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INTRODUCCION

El logro de una adecuada productividad es un tema gque
cada ves adquiere mavor relevancia para los adninistradores y
empresarios. Constantemente se oreguntan: cpor que esta tan
baja la productividad en la empresa?, Jcomo puedo hacer para
elevaria?, cpor gque no dan resultado las medidas gue he
tomado?, cpor que, si yva aumente los sueldos y compensaciones

el mivel no ha subido?

Las respuestds a estas preguntas guecgen ser muchas v
muy variadas, pero basicamente podriamgs resumirlos en una
solar: no se estd tomando en cuenta el aspecto humano del
trabajador, anicamente Interesa pste en la megida en gque
contribuye a una mayor generacidn de utilidades para ia

empresa.

Con lo anterior no se trata de sugerir gque al
administrador se dirfja unicamente ali aspecto humano
olviddndose eor completc del aspecto proguctivo agel
trabajador,. stno que se trata de 11‘;791‘5}’ un equilibric entre

ambos aspectos para gue, de esta forma, se puedan lograr los



meJores resultados para la empresa y, al mismo tirempo, {ia
maygr sdtisfacclon en sus empleados. £s importante tomar en
cuenta que existe unag estrecha relacion entre {a generdacion
‘de utilidsges v el trato vy condiciones que se dan al
trapasador. va oue este. al estar en un ambiente de trabajo
agecusdo, es capar de aumentdr su productividad y por o
tanto. aumentar las utilidades de la empresa ( en lo que a el
caoncierne, por suguestol). Esta a su ves, al contar con mas
recursos es capaz oOe proporcionar mejores condicionss v

ambiance de trabajo.

Actualmente se na desarrollado un programa 1lamago
CALI1DAD DE VIDA EN EL TRABAJU para permitir la reconciliacion
de tos obletcivos o2 1os individuos con los [=/=] 1a
organicaci1on, permitiends a Jlos oprimeros contar con un
ambiente laboral favorable. ge tal forama gue el ingiviauo sea

capad de lncrementar Su productividad,

£En 8l presente estudio se pretende exponsr las ventalas
que amplica Wi programe de Calidag Jve Vida en 1a

proguctividad, analizando los siguientes puntos:

1. En el caps:tulo uno se hara un dnalisis del comportamiento
organizacional de manera muv general. cansigerdnoolo comg
factor determinante de las diversas reacciones que presenta

el indiviouo al ¥formar parte go una organizacion, asy como
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los tactores que lo motivan a actuar de una u otra manera.

2. €n =] capsitulo gas se presentara el concesto de Calidad dge
Vida en el Trabajo analizando sus antecedentes, canceptos y
elementos que lo constituyen como la naturaleza de la tarea,
el entorno de la misma v 1as caracterssticas del rndividuo.
Tampien se analizaran los factores gue 1nfluven en Calidad de
Vida tales como estres, tactores fisicos v la motivawcion como

medic para el acercamiento & la satisfaccion en el trabaijo.

3. En el capitulo tres se analizara, basicamente, IE;
satistacclon en el trabajo, consigerando el perfil del
trabajador satisfecho v las formas de medir esta satisfaccion
del naiviouo dentro de la organrzacion, relacionandolo con
el wrograma de Calidad ge Vida en el Trabajo. como medida

para aumentar dicha satisfaccion.

4. £l capi tulo cuatra abarcara el tema “Clima
Organizacional”. analizando como influven los componentes
fisicos v soctfales en el compartamiento del trabajador v. por
1o tanto, en su rendimiento, determinandc la importancia gque
representa el entorno en los niveles de productividad del
individuo. Como resultado del clima, encontramos reacciongs
por pdarte del trabajador tales comg: agresividad, ausentismo.
rotacion, accidentes, liderazrgo v relaciones de trabajo
favorapbles g desfavorables, por 10 que se propondrdn medidas

para la creacion de un ambiente favorable.
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5. Finalmente, en el capitulo cinco propondre el mejoramiento
de la productividad a traveés age la lmplementacion de un
orograma e Calidag de Vioga en ei Trabajo, tomando en cuenta
‘todos los factores mencionados en les capitulos an.ter'xcu-'es.
ds: como  considerando las wposibles consecuencias, tanto
positivas como negativas. haciendo un balance entre estdas
para demustrar la conveniencia de la implementacion de dicho

srograma.




CAPITULD I

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

1.1 DEFINICION

“Comportamiento organizacironal es e! estudio y la
aplicacion oo conocimigntos relativos a la manera en que la

persona actua dentro de la organtzacion”. (1)

tas organizaclones son sistemas cuvo principal recurso
son las personas, Estas grean, transforman, producen. brindan
servicios, dge tal forma que la ciencia v la tecnalogia no
pueden funcionar sin ellas. La suma del trabajo de las
personas mas la ciencia v la tecnologia nos da como resultado
jas utilidades o perdidas gue la organizacion puede llegar &

tener en un determinado momento.

£s por 1o anterior gque el recurso humano constituye un
elemento de vital Importancia, por lo que su manejo vy

administraclion no pueden ser menos impartantes.

£l medio en el que travajyan las personas dentro de la



argani1zacion es un factor sumamente importante para

getermi nar  sSu comportamiento en 21 travajso, por lo tanto se
regulare, para todos los niveles de ia empresa, unr clima
adecuado que les permi ta gesarraollar sus oropi1as

potencial i dades ge tal manera que se promueva una mavor

productividad.

Je sobra se sabe que hav una relacion directa entre la
existencia de un clima organizacional adecuado v el
comportamiento favorable ge las personas, por lo tanto, es
necesalrrio fogentificar cudlas son los elementos gue wvan a
influtlr en el clima v como consecuencia en el comportamienta

grganizacional.

1.2 ELEMENTOS DETERMINANTES DEL CLIMA ORGANIZACTONAL

Existen una serie ge elementos que, age acusrda a la
mayor © menor eficdcida en su aplicacion, puegen propictar o

no un clima adecuado de trabajo dentro ge ia organizacron.
tos principales elemencaos son:

- motivacion
- ligerazgo
- comunicacion

- confranza



-~ tipos ge autorigad v delegacion de la misma
- recompensas e lncentivos

= condicrones ¥i:sicas

- participacion

- oportunidades de desarrolio

- calidag del trabajo realizado

- producti:vidad

1.2.1 Motivacion

Un agministrador ngo pucde esperar gQue sus subordinadsos
realizen sus tareas si no se les induce a ello mediante el
conaclmiente dg sus necesidages, creenclids y expectdativas. 09
esta Forma, se debe motivar al subordinads para que, con su
asfuerzo, contribuya al logro de las tareas fje Ia
organizacion vy, al mismo tilempo, satisfaga Sus necesidades
tanto materiales como psicosocirales y espirituales, por lo
tanto, su cpnocim:ento se convierte en una prioridad para el

adgministrador.

Una de las oprincipales 1deas de Calidad de Vidas es el
hecho de considerar al hombre como un ente que Etiene tanto
necesidades Frsicas como espirituales. E£s por esto gue la
motivacion vrecibida por la persona es un factar Importante
que se tiene que tomar en cuenta para tener wun clima

agecuado.



como  1nfluve lia motivacidn en el clima? £! empleado

tiens una serie ge necesidades a satisfacer. tanto materiales
coma psicosoclales v espirttuales. cuva realizacron espera
obtener a traves de su trabato. Pero ademas, estas

necesidades son dinamricas. s decir. no pDermanecen constantes

gurante Reriudos mas O menos pralangados.

Al existir motivacion, a traves del claro conocimienteo
Yy procuracton de las necesidades, existe un sentimiento ds
compatibilraoad entre el empleado v & organizacion, unag
1dentificacion de obretives lo cual a su ver se convierte en
otro ractor motivante gue conduce al empleado al cumplimiento
ge sus tareas. De esta manera., se logran los obyetivos
individuales cel empleado as: como los objetivos gensrales ge
la compafia, creands un amblrente vOsitivo gue 1nouce & uhna
compenetrdclion encre al indtviguo v 1a empresa,
oroporclenango @s: und clerta seguridad a4 ambas partes: a la
primera porque sabe que al contribulr & Ltraves de su esfuerzo
a los frnes de la organizacion. este satisfaciendo sus
necesidades lo gue le llsvara a tiabajar de manera eficiente,
v a la segunga porgue contara con un empleado seguro v leal
convencldo age lo gque hace v por que lo hace, creando asi . un

clima o copperacion mutud.




. Z. 2 LIDERAZGO

£l liderazgo en administracion se define como *~ el
proceso  1nterpersondl mediante el cual los administeadores
trdtan de Influir sobre sus empleados para que logren metas

de trabajo prefijadas.' (2)

Una ae las +uncrones dgel lider es hacer mas feliz a su
Qrupo. ta teoria psicologica propone aque esto se logra a
traves de buscar ia satisfaccion tanto dge 14s necesidades

primarias como la o las psicologicas.

Desde e! punto de vista de la teoria sociclogica. se
logra & traves de 1a union gel! aqrupo. establecirendo ©
aclarando los objetivos. comprometiendoc & tados en la

obtencidn de metas.,
5e presentan dos tipos de organizacion:

1. b:—ganizacion formal: esta dado por los nombramientos y por
el esguema del! organigrama, donde las relaciones estdn
perfectamente definidas. Un ambiente adecuado en este tipo de
agrupamiento se logra a traves de adecuados metodos de
controi., administracion eficiente, claridad de funciones,

etc.



2. Organizacion informal: se forman de una manera espontanea
e inevitable., trenen normas particulares vy reguieren ser

tomados en cuenta para el logro de los obyetivos.

Los lideres, ya sean +ormales o© i1nformales, poseen
Jiverseos rasgos v. dependiendo ge 8stos, se pusde decir que
los lideres efectivos son los aue poseen mayar hatilidad de
supervision yv mayvaor motivagion hacia tareas. Sin embargo, es
necesari1o notar gue el lider pueds ktensr una influencia
positiva ©0 negatlva soore sus seguidores, por lo aue el
aﬂm:nistraqal' debe canocer la existencia de estos grupos.
recanccer a los lideres v los fines gue persiguen, puscando
que sean, en la meodlda de loc posible, coinciagentes con los
objetivas de la empresa evitango el hecho de gue puedan

causar algun dado.

E1 comportamiento de 105 arupos v el clima se afectan
mutuamente. El empleadgo tiense una necesrdad de pertenencla,
tanto por factores econdmicos como Cor tdactores sociclogicos
como sorn el status v la autoestima. -Como consecusnclia de esta
necesidad. el director debe conocer la existencia de los
grupos para saber a cuales estimular v cuadles extinguryr pard

beneficio del empleado v de la empresda.

La existencia de estos grupos proporciona al 1ndividuo

ese sentioo ge opertenencia que busca, lo cual lo hace
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sentirse a gusto en un ambiente al que no se siente ajeno.
peirmitiendo as: una mavor concentracion a la tarea gque
realiza. €£sto es. wuna clara [ntegracidn de las neces:dades

del i1ndividuo a las metas de la empresa.

1.2.3 COMUNICACION

Para desarollar cualguier comportamiento es necesaria
cierta comumicacion que represents un sistema a traves del
cual se transmite toda clase de informacion hacia arriba vy

hacia abaja de la organizacion.

La comunicacion puede ser formal o informal: la primera
se [leva a cabo a traves de la cadena de mando, va Sea dgo
manera oral o escrita; {a segunda surge espontdaneamente v no
esta sujeta a ningun control. Stn embargo. se requiere de
ambosg tipos de comunicacidn va que tienen una importancia

cructial para un trabajo de eguipo.

As: como es importante la comunicacion para la
dirveccion va que provee (nformacion 4 todas las unidades de
la organizacion, de tal manera gue les permite el desempero
de sus puestos, es Importante tambien para €l empleado para
poder comunicarse con persends de i1gual o diferente pasicion
as: como para poder comunicar sus problemas y opiniones. Es

importante para el saber gque puede ser escuchado y que no se
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le considera coma un 1nstrumento mas de trabaje, si1no  cama
una  persona que puede tener problemas, reclamacionss &
tnciuse sugerenctas como lo har:a el mas alto esecutivo de la

empresd.,

En upa ©rganifacion peguesa este tipo de comunicacion
as Mmas Ssimple, pero en una emprasa grange es dificil aque
nueda acudir cavd empleado al girector a transmitir sus
lnguietudes, £n este caso. es Importante que existan canales
ddecuagos de camunicacion. de tal manera gue sea escuchado v
se puedan llevar a cabo las accrones pertinentes. Este es un
factor altamente motivaogor pdra el trabajador va que, al
creerse ogarte de un sistema apierto de  comunicacian, habra
mayores posirbilidades oe que se sienta integrante de un
amprente favorable para su desarrollo: v al referirme a "un
s1stema abierto de comunicacion’ po aquilerc gecir aue [leguen
al directive togos vy caga uno de los camentarios del
empleada, ya aue es impartante tambien tomar en cuenta el
Factor ti1empo. S1n0 gue eN1sta una estructura que canalice la
informacidon de manera eficiente, agestinandola de manera

dadecuada v en forma clard v coOnclsa.

La nabilioag g2 comunicarse eficientemente debe ser una
de las principales aptitudses del gerenté. tomanaoc en cuenta
que una meigr comunicaclon puede lograr un meJor desempeia en

el trapago.
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1.2.4 CONFIANZA

Caonsideraremos tres tipos de confianzas

A. hacra la empresa
8. nacia el grupo de trabalco

L. hacia wuno mrsmo

A. Confianza hacla la empresa: es necesarioc geterminar cuales
son los factores ogue le permiten al trabajador tener mavor o

menar confianza en la empresa, Algunos de estos factores son:

a) Prestigio: desde el momento en gue el travajadoy decide
entrar a trabajar en una organfzacion evalida las referencias
de esta ge tal manera que este seguro de entrar a una emporesa
gque e brinde cierta estabilidad; por ejemplo, si se parte
del supuesto de que se tiene gue manteney a una familia o. al
m2nos, qQue se reauiere de una cantidad de dinero fija mensual
o quincenal, es difici1l que se acepte und propuesta en una

empresa con riesgo de quiebra.

b Dasarrollo: Asi mismo, al formar parte de una
organizacion, se buscan posibilidades de desarrollo dentro de
la misma, es decir, expectativas de crecimienta, tanto en el
ambito persoenal vy profesional como en el econemico. de tal
manera que unad emprresa que brinde estas cualidades a sus

empleados ectard proporclonando a su vez un cierto grado de



confranza, el cual repercutira en ef comoortamiento del

Erabajaaor.

En  resumen. a4 mayor confiranza en Jla ewpresa, mayar
segurrdad v por 1o tanto maver olisposicicn haclra el trabajo.
O otra manera. se encontrara preocupado. lo que le opuede
llevar a buscadr v aceptar mrepesiciones que le brinaen  mayor
estabrlidag haciends a la emgresa correr @l riesgo e perder
un buen eampleags v. entre tanto. una disminucren en la

oroguctrvioad.

8. Conrfianca hacra el grupo de trabajo: como se menciqno
anterjormente, una de las necesidades oque deben ser
satisfechas para €1 empieado son fas de pertenencia. Teniendo
el empleado securidad en Su trabala v caonfranca en la empresa
buscara, posterjormente, Fformar parte, en todos los aspectos,

do Su grupo e trabago.

<En gue sentido se puede tener mavor o menor
confianza en ! qruro Jde trabaja? En la medgigda en que se
trabaje de manera participatliva., cooperativa. tratando ae
minimizar rivalldages v de @nfatizar en las ventalas ael
trabajo en grupe v, principalmente, de cada uno age !0s grupos
en ocarticular. ol clima inter-grugpal sera mas favorable. De
agta manera, el clima de trabajo no es arficil Dara el

empleagn., proporcionandole conflanza en el sentiogo de vue:



-- satisface sus necesidades de pertenencila

- si1ente gque esta haciendo algo verdadaramaente
productivo

-~ sSiente que no estad solo en la elaboracion ae una

tarea que probablemente no es ge su completo agrado.

C. Con¥Fianza khacla uno mismo: sSimplements me refertire. an
este opuntao, al trabajador en su ambiente de trabajo, es
decrr, cque nace a4l trabayador. como tal, sentir confiranza en

s misme?

Yo dirfa que simplemente es la suma de 105 gos puNtos
anteriores. En la medida en que este seguro de su trabajo v
de su pertenencia (canfianza en el grupo v en 1a emprasa)l
podi-a tenesr mavor confranca en sus capacl dades 14 rogra
preocuparse en como desarrollarlas, logrando cada vez, a cada

paso de superacion, uUna Mayor seguiidad en Si mlsSmo.

1.2.5 TIPOS DE AUTORIDAD

La empresa. comg organlismo social. requiere ge wun grden
Impuesto poy una autoridad. E£sta tiene gue ser aceptada. pero
depende de la manera como se tmplante y se maneje, el hecho
qg que "tenga que ser aceptada’” o "guiera ser aceptada’. Por
la tanto. dcomo debe de ser este orgen? Analizaremaos,

entonces. alounos enfoques de autoridad.
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A. La autoriuad como responsablrlicad: la autoridag se
Justifica pot- €1 fin que persigue, por lo tanto, depenge oo
la “universalioaag” dge ese gbljetivo la medida en gue sea
aceptada. En cualquier caso, 1a autorigad rmpltca
responsabtlicag: el gue ererce 8l mando la tiene sSobre Sus
sSuborglnagos v sore el cumplimrento a2l ¥fin, e! suboroinado
urnrcamente scopre este altimo., Par esto. en la medida en que
se si1enta parte ge ese fin., dersra dge luchar par alge

totalmants ajeno para empesar a luchar pbor algo propio.

8. La autoridad agministratlva como facultad g8  decision:
este. tieoc de autorildid implica tambien resouvansabilidad v
cumplimte@nte v buSgueda d& un fin., Constituve un derecha de
mando va que las decisrones gue se toman adguieren un
caracter obligatorio para los subordinddos, v pard gue este
gerecho sed eficas necesita el acovo del poder coactivo. Se
encuantra regulado oo 10s oreceotos de ia ey y  por el
contrato de trabaio. Si1n empargo, este hecho puede ejercer
und gran presion haclta el subgrdinado, ys gue exi1sten mnuchas
malinceroretaciones age lo que busca este tipo de autoriagad y
de lo que es. La persona que e;em:s;v o! derecho de mando puede
hacer notar su status y poder dentro de la empresa haciendo
usc de esie. derecho v alejandgose de la verdagera finalidad
gel mismo. For su parte, existe una tendencia comun por parte
dael subordinago gue es la rebeldia, es decir. no admiten el

princinio de autorrdad, perag esto se debe a factores
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nregominantemente psicologicos: les duele que hays alguien
Con  una pousiclon superior. £ste sentivo de inferioridad no
pretende terminar con la autoridad. sino 1ncluso de manera
tavorable tanto para el individuo como para 1a empresa,

1mpilca una necesidad de superacion.

C. Autoridad como mision: tado aouel que tenga autoridad, no
importa en que grade, debe sentirse responsable de umna mision
y debe tambien despojarse de los fines age beneficio personal,
de tal manera Que caming v haga caminar hactra el cumplimiento
vga los wergaderos fines, lo que [0 dotara de autenticidag

tanto como persona como Jjefe.

Jtro  factor 1mpovtante a cons:derar es el npumero de
subordinados aque se tienen a cargo, o bien el numero ae
subordinades que Jjunto can otro (considerandolo

individualmentel) reportan a un mismo jefe,

51 se analiza desdge ed punto oe vista del que ejerce la
autoridad, el hecho de tener pocda @ente a Su cargo puede
suponer que Se podra tener un manglJo mds eficiente del
personal. si1n embargo, si Son demas!ads pocos. pueds suceder
que nNi se realice el trabajo ni se aproveche bien el tiempo.
Por otro lado, s1 son demasiados, el control disminuira hasta
el punto en que practicamente no preste atencion a algunos de

sus subordinaons. Por Jo anterior. la sxtension de la
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autoridag debe definirse tomando en cuenta la habilidad del
gerente. sy sirtuacton en la estructura, confianza en los

subardinagos v el tipo de trapajo.

Desge el punto de vista del subordinado, ! hecho de
ser pwucos, le permite un mavor acceso al gerentz y, el heciho
de ser gemasiados le puede conducir a un sentido de libertadg
pera 1nterpretado  en  ausencia de deberes, sin embargo,
tambien puede ser 1nterpretade como indiferencia hacia e©l, no

haciendolo rormdr parte del orupo.

Tambienrn as 1mportante constderar limites de 1a
autoridaa tales como la capacidad del subordinado. los
planes aceptacdos de la empresa v las de tipo sociral. Estas
ﬁ]timas puaden ser las creencias, convicecilones y habitos del

arupo.

Con  lo anterior. podemos conclurr que es fundamental
para el clima e la orgamizaclion la forma en que sea aplicada
la autoriroad, vd que de esta depende la aceptacion del
subordinaco v, oo 1o tento. su reaccidn hacia la misma v Su

comportamiento dentro de la emoresa.

Uno de ios medlos mas importantes para lograr la
dceptacion v garticipacion ge la autoridag es la delegacion.

Delegar si1gnifica conferir la autoridad de un jefe a otras
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personas para  que desempenen determinadas funciones. Como
rasultaao, el suwsordinaao rectbe autorigdad por parte de su
superior al mismo ti1empo que este retlene su autoridad

original.

