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INTRDDUCC !DN 

objoti.vo~ e·;;pec{-F!ct~s:, p:.1ra ello cuentan con recursoz materiales , 

teénicOs y .hLI[ll.ilnos. Per-:o son los individuo'Zi qLte las integran, los 

que producen, c:omprc"ln, v~nden. inventan equipos, los operan y los 

ar~egl.an._ 

Sin emb1:t1'""1~,r:i, en la acb.h:.ll estructw-a social y organi~.:icional, 

la deshumani::aciÓri 'I enajonución 1Jev;m .:11 individuo a perd~r el 

sentido e import;mcii..i deo s1.1 propia partir:ipa1:.:iÓn e,.n el núclect dP. 

l:rabajo ,;~l que per·tcnece. 

La situa~ión antr.ir-ior- se manii=i1;;:1sta r.:!O baja productividad, mala 

calidad, pocas innoVd~ion~s, huelgas, ausentismo y uobr-e todo on 

un malesttlr generñ\l e in'.!..:itisfe:lcciÓn que el individuo e::pe1~imenli~ 

Mé:: ice cucntd con inme1-rSO'.!i recLtr$os de.: todo tipo qLte rn::i ~a;~ han 

<..::.abidc dprovcch<).r-, pero sobre todo se ha. desperdiciado un gran 

pot1?nc: i Jl de "-iU gen t.e, debido ~i qw~ nc1 se ha dpoyadc el des-..:1rrol .lo 

qul~ier·an d~ ell.a~. 

de di-Ft:>rc-mt:e·~· eslralHUicT:i: ti'conÓmic'!~;, tecnológicas, 

p·:i~i b 1 t-~~' .• por 1 o qL.~' ül pr ·1.J!Ji. mmci d1:!b~ rc;C?r· t.1nal i::: adci desde ~u rr'l::.;:: 



si el intJividuc1 no si(;11te u.:.iti!if<:.tc:ciÓn e:ri su treiba.jo, entonces no 

se va a desarrrJ.i.lai'"' !.OiLt c:ap.:t1:idad LJ,~ innovación, su creatividad, su 

dE~seo de producir y tJn s~2r 1.'.itil; f-~s decir, que' !5e_c:r-oa un cín::ulo 

vicioso, en donde el hombre so s·i_.;nt!~ F1_-~str:-fidc;; a-l _D~ inte:g:a1·_se 

en su ac:ti vj dad 1 abot'"'al. 

El objetivo geni:r.:11 de la prf;sente_ ii~V~!..ltigü.cióry _ eS demostrar 

la incidencia de la ~atisfacci~1 del individuo er1 su trabajo. 

Para cualquier t.·lrgr.i.ni;,::.~c1Ón e-s evidente la importancia que 

tiene •.d que el indivicluo SLtmtc-1 ~MtiUfiéu:ciÓn al lilborar, ya que 

el empleado sat:tsfec:l10 Tal t:a menos, renuncl..:t meno'li, ,;;e involucra 

en GU üc:t.:.vidüd, at.tmtmta la pr1:iductividad, t:iene mr::.·jor salud y esa 

sa.ttsfa1:t:i(5n 5e reflejd t.=.;mbién cm l.::l vida ful=!ra dt:?l tr-.:.bajo, 

d.n'ndole a la o:rgani ~ac:.i Ór t.ma imagen sul 1.td.:ibl ~. 

Los objetivo<:> espE!cÍ-fico!:'.: que 0:::1; pratendt:!n alcanzar sun: 

- arwli~ai- la relfNancia de la Integración del indivjdL.10 5Lts 

grupos de trabajn; 

- dem:>strar- l,1 ir.iportanci.;1. de 111oti.,•ar al individuo en su t1'"abajo; 

decno~trar la inFluenc?a que llene pura el indíviCuo la cultura 

mujere~.3 profes; on::.. '3l.:".:. .. 

El ser h:.tm3no c:>s un ente muy C"am:Jl•~j':J, c.:id~1 uno ~?s difei~,~n~_·e de 

reacc:ic:m:,.. CE- mc:1ner:;¡ di !lt.1nta Hnte lus di 'NJt sets 

de su institw~:ii::-n. 



