en

forma determinante (Vroom/ Deci 1990 p. 53).

DESERCION LABORAL

Los enpleados gque se sienten insatisfechqs desertan de sus
empleos con mayor probabilidad que aguellos que no lo estan. La
desercidn provoca a su vez una baja en la) produccidn, ¥ la
necesidad de reemplazar al personal faltante| puede ser costosa

para la organizaciédn,

El grado de satisfaccidn de ciertas necesidades| satisfechas en el
lugar de trabajo tiene una importante relacidn directa con el
hecho de gue una persona contintie trabajando para su compaiiia.
Estas necesidades personales son: reconocimiento, autonomia,
sentimiento de estar haciendo un trabajo importante, y evaluacidn

por medios justos (Vroom/ Deci 1990, p. 53).
La relacidn entre la satisfaccidn en el trabajo y el ausentismo

e¢s negativa pero menos consistente que la ratacidn (CHruden/

Sherman 1977 p. 283) (Werther/ Davis 1986 p. 303).
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4.4 SATISFACCION EN EL TRABAJO Y SATISFACCION CON LA VIDA EN
GENERAL

La satisfaccidén en el trabajo es parte de la satisfaccidn en la
vida. La naturaleza del medio fuera del trabajo influyve en los
sentimientos que se tienen en el empleo. En el mismo sentido,
debido a que el trabajo es una parte importante de la vida, la
satisfaccidn en &ste influye en la satisfacecién general de la
vida. El resultade es que existe un efecto de derrama que se
produce en ambas direcciones entre la satisfaccidn en el empleo y
en la vida (Davis/ Newstrom 1991 pp. 203=-205) Werther/ Davis 1986
p. 300).

El trabajo puede ser una fuente muy importante de satisfacciédn
para las necesidades de origen social y, en comsecuencia un medic

de alcanzar la satisfaccidn de la vida en general.

Brayfield ¥y Strayte (1957) opinan que la relacién entre la
satisfaccidn en el trabajo y la adaptacidn general, por ejemplo,
ha probado ser wmds pronunciada para los hombres que para las
mujeres. Morse y Weiss (1955) afirman que la mayoria de los
empleados del sexo masculino no trabajan simplemente para ganarse
la vida, para ellos es importante el papel de productores, debido
a que les permite mantener su sensacién de bienestar general

(Siegel 1976, p. 333).
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Iris y Barret en 1972 afirman gque los trabajadores con mayor
satisfaccidn laboral y que aceptan como mds importante su trabajo

estaban mucho mids satisfechos con su vida (Pérez 1978, p. 56).

Siegel (1976) opina que existe una relacidén bastante estrecha
entre la adaptacidn al empleo ¥y 1la adaptacidn a la vida. Es
probable que esta interaccidn actide en ambos sentidos, es decir,
que la satisfaccién con el empleo contribuya positivamente a la
satisfaccidn con la vida, y el adaptarse a factores extrafios al
ambiente laboral 1le ayude al trabajador a adaptarse a su labor

(Siegel 1976 p. 353).

La satisfaccidn en la vida influye sobre la satisfaccién en el
trabajo, pero, en términos generales, es mayor la influencia que
puede ejercer la satisfaccidén en el trabajo sobre la satisfaccidn
en la vida (Chako 1973 en Nash 1988, p. 216).

Las personas para quienes el trabajo es una parte esencial de su
vida pueden llegar mids fdcilmente a sentir satisfaccidn en el
trabajo que quienes no consideran el trabajo como uneo de los
principales intereses de su vida (Dubbin/Champoux 1977 en Nash

1988, p. 216).
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4,5 DIFERENCIAS EN LA SATISFACCION EN EL TRABAJO DERIVADAS DE
CARACTERISTICAS PERSONALES

En la satisfaccién en el trabajo influyen 1las caracteristicas
personales del trabajador que son factores gue la organizacidn no
puede modificar y que sirven para preveer el grado relativo de
satisfaccidn que se puede esperar en diferentes grupos de

trabajadores (Schultz 1991, p. 263). Estos factores son:

EDAD

Los jdvenes trabajadores desean en su trabajo factores como la
oportunidad de hacer una aportacién, el cardcter interesante del
puesto, la autoexpresién y la libertad para tomar decisiones. Al
poco tiempo de iniciada su vida laboral, al no encontrar en su
actividad el interés y la oportudidad de asumir yresponsabilidades
surge la insatisfaccién. Esta inconformidad provoca
frecuentemente el abandono y cambio de trabajo en biésqueda de la
realizacidén personal (Werther/ Davis 1986 p. 304) (Schultz 1991

pp. 263-264).