La delegacion d¢ autoridad es Importante ya que
consticuye wn pasc crucial para el desarrallo ae los
subordilnados. Es Importante que sea hecha con claridad, [=/=]
tali manera que el delegado se vea obligage a estudiar cada

Sl1tuacion v pueda saber en gue dasuntos v hasta que grado debe

actuar. Tamblen es Importante consioerar gque es posi ple que
se presenten problemas yva que se tendran wuna serie de
reaccirones npor ambas partes como vueaoen ser:? renuanclda a

aceptar riesgos, desec de dominar, actitud hacia subordinados
g Jefras. Para evitarlos, es necesario que se entifends la
neces:gad ae delegar as: como sus beneficios, que exista una
adecuada planeacion, definir los l:mites ool delegante con
respecto al delegado, adecuada decision Sobre tareas que han
ge dagelegarse, eleccion adecuada del dele@ado asis como

progarcilonar ayvuda a este para lograr un adecuade desempero.
1.2.6 RECOMFENSAS E INCENTIVOS

Las grandes empresas wutilizan las recompensas e
fncentivos como medios para motivar a los empleados. Estos

medios Incluven Jaspectos psicologicos v sociales o bien

1?



flrnancieros.

Las dsuectos wosicologicos v sgciales comprendan
factores tales como: posicion agentro de la  organizacion.
motrvacion en ol trabayjo v +ractores 1nstrtucionales,
logranao, tras su agecudaga aplicacion, mayor lealtad v apoyo.

451 COMO una MAvor SAacIstaccion.

Jantro de los financieros encontramos gque son otorgados
trdas el cumplrmiento de una cucta de travpajo ge manerad
satisractoria. £ monto gei mismo es geterminado de acuerdo a
las politicas ge cada emoresa v en base & Jos resultados
obtenidos de la evaluacion del wesempeso ge! empleaodo. Sin
emparao. no nos remitliremos hacta el calculo el monte sino
hacia 10s efectos gque ti1ene soore el comportamiento

agrgamicacional.

E£s svigente gue los aogminiScraoores wuepen 1dentificar
Que recompensas v en Que medids las cesean los empleados, si1n
cmbarga, resulta practica frecuente el hecho ge i1gnarar Ia
impartancia relativa aque representa el otorgamiento ae
racompensas., os gecir. lo gque tiene mavor importancia para un
empleade puede resultar menos 1nteresante para otro. Con . lo
anterigr ne se pretende afiradr gue es necesari!o darle a caga
uno io que auiere va gue en una empresa de tamafo

consideranle seria practicamente imposible, pero si se pueden
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LS I derar @ncuestas de oplnian para conocer las expectatlvas
generales  en esta materia, oe tai manera gue el emplado sea

BsCuLNactds v Sienta crerta participacton.

Encantramos tampren dos enfooues de 1ncentlvos:

~— pousitlivosS: que Se btraducen en dar algo que se oPsea
en retribuciron g un esfuer2o adicronal.

~= negatiwvos:! son basados en el tewmor. comog o es un
esfuer s adicranal nara evitar wuna cansecuencia

tneconveniente.

Ambos enfogues Se encusentran presentes on la empresa.
ampos  sSon necesarios aungue en giversas medidas, sero  aeben
estar slempre encaminados & lograr en =] individuo
santimientos ge Seguirrdad, partensncla, logra,. dqutoestima,
ariliacion, autorrealizacion, desarrollo, lo cual se logra a
traves g8 1ncentlvos economicos., alabanzas, reconocimlentos,
rortalecienon la estima del trabalagor hacia si: mismo v hacia
los asemas ge tad manera que se IDgr‘e uhna actitud positiva
hacra el crecimienta v degsarrolio age I1a empresa. Sin
embargo, s 1mportante considerar a los fncentivos na como ui
fin sino como medio para propiciar el desarrollo gel
empleado. Dado gque este desarrollo es una aecisisn libre del
1ndividuo, en sus manros esta el considerar a los incentivos

como medilo o coma fin, pero en manos de ia enpresa esta el



gesarrollo de un clima humano v ro tigido gque permita  al
1ngrviduo  buscdr todo tipo de satisfaccirones en  lugar doe

enfocarse unicamente a la obtencion de incentivos.

1.2.7 CONDICIONES FISICAS

Caga actividad que se realiza requiere de un dambiente
con ciertas caracteristicas, mas aun 51 estamos hatlango oel

trabajo y de una necestdad de mayor productividad.

Eil si1tro en el que s& trabaja, la iluminacion, el mavor
o menor atslamiento, la seguridad, el rufda, son factores gque
se deben cuigar v analizar al momento age exigir al empleado,
y van desde situaciones simplies como el color en que estan
pintadas las pareages lo que rn¥luve en el estado de animo del

trabarador, hasta las medidas de seguridad adootdadas.

Un adecuado ambirente f:sico intluve de manera positliva
en el comportamiento del trabajador. de tal manera que en la
megida en oue el trabajador se slenta “a gusto"., hay mayares

pnosibrlidades de incrementar su productividad.

Por ejemplo. si el trabajo es arviesgado o peligroso v
las medioas . de seguridag son bajas, el trabajador estsra
preogcupado por cuidar de sr mismo mas que paor realizar el

trabajo. De otra forma. podrd concentrarse exclusivamente en
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realrcar su tarea e. i1ncluso., mesorarla.

ta  gerencia debera establecer normas para el ambiente
+151c0 del trabalo oue 1nfluyan en la realiracidén de! mismo.
constdarando, 1ncluso. las caracteristicas fisiplogicas del
ser humang. de tal manera gue pueda Incrementarse la

oroguctiviagaag v conservarse la salua del trapajaagor.
1.2.8 PARTICIFACION

_ ta particloacion fomenta v permite las aportacignes a
los obuyetrvos v a jas sugerenctas respecto a la forma en que
estos pusgen sar alcanradas. [ncluve avortaciones sobre todo
lo oue rodea al trabarador v va Se ha wmencionado la
mmportancia que tiene para este creer que "as alguien', que
se le pida su opinion v que sSus sdugerencras tienen alqun peso
en la gecrston ¥1nal. Esto se deriva en una menos rnclinacion

oor la compensacion v lleva a un mavor uso del autocontrol

sopre el cantral esxterng.

LCon esto no se guiere declr oue los empleados decidan
gue hacer v que no hacer, si1no0 que tengan 13 oportuniaad de
1ntervenir a traves ae las sugerencias en los asuntos que les
conclernen pard beneficio de ellos mismos v de la empresa. Se
puede realizar a traves de sistemds de sugerencias, camites.

ge tal manera gue se pgrmita wuna  participacion planeada.

2,
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Dicha participacion permite el desarrollo oe la creatividad
en el empleado, asi como oe wuna mavor conciencia de las
alternativas que propone y las posibles consecuencias de su
aplicacion, De la misma manera, puede constiturr un medio
imuortante para la satisfaccion de las necesidades Numandas,
as: come para el logro de una meiar administracion v una
mayoy acepecacion al cambio, ya que es mas facil que acepten
dlpo gue avudaron a crear que algo totalmente extranso 2

impuesto.

1,2.9 OPORTUNIDADES DE DESARROLLO

¥ individuo, dentro de la organizaclon, pasee
determinadas necesidades de crecimiento para la satisfaccion
de sus necesidades oge aorden superior coma la estima vy ls
dutorrealtzacioen. En  la medida en gque el individuo tilene
mavores necesidages de crecimlento aumenta  su  sentido oe
responsabllidad v cudlguier campio en el puesto tendrd wun
mavaor i1mpacto en los estadgos psicologicos ael hombre. Por Qo
tanto., resulta necesario aque el 1ndividuo epcuentre en la
empresa oportunidades., de adcuerdo a su capacidad,para crecer
dentro de la misma. Los principales factores que dan origen a
este tipe de neces:dad son predominantemente de cardcter

psicosocial, como serian:
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~~ 13 inquietud por la posicilon que ocupa con respecto
a los demas

= Qulere ser digno ge resoeto

== adgulere gran 1moortancia la categoria en la aque
esta v a la que puede [llegar.

- necesita que 5 reconozcan su posicton v Sts

progresos.

Fodemos traducivr estas factores en una ansiedad par la

cateagoria, v en ocadsjones pueae ser de tal wmaanitud que
pueden manitestar sintomas de neuros!s, delirio ae
persecucion, Incapacigdad para concentrarse y otros, ge tal
forma que el compaortamienta se puede ver seriamente

modificago s1 no s encugntran gportuntdades para subir ae

ougsto.

Dado gue, sobre todo a nivel obrero, son muchos
trabajadgores por supervisor, es dificrl que puegan subir
todos. por 1o que se debe optar Doy un ascenso., no
necesariamente de puesto. sing de actividad, es deci+. dentro
gel mismo  puesto se pueden redllzar varlas dctivigades y
Jerarguirarias o= tal modo oue se satisfaga la necesigaa deg
avance manteniendo el orden en la estructura de la empresa.
As: mismo. se opueden otorgar Incrementos peauefos en
salartos, de tal manera gue el individuo se sienta motivado a

dese@mpedar adecuadamente su funcion,
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Consigero que as  funcidn vital agel supervisar
tdentificar a las personas que carezcan ge la necesid;d de
cracimiento., va que a menudo es gente que nr conrn  mucho
gesempeda bien su funcion. por lo que requiere de una alta

motivacion para el adecuddo desarroilo de [fa misma.

As, mismo, s Ffunodamental que se cree una conciencia en

el trabasadoy: las oportunidacdes llegan, pero depende de caua
ouren v como las aproveche el exito oug tenga. Adenas
requiere estuerza adicianal gue se traducird en un

crecimiento tanto de la persona como de la empresa,

1.2.10 CALIDAD DEL TRABAJO REALIZADC

La givision del trabajo ha canducido a una
superespecliallzacion de las tareas con la idea de que se
alcanza una mavoy destyreza y proguctividad, sin embargo, se
ha olvidado la importancia gue tiene e] hecho de que las
actividades tengan sentido para el empleado v los efectos que
tienen sobre ia moral del! mismo. E1 resultado frecusnte son
actividages en exceso rutinarias donde no se pregunta  al
empleado su ooinion sobre cosa alguna v simplemente se espera
de el que realice ciertas actividades cuando son necesarias,
lo ague le [Ileva a descubrir que no se le considera como
persona sino como parte de una maguina. v gue sus relacirones

con la emoresa son unicamente de sentido econdmico, por Io



gque se limita a hacer 1as cosds obvias v  superficiales. De
asta manera se satisfacen solamente algunas necesidades como
las Fisiologicas v gconomicas, pero se olvida que s un  ser

tntegral con otro tipo e necesidades a satistfacer,

Como s2 ha mencionado va en varias ocasiones, el
empieago requiere encontrar futuro en la actividag ague
realica, asi come participar sobre (o que a el le concierne,
per ejemwlo, la forma de ejecutar el trabajo. la elecciron

indiviuual v decision sobre la tarea.

Jtro aspecto gue puede arectar la moral es la preston
gel trabajo. Cuande se trabdja con una alta presion, el clima
s ve sorilaménte atectadd va que ti1endg a credar v acrecentar
los antagonismos personalies. los estalligos de caracter v la
sensacion o frustracion. No quiero decir aue no deben
exIstir oresiones, va que 1ncluso puegen resul tar
estimuiantes, lo aoue se pretenas es crear contienc:a de gque
el hecho o2 tyabajar bajo tensron todos los dias puede
resultar favorable en un corto placro., pero a largo olazo es

totalmente contraproducente.

La opresidon deve existir, pero con moderacion. Si el
puesto regulere ae alta tension para cumolir estangares vy
obietivas glarios, podria recurrirse a una rotacien ael

personal a otras actividades, de tal manera oue se tenga
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daescanso v no arecte la salud v la moral del empleado.

1.2. 14 PRODUCTIVIDAD

S:1 el empleado se mueve en un ambiente altamente
orodguctivo, su  actitud hacia el trabajo sera positiva v
tendera a trabajar de i1gual forma v a adaptarse a la manera
de trabajar del grupo. Por el contrarie, si se encuentra en
un ambjiente poco eficijente es dificii que desee trabajar
meJor v, mas dificil aun, gque trate de fomentar gse desao en

sus companeros v ellos lo acepoten.

Egs 1mportante, por lo tanto, ague los administradores
traten de meJjorayr sus ndices de productividad no solo por
los beneficios gconomicgs que se pueden obtener, sino  porque
esto meterid a los nuevos emwledados en una especie de  tren
de trabajo” al gque estarian acostumbrados desde el principio,
por 1o que l0S cambios serian siempre para mejorar aun mas

la productiviagad.

1.3 MODELOS DE COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

£l modelo gue prevalezea en la organizacion va a estar
determinado wpor cilertds suposiciones que tiene el directivao
de Jas personas v, dado que el comuportamiento organizacional

estard determinado. contyolado y limitado por drchos



patrones. su estudioc adgulerea gran relevancra.

Estos moggelos son:

1. Autocratico
Z. Paternalista
3. Deg avcovo

4. Cooperative (3!

1.3, MODELO AUTOURATICO

Se recongce so0lo una auturidad oftcial v formal, donde
la gerencia piensa v el empleado se limita a obedecer drdenes
baJa la amenaza del castigo. Se basa en la Teoria X de
MCcGregor donde se tilene gue forzar al empleado a que trabale,
coma consecuencla. el Jdesempeno €s minimo v se cres una total
gependencia wel Jefe.

Se& basa en una bagda consideracion del dspectc humano v
una alts tencencia hacira el aspecto nroductivo del 1ndiviauo,
si1n considerdr [(as necesigades gue €l individuo requiere

satistacer.

. 3.2 MODELO PATERNAL [STA

Este madelo agepende de [0s recursgs econemicos con que
s cuenten pars poger brindar al empleado condiciones que le.

aparten de 1os sentimientos de inseguridad v frustracion
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gerivaagos gel! mooelo autocratico.

Baso este mpodelo. existe paca motlvaction, por lo que su
colaboracidon es pasiva, s decir, se les brinda seguridad,
pero esto crea una dependencida a la organizacion al contar
COon pANsSiones. recompensas v benefi1cius economicos.

Su  ventaga es que ga seguridad y Dproteccien a laos
trabaysadores; sin embarge, dol! carecer doe metivacidn la
mayvoria dge 105 empleados producen sitty por  dobajo e su
capacidad v no se encuentran plenamente satistrechos o
realizados. Como consecuencid, si este modela considerara idas
necesiagades de autorrealizacrion, se tendria un modelo bien
balanceado. Este ¥actor s: 5 considerado vor e modelo de

aoovo.

1.3.3 MODELG DE APOYD

Este modele dependera del l(rderazgo, permitiendo al
empleado crecesr v hacer crecer a la empresa. Supone gue lo

gue el subordinado neces:ta son oOportunidades para poder

- Sus capacidades. ge tal manera gque aceptaran la
responsabrlidad. desarrollaran un sentido de colaboracion v
craceran.

Oado que [a gerencia se enfocara hacia un apovo al
trabajo mas que econemice, logrardn un cliertao sentido de
participacion, mayor motivacldn v satisfaccion de necesidades

de reconocimiento y realizacion.



1.3.4 MODELO COOPERATIVO

Tiene mayor aplicacion en las activiadades v
gepartamentos que reguireren ael trabajo en egquipo o en gonde
este puede ser mas favoravle que el trabajo individual.

Dependera de la naoiliogag oge la gerencia para fomentar
el trabajo en grupo. Ganeralmente se agbtendra del empleado un
sentldo de responsabllidad v autodrscipl ina como
consecuLncla. As; mismo. €1 Indiviauo estara en condiciones
de satisfacer sus necesideges de autorreallzacion. mediante
el tratajo en grupo. & la ves aue, a traves.de su sentido de
responsabllidag, ootenord su satisfaccrion mlentras  camina

nacta los obyetivas de la empresa.

Es tmportante considaerar ogue la aplicacion de estos
modelos no es estdatica, S1no gue pugde variar con i tiempo,
agemas de que en la practica no se avlica un modelo, sino gue
el resultacno es una comtunacton de los modelos anteriores can
tendencia a la mejora a traves del conocimiento de la
persona, el dasarrollo oe la empresa v el 4ambito en el gue se
mueve la misma. A '

£s iwportante considerar la actitud resougsts del
individuo hacia estos moaelos: puedes ser wuna actitug de
colaboracion o una de competencia. La de colaboracron 1lleva

al Individuo a cons:derarse parte d2 la emoresa v de un grupo



ge  tracajo, en el cual, trabajando wunigo, consequira de
manera solidaria, cumplir con los fines prapuestos, Par el
contrario. la actitud de compecencia llevara al empleado a
CONs1aerarse parte unica e imporctante oe la empresa, por io
gue debe competir contra todos para lograr sus fines
personales que na necesariamente coincigden con los del gruoo.
Esta es una posiclon egoista va gque se centra en " sus fines
sin consiagsrar las necesicades gque le rodean v 1o que se
gspera de el. i la competsncia se enfoca de manera positiva,
pero manteniende una actitud salidaria, los resultados son
puenocs yva que tromenta el desarrollo del individuo v oaoel

grupo,

Como conclusion podemos decir gue la enpresa es un
arganismo social integrado por personas, per lo gue el
conocimiento clare de este. su comportamiento, sus
reaccrones, cultura, necesidades v clima en el aue se
dgesenvuelven mejor &s de gran i1mportancta pvara el adecuado

gesarrollo de la empresa.
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CARPITULOG OUS

CALIDAD DE VIOA EN &L TRABAJO

A  traves o2 la historia ge la agministracion se han
encantrado  dilversos enfugues sobre 8! trato que se dese dar
al +recurse humano. Desas las teorias clasicas aqonde el
empleado nNo  era mas gue un factor ae ar’oduccian. hasta la
epoca actusl agongs s le emoreza  a considerar como un
elemento cructal de la arganizacion. las personas han sida un

factor oe breccupacliaen oara los grrectivos,

Actuaimente se desarrolia un programa denominado
“Caligaa e Vida en el Travajo-, 2ncamnl naog al
e rquecrmrento dge las tareas opara Jlograr wuna mayar
satis*accran en el trabajaagor v, consecuentemente, a

1ncrementayr la eficacia en la organizacion.

ODaga ia i1mportancia gue 1molica la satisfaccion del
trabajaaor para obtener mejoraes resultados en la emoresa. en
togos sus ambilros, estudiaremos mas A& fondo este nuevo

nrograma.



2.1 DEFINICION

fergeron de+ine Caligad de Vida en el Trabajo como “la
aplicacion concreta de una filosofia humanista, a traves de
la Introduccien de metodos de nart}cxoacian. con intencron de
modl¥lcar uno o varios aspectos del entorno de trabajo, para
crear una sltuacion nueva mas favorable para la satisfaccion

de laos empleados de la’'emoresa”. (1)

Por su parte, Pierrg R. Turcotte Ia define como “la
ginamica de lﬂ organizacion del trabajo que permite mantener
o aumentar el bienestar Fisico y psicoilogico del hombre. con
el Fin de lograr una mayor congruencta con su espacio de viaa

tatal, "(2J)

Como se pusde notar. Bergeron hacg alusion unicamente a
un cambio en &l entaorno de travaso, lo cual es necesario para
ila creacidn de wun clima adecuado que propicie la
satisfaccion. Sin embargo., Turcotte no solo considera la
parte fisica del hombre sipo que toma en cuenta tantc el
ambito fFfisico como e] psicologico. E£sta concepcidn mdas
integrali de! hombre le lleva a considerar que en la empresa
geben existir, 0 hacer gque existan, conoiciones fisicas vy
psicologreas, de tal manera eficrentes, que el empleado sea
capas de legrar una satisfaccion plena en su trabajo y pueda,

entonces, Incrementar su productlvidad,
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Personaimente defimiria la Calidad de Vida en el
Trabajo como el conjunto de conaicionas fisicas v
vsicoldgicas existentes en la organizacion encaminados a
lograr un cambio en la misma v en el ctrabajaaggr, permitiendo
a egte una reallsaclion de sus necesidades v una satisfaccion

pvlera v, a agueila, resultagos mas eficientes.

<2 ANIECEDENTES

hy

Z.2.1 CIVILIZACIONES ANTIGUAS

Durante este perioue sSe establecieron reglas ae
conducta v. dprovechando las diversas creencias. se uss el
temor a lo sobrenatural para asegurar la obediencia.

provocando rmpactos DSJ’CDJO_DICDS de gran rmportancla.

Desde aguellos tiemogs se puede encontrar una
pregcupacion  por &1 aspecto humano. FPor eyemplo, en Egipto
podemos encontrar en ung dJde sus escritos. e! Ptah-hoteo.
carta de un pagre &8 su h1jo,., parrafos como los sigulientes:

“S1 eres un Jjefe que manesa los asuntos de la multitud.
busca por t: mismo cada sccion bensfica, hasta aue el asunto
quede li1bore de 1njusticia. fMaat (traguclido comg orden o
verdad? es grande v su efectividad permanente...la injusticia
Jamas lleva su empresa hasta su termino.