La hipótesis .c!:?ntr.:.11 ,.CJUe.- :S!e Presenta es .que la. integración del 

individuo a los 9"."_f.:lllOS. :-l~borlii·J~:~ .. ~_Ú niVeLde _inotivacidn y la. 
> • ) 

cultura orc;;ani;UC.iórí.ii'i ··in-fluyen diroc:tclnamle · en el niv~l dP. 

süti ~~ac:c:i-ón :~u~::·;-~~~,~~i~~·;~-:~'·-~~~-,:~u· tr~bajo • 
En los 

. . '·, ·' -·. ·.: ----·;~_, .. '< 
pri. ¡n:~,.::c:;.·)cui;f;°;~ '~aPfi:t.á o~ se presentan def i ni el ones y 

leorfas de influyen en la satisfacción en el 

trab ~ji:i. 

En uil quinta ca.pftÚlo ~e prescmla la investigación de campo; 

los datos obtunidos son de fuente d¡1-ecta y dan un indicio de la 

sll:t..tiO\CiÚn que e::peri.11ent.a la mujer- prof.~siontst.-.i en el ámbito 

labor-.:d. 

impi:irt . .:Jnte que todos y ca~a u110 de los 

adminir>trüc.Jore·:> deben de conot:1~1- la. i mµorte-nc:ia. que tiHne l!l que 

las per"o;onac:; q11e lftboran (se;:1r. hombn1~:; o n.ujert~s) e:;pE'i-iment.en 

sati5fac:ciÓn en su trabajo, ya que !;on las p·:n;onds el c:..l.pital mas 

V"lliomo con el que c:t.ir .. mtit 1:uc1Iqul~r- orQnni::.3.ciaÍi~ 

La. satit>facc:iÓn en el tr.-abajc E.'5 una 1~::pfrienc:ia que tocJos 

d~!Jc,~íamor; sentir poi-que reperr.ut.? E>n ctro•::; :-.1<;:ipec:tos d!:! n•.testras 

vida!;, ·~n un mejor f1.1nt:io11umicnto de la nr'J":tni::acié.i-1~ y da manera 



CAP! rtJLO l 

EL INDIVIDUO EN LA ORGANIZACI.DN .. 

La mayoría de l O'!i sen!'s ht.1manos e11 _t~dad t1dul ta tie 1 ntegriln en 

algún tipo de organi~üción 

"El ingresa dE:! u1ia pen;¡on.:i t:!n una organi:;:o::1t:.i Ón e5 un.O\ especie 

de m.:ltrir.1onio1 porque es Hl e~g1"an¡Ue de do~ hi~toi·ias: la del 

recién 11 e9ado }.' l.:i de la org.:ini ::aci o~n; '¡! no sol o de l ar;i 

historias, sino también de· l.nu mutuas e~:pc~ct11tiv.:is." (1) 

s.i tuac: i Ún es t.:m comµlejd parque involucra el 

té'mperamento, c:~1.riÍt:tt.?r·, person:1l idi:1d, nec:o::;idades dal l ndi vi duo, 

as! como SLt•.5 propia•.;: pcrcepciane~._; ~cerc.:.1 dr!' 1.:1 organl::.:iciÓr1, de su 

función dentro da la mimna, también abarca ::us act.itu1.fr~s ar.te las 

meta is urg:an i =ac:i cm.'11 es, .1.nb;i ~us jefes y compa7iei-c:1~ dt::? t:r-abajo, 

etc. 

A pesar .:lo que l i:::i:s ~er·a~ hu111.:inos pLh:?"den nacer con tendencias 

biolÓiJiC'.?s '/ gi:r~ri'tl.:.~'- :=.lmilu1'l:?'5J c;e;5,;w~·all<tn patr-crm5 difi:::ir~ntt'!S 

soclocull:urd! :m l,., qLll.! s1.:o P.nc.1.:cnfTd.~1. 

La persun~lidad ~e 

hereditarios 

si t~ac:i on.:."11 es. 

temp~·•~dmento, etc. 

amtliont1;1.:E""=• mod¿~rc1do.; por 



En cuc'Jnto i.11 ambiP.ntE•, los factore~ que ejerc¡;n prernio"'n sobre 

la formación du la p1::-rsonülidad se ent:uentr-an: la cultura cm que 

hem1:J:. ~ido criado•z,, el r:ondicionamiE.mto de los primeros años de 

vf.rJa, las nurm¿-i.s de pdrientos, amigoo:::. y grupos socialos. 