La edad y experiencia suele culminar en mayor gusto, competencia,
seguridad en s1 mismos, autoestima y responsabilidad; de esa
manera el sujeto experimenta la sensacidn de un logro mids
completo gque propicia mayor satisfaccidn en el trabajo. Por otro

lado, es comldn que a medida gque los trabajadores envejecen sus
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espectativas se reducen a niveles mas realistas y se ajustan
me jor a sus situaciones laborales, renuncian a la bdsqueda de la
realizacidn personal y de un trabajo interesante, de modo que se
sienten menos insatisfechos (aunque no necesariamente contentos)
(Davis/ Newstrom 1991, p. 205) (Nash 1988, pp. 208-209) (Schultz

1991 pp. 263-264) (Werther/ Davis 1986, pp. 303-304).

COEFICIENTE INTELECTUAL

El nivel de la inteligencia no parece ser en sl un factor
determinante de satisfaccidn o descontento en el empleo. Sin
embargo, la inteligencia de un empleado tiene una importancia
considerable en relacidén con la naturaleza del trabajo que
ejecuta. Los empleados para quienes el trabajo no representa un
desaflo suficiente, o gue desemﬁeﬁan actividades que son
demasiado exigentes para sus capacidades intelectuales, se
sienten a menudo descontentos con su labor (Siegel 1976, p. 347).
De manera andloga, cuando alguien desempeifia un cargo gue requiere
una inteligencia superior a la que posee, sentird frustracién si
no logra cumplir con las exigencias del puestc (Schultz 1991, p.

265).

EXPERIENCIA EN EL TRABAJO

Los trabajadores de reciente ingreso tienen 1la tendencia a

sentirse satisfechos con su trabajo. El aprendizaje de técnicas y
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la adquisicidn de destrezas producen estimulacidn e interés. Sin
embargo, es comidn que la satisfaccidén en el trabajo decrezca al
poco tiempo (& menos que el trabajador sienta que esta realizando
progresos constantes hacia el logro de sus necesidades
profesionales y sociales), surge entonces el sentimiento de que
no ascienden ni obtienen aumento de salario c¢on la rapidédz
deseada, reciben remuneracién igual o muy poco mayor que los
trabajadores que carecen de experiencia. El1 efecto que esto
tiene, es provocar un descenso en el nivel de satisfaccidn. El
nivel de satisfaccidn parece aumentar de nuevo después de 6 o 7
afilos y alcanza su midximo para los trabajadores que han
permanecido en 1la institucidn alrededor de los 20 afies (Schultz

1991, p. 265) (Siegel 1976, p. 348).

NIVEL OCUPACIONAL

El personal con mandos medios superiores y directivos tienden a
sentirse mas satisfechos con sus empleos. Las causas pueden ser
por que tienen: mayor oportunidad de atender a las necesidades
motivadoras (intrinsecas); mas autonomla, responsabilidad y
flexibilidad en las funciones; mejores condiciones de trabajo y

me jor salario.

La ocupacidn esta relacionada mas firmemente con la satisfaccién

en el empleo que con la edad (Werther/ Davis 1986, p. 304).
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El prestigio de una ocupacidén también parece influir en la
satisfaccidn en el trabajo, quedando asociadas las occupaciones de
prestigio elevado con mayor satisfaccidn en el trabajo que las de

bajo prestigio (Davies/ Shackleton 1982, p. 24}).

SEXO

Se ha reportado un nivel mas elevado de satisfaccidén en el

trabajo entre mujeres que entre los hombres (Pdrez 1978 p. 55).

TAMARNO DE LA ORGANIZACION

El término "tamafio de la organizacidn" se refiere a la magnitud
de una unidad operacional como una planta o sucursal, todas ellas

de tamafio pequenio, aun cuando la empresa total sea grande.

Este factor tiende a relacionarse en proporcidn inversa con la

satisfaccidn en el empleo.

Las organizaciones grandes tienden a abrumar a las personas y
trastornar los procesos de respaldo, tales como comunicacidn,
coordinacidn y participacidn. Los empleados sienten gue el poder

de toma de decisiones se encuentra muy lejos de ellos.

El anmbiente de trabajo tiene también elementos de cercanla

personal, amistad y trabajo. En forma general los individuos que
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trabajan en grupos pequefios tienden a estar mds satisfechos que

los que trabajan en grupos grandes (Davies/ Shackleton 1982 p.

24).

4.6 QUE PUEDE HACER LA ADMINISTRACION DE UNA ORGANIZACION PARA
INCREMENTAR Y/O CONSERVAR LA SATISFACCION EN EL TRABAJO ¥ LA

PRODUCTIVIDAD

Para estimular y mantener la motivacién, se deben tomar en cuenta

los siguientes factores:

Constituir un conjunto de valores favorables al aumento de la
productividad para provocar cambios en la actitud de los
trabajadfores.

La motivacidén es badsica en todo el comportamiento humano y por
tanto, también en los esfuerzos para mejorar la productividad

{Prokopenko 1989, p. 13).