S1 se te farmula una peticion, escucha con calma lo ague



el! peticlionario tenga que decirte, no le repligues antes de
gus &1 hava vacisdo su alma o antes de gue te hava dicho por
que ving...No es (necesario) gue todo lo gue ha pedido le sea
concegido, tperg) dno  trangquiliza al corazon un buen

avente?" (5)

Encontramas entonces un real interes por ia Justicia vy
@i la participacien del subordinago, aque, coma va sSe
menciono anteriormente, es un factgr altamente motivante.
Consi1oeran el asoecto humano, no tanto divigido a la solucion
ge prooiemas si1no hacia lograr obtener empleados tranquilos v

satisfechos.

En Babilonia se empezo a consicerar &l pago a destajo
como un fncentivo bastico vy altamente motivador. Al pagar los
salarios con alimentos. las muJjeres dadicadas al hilado v
tejido sabian gque teman que aumeatar su proguccion vy

trabajar adecuadamente en miras de obtener un salaric mavor.

En Grecja se reconovio el principio de lograr una
produccion masxima con limites dae tiempo. Sin embarao.,
encontraron que el trabajo se tornaba mondtono v rutinarie
por io gue introdujeron misica yv vitmo para cada tarea
logrando un 1mpacto psicoldgico positivo en 1as personas a la
vez que se lncrementaba la produccion v 52 disminusan fatiga

vy desperdicios. Podemos observar que, tal vez no de manera
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clent: fica., se cumenzo 4 COMPrender aue unas condicilones mas
ddecuadas en al amaiente de Cr3ORIO pueden . Rrovaocar

resuitaoos positivos en la produccion.

S1GL0 rvi

Durante woste siglo. Tomds Moro en su obra “Utopia®
acentuo lacs ventggyas de la especializacivon del trabajo gue se
nabia oesarrollago anteriormente v la maxima utilizacion de

la fuerza oel travaro.

Nicolas Maguiavelo. @n su obra "“El Principe"” hizo
enfasls en ia 1mporctancia dgel liderargo. argumentando que un
“arincipe” g agministrador gebe quidr a su oueblo hacia la
consecucian a2 metas mas elevavas. De la misma mansra. hHabla
sobre la rmoortancia de dar 1as recompensas € 1ncentivos a
las personas ague puedgen contribulyr a la mejora del estado.
"Ogbe alientar a [Ia ciudgadamia a la orosscucion de sus
proresiones. apgr tanae io mejor ae sus fhabilidades,
garantizandole que ng sera injustamente privado de sus

bienes. " r4)

£1! hecho oe canocer a lgs empleados., coma medio para
apgrovechar opoitunidgages v ggtectar v eliminar amenaras.,

tambien es considerado nor Maguliavelo. hecho Importante aun

cuanoo se limite a preocuparse por lo bueno gque le puede dar
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al "orinciue”., si1n  tomar en cuenta los beneficios gue

proparciona al empleado.

L2.3 INICIOS DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

Con la Revolucion Ingqustrial suwrge el enfogue de la
“Admimistracion LCientifica", destacangoe como nstitucion
precursora la Fundacion Scho donde se empvezd a considerar  la
tmpoitancia del birenestdr faisico de los empleados. Se mejoro
1a wmoral de los empleados proporclonando otro tioo de
actividadges como las de entretemaienta, se consigerve €l psgao
ge tirempo excra, se reconoclo la 1mportancia del ambrente de
trabajo en la productividad, se construyveron casas para los
opreros v se estavlecio una socledad de seguros para &1l
beneficrio ge sus empledados: se empieza a dar clerto
agiestramienta a 1a gente y tambien se emplecan a hacer

estudios de tiempos v movimientos.

Otra 1nstrtucion precursora fue New Lanark donde Robert
Owen llocve a cabo una serie de teor:as que le llevaron a sert
considerado como precursor de la adninistracidn de persaonal.
Fue wuno oge los primeros en hacer enfasis en las diferentes
necesidades de los trabajadores. Demostro que el avance ae la
humanidadgd no debe basarse en los salarios bajos abusando del
empleado as:i como que la cohersion no es la mejor medida para

al 1ncremanto  de 1a productividad. Establecio tambien wuna
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maver  egad miiiad pgra trabdaiar,. dio facii{idades ogpara  la
ddecuada  sobrevivencia, se ntroduge ia escuela v abrig
centros de recreacion. En terminos  agenarales mejoro  las
CCOongiciones  age travbajo de los empieados. considerando va la

importanc:a de Ie caliocad get ambiente oe trapbajo.
2.4 LS FRIMEROS AUTORES SOBRE ADMINISTRALION
CHARRLES OUPIN

Enfaciza sobre @1 blenestar de 10s trabaladores con  un
qian 1nteres  poOr [0S pPrInCIDIOS  perrenecientss a la

admimistracion de persondl v relacrongs humanas.

CHARLES BABGAGE

Su 1nteses Ffungamental se oase en la utilicacion v ia
organicacien ae los seres numanes con =1 fin de lograr un
obietive comun, .r‘eca:mc;enda la necesidsg que la empresa
tiene g& 8stos para una adecuads ejecuclien. Sefalo tambien la
necesidad dge aividir €] trabajo en Tfisico v mental
asignangcle a caga wuno un valor diferente, asi como ia
tmportancra  de una especialifacron ded trabajo. FRealizo
estudios de tiempos v movimientos considerando e impacto

osicaloglico del! empleaago al sentirse tan rigidamente med:do.



2.5 ADMINISTRACION CIENTIFICA

Freagerick Winslow Tavior

Reflexiona sobre i0s metodos v sistemas de trabajo,
ner'ramlentas,_ competencta v agilidad ge los trabasadores.
Consigera el si1stema de pago por pleza producida como el
sistema mas eficaz. Sin embargo. se buscavs abusar de ia
contraparte. Por su parte los trabajadores wtilizavan el
srstema de Utortugulsmo” para forsar al patron para gque les

pagard mas.

Tavliar otservo aues

1. no hav un concepto claro de las resoonsabillilirdades obraro
patronales

2. ne hay estandares de trabajo

. hav un sistema militarizado de trabaio

4. las decirsiones se toman de manera empiricd

5. Jlos trabajagores son asignados a {os puestos de trabajo

sin tener prepndracion vara ello.

Odita ei empirismo afirmango oue todss las cosas se deben

hacer o2 una mansra cienci¥ica.

Sus experimentos se centran en los estudicos de tiempos
v movimientos gque consisten en descompongr en forma analitica

el trrabajo ge los operarios para racionalizarlio v
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stmplificarlo evitando asi el mas minima movimieato inatil.

Las ventayas aue gxoane de estos estudios son:

1. eliainar omovimientos tnutiles v sustituirios por otios mas
ericientes,

L haver mas e+#i1caz v mas  racaiprnal la seleccion v el
eatrenamranto del trabaiagar.

3. tenar wuna Bdse segura gara  mejorar la eficdactra  Jdel
tragato y. war io tante. ed renarmiento ae la produccien,

4. distribut s anitormemente el travaja para qug no se
orasenten peyiodos g8 falta o exceso de trabajoa.

5, tener un criterio unifacae para rijar salarios equitatsivos

Y pard oteradr estimuiQs ooy aumgnic en la proguccron,

Arirma  ous ol opjetive de una busna aogministracion es
papar salarios altos v tener cosStos unltari1os baJjos, 351 Como
asegurde €4 maxiaa of prasaeridad tanto al trabaiador come al
patran. No existe antagomismo entre trabsgracres v  patrongs
sino aus en reaildac tienen lntereses comungs: al aplicar el
aetodo cirentsfi1co ¥ paganao altos salarios log costoas  de
proguccian QLEMI My en v la | wtiligaa aumentda., El
sstablecimiento de @ste metodo corresoonde al patron v la
prosoerigas en ia enpresa es gireccamente  proporocional  al

nivel! o eficacia v al de proguctividad,

Los empleados deben ser cientis ficamente seleccilonados

pars 1os puestos en 10s cuales las condicliocnes de trabajo

&
o



tambiren fueran seleccionadas crent:frcamente. De sgual
mManeras. los EHIDIEdGCIS ge0en s& Clent: ficanente entrenados de

manara gue puegan lograr [os gscandares de produccion.

Enfatira en la necesigad ge gue ex1sta un ambiente de
cQooeracien entre Lrabajadores v patrongs para que exista un

ambiente prroricro pare el agesempedo del!l trasajo.

PRINCIPIOS APLICABLES A LA SUFERVISION DEL TRABAJO DEL

OFPERARID

!. Se le trens que solicitar al trdbatador una produccion
nuica 1nrerlor al estandar escablecido.
& 52 1o depe asignar a cada trabajaaor la tsrea mas elevada

posible de acuerao con sus aptltudes gerscnales.

3. Se geoen pnagar sueldos satisfactorios 8 los gue cumplan
con el estanesr y sueloos suveriores a aguellos oue los
Suveren.

En  esta epoca encontramos problemas en las

empresas: oo parkte de los trabajadorss una helgazangria como
medio g oresion v por parte de los administradores un
desconocimiento g2 los procedialentos de trabage v del tiempo
necesario wvara eJjecutarlos. Los administradores no tenian

uniformiaag en los metodgos o tecnicas de trapaia.



FRINCIPIOS DE LA AOMINISTRACION CIENTIFICA

.l. Frinciulo ae planeacton: consiste en sustitulr los metodos
empartcos por 1os cirentificos v no parmitir la libre
iciativa ael trabajador.

I Princirpro de preparacion: hav gue seleccronar v o cdpdcitar
client: flcanante a los trabajadoregs pars aue oroduzcan mas.

3. Principro g2 control: cerclorarse aue 1os  trabajadores

ggsenperen el trabalo tal v como se les nabia ensedado.

4. Frinciplo de ejecucion: dilvision c4s5:  exactamente  i1gual

dei trabdje v ias responsabilidages.
ALBUNIS MECANISMOS DE (A ADMINISTRACION ¥ LA FILOSOFIA DE LA
ADMINISTRALTUN GIENTIFICH

l. Estudios ge ciempnos v movimientos con los rnstrumentos vy

matodeos para efectuarlos avraolagamante.

2. Estandariiaciun ge todas las herramientdas 8 11nstrumentos
utilizagos en los aficios as: como los movimientos de  ios
travajlagores.

J. Use oge reglas Je calculos para anoryd:” tiemoo.

4. largetas ge 1nstruccion vara 10s tyabajadores.

S. Salarios alcos.

Taviar desconoce la ndaturaleza dgel hombre y ael trabajo
lo,. qgue lo liwva a elaboray prrpcipins geshumanizantes,

mecdniclstas. roparilsantes. Se equivocd cuando prensa que o



uNicwy Que nace que un trabajador rinda es el dinero v piensa
podge: obtener cualguler cosa ded trabaddor paqandao salarios

altos.

Frans B. v Lillran M. Gribreth

Llevan a sus ultimas consecuenclras los estudios ae
TIEMPOS vy MOQvimIentos, pero con un inceres en el dgesarrollo
wel hemore a su maximo gatencial a traves de un entrenamisnto
efecrivo. me joras en el ambiente v wuna actitud psicologica
salugable cono mewio para  tncrementdar la  productividad.
Guscan la gliminacion ool aesperrdicio alcanzango las metas

con {a mavor eficacia posible.

Hacen estudios de tiempos v movimientos para desechar
cualguier clase ge movimiento inutil. desordenado o
ltneflciente, conservando unicamente los mavimientos uwtiles,
tratango oe hacerlos fo mas economicos wosioles desde el
punto de vista fisiologfco v darles una secuencria apropiada.
Son los prineros en cuanto al é&studio de micromovimientos.
Concluyen oue exiSten diecisiete t!1pos DAasIcos de movimientos
a los gue agenominan “therbligs"” vy gue todo trabato marnual se
puege reduclr a combinaciones ocarticulares de esos therblilgs.
Caga uno ge estos movimientos se pueden escandadrizar en

cuanto a tiemwo, costo y fatlga.



Consiueran aue la oioguctividad depende en agran parte
oe la actirtug gel coerario, as: como gel ambiente fisico que

rodea al trapalg como temperatura, calor v o (uz.

Son precursores de lo qué en administracidn de personal

TS denoming calilficacion de meritos.

S.D.0 CONCERPTOS DE FRINCIPIOS DEL SI5L0 ax

Hemry L. Gantt

Trabata bato la suparvision de Tavior. sigue sus [deas
pero  las numanirda. te presta mas atenclon al  homore ague
ererce @l trapalo; sin .ue_ra.‘ de ocuparse pnor la productividad
dice que &] homore &5 de or'an Importancla. £s enemigo de la
arprerariedad v del Jomrnig dautocratico sobre las
trabaragores, senalanogo que en ves ge  forzarlas  hav  aque

inseruarics.,

Una ge sus mas notables contribuciones es el plan del
incentive salariail: estaclacer un nivel minimo diario, pero
g1 21 trebajagur supera el estangar se le ogrativica logranao

asi: gue se 1ncremente la proguccion.

Henry Favol

Estugra el mismo oroblems gue Tavior cere parte su
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aralisis de la Junta directivae déscendienda hasta los

traba1adores pasando ool todos los miveles de la empresa.

Crea el Drocese administratcivo dividido en cirnco
funciongs, as: como  Su  teoria  para 21 estudio de la
aaministracion & traves de los catorce pasos, sin embargo de
estos nos entocaremos unicamente a los aspectos relacionados

a la rfuncion de oersunal.

1. Division del trabajo: es partidario de la especializacion .
argumentando que de estda  manssa s  obtrene uns mavor
eticiancia.

2. Autortdaad v responsabilidad: cons1darando la
responsabliigad como una consecuencia logica v natural de la
aufar;dad. Debe existir un equilrbrio entre autoritdad v
responsabilrdaa.

Je Uisciplins: se basa en el respeto por los reglamentos vy
convenios v gebe haber una fuerza cohercitiva oars  poder
Implantarlos., as: como buenos Jefes.

4. bnigad de mango: lo pooenos dividir en tres aspectos:

- topdo Jefe degbe conocer a sus subordinados

-~ toda persona debs teness un solo efe

- todo subordinade debe saber quien €s su Jjefe.

5. Unidad de direcciron: cada grupo o actividades agque tengan
el mismo obietivo deben tener un solo plan v un solo Jefe. Es
sumamente importante va que se esta considerando la necesidad

ae gue el empleado se slenta sobre bases seqguras conaciendo vy



crevendo dadecuadas las lineas o= autoridad.

&. Swpordinacion del! 1nteres indiviaual al general para una
AUeCUada CONSRCUCIoN ge ovjetlvos.

7. Remuneracion: el salario gevpe ser Justo, raconaple,
buscando la maxtma satisrdccion de la empresa v del
trabajagor .

. Centraliracion: siemore Considerando [3s cardcteristicas
SSPeC.fICas g8 cadd EempIesa.

P, Cadena de mando: se 1nciina hacla las cadenas cortas para
me 1o ar la comunicacion v @vi1tdr burocratizacion.,

v, Orden: consigera  tanto 1 aspecto matertal como el
humano.

1{. Equigad: consiagerd que pdra conseaulr lealtad oe  los
trabajadores es necesar‘xa tratdr~los con austlicia.

12, Estapiligag en la permanencira del personal: prensa que la
rotaclon 8s uh S1atoma de mala adminisStracion.

13, Intcrativa: es mpor tante alentar ia 1niciativa de los
subordinadces.

14, €spairitu de gruug: enratisa la tawortancla gue adguieren
los arupos g2 trabaJo para  la obtencion de mejores

resul tados,

Enconcramps  en  las tegrias de Fawvol wun enfogue mas
nhumanista que las éspuestas por Tavioer, lo cusl s un  gran

tndicio sobre gf avance de la admintstrracion a gste respecto.
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Lewe 7 ESCUELA DE LAS RELALCIONES. HUMANAS

Eiton Mave

Aealirador de los experimentos ge Hawthorne donde se
encontro que de todos los factores gue afectan el
ctmportamento agel empleado 10s mas mportantes son los
referentes a la particioacion ael trabajagor en los arupos
sectales. A partir ge esto., concluve que las candgicrones ade
trapale  agemas ge buscarr €l cumplimrento de la produccion
QS r1dan. al mismo tiremuo, satistracer las requils: tos
subjetivos oe los empleados con respecto a la satisfaccion

(en un sentido sociall) en su lugar de trabajo.

Desarrallo una serie de 1deas sohre conceptos
saciologicos ael esfuerso de grupo, gonde el administrador
gepe reconocer v comprender gque el trabdajador s una Dersona
con orRseos. motivos, 1 nstintos v obJetivos personales gue

necesita satisfacetr.

£n la actualigad se reconoce que la actuacion del
traoa jador esta relacionada tanto con factores fisicos como
psicologicos v sociologicos: que (=¥} status, las
satisfacciongs sociales v otros factores similares arectan la
satisfaccron que tiene el trabajador y, por tanto, a la

produccion: gue es vital la importancia @ i1nfluencia de los
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arupos 1ntformales o8 trabauo.

Hotualmente, @sta corriente ocusa una parte 1mportarnte

gent: 9 gel estudio administrativo.

Oouatas Moctregor
glabore las teorias conocldas como “Ffeoria X v “Teoria
Y en las que serala gue axisten Jiterenclas antre las

SupCs1CIoNRs goercd ge la motivaclon humana.

Las supBsiciones bdsicas de la Teoria 1 son:?

{. @l ser Memano o omegio S1@nte un Uesdagrado 1nnato hacia el
trapale v la evita si1 a;.ceqe.

2. Deorgo a esta caracteristica humana de sentir aversion ol
trabaso. ia mavor parte ve las personas deben ser obligagas,
controlagds, airirgrdas O amenazadas con castigo para  hacer
qQue  Inviertan un esfuerso dggcuscy para el cumplimiento oe
{os objecives argamizacionales.

3. £l ser humano oromeaglc prefilere .ser glrigido, desea evitar
1a responsabiligad, tiene relativamente poca amblcion, agsea

seguirri dad ante toda., (5)
Por vtra lago. los supuestos ge la Teoria Y son:

2. El esercer esruerzo fisico o mental en el trabstlo es tan
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natural como iugar O gescansar.

2. El control externo y la amenaca de castigo na  san (0SS
unicos medies para  optener esfFuerzo para los ooietives
araantzacronales. Las parsaonas ejerceran autodireccion vy
autoceontrol &l serviclio de les obietivos con los gue estan
comprometldos.

3.E1 comoromiso  Ccon  obyetivos es una  funcian de ias
recompensas asocladgas con su logro.

4. £l ser humano pgromegio aprende en condiclones aupropliadas
no selo a aceptar sino a buscar reswponsavirlicad.

5. La caepacidad de ejercer un grado relstivamente alto de
imaginacion, ingeniosidag v creatividad para la solucion de
proplemds organizacionales esta amplia v no estrechamente
distribuian en la votlacron.

6. En las conaicienes ge fa vida industrial moaggrna, las
ootencraligagss intelectuales del ser numano promedaio se

uttirzan solo parclalmente. (6)

MeGregor afirma gue la Teoraia X abarca 1os principi1os
de aaministracion “tradicionales” gue han venido operando en
muchas industrias duiante mucho tiempo,. mientras que la
Tearia Y se enfoca mas haciae los princimios ge la congucta

conduciendo a obJetivos claros y congruentemente eJjecutados.

La Teoria X se basa en el hombore como nerramienta de
trabayo, en tanta que la Teoria Y se basa en el homore

considerado como tal. con una serie de potencialidades a
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desarryollar para bien progia v de la emoresa.

.2.8 CIRCLLOS DE CAL 10AD

“Los carculos ge callgad Son organismos espontdneos v
eermanentes GoAsStitui1dos por oS trabaiadores de un  mismo

tailer aue ravorece la nparticltodcion g9 los trabsiladergs. (77

fuvieron sSu orilgen en Japen v gurante sus 1N1Cl1o0S
estuvieron smrucsons al megoramiento oe la calidag de los
progquctos  elaboradgos en el pais. £n la actualidag son un
glaemente esencial en lus programas de mejaramiento labtoral ge

las empresas.

Caracteristicas

I. Acentan a Uacos, es gecty. no se limitan 3 wuna clase

orrtveilegraca.

. LOs miempros Jde un circulo se consideran coma lguales.

by

Pueden gxistir varios circulags en una misma empresa.

W]

ta warticipacion es valuntaria.

*

Ses10n ge canacitacion previa a la creacion ael civrculo.

]

Esta capac:tacion abarca: dimamica ge grupos. hablilidades de
liderazroo v aspectos teoriecos en aue se basan los cireculos.

6. Al grupo se ie permite sefeccionar 10s problemas gque desea
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solucronar.

FProcesw ae los Circules de Calidad
Al termino de la capacitacion los grupos se emplezan a
reunir de manera regular. generalmente una Nara una ver por

semana.

Se inicila con la deterainacion de las reglas basicas
aue son  las que van a gerimiy su ares ae  responsabilidgad.
Fosteriormente, se utiliva la tecnica ge la tarmenta ce 1aeas
para elaborar una lista de los provblemss & resolver, A
contirnuacion se seleccrona wuno. o1 mas importante, para
estugiarlio A fondo e identificar causas v posibles solucrones
cgn su costo respectivo. De esta manera, someten a la
autorizacion de la administracion ios datos obdtenidos, la ™
solucion que propone v [a manera en que Justifica esg
solucton., LOS dirigentes de la emoresa se reservan el derecho
ge aceptar Ia propuesta, sin embargo, en la mavoria de los

Casos 25 aceotada.

Costos v beneficios

Los €Ostos son muyv pocos, s limitan a los honorarios
de los capacitadores, preoaracion de materiales de enseranza
v salarios gque recibe la gente gurante el tiempo que dJasiste

al curso.