Por otr,3 p.::irti~, la personalidad de un individuo, aunque 

generalmente es t:>5table y congruente, cambia en situaciones 

difi=renb?s. LC1s t::dgc•nci • ..\s especiales en situaciones distintas 

suscitctn difr:.>rt!ntcs asp8clos de la personalidad. 

La farm,~ come !:;e comporta un individua se deriva de la 

perspectiv~ que adopta a través de las e::periencias que vive al 

ddrse el pre1c1~su de 5oci ali ;:::aci Ón dentro do un,1 c:ul tLtra, una 

-tc:.1m1lia, un ostra.to socioeconÓmic::o, un.1 comunidad y finalm!:!rite, c"ll 

de·:;empeñar ttr. rol org~1ru.:!acionnl. 

A tr-avés del proceso de social izucién, la.s per·sonas desarrollan 

hipÓtesi5 , suposic!one$ o modelos que e::plican y llac::i;.m predecible 

el comportamiento l1um=.no. 

En sial o ha hdbi da muchos ~- -Frecuentes modelos 

contradictorios i1r•;>1-c.::?. da 1 -=-~ person.:.ts y consecuent~mente ha 

habldo diferentes pr,;Íctic.~s organi.::ac1onales derivadc1s de ellas. 

A c:ontinudción se revisarán los principales modelos 
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1.1 TEORIAS PS!CDLOG!CAS RELACIONADAS CON EL !NDIVIOLJO EN LA 

ORGAN 1 ZAC ION 

1.1.1 Modelo Canductista 

Este modelo rie en-foc:a en el análisis de 1 a conducta y la 

rr~lación que e::iste enlre é5ta y sus c:onsecuem:ias ambientc.1les. 

SegLÍn Skinner la condt.1cta que es ~eguidc.t por recompensas e:~ ter-nas 

tiende ser refor::=.acta, considerando que la conduc:ta que 

se11ui da por un e:.l:{m!.llo aversivo tiende ser reducida 

suprimida. La conducta que evite.~ las Hstímulos aversivos e>s 

también for::ada o negat1v .. 'l.mente refor;:ada. Este moijelo supone que 

la gente re5ponde de l..'\l m._merr:1 que minim1.za la reacción 

(contestación o reSipLtest,:-:> de casta o esfuor::o en relación a la 

recompensu esperada. 

Del modelo contJucti ~5ta, Tt:1J'lor y sus ascir:i a dos desarrollaron el 

"enfoque científico pari1 administrar" y los comienzos de la 

ingeniería industr-ial ~ El 11:l~'i crr?fa:1 q1.:e el tr-abajo podía ser 

simplificado y ser mas eficiente e.-i términos d~ tiempo, movimitmto 

y esfL1er::::o, y suponían que ~i a la gente se! le dieran incentivos 

ec:onÓmic:os apropiados, lc:i produ~ti·.'id<Jd vol.:ir-Í<3. y l.i gc::nte podr·ía 

hac1:;:>r mas di ncro. AL1nque 1 d producti •11 d~1d global creció, éste 

en-foque generó muchos flr"Oblemas que sustanc:idlment~ redujeron las 

promesas de mayor producti vid.:.td y mayorE's sal c:ori o~. 

Los métodos de trabajo d1?1·ivados del análisis de tiempo~ y 

movimi,znt1:is ~on L:U1 fr-agment"1dos. íl;;"!petit::.vo~ y reqLneren dn tan 

poca destre;::a que no le dejt.1.n espacio a la c:rr~atividad e ingenio. 