Esta reconocido que la participacidn es uno de los mejores
incentivos para estimular la satisfaccidn en el trabajo. La
participacién puede ser a traves de: Jjuntas, conferencias,
comitds, buzdn de sugerencias, y en general de las condiciones
bajo las cuales se desempefian los empleados dentro del grupo de

trabajo {Chruden/ Sherman 1979, p. 270).
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Cuando los trabajadores estan altamente motivades para laborar
efectivamente, su éxito de lograr una ejecucidn efectiva puede
esperarse al afectarse en forma positiva su atraccién al trabajo

(Vroom 1964, p. 187).

La administracién debe buscar la manera de conservar altamente
motivado a su personal para gque ponga empefio en sus labores,
asimismo, debe intensificar la satisfaccidn e interds en el

trabajo (Schultz 1991, p. 243).

El é&xito de los trabajadores respecto al aumento de 1la
productividad se debe de reforzar de inmediato no solo en forma
de dinero, sino también wmediante un mayor reconocimiento,

participacidn y posibilidades de aprendizaje.

La productividad del trabajo solo se puede aprovechar si la
direccidn de la empresa estimula a los trabajadores a aplicar sus
dotes creativas mostrando un interés especial por sus problemas y

promoviendo un clima social favorable.

La capacidad para desempefiar un empleo productivo se puede
me jorar con la capacitacidn y el perfeccionamiento profesional,
la rotacién y asignacién de tareas, la promocidn y la

planificacién de la carrera (Prokopenko 1989, pp. 13-14).

Para que las recompensas a los trabajadores puedan ser
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distribuidas exitosamente, Schermerhorn, Hunt ¥y Osborn sugieren

que los administradores deberan:

1.- Entender la manera en gue los empleados difieren en cuanto a

lo que necesitan de sus experiencias de trabajo.

2.- Saber lo que puede ofrecer a los trabajadores en respuesta a

sus necesidades.

3.~ Conocer cbmo crear ambientes de trabajo que den a las
personas la oportunidad de satisfacer sus necesidades,
mediante su aportacidn al desempeno de su unidad de trabajo
en la organizacidn (Schermerhorn/ Hunt/ Osborn 1987, p.

117).

El administrador es el encargado de crear ambientes dentro de los
cuales los sujetos subordinados a &l encuentren oportunidades de

satisfacer sus necesidades mAs importantes.

En la medida en que las necesidades son adguiridas también serd
responsabilidad del administrador hacer conscientes a sus
subordinados del valor de las necesidades a las cuales el

ambiente laboral puede responder positivamente.
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Lo anterior sugiere gue:

Las necesidades un ambiente puede motivacidn para

individuales + laboral que ~-—~e-——-- > el trabajo vy
responda a crear satisfaccidn
ellos laboral

El adecuado manejo de la dindmicas de la eguidad, por tanto, viene
a ser un punto central para el administrador que busca conservar
en forma adecuada el balance justo entre los estimulos vy las
aportaciones de sus subordinados. Las recompensas que al
otorgarse producen un sentimiento de equidad pueden fomentsr la
satisfaccidn y el rendimiento laboral; los que crean sentimientos
de inseguridad pueden determinar esos resultados clave del

trabajo.

El punto medular para el administrador consiste en controlar 1la
situacidn y asegurarse de gque &e evite cualquier consecuencia
negativa de la comparacidén de equidad, o que al menos se minimice
al distribuir las recompensas (Schermerhorn, Hunt ¥y Osborn 1987,

PP, 124-126).

Es importante llevar & cabo encuestas de satisfaccidn en el
empleo ¥y estudiar los 1Indices de satisfaccién para tratar de
conocer los sentimientos de los empleados (Werther/ Davis 1986,

p. 300}.
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Para mejorar la satisfaccidn y productividad en el trabajo se
pueden utilizar los siguientes criterios, métodos y técnicas
esenciales: formacidén y educacidn; seguridad en el empleo;
salarios y sueldos; participacidén; actitudes con respecto al
trabajo, 2 la supervisidn y el cambiojmotivacidn para alcanzar
una mayor satisfaccidn y productividad; cooperacidn; mejoramiento
y extensidn de la organizacidn; mejores comunicaciones; sistemas
de sugerencias; planificacidn de carrera; valor de los bienes y
servicios producidos; pensiones, planes de salud y recompensas

{Prokopenko 1989, p. 14).
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CONCLUSIONES

El1 psicdlogo del trabaje puede ayudar a incrementar la
satisfaccidn en el trabajo y la productividad de los trabajadores
si logra una correcta orientacidn de actitudes de motivacidn a la
productividad, sin olvidar los sistemas de valores del trabajador

¥ el mantenimiento de un clima social favorable.

Debe tener presente también gque las diferencias jindividuales en
los trabajadores requieren de atencién particular a los empleados

en cuanto a sus necesidades personales.

Referente a la relacidn entre la productividad y satisfaccidn en
el trabajo se deduce que esta no es directamente proporcional,
sin embargo se puede asegurar una directa relacidn entre el
aumento de equidad y un grupo con actitud mas favorable a su

trabajo ¥y al incremento de productividad.
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