For otro  lado, los beneficros gue se ootirenen a los
ooCus Meses g2 su 1mplantacion sSon grandes: mejoras en la
calrdag e vida {aboral. en la comunicacion. los
participantes s hablituan a8 resolver oroblemas y justificar

COSEOS .

Los circulos ge caiirdag solucironaron en dJapon los
oroolemas oe caligag que tenian gespues de la Segunga Guerra
Mundial. nara 4 cemnas se  onfocaron hacia un me jor

anravecnamrente agt potencial humano.

IS Estaaas nyaos {a tenagencra es nacra el
enriquectintento g8 ias tareas para  loarar una navor

sacisfacclen en el trapajdador v, de mandra mas general, al
mejoramientg Qe ia caligag ae vioga gn el trabajo v as:

1tncrementar ia eficiencia organizacronal,

2.2.9 CALIDAD DE VILA EN EL TRAEIJO

Uno oge los obiettvos oge Calicad de Vida es  hacer el
trabajo mas i1nteresante. Consti tu\;e un aspecto mas inteagral
que los circuios gg calidad va que nog abarca tan salo wuns
hora wuna vez por semana sino oue abarca toda la  gornadga

laboral e 1nclusg. la extra-laborsl.
£1 mejoramiento de le calidag ge viga en el trabaio se
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realiza a traves de programas de desarrello organizacignal en
el aue el agente ge cambio puede modificar una O varias

conaiciones de trabalto & lacrementar 1a satlsfdccion.

Caligad ge Vida en el Trabsso busca. al mismo tiempo.
obtengr ventaras tanto para la empresa como para el emplesdo,

logrando as: wna mavor satisfaccion v un me_jor desempeno.

£1 i1ncremento en la proguctividad se puede obtener a
corto plaso mediante un reEgimen dutocrarico. sin  embargo &
largo pilaco el versenal pierde entusiasmo por su trdabaio
I"ET‘}E’_'BI‘PUQSE en mavores indices ge ausentismo y rotacion, das:

camo en ia lentitud v la i1nditerencia.

El emoleago necesits sentir gue contribuve al exito ae
ia comparia. Jd2 esta manera, en tanto se promueva 1d
particiracion. se obtenagran resultados tales como mejores
geci1siones., mavor productividad v una calidad superior en el

entorne lsboral.

2.3 CONCEPTOS
Galidag de VvVida en el Trabajo esta constituida pgor una
serie de conceptos ague dan origen & su modeio. Estos

conceptoes por lo general son olvidados cuando el dnico
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Lntares g2 la compadia se centrd en  incrementar las
utlirgages, 10 enbarga. para el meilor logro oe este fi1n  ass
como pgarga 1 guesarrollo de la empresa v de sus jntegrantes es

MeCesar!a tonarios en cuentd, andlizarios v aplicarlos.

2.3.1 ELEMENTIS CONSTITUTIVGS

wn moagio age Calidag de vida en e! Trabalo generalmentce

Lo en cuentas

1. la naturalera oe la tarea
2. el entorno ag la tarea
J. 1lds caracteristicas dgel 1natviodo
asi1  camo  Quros elemeﬁtas que anallzaremos posteriormente
como lo es ia satistaccion que tiene ! empleado hacia su

trabaio v hacis la viga en general.

Naturdieza de la tarea

£n muchas ocdasiones existe diverencia entre la
naturraleza real ve la tarea y las expectativas oel
trabasagor. lo cual es un factor estresante pars ! empleaso
al no encontrar sentido en la tarea v una ausencia total de

1dentificacion.

tos factores determinantes de ld naturaleza de la tarea



50ns

~ la complejidag de la tarea
= la autonomia en su realizacion
- ios problemas orownios del rol

- la participacion en la toma de agecisiones

tas taredas no deben ser gemasiado simples ni demasiado
complejas. ta simplicioad conduce a una subutilizacion de ias
naoilivades cel trabajador v convierte la tarea en un trabaie
rutinario. La complejidag en excesa ouede implicar aue el
enpieddod no  sead cdpdz de realizario poer 1o gue origlnd
cambros constances en la activigad., Irse a cualquiera ge las
extremos provoca estres en el trabajador por lo gue se debe

lograr un equiliorio enrlgueciendo la tarea,

La autonomia e@sts estrechamente relacionsda con &l
nivel Jerarquico v con la responsabiliagad. E1 trabajador
requiere Jutonomia pdrd Jllevar a cabc su actividad., sin
embargo. e! hecho de tener una mayor responsabllildad hace que

2l empleado sienta una mavor tension.

La faita de criterios de evaluacion v de redes doe
recroaltmentacion originan pvrobiemas en el rol gque ocupad el
trabajador, ees§ decir. cuando existe ooca claridad en los
abjetivas a lograr. en la definicion de la responsabilicad o

bien cuando no posee informaclion adecuada para la toma de
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gec:siones. Estos factores pueden convertirsa en opstaculos
aue  mpraden @) looro de objetivos v la satisfaccion de sus

ngcesidiues de realizacion,

&1 1ndiviguo desea particloar en la toma de decisliones,
sobre todo en acuellas girectamente relacionagas con su
travalto. (a ralta de partlicipacion se refaciona negativanente
con la motivacion, agemas ds oue tIiens efFectos nspativos
sobre los esStados psteologicos el trabarador provocando

insatisfaccion, tenston v fatiga.

rodgemos conciuly aque, al hacer un disefo og vuesto., seg
deben analizar todos i0s facrores aencionagos  anteylormente
para crear und tarea gus sea rgalizable sin agesaprovechar las
habiliocaoges oel emu!e;ao, aue permita clerta autonom:a v
pArtICIpAC1on para lograr gue 21 trabajador lo gesarrolle oe

le mesor manera posible.

Entorno ade la tarea

Hboarca las condiciones fisicas que rogean a la tarea.
la estructura de la orgamizacion. las oportunidades que puede
toner e/ empledado dentro de la emoresa as: como los sistemas

de recompensas ctorgados.

Existen factores fisicos determinantes gue influven en

la satisfaccion en el trapalo v en ia prodguctividad ecomo san
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el ruroo, e! calor, el frio., la escasez o densidad de
pobiacron en el espacio de trabayeo, 1luminacion, limpieza,

.
2LC,

Jdtro  tactor importante tanto pvara el estrés come  para
la prodguctividac es la forma en que estd estructurada la
emprasda., Cierta €s gue nNo ex1Ste una 8structura xdeaj. s
emvargo. debe pensarse en una estructurs que permita a los
empleados desenvolverse en su anblente Je trabaljo evitando,
vor  wn  lado. la desogrganizacioen total v por otro que se
vueiva un sistema  Que ge como resul tado geclsianes

wolitizadas v competencia en lugal' Ge. COoperacron.

£? enpleavo requiere satistacer una serie a2
necesl!dades ae rea) 1zacion por (0 gue Jdebe estar. en un
ambiente ge competenciad positiva parad gue Aueda desarraellarse
doecuddamente, sdglendo que tiene oportunidades de ascender
nero nunca perdiendo de wvista que al satisfacer sus
necesidacges geve resvonder, al msmo ti1empo. a ia
grganizacion v na limitarse a sentirlo como un aumento dg

podet’ .

Hsi mismo, Sse considera necesdria la existencia de un
sistema ge recompensas odra aientar a los travajadores. los
cuales no deben estar enfocados unicamente hacia el page de
1ncentivos monetarios SI;‘ID tamoien hacta el reconocimiento

por un trabajo bien hecho o una toma de decisiones dadecuada.
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La existencla ae estos sistenas const:tuve un factor

altamente motivador para el envleaas.

Caracteristicas gel individua

La sSaristaccion en el trabale es una actitud dinamica
que puede suftrl; alteraciones en e/ tiempo 2n virtua ge  los
factores versonales, po- lo tanto, la satisfaccion ser:a wuna
tuncien ae da persovnaligad del 1naividuo. de la situacion en
QUE SE& RNCUENCIA, JE SUS CArdCLerisSiicds SoCIo—demogdrd Flcas,
as: como oo la compardacion entre las expectativas v la
realiagad. HS5: MISMoe, es ge vital rmpgretancta aue se le hava
dago al emplesds un puesto 4COrade & sus habilidages v tomando
en cuenta su personalidad. por ejeapio. si el puesto reouliere
ge 1niciativa v ei empleado carece ge ella no podgra cumplir
adecuagamente sus runclones provocando Ffrustracion e
1nsatisfaccion. Lo anterior nos lieva & afi1rmar gque se
regulare g8 un srstema e seleccion efrcrente para loprar los
me joraes  esultados tanto wars ia emmdiresa coms para. el

1ndividuo.

2.5.2 SATISFACCION ANTE LA ViDA EN GENERAL

La satis¥accion en el trabajo constituye tan solo una

parte ge la satisfacclon gque tiene of emeleado ante la vida.

&0



£s waecrr, el travaJjo constituve selamente una de ias
variables, por 1o oaue se geven considerar otra tipo ae
ractores coma son la salfuag, la vivienda. actividades sociales

v ge famil:a.

Come consecusncia pogemas agecir que la satrstaccion en
el travajo gepenoe ademas de la actitud gue el enpleado tenga
nacia la vida v viceversa, por to aug deben fomentarse
condlciones yue l& permitan  tener compensaciones en el
crapate. contribuvendo as:y, oe dalguna manera, a la
sati1sfaccron ante Jla viaga que, en un  determinado  momento.

sueda llegar a sentir el empleaado.

2.3.3 MOTIVACION EN EL TRABAJO

Como se wmencicno en el capitule uno. @l gubordinado
Acude 4 la organizécien con una serie ge necesiaages
maceriales., psicosociales v espiricuales que gesea

satistacer. Estas necesiagddes [as podemos clasificar en:

I. necesiagages primarias: como son los alimerntos, agua.
Ssueso, arre. temperatura confortable. Son propras de toda la
gente.

£. necesigages  secungarias o sociales v psreologicas o

autoestima, autoafirmacion. responsabiliagad. pertensncia.

&l



Andall2aremds oos mouelos ve motivacion va que, ge  una
U Ctra mang: 4., toaos se enfocan & la satisfaccron ae jos  oos

LIS de nNecesigades Menclonaddos anterioraente.

Jerarauia g Necesigaoes de Maslow

Las ecest g3 08s 3 Ssatisraces poseen ag1versas
2r1orladaces., =13 tal Mmanaera oue o He puade S rar a
satrsfacer las neces i dages secundarlas €1 0 s8 han
FacIEracny las or L 1ag.

MAS oW 0ropane und Merarguid de necesiaades dJe  clnco

niveles., i1os cualies son:

I. necesidauds ri1s1Ccds 0ASICES

2. necesldauss g8 pralsccron v seguridad
J. NeCes1gades o pertenencld v sociaies
4. neceziosdes ge estima v Status

5. necasidgades ge autorrealilacion

Ltas necesidages ! v 2 se defirhen como necesidades ag

ardgen inferior mientras ocue lvs niveles 3. + v 5 se definen

COMmMo Neces i Jdades O Or'der: Supet 1or.

Les neces i gaoes Fi1sicas £4s5:1035 sa refieren 2 la

[+3
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sobrevivencia, son las neces:dages ri1siologlcds basicas, las
cuales son aceotavlemente sacisfecnas saivo en raras
orasiones.  Una ve: gue s8 han satisfecho sstds necesldaaes,
ic uue el empleado busca €5 una seguridsd tanto frisica como
economica. Bastcamentsa. [0 que i1moircan las neces:dades Jde
orotecclon es que existd una clerta segurigad dJde  gue  las
necesS! dsdes  primérias  seran  cublertas  guranteé un largo

periogo.

fJepico 4 la cantidag de tlempo que pasa I8 persana  en
la emoresa. es necesario que pueda sentirse parte ogel grupgo.
gue Ng S S1entd rechardds. sSatisfaclandg as: sus Necesidades

oe pertenencld.

Jtro tipo e necesidaues son las Jde estima v Status.
El empieaao nsces:ta‘sencxr oue es valioso. sentir gue otros
creen ague s valiesae v cresr que los demas 1o son., Esta
necesidad busca. satis+tacerse una ver que se han satistecho

{as anter10res.,

Par it imo, encanteamas fa necesigad de
autorrealrzacion que significa gue ei empleado llegus a ser
togs o que es capdaz. £n la meglda en gue se havan cublerto
las anterlores y Se busgue satlsracer esta necesigad. el

1ngIvIguo encontrara su trabajo desaftiante y Satisfdctoria.



to aue el modelo prosane s aue las rnecesidages
Satlsrechys Mo Son tan aotivadoras como las oue se  busca
SACiISracer .  Bs decly. dvdanran con entusidasmd  euancs buscan

algo aue 0o poseen.

rouelo de gos Factores ge Hersperg

Herrera uesaryalio un mogelo de nmoclvacion Pasago  2n

aos Factores: 10sS Nnigilenicos v Jos Jde motivacion.

Aflrma Que 1OS grados ge S3t)sFIcclon No se mueven  ean
N AL NUoIud, 85 gec que la ausencie de ractores
negativos nNo necasariqgmence liava a la satisfdcelon v Nl gue
la inextstencra ge ractores vositives 3 la 1nsatisraccion.
por egemplo., 4 mavor grado ce corifianca  gevcsitdda &0 un
INdiviguo  corrasponde mavey satlsfaccion, 510 emodrgo la
ausencla  Jde resoonsadliidad o conduce  necesatlamente &

sentimientos ve rrustracien,

LOs factores higlentcos se oresentan orepongerantemente
relacionados con e: entorng en que se gesarvrella cada puesto
| 4 vugagen 5&r. ancre otras, status. ralacion con los
supervisores, relaciron con los compaderes, sequrjdaa en el

puesto, rnoreso. vida personal.
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LOos factores motivantes se presentan en relaclon
directa con el puesto. ae tal manera que el gesempedo en &l
trepa o contribuve a4 aportar una qraciticacion osicologica v
puegen ser entre otiros: la labor misma. logros en el tracalio,.

vostotlidad de gesarrollo. reconocimientos.

Fogemos concluir gue el 1ndiviguo readlere satisfacer
sSus neces!dades ge una u otra manera. Acude a la erganizacion
para satisfacerias y, en la medigs en que esta lo loare.
contara con un personal dltamente motivado. satis¥fecho v

drspuesto a colaborar para los +i1nes oe la organizacion.

2.4 ELEMENTOS QUE INFLUYEN EN LA CALIDAD DE VvIDA EV EL

TRABAJO

Z.4.1 ESTRES

"€l estres es wun estado de sooreexcltacion de  las

amocilionses indiviaualaes,. los pirocesos ogl pensamiento v ias

condiciones fisicds. " (87

uno ge los orincivales elementos ague influven en la

satisfaccion en el trabajo v que se pretencen cuidar mediante

el wvrograma de Calidaag de vida es el estres.
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Cuanao ei estres es escesivo vuede llegarse a un @stado
en el gue el empleado NO 25 Caraz de enfrentarse a su entorno
V. Lomo :an'secueng;la. Se oresentan sintomas negativos tanto
para el desempeso come para 1a osersona. Es5tos  sintomas
daparecan aspectos de la sdiud., tanto fistca conmo  mental,
refielanggse en consecuenclas tales como nerviosi smo

2414

Five, areocuuacion croemica., wravlemas Jigescivos, dita
cresion  sanguinea. difilcultad para conciiiar el susdo. uso

excesive ge alcohol vrso rabaco. enojos. agresividad. ete.

4 los factores gue causan el estrés se les conoce coamo
eSLHesantes v ouaeden ser:
- soorecaraa en i t:/-sb'ajo
= PrHRsoNes e tienbo
- supervision 1nacecuaada
- clrma tnadgecudde
- autoridsg jncongruante can la reswvonsaociirgad
- conflicto e roles
-  diferencrtas entre ivs valores.pevswnales v los de la
organizacian
- camblos rrecuentes

= frustracien

Al estres griginado por el ambiente laporal se le deve

anadic el estres aue trde consigo el 1ngiviguo gerivado de



SItualiones externds como sorr la familia, la socredad y el
aspecto economico. Sin embaroa, ! estres puede resultar
pBOSItiva & Niveles moderados va que, st nNo existe estres, el
enpleaac no tiene gesatios v @1 gesempedo tienge a ser  BaJjo.
A megios que aumenta s1n  sobrepasar los limites ael
empleados el gssempero se incrementa va aue intenta aslicar
togos {os recursos posibies para enfrentar ese desafio, &5
decir. se consigerda un estimulo salucgable. Cuando el estres
llega a wun punto eptima repreosenta la capacldag total de
desempeio, pero una ve> aque sobrepass es5e nivel, el estimulo
leics ge i1ncrementar el desempedo provoca en el empleago una

Situacion de con¥iicto con la organizacien v Con su entorno.

Jado aue es (moortante tsnio ocard el empleago cemo oara
la empresa oue se vueda exvlotar a] mavimo su capacidaaga, el
gepartcamento de Recursos Humanos acebe detectar problemas  ae
alta tens1on para que. & traves de programas de  asesoriad v
agesarrollo de creatividad., se puega disminuir el eétr'es.
logrando tasdas de ausentlsmo mas regucidas. menores tdsas de
rataciton, piaucecrvidad mas alta. mejores Jdegisiones, mayor

satisfaccion v un entorno laboral mas satistactorio.

4.2 FACTORES FISICOS

O acuerac a la teoria o2 Maslow, se reguiere, antes

que nada, la satisfaccion oge las necesidades primarias. En un
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pars 1ndusteializado, los saiarios son suficlrentes opara
cubntir; este tipo Jde necesidades como son: alimentacion, casa.,
hapridcicen v vestido, tante aes!l travatador como a2 su

familia,

o8  facreres fisicas que rodean al trabatador  durante
&d Jesemoess de Sus Aautlivigades deoben  ser estugladas
Curdadosamance, eevitango &4 noner en peligro ls viga v la
s3lug del ctrabajacor. Tamplen depen CoNsSiA2rarse  +factores
como  temperdtura. nigieng. 1luminacron, venttlacion. 51 lé
enmIrasa  aesculd2  EStos  Factores pasicos, o estard en
congrciones ge exraty al empleado un desempaso adecuado va
aue puege llegar a ser humanamente 1mposible. Ern Ia megiaa
en gue la empresd cubl'-.a 95C0s facrtores, va pogra  considerar

84 buscar satisface: Necesidgades da oraden superior. .

Foaemos conciuir gue. « io iargg de la historia. se ha
NOLadE WNa Creciente pregrupact on por e recw sa hAumana. mas
Somy pEersond gue Come T ecurso.  Ltaliaad c@ Vida en el Trabajo
Dresenta una mareada orrentaclion hacia la Uparte humana” a2l
empfeaaa. reconactendo que, en la mediga en gue son
consideradas v satisfrechas las ailversas necesioades oel
1131 viaua,. se puedse ootener una mavaor satisfaccion,
dosifFreande bien €l estres, enrraoueciends la tarea v cuidando

ed amprente laboral. aumentando asi. e! rendimiento qgel

empleado oara plen prooro v de la organizacion.
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CAPLITULD &

CALIDAD DE vIDA v SATISFACCION EN EL TRASAJO

£] provecte de (Lalidad e Vida se Fija dos metas

princigalmentes

- iggrar aue el trabealadur tenga un&a mavor
gatlsfaccion en su trabayoe y. como consecugncia:s
= dograr  ung mavor  proguctivigag  indiviaual v

coclectiva,

Como  se menciono anteriormeénte., la sgacistaccion ae
ciertas necesiaages., la existencia ae determinadas
condiciones fisicas v un climd agecuddo son faccores que  nos
permiten  lograr una clerta satistaccion en el empleado v el
obiete oo Calidad do Vida es Jncsqi‘ar'lns e una mansra dptima
para ootengr los mejores resultacgos tanto para el 1ndiviauo

coneo para la emdresad.

3.1 SATISFACCION Env EL TRABAJO

Sem2 aimente. canfaorme mas (rutinario vy o de menar




wosicien es el trabaso. mavor es el porcentaje de empleadus
que praferirian otro trabaio. 1o cual cemuestra gue NO existe

und satistaccion en el mismo.

£n  estudios realiczaogos en los ultimos ados. se  ha
encontrado oue entre el &0 v el P0h de los emolesdos
NArteangrleanags  se dedcriben a s: mismos  como satistfechos
en su trabdjo. sin embargo. un elavado porcentajle de  Sstos
puede Mo @star CoONCclentae de que se encuentra insatistecho o
tren, oretenae convencerse de que lo esta para evitar el
1 ciny ae puscar atrao traba o v no encontraric o ser

rechazaao.

Uno oe los sintomas mas clarvs del agecerioro tantog en
el clima como en la proguctivigad ge una organizactoen es la
oaJa sacistaccion en ¢! mismo, lo que se revilesa en un Jlte
1ngice  dae rotacion ae personal, huelgas, tortuguismo. entre
otras. Lta 1nsatisfaccron trae aparelada ademas una seérte de
costos. por lo gue la direcciron agepe Siemore buscar una mavor

satisracclon para la obtencidn de meliores resultados.