El tr<:lbajo convif.~rte en una interminable repetición de un:;t 

6 



mínima pa1-b:? del producttJ rJ SE'rvicio, y la soc:iali::ac:iÓn se ve 

rt~ducid."l por proc:ecJimiento-s que previenen perder €~1 tiempo. Muchos 

tr.:tbajddor e::> re.:li:C i criaron a cfoto~ metodo~, reduciendo la 

productividad, b~jando la calidad del producto o servicio, 

sabotea11do el equipo formando uni enes de trubajc:\dores. Estas 

uniongs les daban funrzc1 y pr·otegían a los trübujadores contra los 

abusos de 1 a Dire?1:1:i ón, pero también 1 os h.J.cÍ an cumplir l ciS normas 

rígidas de trabajo est . .ablecida.s por el grupo que müs adelante 

erosionaron la iniciativa y contribución de la gente en su 

traba.jo. 

Estas contribuc:ione~s ciP-ntíTicii!.s administrativas no tL1vieron 

é>:ito o al menos no el é:~ito que se suponía tendrían, porque su 

modelo de la gento ~· m¡ trabajo era lncompleto y limitado. El 

individua no es solo una c:olec:cidn de conductas qLle resultan de 

c:on!:>eC:Ltencias que minimi::u.n la re$pLIE'$t .. l de cos~o y maximi::an las 

recompensas. Lis personas -::.on mas complej.:ts, tienen importantes 

nec:esid~1d11s sociales y emocion,;:¡l~•;. Te!'lbién ti.cncn nccesidade:. 

psicológicas que l~~:pr-e<::ian lo que son y 11accn que encuentren 

significado en el trabajo y en sus vidas. 

1.1.2 Mod~lo Psicaannlftico. 

El modelo de Fr-eud ve a ln gente como Q} pr-oducto de la 

interacción dinámica de las -fuorzas conscientes e inconscientes, 

cle las tcmdenc.ias ~:;e,wales y agresiva~, de loz imp1Jlsos del id, de 

ld3 r~gula(:i 1nc~s del supere~u y de la habiliaad del ~go par~ 

7 



"Explica ln dina"mic.a de la vida psíquica a través de fuer::as 

innatas, dinamismos instlr.tivos llamados 11 eros 11
, "líbido" CpLtlsión 

hacia el placer>, "thanutas 11 o mue.•rte (instinto de destrucción), y 

otros secundarios. Estas fuerzas permanecen en gran medida 

inconscientes, enmascaradas, )! a v1~ce5 sublimadas, dE:t tal modo que 

lO<J verdader-os mÓvi le~ ~e muchas actividades científicas, 

artísticas, sociales y r<?ligioses vienen de muy abajo: son 

tendencian libidinosas for::adas a disfr·a:arse y subir''. C2) 

El pensamiento psicoanal!:.:ico ha tenido un impdcto limitado en 

la teor-ía or-gani::ac:ional, em parte porque ·la teor-ía. y método 

psicoanalftic:o pdr-t:!1:en mus relevdntes ar. terapia. y en pa; .. te por 

los concepto~ centr¡_1les como su énfa.~is en la energía sm:ual que 

no aplicable a la práct i !:.;1 crgani ::aci anal. 

No obstante, la teoría psicoanal ftica tuvo un efecto ihdirecto 

en las corporaciones. Afirma que La gente tiene motivos 

inc:onsc:ientes que pu~don e::plicar el comportamiento errático e 

irracional de las psrsonas. Esto puede ayudar a gel""'entes y 

supervisores para tratar ma!:l efec:tivarnente a los trabajadores. La. 

teoría brindó atención ~l hecho de que los E!5tndos emocionales y 

el nivel de integr •. u:ión del eoo dfectan en la reali;;:aciÓn del 

trab=tjo. E5tm hochCJ inflLLy6 r:m las pr3'cl:i1.:w:; de porsonal c1:Jmo 

selecc:ió'n, promoción, transferi:nc:ia~ y con5u!tas de los empleados. 

Finalmente, muchos concepto ... :; ps1cocir1al:lticuz como la intuición, 

mecanismos de d(~fensa e i ncor.sci enci a, fueron· incorporados en 

técnicas hu11lctnÍstlc.:1s qLU;o tL1vieron una amplia uplicaciÓn en las 

organi;;:aciones. 
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t.1.3 ModP.lo HumanÍ!itico. 