3.1.1 Defrricion

Luango los empleados pasan a formar parte de una
empresa. llevan con ellos una serie de anhelos, necesidades v

exgerienclias, tales coma:
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- Ssegurroaa

~ 1nteres en el trabaio

- goortuni dades

-~ amrecracion gel supervisor

- la emwresa v Su agmirstracion
- caligagd ae! trapvsio

~ Saidrtos

~ Supei viglon

- gongdic:ongs g ltrabalo

- comunilIcaciIon

noraria

- benefictios
Que Forman parce e sus exnectdtivas de trapajo. £n ta mediga
en  aue nava co:7ca»4aa;zcja entre las expectacttvas de cada

S0d v ias aque ¢l enolec gensre nabra satlistaccion en el

ner

Erapa .

La SJtIsSFacclon Liene vdrids dimensiones. oor o oue,
un  ampieaco puede estar satisracn  en  un  3aspectd  pesro
1nsatisracho en otro u atros. Ademas e dimens:ional, la
satrsfaccion es dinamica. es decly, lo ous nov satisface a3

una persona puege ng satisfracerla dentro aqe un tiempo,

La satisracrieon en el trapagto es partce a8 ia
satisfaccien del emoleacgo haciad la vida, por lo aue éen

ocasiones es areciso  atenger no  solamente los elementos



drrectamente  relacionados con el trabajo, sino  tambien con
distinctos fFactores ge la vica como son: familia, diversion,

religion, politica. economea, entre otros.

Se pusge definir la satistaccion en el trabaja como
avuel estado oel trabatador en o0 Cual existe wuna plena
realicaclen de sus necesidades, una adecuaclon con el puesto,
con la emuresa v con los grupos de trabajo. por lo gue &l
enpleado no busque sustiturrle, N1 renunciar, manteniendo una
actitud positiva hacia la actividad que realiza. Se opuede
consiuerar  comd  la maners en que el trabalrador percibe st

Lranralc.

el Imoortancia ge la Satisfaccion en el Trapalio

£s ge wvital Importancia conocer el porcentage de
enpleddos 1nsatisfFechos, oue consecuenclas esta travendo a la
empress v gue COSLOS representan pard gue. of este modod, Se
gueagdn tamar med:oas racldas dirigidas hacia el logro de wuna

mavor satilsfacclan en los emuleados.

MNlgunos de los efectos de la 1nsatis¥*acclon son:

a/) rotacion de personal
o) ausentismo

c) robos
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ROTACIUN DE FERSONAL

a rotacion s la proporction g8 empleados  oue  se
- Separan de la organizacion. A mavoy satisfaccion agel trabaio
hav  una menor  rotacion va que e envleado satisrecho
permansce  mas tieapo en ey empleo que le orovorciona dicha
satistaccion v 2! empiadeo 1nsatisfecho traca de encontrar en

Qtros lugares meures condiclones leborales.

Ld sustirtucion ge oersonil veprosenta para la empresa
COSLOS Clrectos & INnalirectos. agemas. la gente gue permangce
en ia organisacien siente arectada su oropla  satistacclian

ante la pverdida ge sus coladoradores.

RUSENT ISMO

ta sacisfaccion en el tracaso suele ne tener  tanta
Infivencia en 2: ausentismo como lo tiene en la rotacion,

in geterminado numerso de faltas oe

debldo & oue s@ oermitars

asistencia si1n que arfecte al trabsnaga- ni a ia emprresa.

nguellos empleados gue es:aﬁ IpsatisFachos  tilenogen a
faltar a su trabajo Gon mavor rrecuencla. 1nventando
enfarmedades vy compromlses que 20 realidad ng existen pero
aue’ las permite. oo un di:a 0 005, aleudrse oe ese lugar en
2l Que nad ancuentran los eliementos necesari1Ns pard séntirse

Ssatisfechos. ‘

74



EFECFOS DEL NIVEL DE SATISFACCION EN AUSENTISMO Y ROTACION

SATISFACCTON
EN EL
TRABAJO
AL 14
Ausentismo
Rotacion
&AJA

BAJA ALTA

ROTRCION DE FERSONAL v AUSENTISMO

(1)
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ROB0OS

La nsatigraccion en el Etrapaio es5 ctan s0lo una de  las
causas por  ias gue @l empleado guede {legar & 1obar  en  un
IUECEr'HNndIJE mom2nto: s:n embargo, generalmente se  trata de
avitarilo considerandolo como un merg acto de vandalismo sin
analizar ia verdadera causa ge Jichos actos v Sin  consigerar
que, logrsnde aue €i empleado alcance una mavor satisfaccion,

s puede evitar.
Seid Perfil wel Trapgagador Sstisrecho

Higunas ue las variables oue 1nfluyven en la

Sdtlgrdccion @ 1nsatisfaccion agel enpleado son:

al edad
o) mivel ge ocupacion

<) tamado @ la organizacian

Eln0

Los trabaladoras mas Jovenes suglen encontrarse  menas
satisfecnos 27 su  trabta)o devido &4 gue Dosegn altas
expactdtivas v mencr cagacidad de adaptacien. For atrqe laago.
Ios empleades ae mavor edad suslen estar mas satlsfechos va
que poseen mengres expectativas v und mavar adaptacion a su

citma lavoral



NIVEL DE SATISFACCION A PARTIR DE LA EDAD DEL TRABAJADOR Vv

S0 OCUPHC T ON

SRTISFACCTION

N EL

EMFPLEQ

ALTA
Nivel de
ocupacion
Edag

BAJA

ALTH BAJA

ERAD v NIVEL DE OCUPACION
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NIVEL DF QCLPACTON

Los empicadeos gue ccupan miveles superiores agntro ae
la orpantcacion. gensyalmente s8 encuentian mas satisfechos
V. CONForae Se va descendiende en la escald  Jerarauica.  se

encuentra wn insatisfaccion mas general 1zada.

AIUS ] 105 aue  Ocupan Nivetles  sSueerioras  @stan  meJor
RAQACAS vV LIRnen melores condiciones de trabaio, sdemas  ag
que wLiegsn desarrollar sus nagrligaoes. Estas condicionss van
descendrendo  puSsto & puasto, por (o sue en los nmiveles

10FBr1oras 2OCo0NL: JNag Navar jnsacistacuion,
TAMArIO DE LA ORGANIZRCTON

Hene: alinente 24  tamd,so  de  la araarm zacian esta
1nversamente  relacionsao con ld satisraccion en el trapaio.
SUHforme ia graantracion crece se dJdeben de tomar una sgrle de
medidas gara evitar que esto Qowra, dJde olra torma.se  tiende
a deter1orar ia participaclon., comunicacion v caordinacion.

El empleage se empreza a sent

ajtens 3 ias Clrounscancldas

gue (& rodean. se plerde el contacto persanal.

Es 1amportante gue al iy creciendo la organizacion no
plerda  ae vista el daspecto humano, de tai manera gque pueda
mantene:lo  de und mansrd goulvaiente a cudneo Sra  de  menoe

ramano v Svitar asy la Insdclsfaccion,
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FSTA TESIS NO DEBE
SALE DE LA BIBUOTECR

EN ana foraa DASLanNte gengrica. podriamos declr aue [0S
empleagos e odag maowra., que ocupan ur puesto de alto nivel
en una organicaclton pequasa trenge a ser una pnersona mas
satisfechs oue aauella ague es ge manoyr odad. aque dapenas
COMIBASA v QU OArCiICIpa en una organtiacton de gran tamafo v
e estructura v organtzacion complega.

J. 1.4 Encuestas de Satisfaccilon: Aspectos Lenerales

Es necesario que 1l gente conesca las neceslgades de su
versanai, €1 porcentdje ge las personas 1nsatisfechas v toago
tipa de 1nforascion a este respecto con el fin de poder tomes

IeCcISIones para elevar al nive! de satisfaccion del personal.

un metodo comun wusauad oparad la obtencion de  esta
1N¥ordnacion 8s [a encuesta 08 satisfFacclion en &1 trabajo, por
medlo a2 la cual, los empleagos revelan sus sentlmientos

hacia ef trabajo que realican v hacia el ambience laporal.

Lta realizacion ge este estudlo a mivel gerencial es ae
aran 1mportancia va que la insatistaccion del gerente. quien
tambren treng una serle ge necesidades y daspiraciones &
CUOrIr. s  transmite a lo largo v ancho gel deparcémenta
travendo consecuencias daesastrosas para el mi1sno. Se

canvierte, entonces., en una necesidad el tomar una serie de

medi das carrectivas v preventivas, con €1 fin de evitar un
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getertarg 2n las conagrclanes ge satistaccion del

gepar tamento.,

FAra aqus una encuUSsta 324 JrSedadd, aslicaca v svaluaoa

COrr@ctangnte se "Squlers:s

A0 @i avpve ge 1a alta drreccion

n) aue 1OS empieados partlclpen en su planeacion

&) gt & ob otive tea claramente dsFin:dg

g} aue se haga en base a und lnvestigacien solioa

2) gue Ia gerencld este gisougsta a credar  un
seguimiento

Fi e log resultaugos de ia oplaneacion v el
estudia se haoan l)séar a4 los empleavos ovara evitarsr que

Srantdn ous su partilipacion es esteril.

En la megirga en gue @5tes prerequisttes s cumplan. se

puaden Qpteney NeNerIcias cono?

a) satrs+iccion general en &1 rrabtaso
b) comunrcacion

c) meloramiento oe ias dctitugdes

~

@) necesgages de capdacitaclrlon

@) baneficios sindicales

+
~

»nlanesciron de los camilos
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SATISFACCION EN EL TRABAJO

{8 encuesta £s una herramienta valiosa vara conocer aque

grupos o emoleados se encuentran 1nsatisfechos. en  gue
aspectos, aue sentimientos tienen hacria su trabayo, g  tal
Mmanera  Que las accirones correctivas  se  puedan aplicar

exdctamente en la direccran v magnl tud adecudaos.

CORUNI CAC i v

La @ncuesta paratte whna conunicacion en todos 1os
sentigos ae- la emaresa. Permite a la aerencia conocer la
gootridn  de 10S subQrdinados respecto a8 su trabaso, asi  como

una retroalimentacidon por varte ge-la gerencia.

PEJORRMIENTO DE LAS ACT{TUDES

£l hecha de hacer la encuesta permite que 1 emplado
megore su actitud hRacia &! travajo v hacia la autoridad, ya
que  son  lrbres 08 exorasar sus tnouletudes v ademas  les
representa un  1nteres por parte de  la gerencia  por  sus

necesidades, motlvaciones v sdtisraccien en @l trabalo.

NECESILALES DE CAPACT TACION

Una  gran ventaja ge las encuestas es que permicern
derectar las necesidades de cavacitacion. tanto de los
emaleagos come de los supervisores, Perm: ten al empleado

oplnar sSobre el desempeno y delegacion de autoridad de  sus

2




Jetes, e tai forma gque el emplesdo siente gue participa o
manera actilva en i1a ltucha vor el aSigramiento da la

v gdzacion,
BENEFICIOS 5:1NDICAHLES

ianto 21 SinUicato como 18 empresa se ven benericiados
con  is encugsta. vor lo aue el singrcato particica en la
mRON e en  aue s@ compdrtd la 1nformacion ootemida por  la

eNpresa @ Lraves o8 gicho ¢studla.

£ LMpOLANE®?  gue ex1Sta witd Duena relacion  entre  ia
emgresa v ei o los sindicatas oara evitar nuslgas aue
certudtduen 3 la organiracion. v §1 i @ncuesta Gdamas de
proplciar una buena relacion can e/ srnogrcaty Droporclona

besneficias & la emaresa. 85 ravarabie su awlicacien,
PLANEACTIN

Li encuesta oparnite  evaluar lay redccionegs de los
engizaocs ante [0S cambies gue s5e hagan en ls empiesa, par lo
cuge le pe-npte 3 la gEsrencla evaliuar la reéspuesta al cambio
as: coms el wosioie exito O #Vacasé oue obtenaita. As:  mismo,
permite ndcer wuna  gianeacicn sabre  las necestdades ae
capacitaction, comunlcacrorn, Dara iograr una mavar-
satigsfaccron en g eowleaar v tener as:, la posi1bitidad ge

obtener merores resuitadas a nivel eapresa.



TIFOS DE FREGUNTHAS EN LA ENCUESTA

Ya sea que se haga en voerma oral o escrita., el tino age
orregunta v la Forma de olantearla tiene un efecto directo

sobre la respussta.

L Pnouestd puede ser de dos tipas:

al) encuesta obretiva

bl encuesta uescriptiva

Encuesta Cbjetiva

&1 @ste r1po de encuesta a continuacion de la oregunta
52 pon2n una serle o positles soluciongs., ge tal manera aque
el emusleado seleccrane aauella gue mas se goroxime a su
criterio. Hdparca respuestas de opcion multiple, de SI o NO.
de  FaLS o VERDADEROD, o bien, otro tivo de respuestas £Nas
fFlexibles en las gue el empleadop contesta en base a una
escala numericd gara sedalar su grado de aceptacion.

Las wventajas de este tipo de encuestas son: facilidad
en su aplicaclen v £n su analisis estadistico, objetividad,
raduccion gel costo va que gran parte de la 1nformacion, se
pusde manejdr a4 base de [a comoutadora, menor posibilidad de
error. $Sin embardo, S€ PURUE considerar una desventall

orincipal que es i hecho de que al empleado. al var



restringl das Sus nosibles resCuesLas, no contestara
axactamente lo gue si1ente.
Encugsta descriveiva

P)pEentan  préguntds  soore diversos Lemas. aance el
empleads ousoe CONCEStar ton Sus Dropras palapras. ue tal
MAEr 3 OQue ULEJd3S BX0F 884 SUs Oensan ] @nros v SeNCImIentas gg
la mansra 0 Uue 10 slente.

Fuerde mang_iar mrequntas drrectas  a indrrectas. las

MreQunlas ClirSdclas 32 glriaen

hacia un aspecto esvoec: fico g2l

Lrapaio. mentras gue [as Ingirrectas estan dirigidas a4
gotengr comenctarilus Wenerales sobre ei trabaio.
Novid [ nte, id @MOUESEA OHdlinar [d abarca aabos L1005

ag BNCuUestar tanto la gpietiva wene

QermitlSNge dag1 outens:: {nformacion mas

obaetiva,

Fara vhotene melores resultlicos ae

preciso  aue  Nhadva canftiapliitdaa v valiaes.

sapremos  que {os resultagos son reales v

procegrmsEnng cons1stente v 5! 53N vailaos,

ancugsta esta mrdiendo o

HE1 MismI, 5 Sumaments 1moortante

zener

Fa agscriptiva.

redl., orectsa v

ia encuesta. 8s

51 es confiable

gerivagoas de un

saprremos que la

aue gueremas v Jdeoe medir.

cCurdado en:



dl la seleccion dge la muestra

o’ la normatividad pard la interpretdcion de  {os

JILOS
<) o da particivacion voluntaria ae los empleados.
£1 pase firaal ge la encuesta ef la aplicaclon o uso o2
la  inrdrmacioen  gbteriiga.  Basicamente  §8  usard  Rard la

retroalimentaclon v el seguimiento.

Retrodiimentacton

Jansiste en orogorcianar la informacien agbtemida a Jow

gerentes age  tai manara que  puedan analirarta, ovaluarla,
valigaria v FOrmar  Sus oronlas  Jjulclios. Medgiante l{a
comparacieon de los resultados g8 su poropld departanento con

toF u2mas gepartamentos. asi como con los comentarlos Jde sus
subordtnaoos., el gerente se vera Induci1do a mejorar su
congucta v forma oe trabd o para lograr una mayor

satlsfaccion ge el mismo v de su gente.

Secuimisnty

na ver efectuada {4 encuesta, existe =l compromiso oor
parte de la gerencla para realizar und serie de acciones en
case a los resultados obtenivas, de la contrario. el emuleaco
no volvera a participar, ddemas de los costos que el estudio

tmplica, los cuales, si no se aprovechan, constituven un
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gesperdlclo Je 'egfuisos.,

La encuestd ge la satlistaccion @n el trabajio no es &1
UNICO MELOUIS para OSreclar Necesligaces. Sino que debe  ser
COMIIBMSNLAdO  Con &l contacts alacsio v la  informdcron  gus

actuasiments tiene la empresa.

Can g1 contac

0 v o da comumicacion drarta. la gerencia
puLge  COoNQCEs Gl LOS &asSpectoys aue & pgrmiten  conocsr &l
menos  1os Facturas fe 1nsatlSraccion MAs eviaentes. Ademdas,
la gerenrcta Cdispone ©e Cleread 1nrcraaclon  general de  la
guoresd QUE [ uniiuested gQue @siste gicha lI'ISaCISY"ﬂECJ on v
gue 2 geoe motivsr &  taMdr  medidas  correctivas. Esta

taFormacien tncliuve., entre otros:

5) rotacion ge personsd

o/ aueias

S eveIuaclon ke Cdgaci tacion
J! Sudersncias

s remrEes Jde accinentses ’

+J) ausencias v retarJdos

g entrevistas ge salrdas

h! resistyos de desemoeso

i1/ uRsgercicios v desnechos

1} registros ae caliroad

i tnforaes e asesores

S5




i) registros medicos

Algunos de sstos como la rotacion v los registros  de
vesenoeng estan directamente relaclonados con el trabaio v
nos  1ngrcan  1nsatisfacclan. Teros., tales como reqistros
medicos. 501 Sintomss evidentes de que algg esta mal  cuango

s2 gan en wraoarcion elevada.

La vantasa de e5ta tnformacton ©s gue si1 &€s manejada e
1nteroretadas ge mangra adecuada,. constituven una herramienta
aue esta dispanible en cualauter momento. que es

cuantificaole en su mavar:a v aue demuestra las tengencias

exlstentes.

3.1.5 Creattividad como Rerramienta para la Satisfaccidn en el

Trapaia

La Greativigad es una facultad del hombre por awartarse
gel  curso normal ge las cosas v hacer 1nnovagclones v buscar
nuevas formas ge realicarlas. Sin embargo. la creatividad de
las wersonas se ve limitada por las reglas v normas de Ja
organizacion, por o oue es dificil aue el empleado puweda

externar sus ideas v ponerlas on la practica.

E{ procesg creativo se pugde dividir en cuatro etapas:
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al  Pregaracion: en 0ase a4 sus  conocimientos,
experiencia, 1fituicion v sensibilidad., la persond toma de la

reclidag aigunos ryctores gue son suscectibles al cambio,

o/ Incubaciarn: unea ver que 52 na canogc do Vv
asimilage ios elementos de cambro, [a osrsona  pasda @ un
verlodo de 1ncupacion., ei cual oueas ser corte @ Jlargo,
atrdnte @l cudl asimida la situacien en toda su  magnitud v

busce wuna sSoivcion © un CaMIOG COrracto & Seguilr.

ct fluminacion: es la ¥ase en la cudl. uvespues ge
un peri1edo ae asimilacion o 1ncubacian, la persona ancuentra

la soluclon Que Cree Ccor ectd.

o) Redilracion: es ia parte gecistva wel oroceso
creatlive va Que NJ §8 pusde Jeclr que enlste 51 No es ouesta
en ogracticia. £s5 en este nomentd cuanco &1 empleado s  ve
limitado opor sus Superlores. o bien, por las normas de  ia

@3N SICIoON. $ 37

Las Smoresas geben adgootar una estructura aeg
erganicacion gqe tipo arganico .aue favoresca ;n clima
propicla  oard la creatividad, oroposclronando asi un  sentirdo
ge sutorrealisacion al emplesogs v. al mismo tiempo. awudar &

gsegurar la supsrvivencita oe la emoresa en el largo plarzo.
ta 1nflex:ibrliagad de los sistemas actuales no permite
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ni estimula [a creatividdd v, a su ver, van en cantra de las
condiciones proplas ge un mejoramiento age la calided ae  vida
en gl trabaio. S ouwae decir entonces gue la credtivigad es

un elemgnto 1mportsnte en la Calidag de Vida en el Tirabaso.

Algunos ge los fFactores cue nfluven o afectan la

creativigad son:

al naturaleca de la tarea
ol caracteristicas del 1nd1viduo

c) antorno ae la tarea 4)

Naturaiesa ae la Tarea

Las tareas oue no son comoleras se pueden programar v
automatizar facilmente v requieren gecisiones de tipo
rutinario. oor lo gue reguireren paca o nula creatividad,
conguciendo al 1ndiviguo a un estado de esti'es negativo.

Las rareas complejas reguleren decisiones en las que
Intervienen ractores como ei v1@sQo v la incertldumbre. La
creatividad se torna necesarta para disminulr r1esgas v tomar
gecisiones df calidad. conduciendo al i(ndividuo a un estado
de estres positivo v 4 wna mavor satilsfaccidn.

Para aque exista wn ambiente propicio para la

creatividad v una mavor satisfaccion s requrere:

- que las funcianes no esten estandsaricadas
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T Que no exista un Tontrold oemasiado estricto

- aLee g hava un exceso ae esvegcializacion g

FUNC i ones
= QU @NIStE wun Ssistead ge »SCoNMpensas 1nLsnseco
- gue S8 fermita und MEvor autonan:a
- gue existan grstemas oe dutocantroi
-~ aue  éxtista mavaor livertag en los medlos  para
I2grar las metas reguss 103s

- gue no havs sablauedaa en ei rol

Cdrdcts 1sticas gl [natviduo

Exrsten an o] 1naivioug ustd Sserte g  cdardcter:sCticas

aque le puegen permirlr an mavor o mSnor Nrado 5211 una Lersona

craattva. Algunns Jdo ostos ractores san:

- educacion

- relaciones del individuo con  ias  firguras de
dutor:dag

- mente apigrta

- senstbiligaa ai enta»'/;o

- espuntanerdad

- gstima personal

-~ confransa en s: misme

La emoresa Lsueas. a traves ag di versas dcci1ones.,

estimuidr estas caracteristicas v fomentar da creatividad en



las personas oue travajen en ia oraantzac:on.