Esta model1.l cc:.,siderado coma l .3 ten:era F1..terz:c.1 en 

psiculogfn. Se desarrolló como una alternc:1tiva de los modelos 

psl co3nal íticuo:;; que enfati :::aban 1 a i nconsci enci a y las partes 

irracionales del individuo y de los m1Jdelos conduc:tis·tas que eran 

mas racicnale$ y obj:it.ivo5, pero con muy l.imitadoEi conceptos de la 

naturaleza. humand. El estudio de Ha~vthorne reali::ado por Elton 

Mayo demoGtró que en las organi::aciones la productividad era 

influida por lt..l ater.c.ión social, por- ~l tipa de supervisi15n y por 

las dinámicas interpersonalos de lou grupo~ informales " ••• los 

luz.o'!. dr~ arnhatad cc:m los compciñeros de? trab.;:ijo, los sent.isnient:>s 

de c:cintar con la confL:m:::a de los jefes y la convlct:ión de ser 

i mpor tant~s l ~ (:!1:1pres<:1, au,ner: Lilban sensiblemente el 

r-endirr.iento de los emµleudas, y quedó dc=mo'.:itrat.lo que lcl. motivación 

para el tr.'lbaja y 1,?. pr-CJCu1:tivid.Jd vci estn....'c/·1¿1nH':!nte l igac.!a con las 

rc:ilacione~~ /1ur.iana~1 dc:ntt·o de la ernpri::..>sa." (3) Este efec:to era 

i ndepend i ~n :.:e t.Je 1 o·~ i nr:~n t ~vos c~c:L1námi co=>. 

C1. ... _.ble sent..1úo, el enfoque humdnÍst.ico o<...t<1b!et:iÓ el hr::>cllo de 

que E:l inc.Jivic..Juo en lw~ orq.~mi=é\é:ir;)ni:•s tieno necer:.:;id.:.tdes ~aciales 

y 

efectividad c1rgani:=.3...:jc:mal. E~b-? p12n!:d111iento despertó e:-1 interés e 

intciÓ Juegos de trabajo, 

er.tren.:imi<:?nl:.o u super·vi':iar-es y pc"l.-ticip..Jción de trabajadores en la 

tunic"l de de~i~iones. 

L .. 1 p~ i.1:1.1latJ l . .i hL!.n..i1rlstica i nc:or·por Ó m~chc1~ concepto!¡¡ 

p~;i:--o.-m •. 1-.. ít5co~ .. y sugiC?re la e:dstenr:ia e importa.neja. de las 

;11'?::,:i•:;i.JrlU~·:i p~icolÓgicd~•, t.':1.L;!s C:O'lln la n~t..:G!si.dad de logro, d<? 
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tener indP.pendcncia y autonc1mírl, d~ sentirse hien con uno mis:;ma y 

de crecimiento y autarr-aalizilción. Es\:.e tipo de pensamit:!nto ha 

influenciado a mvc:ha<;;; organL::ac:io11es p.ara introducir técnica~ con.o 

el ent.renamiento dt? l.::•. uemHbilidad, la participación en la toma 

de decisione..:;, el ~nriqueci111iento del trabajo, la administr-~cián 

por objetivos y programa5 para mejor:ar la Cü1 idad de lu vida 

labiJral. 

El 1..mfoquc hL1m.;1.n:~>til.:o empl-..•ri una influencia cr!tit:,:\ para 

humdnL:.!u'" las condici1Jn~5 de trabajo y mastr·Ó que éstas ticmen un 

gr-;,11 pt1b"°n1:lal fhtra lourar una m~1ycJ1'" produc:tivid.;.1d, lllilS motivc:lción 

y 1 oal tad, mayor· fu~r=a en el trab.ajo una nueva actitud 

gt:?rem:ial ~ Sin embargo, t=l impacto d-<:!l enf1:>qt..1e hum ... "ní~tit:..:o ha 

sido tan profundo o :?f~~cti Vt) como se !!'speraba. Su c,ceptación fue 

cíc:l ica, con periodo5 dt? gr1:1ndes e::pect<:\tivds y aceptacic7n y 

periodos de rechn;:o o indiferencia. 