Entorno ge la larea

LI 2nrese ouede variar algunas condiciones gue  rogean
a4 la tarea parg estimular la creativigad.

g4 entorna  Comprende  ractures  tales  gomo ruldeo,
Flum:nacron., A51 como otro tipo de variabies camo  son: las
tues s Crrtleds 3 los esrores. rersremsldas a los
antecedentas, &£structura rigida. Que pusden afactar sobre la

crestivided v ia sdtrsraccion del indiviouo.,

Lono resullsdos ge la creatlividad podemnos mencionar:

1., puege [ncrementd:- el esires oel 1ndividuo oero
ue tait MANSra aue Qrovooue und mavor sstisraccion ante dia

oresencta g8 Jesdar:os.

. E: rendinlenty oraanilacional s ncramentara

g1 @l cirmz o5 mopIc10 pars la creatividad.

3.2 RELACTUN EXISTENTE ENTRE CALIDAD DE vIDA Y SATISFACCION

EN EL TRABAJO

La Calicae ge Vida en ei Travajo {levara al 1norviguo

a uns mavor 0 menor - satisfaccien en el trdbaljo que a8 su  ver
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e conouctira a un comportamionts funcional o disfuncional. La
SALISFACCION DUede asenelarse a una actitud base de clertos
compor tasigntos., por lo tanto, el nivel ge autonomia en el
traoajo  se convertira en un elementa orimordiral ge  la
seitis+taccion., Algunos autores dfirman que e[l trabajador
slente mavar satlsfacclon si1 dispone de ung mavor autonomid.
s empargg na en tedos los indiviouos se requiere la migma

Qutonomia SinNo Que orefieren una mavor gependencia.

Las reacciones del 1narviauo frente a la 1nsatis+facciron
pueden ser ausias. huelgas., ausentismo, renuncia. La meta del
1ngivigue s sentirse satisrecho. por (o gue aguel empleasodo
aue no lo 95ta cambrara ge trabajo o maodificara la estimacion

de s1 mismc:

1. modificando el entorno de trabalo. Jiene
resultago se ouede lograr con la syuda de una promecion,

<. reguciende sus objetivos. D esta manera ia
nueva realidad va de acuerdo con la evaluacjon aue el
tngIviduo hara al respecto posteriocrmente,

3. por medic oo la sumision, gue consiste en
aceptar la situaciaen tal cual es. conservando siempre su amor
propio, echandoie 1a culpa vya sea 4al projimo o a la
situacion,

q. por medgio de la agresion. Se trdta o2 dactos

airiQlrdos hacla S: MISMOS 0 hacia otros,

Edey



J. por medio g8 (a retirada. E£1 trabajador puede
MmogIFIcar  sSu escdala de valores o valerse de un mecanismo  ae
cumpensaciangs, 13

St 2] 1ndividuo Se puade agaptar a3 diversas situdciones

comorend: das en ta Insatisraccion, ias medl das ae

satisfaccion  strven mas  para decerminar  la  capqcirdad  de
dgaptacion ded ser humano oue la satlisfoccion proplsmente

Qlehia.
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CAFRITULO 4

CLIMA ORGANIZACIONAL

LComa  se mencione en el cap:tulo uno. el clima gue
exIsSr® e und gSNIIACIon  vd @  rgvocar  Und Serie ge
reaccioaes A ef inFividuo las cudies puecen ser positivas o
Mgt vas, v QUE 58 vdnl d reriejar  dlirectamente Sn  su

comoportamignta,

E{ e ama ge Ullidad de Vida se  wirige  hacia  un
escago  1ntegrai o2 la organicacion v las cersonas , oue les
pErm:ca obtensr [0s me1ores resuitages al mismo tiempo oue se
satisfacsn Necest aages, s por esto oud, para Lalivgag de
Vida, &i slima organizscional es un £30tor al que se e dgebe
prestar  una atenclon v curodgo orimordial para  overmitir el
logro wve ovoiecivos tAAte 1ndivioudies comg grupales v los
DIOpIOoS ge i’ organicaclilon.

&l wenstante cambio en el media ambiente e&terna ha
gcasionaago  un jncremento en el tamanc vy complejidad de las

organizacionss, asi como a2 las personas que en ellas

?3



faporans riengn Neces!dsdes, motivos. ansiedades e 1ncluso
Sootan  a la 1nstltucion o emoresa Mavores exgectatlvas  que
GNLEs, DuSCan encentrdr respuestas 8n su trabajo. buscan  un
clima daecuage para dessrrollarse. wor 1o que el clima s un

FACLOr Joterminante para i3 satisfacclon del empleano.

' L forma ae cameortarse aes 1Nglviadue epende

Dastcansnie o dos ractores:s

o d ae un conunte ae factores esvecsfFicos en =2!{
1NOIvIouo tales como 13§ APLILuOes v Caracteri:stlcads  fisicas
v uosicelogicas (personaligaci. vy

B ge la rorad en oue percrbe su clima ag travajo.

¥ wlima constituve una conJunclon de ias
caracteri1sticds  de una crganizacion, ge ls wmisma maners aue
las CAraceeristicas ag una peersana constituven S
persanalidad. A continuacion se muestran las caracteristicas

gel concewpto o2 clima organizacional:

~ el clima es un concepto molecular,
- el clima s una conriguraclon particular o2
variecles situacronales,

~ sus elementos constitutivos pueden variar aunque

?é



el ciima ouege segulr sfende &1 wilsmo.
- @i ciima trens una connotaclon ge contlnuigadc.
oEro o ae forma SN permansnte cone ia cultura, por lo tanto

puede camblar despues ae una 1ntervenciron varticular,

- &l Cctima osta getermi nago en su mMavor parce Ror
ias csracteristicas, ias CONQuCTas, las  aptituges, las
ENORLITIVAES (ZC] It as  per§onas, 20 {as realivades

socioionicas v culturaies age la organtracion,

- el clima es5 ranomengidgicanante extertor al
1103 v aud Quler, LOr 1 CONLYSYIu. Duede sentlyse Loing wun
EENLEe quE CONLriouve d& su N3turaleza.

- wl! clima &5 fenomenoiogicaments cistinte a4 la
carea, g@ tdl forma QUe SO DUSOEN DNSOrvar gr+arentes cfimas
SN IS 1NJIVITUOS QS SFeCTJan uns misma tarea.

- el clims =2s5ta basaro en las carscteristicas ag
la reqlii@ad e-terna tal como las percibe el observaoor o el

100 0 WS SIENoe ConNsSisiente’ .,

g
[
o
R
&

- DUSEoS s&r Jgiriclt aescribirio con Balaoras,

AUNQUE SUS FESUEITOS suSUSn 108nLiFIcarse +fdcrimance,

~ tiene consecuencias soore el comportamiento.
- s un determinante agrrecto  del conportamiento
POrque  actua soore las actitudes v expectativas aue 501

determinantes del comoortamivnto. 1)

Lago  que sctuaimente no sg cuenta con  1arormacion  io




surfrcilencemente gescriotiva. se han creado tres medios og
invescigacion aue conoucen a di1 ferentes aceptacliones o=}

cirma organizacionai. Estos enfoagues son:

al ia med:da multicie ae atrirbutos
Organtizaciondles

&2 la Mmedida operceptiva  oe los atrrburos
oraaniracionsles

cJ ia medtaa  percepriva ge los gtrroutos

nglviguales.

MEDIue MULTIFLE UE LGS ATRIBUTOS ORGAN! ZACIUNALES

Lonsraera a4l clima caomo un coniunto ae  caracteristicas

[>T

-  gescriben una organizacion v la  distinguen de
afras

- son relativamente astables en ol tiemno

- in¥luven en el comportamiento de leos 1nadividuos

dgentyo de una prganlizaclort.

£ste enrogue descrite g la organizacion. sin  embargo,
no constdera la apreciacron gel trabasador haclia la emoresa.
por 113 que €5 un enfoque agiriglido unicamente hacia la empresa

v la organizacion sin consigerar al trabajador como base para
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la geterminacion agel clima.

MEDILA PERCEFTIVA DE 1S ATRIBUTOS INDIVIDUALES

Este enfoude ©s5ha Qiriqido dnicamente a Jos valores v

necesudAues e {os 1ndividuos mls que a las  caracteristicas

ge ia orpdnicacien. Es gecir, €t enpisago paircibe 1 clima gn

refacion 3 ias necesidades oue I3 ammresa ie puada
Satisracer, por 1o vue no se puede considerar estable el
ciima,

MED O PERLEFTIVA JE ATRIBUTOS ORGANIZRC IONRLES

Seo gerine como uha Seri1e Je caracteristicas que:

- F0n wercllbidgas a proposito de una organizacionr
V/O0 OB SUS Uil gd0es v
- aue pueuen s Jeducluds sequh ia forma an aue

Ia ©rganizacion v 0 Sus unidades actudan con Sus  miembros v

con ia spcledad.
£sta detinicion s la mas uctilisada yva aques
~ permite medir mas fFacllmente =1 clima

- vostula la influencia conjunta del medio v de la

personaliogsa ae} 1ndivigquo en le geterminacion de st

iy
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compartamliento

- incluve 2! aspecto percenrivo,

Asa nodemos ey que existen tres varraoies

tmportantes para {a verinicion ael clima:

/) 18s variables del medio

87 1as variaples personalas

ci las varlatles resultantes come la satisfaccron
v id oroauctivivad gue se 1nfluencian por las variaoles w2l

media v ilas cersonales.

WZTMPORTANG IH

E1 desarronllo ogel cotencral humano depende en  gran
parte de la existencila oo las condiciones o ael clima
agecuado de la organtzacion. Tods organizacidn tiene un
ambiente © personalidsd oropia gue la distinguen de otras
Qraanilaclenes Y que Influve en la conducta de sus miembros.
La gerencia. por lo tanto, debe esforIarse pars crear el tipo
dge clima aoue permita que se alcancen los opbietivos de fa
organitacien v, al mismo tirempo., satisfaga ias necesidades
psi1cologlicas v socrales de su personai. Para alcenzar este
objetivo se regulere que la alta gerencia se agedigue &

analicar la naturalera del negoclo. los metedas ce
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stnervisian v centrels {a naturaleza oe tas relsciongs entre
los lndiviguos v 10Ss grupos v Qa3 Interaccion entre las
pPEXSONAS &N d1stintys Niveles g2 autortdad en la  Jerarguia.
1a naturalecas gel tracaso, el tamado oo la organtzacien v la
cajidag de t AMpIENte  Frsico  sotre el clima e la

arganizacien,

LdS  actltudes gue 10S g8yeEEs Vv superv1sorss tienen
nacia P personallgad numarna v los metogcs que usdarnr vara
airigier v congredar ias activigaows g2 los subwrdinagos  son
de priaciesd looortancilas vdra agetermingr el cllma Jde ia parce
ge  ld orgarnizacron e la cual son respansapies.  Ldas nuevas
Looridas enfaticar la rmportancia g entender la personalidad
Aumarna pard  Que ids /'..e-:esujades ge jos empleadus v . ge¢  la
organisacion  puedan &rmanizarse en i logro ge oojetivos v

que sedn Nuludaente SJAiSractorlios.

Las relacion®s awntyo Vv entre los grupos que comprenden
una organlz2acion tambien contribuven a su clima. Mediante el
conocimiento de las caracteri:sticas comunses a los grupos, los
supervisores gepaEn escar an me i posicilon oadara comprender
las fuerzas oue svuasn a crear el tipo ge ¢lima a su nivel an
la organ:zacion. Fambren deten ser capaces de gesarrollar
FeIACIONEs mas Jrmoniosas v afrectivas entre los grupos ag
Lrabea JO. pard 1ograr que caad mismbro o8 I1a organizacion

desempenie su parece v gue mezcle cada una ae sus
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contriouclones en un tyabaja de equipo armonioso.

Jtros factores de naturaleca fisica contribuven al
clima, va Sea Je manera directa ¢ 1ndirecta, mediante sSu
1nfluencla soore Ia conducta humana. Entrve ellas se encuentrs
la naturaleza v oisposicion oel trabalo. asy comg ias

conaiciones gue arectan fa salud v seguridad del empieddo.

Normalmente las dctividages cotidlanas tales como
selevcian, SilaE'I':\‘lSI on, reclutamtento. ocupan geran parte ael
trempo ge los elementos del devartamenteo de personal,. v no
recurren  a programas cong Calidad de Vida o Calidayg Total
hasta Que no ven resuitagos Desitivos en Otras
QrganIsacliones. Sin embargo, es necesario que recurtyan =4
dragnosticos podr medio de cuestlonarios v/ag entrevistas pasa
due  puedan  desarrollar nueves programas Jde  acuerdo 8 las
necesidages de la empresa para avudarla a aesarvollar v
evolucionar en un clima organizaclonal consiscente, logranao

as: ootener ventalas tales como:

- satrisraccion en el versonal

- mavor praductiviagdad

~ permitira evaluar ias +fuentes de con¥licto o
insatisfaccion qgue orogician actitudes negativas frante a la
argantzacron.

- permrtira 1nIctar v sastener “un campi1o que
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ingdigue al aaministraAo0r [os @lensntus espec: ficos sabre los
cudaies deue diriglr sus 1ntervencianss.
- sepuly 2! ggsarroiio de su oraanizacion v oprever

los probtlemas aue puedan surglr.

USHS v EFECTOS DEr CLIMA ORGANTZALTUNAIL

Lomg se na MeNncionado anteriormente. exlsten und  serle
da Factcras gue gaterniinan el clima e (a grgamicacidn, tales

come:

- 2yELructura de fa 0!"93.‘71.‘6!:10'1
~ tdmanAg v rmensicn

- reqglamentos v priiticas

- Aetogos ae supErvision v control
- relacrones Intergrupales

— autor 1dad

- dturalera gl trapajio

- tamaro de la ogrganizacion

- caligad gel amprente #xs:co

- motivaclon

- liugrasga

- comunicacion

~ canrianza

- recompensas e i1ncentlvos
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- mpatticipacion

- QROrtun: gades

La Interaccron  Je todos astgs tactores dentro de o {a
organisdcion nNos va a permlélr  desarrollar un ambiente
proRIcCro, en menar O mavaor medida, para el desarrollo de las
acecividades. de los potenciales v para el! cumplimiento de los

chietrvos.

Jades  los constantes camblos que dia a did  se  van
gensranue en el entorno. en todos los aspectos o la
socredad, la wpersona coma ts&f v ia orgamsacion regqulieren
tamoiern 110 camblando e 1456 agecuando ai entorno; es por esto
gue 1os canblos eue hav en el! mediv ambrente externoc aeben
s@) culdadesamente estudiagos. va gue arectaran  tameign el

clima ge la arganizacion.

La escructuwra de la organizacion debe ser adecuads en
cuanto a3 definicion clara de puestus. lingas de autoridad
bren de¥inioas v comunicacion. Una estructura clara v bien
g1sesada  puede arectar pasitivamente al ciima. mientras oue
un mal diseso ouede ocasionar serios conflictos gque no
permitan un adecud do agesarrallo ae actividades v

pocencial igades.

Como  se menciono en el caocitulo une, la conducta ael
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individue en la organizacton, & incluso fuerd ar ellda. se ve
sertamente af@ciadge por el clima orgsnizacienal. Un  aaecuado
clima  cositittuve  al 10gro de oblgtivos tante individuales
come  qrupdales . A ung sctitud posItiva nacta la  emprresa v
QrUCOS ae trafs o, mIentras aue un clina Inadecuado pueage

acas1BNG) roblemas rales como:

- a0 sengimienty

- robos

= vanualismn. gandrlias
- accigentes

- ausentcisee

- alta rotacion

4.3.1 Eqrorno

Ffante el Iadividus cowmo la empresa  se encuentrdn
1 MEerS30s an un sistema que 8sta Ccompuesto par una serle ae
variables esxternas au@  atectsn en  mavor o menor medids
gepsndlendo de la naturaleca de la. variable, la magnitud v su

momancw en el tirempo. Alounas ge @stas varlables sons

at politics
Or economrca
c/t sociad

a) legal



®) tecnologica

ESLOS FAcLores externos no se ouaden controlar oere si

pueden lleuar a4 afectar dlirecta © . 1ndirectamente a fa

2MOresd, 4 1as personas v al clima.

Un cambic  1mportante gue se ha dado ha s1do en &

cultura humana. Togas las personas que 1ntervienen en  ia
oragan! Zacion. desde lfos niveles mas altos hasta los mas
3108, tienen Creenclds. vaiores, necesidades v demandas de
sSu trempo, cctl:LJl“a Vv Sociedad. v na cambrado tamsien la Forma

en gue esperdn ser tratados.

£n 1o social, es importante considerar al 1ndividuo
come warte de diversas agrupacliones. sf bien una ge ellas se
encuentya gentro oge la organizacian, ia mavoria se encuantera
fusra ce elia, por 1o ogue son dificilmence controlavles. Las
asociaciones (== uni persona eJjercen una tnfluencia
extraordinaria sobre el esouema do conducta que muestrs. 1o
proporcionan el ambiente social en el gue debe manirestar v
realizrar sus necesidades. Es por esto oue es necesario
conocer [os cambios oue sufre la socledad v que puecen ilegar

a afectar al 1naiviaduo v a la empresa.

La wersora se releciona con diversos gruwos: la

famiila, amistades, vecinos, travajo, 1glesia. Sabiendgo como
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5@ JdJIusSta a cadga uno Jde esoF  subsistemis ge 1nteracclon

soclal poaemos {leadar 3 prevewr como Sera su Conportamiento.

LSEructura

Jado  que 1as @ Sonas OROCHD U8 unad  Orgdnilacton  son
direrentes. S Crean ContljcLos en las relacranes
tnterper SUNGies.  Dor Y guE S8 requiere  una  organtsacion
formalmente estruciuradda. Esto  mpilca  gesct1pCiones de

BUES LS 1ACIeNd iNente dISedadas. PolitiCas v Urocedimientos.

La esiruciurad Due e tenar erectos PROSILIVRS =
negaclvos Soore los senctimientos v emociones g2 la qente. Las
DErSInaS trenen ma \‘Im' voxttunigad ge logro en una
grganizacion +rsrmAal v se siencen mas tranauilios v
aparentemente satistechos.

Existe una nenqs e tensla & L3 Jutoridag cuando s

apllica @n pase & uNs S U regias  grevia v claramsnte
astahiecigas & cudndo es 1anugsta unicanente a  voluntag vy
carrchia gel supervisor., par  lo  tanto. los si1stemas
estructurales en clerte sentldo reailmence permlten mavor
aei’egac;an v No reaqurIersSn Gue wund persond nter¥iera en los

gEuntys de trabago Je oLro.

ta @structurs t1eme wuna aran oDrobabilirdad ve producir
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Ui MOLIvaclon posttiva hacta @i trabalo st esta glsesada oe
nang. a aue encaie con el tipo ve meta gue  persioue iz
Arganlracion, Lo anterlor se depe a gue, sean cual rueren las
motivaclcres personales de los 1ndividuos, o5 mas mrobable
QuE vdvan 8n gireccion Sorrecta s1 estd Correcto 1 disess de

la psriruccura.

mdv 05 CIPpOS ge Sltuaciongs gue pueden congucir a tna

MULIvacIon negativar

- SiSESMAS sSobresstiutturdoos

- s1s5temas subestiructuragos

Sistemds Sobtreestructur adas

Las gerentes oaueden lHlegas & aplicar reglas v
reglamatfitos mas alla de lo necesario vara hacer el trabaioc.
Sin ewmbargo, los empleadns que ven asto pueden reaccionar e
manera negativa. formando actituges 1nadecuadas hacia la

empresa v 1os supervisores.

Sistemas Supestructurados

LOS Sistemas subestructuradas pueden afactar tanto como
los sopreestructuracos. Este sistema se basa en gue todds las

organtzaciones deperi1an emplear la mavor cantidag posible de
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interacclon v cuaumnicacion. £sto es cierto, pero tambien es
cigrto  gue SUn Necesarlas und sSerie Je regidas gard que  have

utiad ddecuaad OruaAnN A0,
4.3.5 Conaucts wentro as la (rganrcacion

En el camituvlo dgos s& analizo el Comportamlento  aentro
de la organtracion cose prectc o2l clina., ~ANora  andii12siremos
digunos @22 [0S SfeClos LPgatlvos gue pusosn surgrr Al haber

un clima 1nagecuado donty»o g9 ia organiIacion.

BAF0 HENGIMIENT O

i BNIEE wn Talma naoecuago, o1 trapajador astara
JEsMOLIvado pars GSSSMDERAYr COMIeCctamantse sus runclones. Ante
W clima 1N502Cuddo S 0 a04 13008 USDSra @NFocdr oaroe e sus

engrgi1as v tienpo & “uerenderse” de ese clima. FPor {0 mismo.
{8 dlspoesicion hacia e{ trapajo N0 ouede set ld Misma gue S§1
se encontrard en wn anbiente que perciloe «Qradevle. wpor lo

ue pueds dayr mussts-as a8 COrtUgQUISmo. traoa iy de bajq

caligad. etc.
ROBGZS vV VaNDAL [SMO
En  algunas Snmrasas log yodos v 4CC0s o9 vanas! 1swo
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pueden  SSr de  gran magnitud. por 1o gue doben existir
regimenses  de control muv fuertes cara lograr 1 orden v el
resoeto a las reglas, £s5tos actos pueden ocdsiondr  grandes
perdigas a la empresa, no solo materiales si1no  tampien &)
hecha de tener que retirar a personas v reciutar, seleccignar
v Caoacitar 4 nuevas enpleados., reparaciones g  maquinaria
ddfndd, reemelaco ge productos robados. perdides de tiemno en

averiguaciones. baja de proauctlvigad v gesconfianza.

ESLos 4CLOS Se pueden dar en dos tilpos Je personal:

- eperarios: es mas facil ge igentificar va gue
fasia con  gque falten pieras © se€ hagdn dados a ia
magulnaria.

- trafajadores de oricina: Son mas dificrles de
1aentrfica va aque pueaen 1nclulr el roboc ge oblietos. wero
ademas, cuentas +alsas de gastos. uso 1ncorrecea de la
tarieta g2 credito de la compasia. venta de 1deas. qocumentos

o provectos a la compstencia. ete.

£1 comportamiento de los empleados es una consecuencla
directa de la rforma en gue son tratados. La percepcion del
clima se ve atectada poy los hechos gue tirenen un significado

e Importancia particular para los 1ndividuos.

Este ripo de congucta se puede originatr por:
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a)  peoblemas oversonales: opresionss familiares.
economicas.

b problemas oraam zacilanales: desacuerdo con
salarics., politicas, medrdss oe autor1dad, condicrones ae

travasw, recanocimientad, etc.

ACCIPENTES

Los accirdentes causan perardas humanas v materrales v

MoUNeLar1as tanto para la empresa como para los trabajadores.

Se ouege cefrnir &l accrgente como un hecho no olaneado

gue 1ntet rumee unad actilvidad normal.

Hay ous causas princiodles de accidentes:

Al  jas congicilones fisicas oeligrosas esistentes
en los luyares de trabajo.

b/} los womoortamrsntas [noividuales pelirgrosos.

£ clima crgamizacional arfecta gilrectamente sobre la
segunda causa, vd que aregcta el  gomportamiente e los
enolesdos. £1 tira3baiaaor que oercirbe un ciima 1nagecuado o

cerramo  aesarrellara una acrrcug negacrva Frente al trabaro

gue reallira v la emoresa.

La Ingrreeencis hacid @i trabajo ocasronado por’  tasas

Bagas af moviiidad v pocas Qoontunideaes de aesarrello UL
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DPORICLAr mdvor Aumera Je accidentes. Tambilen se  relacirona
con la 1nsatisracclon ge necesidades, princlpalmente 1as  oue
se sefieren al Jdominleo de und tareda, a la autonom:a v a4 la
impligacion en la toma ge gecision=as. La satisfacocion ae
ESLas  Iecesidages trde CONSIeo un sentloe de  reconoacimienta
que &5 necesarfo parae el empleado. Si el 1ndiviquao  siente
algura frustracton es facil gue este sentimiento se  tradusca
en comportanienos agresivos v hostlles que pusaen ocaslonar

accrdatit s,

s mporcante el 1nteres ge la organisacion oo el
Oesarrollo ge programas de sSanidad v seguridad en el trabaso.
va gue ge esta manerd la empresa tiende a humanizarse v @sto

es percivldo por los i1ntegrantes de la misma.

HUSENT I SND

&Es5ta 1ligado a un ciima rnadecuado v cerrado, y S8 da
cuando el empleado sufre gemaslaoas presiones, molestilas e
insatisfaccliongs v tiende 3 retirarse para  reducrr {a

tenstron,

E£1 ausentismo provoca perdigas en la organiracr:on,
Spbre tooge s1 se ha peneralirado. 1mpldiengo a la empresa &l
desarraollo normal de sus ooperactones, por lo tanto, una - tass
de ausentismo elevada es el reflejo age un malestar

argantcaclonal grave.
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£g  posiule aue et enwiesas al ausentarse busque
recupnsrar  aguelio ague la oraanizacidn no le hs aaao o le ha

gu tdad,

IRSAS OE ROTACION

G o la Jde manera gimiiar gue el dusentismo. o2  tal
manar3a que, wn clima vigido, ceriraar @ jnadecusdo tiende 2

praovocar altas tasas wve rotacion entre el personal.

Lta mansia o0grd determinar los papeles ge  trabajo es
tambren und causa g8 (dS tdsas oe rotacion edevadas. Existe
wna ruerte reldaclon entre id sstisfaccion en gl trrabalio. las
Qiversas  rIcetas aue CIene un misae pugstd, ia ansiedad. 1a
tensran, v i gesec Jde abandadonar la empresid. Los trapaladores
quUEe percloen SuU P08 cof Ambl auedad v confusion sienten  aue

sSu negro DI'A__?&”IZ&EJJ“&I’ ne tlene cSiartagad v oorecision . que

es con+lictivo. Frrio e i1mpersonal.
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CRPITULO S

MEJORAMIENTD DE LA PRODUCTIVIDAD A TRAVES DE LA CALIDRD OF

VIDH £ EL FRABAJO

Lno as 1os orincivalses ouiStlves ge las ar'gani:acxanes
es el 1nCremsnto de (a4 productlvigsd, ows es  la relacion
existante entre ol 1 e8uitady Fi1nal v los recursos wlilizaoos
para iagrario, £ste conceptso No IIilIa Que 58 gsba  prooucr
mas, 5100 Que constltuve la medrada de la eficiencia con la

gue se DProguce (0 gus S8 Jesed.

Una melgr grauuctiviaad 85 un busn 1ngicadgar sooe qgue
tan  adecusgamencte han si16e wtilicagos i0s racursos o2 la
SOCIeUaAg: S€ Ua U CRSLEIJICIO MENSF v una NeJor CoAsServaclion
ae  los recurses. S5in embargo. NS se  trats unicamante  de
recurseoys matariales. si1no gue tambt"sn 1moli1ca 1nsumos humanos

v seciales gue son tan importantes como los materiaies.
Ludndo 52 establecen medidas o8 majoramiento  tanto
tngrviguar  como grupal., el recurso numano v social se  vera

eEnNetiIciada. Las decisiones en el Qarea de compartamiento
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organizacional imolican +actores humanocs., sgcrales v
msteriales, por io que la proguctivigad es parte i1ntegral ode

1o misma.

Un  yactor getermindnte de Ia oroguctividad son los
sentimentos v actitudes gue lleva el empleado al lugsr ae
trapaya: aeneralmenta buscan en el medio lavoral
apartun dagdes para aueoespresarse. libertag oe accian,
aieid: se e toda autoriddd arbitraria v  owartunidad paras
consegutr autodesariollo v reconocimrento. Esto significa ous
@i enpleage esta wotivado v estimulado wpor actividaoes
labor sles v ewvtralaporales sigmificativas donas puedsn
1nceracoudr  con otres v desarroilar sus oprooras apntitudes v

capactadaves v +veciblr reconocimiento par ellas.

‘Las emoleados se comportan como adultos cuanda s0n
tratagos como tales: se comoortan como si tuvieran sentido de
responsavllirasd cuanao s0n tratagos como vErsonas
responsavles, tienen voluntsad g2 cooweracion cuando la

gerencila les da wna oportunidag para cooverar®. (1)

El princiepal proposito de Lalidad de Viga en el Trabajso
25 gue el i1ngiviouo logre, a traves ge su trabalio, satisfacer
sSus necesidades personales. FPars esto s necesario gue el
medio  brindge: compensacton Justa v adecuada, un medio

amoiente segura v saludable, desarrollo para las capacidades
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humanas, 1ntegracion social,. groteccion de los derechos de
ios trabajaoores, relevancia social del crabajo v

crecimiento.

Ei mesorariento 92 ia Lallidag we Viga no proporciona
beneficics untcamente a los smpieados: S1 SxI1SLE una baja ae
proguctividad Jepido a Que ei tiapalador se siente  enajenado
v altamence 1nsatisrecny por 10 1nsigntficante de su traoado
v la autacracia de los aaministradores., entonces se espera
aque, el meggegr la caljoad @ su medic Smbiente., 1os
:raba_r::a‘are's MEIGH@n sU dutoestima, Se involucren mas e@a su
I:raba_la v. oar o tanto. GESEI"‘\J}JEI‘I Ly MAVOr COmproaml sc conrn
gl cumcliniento a2 lay metas organilacionaies.

Ei estuwo1o ae la productividsg asde basarse on gue  ia
clave son a5 o0& 50nag v, EN DLE88 4 esto. la  tarwa o2 la
adninistracien aebe concentidrse en credr un clima para la

oryguetividad.

En terminos 1deales la empresa mantiens el  mivel de
poroguctividag constantemente elevado, v Isd agminiscracion se
oreocupa Serlamenteg cuando estos Niveles dismineven al notar
una progucclon ntrerr1or a la asbida. Es 1mporcante  reconocer

los sintomas de la balds oproductivigad. Alpounos de estos son:

d2 Ausenti1smc
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L) accraentes

c) ilegadas tarae

) rotacion de personal

2) reclamaciones

) merma ge ex:stencias

@) reparaciongs de maqulnaria
h) caligag 1nverior a la normal

1} proguccroen por debd o de (o normal

Todos 105 4Soectos anteriores son sintomds evigentes de
que Rlgo ne  funciona oren agentro ge  la Qrganiracion,
OCasSIoNINgo und gran 1nsatistacclen en el emplesdo v, por o

tanto, wuna bLaja e oroductividaag.

Come  resultads ae wn estudio llevado a cabo en la
+aor tcd ge alimentos para ammales domesticos Gaines ae  la
Beneral Fooags Corporation. on el oue s Nrcireron esfuer2os
por  aumeritdr la productivigad melorango l{a calidag ae vida
laparal. se encontrarcon 1os siguisntes rasgos gue crean un

clima de trapauw oroductivo:

al) remunaracion dadecuada v usta

&) amplente de trabato seguro y sano  gque ne
exponga a los empleados a accidentes o riesgos 1adebidos

£) gue el trabajador tenga ocasron ce utilizar su

talento. de adoguiriy v aplicar en su tradajo nuevas
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CIRACITAAIES v CONGCIMAIENtOS v Qrortunidades de proQraso

g/ los  trepagacures  Lienen la  osortunigdd  de
gesarrollar su canacigad wediante la olanedcion vy solucion de
Cproolediss

a2} el crima social e Ia organizacion esta  llore
de @ EJulSIoE Oue  da & J0s  trabalsdoras  un sentico  de
zomuriigad

Flous fa orgamizacion resovete les derechos e [os

Lt IDa iador & Su rntimidad. Ies asequre 81 sey EsScuchados en

cussri1ones relicianadas con Su trand.io

a’ 4835 actividades aue re&alild el trendiddor en uia
D ESa mo o oaeden per turba: Inusbldanents ja vida ramidiar v
el tigawu irwrs

r I (Jr ANITECION debe acLudar g nanera

resoonsatile con ia socledsd.

£ @ miEmo estudio se trararon g8 alcandar una  serie
08 CAaracCerIstlcas aenersies o ia orgsnizacion laboral oue

contrrouven 4 1la roguctividad:

Gl FruBws g8 Eradajc sutunomos v funciones o8
AUOVE  INLEGracas: el rapsic 5 reall1lado en  eqQulizos  gue
realican  actividages esuec:i-icas v o Que  reatdican tamoien
tUNCIoNes de apovo.

% asigracion ge tareas esecrmulantes: no confinar

a ningun traparagdr a tareas rullnarids. 851 camg C brindarie
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cControl Soore sltuacionas de emeraencla.

<) despiazamiento v recompensas oor al
aorendizaie: los aumentos de salarios se conceden a rai2 - del
401@ngisaje  ue capacilgadges adicionales. por 1o que el
encleaocn se ve motivago o aprender mas.

g} conauccion grientadora: los suservisores guian
a  joUs equipos par'd  SuU autopRerfeccionamienta v toma  de
gecrsignes.

e} informacion para la adoocion de decisiones ook
parte oo fos ewvuipds: o solo se le agepe brrndar  infarmacion
‘d Jus sunervisores srne tanitien a los asmwiesdos con el 10 as
Gue Busdan tomdr alounads declsiones.

+ diseho F1s51c0 adecuddo: s debe  buscar  un
QISEAL F1S1CH que proplicie encuentros sociales ademas de aue
alirente los 1ntercampios de 1nfarmaciron relacionados con 1

funcironamrento oge la emoresa. (3J

3.1 DEFINICION DE FRODUCTIVIDAD

“Proguctividad s la relacion gue existe entre la

proguccion total o resuitado final ("output") v los recursas

en tiempo, ginero v esfuerso (“lnpuwtt) utilifados para

fggrarla™. 142

O2 la forma de definir la productividag se deriva la
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Forma de medirla,

na Ferauil  comun  de  oroductividadg as la

srquiente:

DOUCELvigady unldages ey produscion o horas—homore

Esta  deriniciaon s consiaera warcidl va gue consiagera
COME un1GQ tnsumd 1as horas-homiye de tr3abase diyecia.  perg
nav que considerar camzien las materias orimas. INvEersIones
e maguinaria v otros ractores. For lo tanto. wuna getrrnicion

comoleta exoresa el oroouctu en funcion Us togos los 1nsumos.

LFDCUC O

CFrOOUCE IV IOl S ot e S e e e e e e e e e ee mm Mk e m e m e ———

MANG 8 @brd t gadital + @AC.orimas v varios

Fara ia utisizacion g8 esta rormula Se asiragnan valores
MEASLAri1as a cdade Nsung *Fi1sico. en donde todas las  cl#ras
gspen JIusStarss 4 un SH0 Base  para poaer 11acer CoMParaclones

e un periogo Con otro.

£1 mejoramienco ge {a wroductivigad o se iimita a - 1a
PRUUCCINN dE SOSLOs O 1Acrenento en el voliumen ge mogduccion.
gebe auemas estar inceqrado a los obietivos v procesos de la

empresa de la siguaents manera:



a!  1os esruerzos ge productlvidag deben estar de
qCuUBrao a ies couRtiIvos de la emmesa

0’ deoen relacionarse can wetas v politicas oe
10version

o) log esrugrIes Je oroeuctividag geben dirigirse
a oo IPtIvesS espec: FICcos gue sean oe 1mportancia para ia
EMNP S,

al ios mogrescs veben s sSupervisados
reguiarmente.

3 agebe gefiniyse la proguctlvidad en runcion de
todos Jos recursos.

oINS programas v activiodades gue  tengan  como
goyetivo  la proguctividad  agepben  pasarse  en orroridages

claranente estanlecidas.

fans  definicion de oroguctlvidad recanoce  gue  son
vitales los Ffactores humanos, sin  emobargo agurante mucho

tiemoo este conuepcoe na sigo mal ucilizado.

La aoministracion cienti#les de fTavior, constituvo la
paAs2 de los grandes avances de proouctividad de la inaustria
ge proguccion en masda. Se cornsiderapa (v aun ahora algpgunas
persanas lo consideran) que 2! hombre trabajaba soloc por wuna
recompensa economrIca v no tlene gtras necesidades §  prefiere
evitar responsabilidades v decision en relacien cen  su

trevaio.



Para  faviar la proguctividad consistia en raauctr al
M1ImG las respongabilidades v gectslicnes, aceferar al maxime
la woroguccion v pdodr Al trazarador  en functon e su

proguccLon.

Desge  (os  tremoos de lavior (4 seeiedag ha  sufriao
qQrendes  Cambilos. La  Dregaraclion de  los  Lrspsjadores  es

Fuper o v 2 eievan suUs ASRIACI0NES., Hur cLando no

in

assprectan LAS rEoUmoensds EeCOnomMmlcas, niagen wna mayae
auterreadicacien e Su trapgso v la  pargicrpacion en  ias

decIsIones.

S5.1.1 Factores aae  anslmven ea 1a productividad de los
trabslaagores.,

i, SCOU RS O IMSH 1T OS

~ capacidad de tareas \

- oA ruerse fndivtdual \

J. Factores secunaarios

- AAL@Y1AS D Imas

- g18@i0 de tvabalio

-~ qnverston e Saortal

- . capacidaa tndividusi

3. Facrores 1ndividuaies

- Sangcinientos
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",

e

mrembos

<.

= havtli1gages

- actrtuges

Factores controlables de organiracion
= JIS9A0 Jde 0roductos v pgrocesos
- seleccion
- cdpacitacion
-~ suUDerwvisyon
- SOMUH C3C10NES
- refaciones entre rausles
- recompensas cualitativas

- FECONBENSSS MONStaridsy

Fagtor2s demograricos de la  erganifacien
1edividuales
= v lwinhen

- mercado loboral

a:‘g.;nx Qdcion ql"érl!]&l

- saluag personal

~ orypanizacion paralela

-~ actitudes perscnaies preconceblaoas

- clima g8 la organizacion

Archivos ae 1 nhformacion
~ thngenteria industrial
- mercago monstario

- relactonss humanas



- COoNOCiMiEnte persondgl

- tecnologra

Semaracicn ae @scaias salarrales. 52

S0 ENFIOUECIIENTT DEL TRABSSY

LA QErEMILI JRRE Orocurar que lds acitlveidades tengan un

sent 1 do pard los emplesdos., La tenaencia e ta

Swpterespastalrlacynn e tareas v funclongs ha  requcido  un
QAN NUMers @8 SCLIV1JAdEs & Un panel autcodtidc. S cree
GUE UNI NAVIF @ENDC 3 plasren 2r0ques uld Msver oreniuctlvidad
S0 LMy @ Cuentd la morai g9l empiLado.

i oenrouesimeento Jdeid 03 IO S oaFad @n {ds  factores

m

higienicos v molivacliounsles de Aerzoerg., Sirgnivica gue  deben

BUIEQEr G2 FAL LI moLlvaclunales en & puesta, I ncarparando

FIVErgas Largas wvue 1nclaven actividades adamiyiistrativas, as
Lal  mangrs gue Se esciavie al empleady v 52 logre unra  mavor

productrvagad.

5.2.1 Benericios g2l enrlouscimténto

Un  aoecuale  estudio o ios puestos con el fin o8

e 1auecerlos pusde tragrnas aranges Denstriclos coma:



al) el oropio enriguecimiento del trabaje oue
estimula el crecimiento.

o) 1mouisa la motivacion 1nterna.

<l se  proporcilona al empleago wun  trabajo mas
NUMSK N0 v Oroduc e 1 ved

@} reduce lus factores Jde |Nsatisfaccron

el reduce  la rotacion., el susentismo, quesas vy
tiemuw g8 oclo o8 ios empleados,

) se proplicia un meior Jesenpeso de la tarea

27 mavores posibitlldades de autorrealtzacton.

Limitaciones

£S5 1maortante considerdr aQue asi como se pueden cotenst
Denariclos  ai emnr1auecer un pussto, e la misna manera  se
puadan obrengr Clertos arfectos no tan pos:rtiveos., por o que

deten analilzarse una serie de limitaciores:

4 no todos los empleados responden de la misma
manear a.
-2 algunos empleados pueden no desaar el
enriguecimiento :
- s1 no trenen neces:gades de crecimiento
- 51 no aceptan mavor responsabilidan
~ i no gustan desemoerdrs taredas complejas

- 51 no gustan del! trabs.io en gtupc




= 5@ no gustan reaprender
~ &1 prefieren la seguridad v la @stabiildag
- 51 les parece corvecra la avearidaa
- S1 no es adsptabie
- S L grIere renunclor @ asumie retos
o) nuewe diterar las elaclones interogrsonsles,
g) el ewuiso puSce no ser ddantable
e se puecoe Dﬁsequl})éﬁaf el sistena ue wrogucciun
#, log enniegs Svloguec1 dos pueden rhcrementar  la
1ngEatlsfacoron eConaniva
g S gusdE prestar a4 contlictas enctre  sunerliores

v Subor Jrnagos

a4 corta v larag

tid puede Incremeniidr s o
olaze
1 oousde hAbs, Qeosicton pol Larte del sindircato

Apiicanle en cusiaules si1TuaClon. (&

Es necesario. por 1o tante. sstudiar culdadosamentce Jas
necesidades A4 tiratar gesoues de aumiicar el Rr'garama de

enriquEcimienty Gl trabajo &n 1os.lugares mas adecuados.
5.7.3 Cas acter 1sti1cas necesarias en €l puesto

Ex1StEn CINGCEG CAYActerisLicas gue deben existir en todo
.
trapajo  va gue, si una de ellas falta, 1a motivacion oel

amplaeade suvele recucirse., Estas caracteristicas  1mpuigan  la

i
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motivacion. satisfacclon v caligag g8l trabalo, 451 como

cIsmInuveEn (a rotacron v 21 ausentismo.

Sstas caracteristicas son:

@) variedad

o) 1gent:¥icacron con la tarea
CJ) sigmiFrcado de la tareas

g} autornomia

e recroalimentacion (7}

VAR 1E0AL

Eztes caracteristica i1wolica que 21 empleads tsnga  la

oportunigad gJe realizar giversas nabiiicaces,

ooy 1o que  se

consrgeran mas desatiantes v liberan a la nersona oe  Ja

monotonia del trabalio repetirtiva,

IDENTIFICACION CON LA TAREA

Permite al empleado desempedsar, en vez
superespectalizada, una un1oad completa
Generalmente  forman parte de un oroceso Jdonage
tarea repetitiva gque no consiceran 1mportante
85 necesario. ague se extiendan las taregas para

progucto completo o una parte significativa de

age una tarea
de trabago.
realrzan uwna
por lo tanto,
progucir un

el.



S16NIFICADD DE LA TRKEA

Se refiera A ia Jeportancta oue 21 travoajo  redalizado
tiene £arda ias gemas personas. £s rmoortante gque el empleaas

ge sientd garte  pmoartante  ael  Lrocese v que @s5ta

cuntripuvenao en adlac @ le socreaaa.

RUTONOM I &

= NeUeSsdria parda oredr un sentitdo os responsadl lioad
&N 155 Trabsiadores . oansiste 21 ofreseries cierto cr1ter1o

Y o Cwntrad sobrd lds Jdecisionss selacienadas con el traba.ro

aue desemper

RETRONL {MENTRCION

consisie 21 la 1nformacian gue se  da  ai £t aOda g aie

Sobre Comad osta AeSempenango su trabalc. va gue al tratar  ae

nager sa8 (0 om0y postole reouieran gu2 la  gente  se
Fle 26 Su L 30310 v 12 alientd 4 Segulr hasiendo [ss  £o08as
bigr., La sarorm&cson orocviens del trabaro realizado, de la

g@rencis v I8 otios empleaacs.

5.3 CArBIT OE CillMA

LOS  IndIviouos  se muewven psicologicamente  hacia  a

FACCI0N ge necesigages Jistintds o las  que

busgueds &



eran sSus obsetivos arnteriormente. La busauedgs age seguridad
@conamics v de una POSICIon UeFInida en ia estructura  social

@ onda dasgaba o le tocaba vivir, se na momficado hacia un

mawvor 1HLE)r 85 ooy el vo CcOomo centio Jde su mundo. Lebe
peEnsarse enconcgs gue la organizaciran €0 Jonde sste 1ndividuo
sSP  assenpede  débera provegrle un ansdrente dJdondg su  ego  Se
cesart glia s1n ague por ello ia organicactan  dely e

gRsariiarse en la direccton gus gebe haceria.

Los  pdises g @stan viviendo una reducclon  en  sus
niveiss Jge productividgad nan comenzade a filjarse en  aguetlos
glementos  arganiiacionales gque puegen ses la causa de  sus
fracesos. Faisas como Estacas Unidos v Jawgon concluven aque
las  organtzaclonss esitesas en ambos oaxses now solo  se
progoupan oorgus  las estrateglas. las estructuras 'y 1as
Sistemas  s&an 1nadecuados si1no0  gue  hdcen wun enfasis muv
espacial en el slemento numanoc v en &! estilo gerencial que

S8 wbilila.

£l elemgncto humanro s, por tanto, parte esencial asl
camipio: s oot v para €1 hombre. Sin embargo, el hecho ag
que las tngrviguos qQue laboran @ las organtsaclones
reaccionan  de fFormas particulares ante las modificaciones a
que se anfrentan, provoca gque sltuaciones que podrian haberse
resuelts sSin demasiagas compllcaciones se conviartan en

cactrcas ante la resistencla al cambiro. Por lo tanto . los
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admini1steradores deben estar conclentes ag que se requiere de

un camlo SisStematilco v 1aclionsl.

La gerencis no solo odbe llevar a cabo @l cambio sino
U Camdlen Lidng oue prooicissrio. gi1n gnbsrgo los empleacos
son Jdos oue controlan el resuitadoe +irnal v los que an

vealidaeg nacen aque €. cambio funcrone.

£ campig deue (18Vvarse A caid en res Fases:

1. Desconugiamiente o cesbicaueo: en este waso las

vigtas 1d @ wara derar el camino spierto A

A5 WS0EN SUOr Il id

das nuevas idaeas. Ls necesario que ias partes cus intervienan

TIOMEN CONCIENCLs onocimiento de {os posivles canplos.

2. Lamb:o ] reconstruccion:  en esta ecapa

Se aprenuesn las nevaEs deas v opractroas. Es 1mportante
CONSI ISy ar £ 85tla BLala (05 Dosliles cambios de  acrltug=s
W guedsn  Swrger. inclune una @lana évaludblva va que  se
Lrata d8 veu 51 @1 sengrmyento 2n €4 rabaro, tras las
MAOE*PCECIGNESS Surrldas dwrante 1as Jos FdsSes. vd de douerdo
con 10§ COLELIvOS g8 CampDIo ugsesados v can }as mocl fircaciones

DropuEstads. €5 an esita etdoa cuando S€ uuedaen vy geben  hacer

135 realustes necesarios.

3. Kegongelamiento: en 2sta etapva lo avrencido se

1ategra @ la macticd wiaria a fin ge aumentar la eficacia de



las actividades, £5 necesar:o un sistama de supervision Lara

controlar v revorzar 1os camblos. (52

Fara Jdograr un cambio ge clima adecudda, es necesario

oue el adm.nistrado:r o el agente de campio:

E) de gportunidad a lus empleados de carticioar én

hJ Qque 1os 1nglviduos gug sa veran arectados Doy
el caatio participen en la elaboracion v apiicacion  ael
mieme,

c? los canrlictos  aeosn consrgerarse coma
glemegrtos QINamicos  Que permiten e surgimlente g€ nuevas
1a2ds,

ald subrsvar e alcance oo los obyecivos ue los

emplesdus.

£5  necesario pard el camblo ue clima 1dentificar  los
aspectes nropilematicos e este v aguellos sobre los cuales se
puede  eJercer una clierta 1nfluencia v control. Tambien es
Imooirtante considerar gue un cambio en un aspecto del clima

guade traer COoONSecuenclas ern otrid.

Tode cambio reguietre tiempo v debe realizarse segun  un
Ciete  Qodgen ge impoartancia. £s dectr, o5 necesario un alto

a8 Jdo ge madurer v obletivi:gad para actuar, 4asi: como estar
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conctenteys dE aue haor s digunos slementos del lina sobre los

que &l J4gEente® nc Lengs NLagun pooer.

Y.l Factores go sogavo & Jsablo

Fara iograr un camblo ddecuddo la gerencla aebsra credr
urna e 18 d8 rdctores (8 anovo dntes. gurante v despurs  Jel
cambro. Algunas 28 estEs Factores sond

as Utrlicacion ve las Ffuerras cel

grupo
b Ligecasgo agesudgo para 80 cambic

TP Fomentsy [a participsacion

g} ReTampensas v DenafIcles

27 Froteecion a lus empleados

v LomunioacIon

gr Buenas relaciones con i sindicato

a) Trabao con todo o4 sistema (F7

UTHLTATTON DE onE Flr

SEns-armente M3s de una persona se encuenttd mmpiicada

&n  ef camplo por to gue debe diriglrse no selo 4 s gersona

sino tambien al grupo. Es lmooriante aue s cree un climy  ae
cagperacien en ¢l woms, ge tal mangra gue Se oresione & cada
indivigua a contriourr  al campbro. £1  comportamiento gel

(ndiviaus s ve notablemente intluenciado por el del grupo,




por to aue, cwalauirer camoio en o1 comportamiento dei grupo

MoLlvar 3 a4l 1ndividuo a acoplarse en su conductd.

LIDERS

7

Ui {109rargo d0eCcUaco aoovard v fomentara €1 dJdeseo  al
camp1o,  Et lidger gspbe 031 & conocer ge uhla asnara muy clara
los vbretivos ogel campio as: cone 1os peneficios 1ngividuales

wrales  oue traera vdara evitar la 1mposicion de nuevos

BALr GRS e SEMUOrLamiento Que vravoguan eon el enplelado i1

AL o rasIsStencls.

PRRTICIFACION

Constituve un elemento esencial ocara ei camoioc el
fomentar ia parttcipacion ae los empleados en ol mismo, Esta
Lartlcrodctan contrrbuve &  Crears  ur comordm:!so. a ia
APOrE3c1Ion  Je  SuEsrenclds v nuevas 1deas., a  fomentar una
AdvoiT  CoMuncacion que aotrven al empleady 4 contribulr  af
campio, Al fomentar 1la participacion se reauce i1a
resiscencia  va que g! empleado tiene mengs motilvos para
cpanerse vd gue Sus necesidsaes han s1do tomadas en cuenta v

BAar ticrpa g8 manerd activa,

RECOMPENSAS

dEro ractor doe apavao  consiste en concientizar  al



emeledon  Je  Jue oUtandrd recomnensas v beneflcios  oor 21
CANDLIO. fantao tag ©ECOMOBNS3s SCONUNICAS COMG las
pPsIclogicas san lopartantes, @5 a@gir. 2 hav que  {imitarse

|/ Ja: Qumentds g8 FuS{dC § 1nCenfIivos S100 aue Nay aue termGe

& maentd {45 mairrod NeCRS 1Y a3s R4 10div 1 dud.

HROTELCION A LOS EMRLEADGS

HLNENAE @R Ol 12l X3 1us sutre 108 benecicios Futuras,
5 NPCcsEArle gue €1 emPiesdo Lengs sequrlgac e su Sltuacion

EEE AT

COMUNTCAL 1 Ov

£ nAecasdaria que tugas  lag  personas  esten oian

SOTQrinddadF GLED . gL anty v aSsoues udel procesa ae camaio

para lograr ana stavory COoGoE:r alt o,

RELASICNES (0w EL SinbIiaTo

£ MACHAS  QUASIINES B4 Slagicato eg el oramerc  que

presentd  una resistencia 3l cemoio. Si1 se le mantiene bien
Inrarmadgg v se C1enen buenas relacrones con el. es posible

Que  apoven o la QSrENCcCtS tratanoc o impulssr» & los

crabatadorss vara wus aceoten el cambilo.
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TRABAJG Cow TODD EL SISTEMA

Es  necesarto avudar a los empleagos o reconocer la
NREESIdad de Camblo v & participar v paneficliarse do 21, Para

fograr un cambio evitoso la gerencia usbe:

- @viLar Cambios 1Naecesarios

- campirar Jde mangra gradual

- reconocer los nosibles efectos ael campio &
intrpduciric Al misma tienpd gue §& atianden las  giversas
necesivades ual wversonal

~ compartir con los empleados los beneficios ael
camblo

~ 1gent! frear puevos oroblemas v arenverios.

5.3.2 Reacciones v Kesistencia al Cambio

ta  resistencia al casbio BS we de los  provleamas  mas
comunsgs g8 1a administracron., va cue un cambio poy pegueso
quEe $ed puRde ocasionar resistancia en el empleddo aun cuando

signifiqgue una ventaia sconomlicd.

£l empleads sasta acostuabrado a las viejas maneras,
tiene ia Jncertidumbre dge ilas puevas, no le gusta ver
Alteradas sus costumbres tradicignales. La gente nog s2 ooone

al cambro sola poroue si, sino poraue le periudica ecanomica,



psicologica 0 saciaimente.

LA qQerencida Cunsidera en OCaS1anes 254 resistencia como
cuna  cosa tataimente 1srscronal sin tomar en cusnta gque trae
consigoe  wroplemas  was  wprofungos. En muchas  ocasionss  la
gerencia  ds ot NSchd que para que 8 acegrars los  cambios
s2i0 s necesits saber convancer 2 los tirabaiacores mediante
COMUTICACIOn SO un QIO Sentlgo, pars geae conacer &1 1mpacto

aque Leintrd sapre 165 refsciones humanas.

£s necess i jusntificar @i vergaagst o oroblema 12
gerablecer una CoruNICASIoen tlateral., Jonde ouedan  escuchar
las  preguntas, @Oreciones v 1dF SuySrencias nars €4 Camolco,
Las P EMANLAS e e ‘.L_'er’ CCAtRstAbas v las Sugarenc:as v

moaificaciones LtoNsgas en cuenca ofra aumentar la

B Elcrwacian v reoducls ta vesistencts al cambro.

La gerencla goebe es5tai” conclents d2 aus el cambio cuede
F10Mm Flcar exlte o alficultaves ge acuardo con la habrlidac

can 13 que €8s manejado para reduclr la resistencia.

Hay tres clases oe resistencta a3l campro:

a) legica
n) psircologica

cl sacirologicacld)
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RESISIENCTA LOGICA

=L trpo de reststencia es @2n base ald pensamients

m

raclonpal v cientirice, Algunas obleclones legicas son:

- tlemuo reguerlido parad adacuarse
.
- esfuerzo adiclonal pars reaorender
- posibilidaa a2 condiclones menos aeseables
- costos ecpnomicos geld cambio

- factioilidad tecnica del camblo pussta en aual

- falta oe 1nfarmacion.

RESISTENCIA PSICULUG (A

Actua en §ase 4 emoclones, Sentimientos v actitudes que

son yedies v deben ser atenailigas. Fueden sers

- temor 3 lo desconocido
- escasa tolerancia al cambio
~ desagrado hacia la gerencia
- falta de confiancta en otros
- necesidad de seguridad

- defensividad del ego



RESISTENCIA SOLIOLUEICA

Actus en pase a los intereses v valores del orupso.

Algunos facteres son:

= cudliniunes politicas

- valures e agruwso ge goosicloen

- oorlLerta anticuado v oestrecno

~ intereses @stapiec!aos

- CESSg P CONServar amlstades existentes.

Los aaminiscragores deten culaar @l aspecto social v

Aumane v ono limitarse al aspecto tecrmico del cambro. En la
mediga  en  aque se seusk MIANL I BSLOS TIDIS d0  resistencia

S0QrAn [00ar (A SN Acian Larda el cambio.

ia gerencld dede tuscar un climsg En el gue las personas
AAORLEN uhd ACLItuC PUsItIva Nacld (0S5 cambios v actuen por v

para ed campio.

Existen 0Oiversos modos parda manelar la resiscencla al

cambio:

a) Educacien v COmMunicacion: &8 convenlrente en (os
casos en oue erlste falta ae 1nformacion. Una ves que posesn

gdicha informacion es +actinie gque concribevan al camblo.
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b7 Participnacion v compromisg: se aolica en el
cAse =1 e} gque Rava ¥alta e 1nformacilon v gente con  ooder
pa  resistirse al cambro. Al haber particilpscion S Qenerd

Wi COMNDTantl SG.

c) Facilitacion v apovo: se apllcd en los caseos en

aue lag personas se aponen por oroblemas og ajuste.

dr  Negociacion v oacuerdo: s€  usa  cudndo  algun
gruno  pergera  con el camolo v cuando 852 grupo  tiene und

Fugr a considerable para ononerse.

e Mamipulacion: s uvsd Cuangdo no se puege aslicar

ninguna  ots s tactica. Se obktienen resultados raplidos bero

£} Lonercion: se aplica cuando la velocidad es
esencial. Ex ramdo v oueas superar cualguiss tipo de

res1stencra. Es una medida sumamente riesgosa. (117
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CONCLUSIONES

loemo  se oudo observar a lo largo de este estudic, el
elamento  humsno s un factor de gran importancia dentre  de

cualouier trpo de organizacion.

Hov  pur hov, se hacen 8studios cada vers mas pofundos
sob e el pavel gque Jueaa &l elementy humanoc., cons:aerandoslo
va D Sulamente como un slemento mas de la vroducclidn.  sirnd
caas parde  lndiviousi v grupal gl proceso, que  tiene una
aran cANt:dsd  de  necesidades aue cubrir  vooaue buscd

satisfacerias agentro del smbiente levoral.

Tal varece gque la suoerespecializacion esta condenanids
al empleado a realizar actividades rutinarias por las oue
recibe un pago, pera Les todo lo gue le 1nteresa recirbir de
la empresa™ §i se considera oue 2] sapleadgo pasa una tercera
parte aged da en la organizacion, cinco o0 s2is Jdias a la
semana, entonces se puede creer gue el trabajo e wva una
parte 1ntegrral oe la persona, tanto como ia fam:lia, ovor o
gue buscara encontrar una seria de satisfactores gque le

perm: tan crecer v desarrollarse.

S el empieaas no se encuentra en un amorente que le




dvuge A sdristracer SuE necesidaves se sencira (nsatisfecho.
En un DEINCIONIO Jara MUeSCHas nenoses como adusentlsmo v
LOrtuQuismO 0810 an un 1laso wavor , v @n la medida en que su
estaugn  de  1usatistaccron siga creciendo,  buscdara  nuevas

ouor tint deidas e emoieo gonoe puega anconbrar estas

COZ1CI0nes AN SCPsa: 14ag.

Ei orocese e Lalldso ae Vida on el frabtaio esta

dIri@ldo @ es5¢ LrabIdauo v grusd Jde tedbaiadores que Buscan

muitinies necesidades dentro e la  emoresa,
canviviends e Lrabs janac en wun clim3 aue e rerm tad

CONCEAtrar e 80 su trabajo v en la forma ge mejorar Jdia  son

adr3.

Ls Finalidag consisce @n puscar gue el 1ndiviguo pusda
Sarisface: sus nScesigades en ldas  Jiversds dimensiones a
traves dol codlalo. esa age considerar que el medro  para
lograr mavoses utilidades &s la oresion v ia automatizacion.
pAra Cconsiaerar gue pars obrener ese resultade tan buscado es

NRCesariQe contar con trabdliagores satlsfechos.

NO  consiaera que nsara aumentdar la productividad  basitd
con hacerias trabajar mas, Crear tareas mas especralirzadas  y
DFESIONES SIN0 OUP 85 NScesario motivar ai personal, crearles
url QUSTO BOr Su trapdlg v DOr Su anbiente laboral. nacerles

participes de la emprasa v darles seourldag de gque o  aue
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hacen tigne wun Fi mas alla ogue enriquecer al duedo ae 1a
compan:a.

v validao oge Viga on el Trabajo y su relacton con  la
PrOoguctivigag” s un estudio que no permite gue olvidemos  un
aspecLo  muv 1mportante: el trabayador es ante todo wun  ser
humans v busca ser tratado como tal. En la mediga en gue los
ddmintstradores, Ferentes v duedos de empresas o 2 cualaguier
Qrganilacion  esten conclentes Jde esto. astaran en el  camino
g consldRrar a la empresa mas gue una unldad econamied una
unlgsg Soclal v podran tomar medrdas Jara credr un clima  oug
pEritt ta Al 1ndividueo crecer v Sesarroliarse aif mismo  fiempa
oue. en unlon con  otrgs  traodjadores,  hacen  crecer v

desarrwiiar a la enpresd.

£ el contexto economico que vive Mexica actualmente,
el proeccuparse oo la mroductividad va no debe tan solo
ouscacse sinc lograrse. Con la apertura del mercada llegan al
pa:is wun  SIn fln de productds Sustitulos, én ocasiones can
calidag supSy1or v pracld rn¥Ferraor, por o ou2 se convierte
en una necesiodad el hecho ge que cada embyesd Mmexicana se
vuglva mas competitiva, no solo a nivel nacional si1no. ahora,
1nternacional. En la meagrga en gue 10s empresdrios se
canvenzsan gg que 21 hecho de procurar condiclonss de travaje
adecuagdas no solo es para mantener contento @l  trabajador

oara que no apangone la empresa, sino que puede traer agranages
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baneficlios economices para la sapresa (anaiizandolo desde el
UL J2 VISED A8l Smproasdriol v s podra tncrementar la

aroductiviagad ae la misms,

i3 proquctividsg MId1ante la

S LHCH @mencar
satisfaccion gei empleado en diversos ssoectos.,  se  oueds
lograr  und  proguccion ge meaor ©allidsd v, J&  esta  mdnsra,

lograr ung wavar conpetitivicag a nivel intsrnacional.

Itvencidade en Samlalstracien  ne  solo

Actuaimente. @

aebe, ;G oue trene ! compromlso de ser Wi agente de cambilo

voOFGmENtar v pactilipdr en 2l aegoramiento ge las condicilongs

[=[d trrabaaa &0 Lodos los nrveles. cHeINao si1stemas.,

Cedimientos, pulirtic . DUSSLOS. Qud g wanlicaments esten

encan] nagos, 3 Draves e cualguier medio, @ 13 obtencion de

DENEFICISS eCcnr o Sie g ia consid2racion de (s emprasa

en tooos sus ambrros. otorganga 18 1MROrLaNca aque
corresnonage a4 touns v o oradad uno de [0S tactorss cue
nter vienen nar s que  ge  puedanr obtensr ese ti1po de
beneficioy. dgenas U@ Orr L1po  Ccomd 1o son la satisraccidn

a2 los eppiedagar v, ©Or i@ tantg, la Ssatisfacclon propls.

£l administragdr €s ouien conoce el funclondmiento oS
las drversas 4t Pas. asi come la rmportanci:a gue tisne cada
una o allasg para la obtencion o2l] rocultado final oe la

emoresa., Debrae & (3 anteri1or. conoce pertectamente el papei

P
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aue uega el emplieado, como ser humanc. aentro de la empresa.

ooy da gue debe cresr su propio orograma ge Lalildsd ae Vioa v
CCNVENCE: a1 emeresarid ge@ que la @moresa e Lor vopara fag
e sCIIsS.  oue un Lrato avecuade al emplesdo aspe hacerse  no

St pard buscar beneficios., s1no oo la rusticla oue ngrace

O Sets Ranid o,
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