Según Luthans ~ posible que el 1 i.mitada é::ito del enfoqLte 

huin¿¡nÍstico 5e 1,..emcmte a b-es ra;::anes. La primer~., que fue 

.otplicado indincriininadarnent~. ;;in repa1-e1r E!n L.~·:. circunst.:\ncias 

específicas de la organi;:aciÓn. La segund¿\, que el enfoque 

human!stir:o no incorporó principios de tecnología útiles, ni 

técnicas dt.;l rnot..lela c:on:11lc~ .. i~>1:d. o 11r.:- : ;· ci en'.."i ... \ admini~trt~ti-.1a. La 

tercera e~ que esteo modelo ia 111·.:l .iyó o1:.'"o niv1?l de necesid<:i!d de 

sentido de trascendEr 

los acontet:ltnif~nt::>s diario':., d~ i;:n::ontr:~r urrnonra. 

Es impcJrtanle mC::"ncian.;i(·, que la re~:iente popularit.1ad de las 

pr·á'c:ticas .::1dmini5tr<:.\Livet~~ j~pcirH!sa:.;, han revivido el inter·F.?~ pur 

el cnf"oque humanísticcJ. 
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1. t.4 Modelo Orgar1i;:aci.onal. 

En l.=:. dci'c.:.td:t de:~ los setenl:<ln, la pslcología organi::acional 

surgió como un campo en mismo, intenb'.!!.ndo integrar 

ecl Íc:tic.1mentu los modt>los p!~i cc1l Ógi co!;; y org.:mi zat:i onal ftS 

anteriores. E~te enToque supone que las porsona!l son criaturas 

compleja~, rac.:iona.le=- irracionale$, intelectuales, soc:Jales, 

emocionci.les y seroG que se autorreali:;:an. Est:e modelo utiliza 

principios contluctistas, humanísticos y aun psicoanalfticos en su 

tecnolc1g!.:t de desarrollo organi;::ac:ional. El impacto final y c?:dto 

de la psicología organi;:,;i:cinal aun no se ha visto del todo, pero 

abra;:r-..t mil)'Ores promesas que los ,:\nter-i ore~ y mas reducidos 

inl:.enl:rJs por mejorar l d eft:•c:ti •.ddcJd organizac:ional. 

t. 2 OTROS ENFOQUES PSICOLOG!COS r-<EL()CIONf1DOS CON EL Tí~ABAJO 

1.2.1 S~posicionss de los I11dividuoe ac~rca del Trabajo. 

actl tudss .:icerca dc.•l tr zi.!Jajo. De~de el punto de vista del 

empleado, J.as t'.iLtpos;ic.:ianE'S modi.fican sus niveles de aspiración, 

SU$". e::pef:t .. '\ti•.1as y cc:insecw:?ntmmente el tipfJ de condiciones que los 

mntivcH1. De~~dl!;' el punte> de vista de la gerencia, Ir.is suposiciones 

~u:·.:!rc.;i rJ.-~1 tr-.-1Uo»_;u y 2.ct::>rc.:t d;0•l irid~viduc, delermlnc1n el tipo de 

difercntt:~ pr-.:\ct:ica~; o:~guni;:acic11<J:!.m:; a or.egulr. 
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Según ClayrP., m:isten por lo monos t1 .. es diferentes nupusi clones 

quE> las personas tienen .1cerc:a d~l trabajo. La 4ut:: se ,-p·fiere o.l 

trabajo como una bendición,. la que· c:c:msider?- al tt·abajo como una 

me:?c:la de bendiclÓn y la GUpÓsic~ón de que el trabajo es una 

maldición. <Tabla: 1.u. 

La gente qLte se re'i'.i~r~ al Í:.rabo:tjCJ~ como una bendición cree que 

es una parle escnc:ial de su vida, con gran ~ignificado parc"l el 

desarrollo p~rsonal ;.• par·a contribuir con la 5oc:icdad. Creen que 

las di~ciµlinas de un trabajo desarrollan el carácter de la 

persona y que el trabujo es el c:aminiJ hacia verdadera 

semsac:iói, de logro. Argumentan que el tr.:.1baj'1 es noble y que 

implica 1 a m,r;mera natural de gastar ent?rgí as, t,;i.n natural com1J 

jugar descansar. 

La gentr~ qLle c:ree que el trab~jO es una me::cla de bendición 

comparte:? la creencia de qu:= e:~iste algo de dolor en todo trabajo, 

pero que puede ser soportdble y aun agradable si se real i::a .::en un 

buen espíritu. El los ven el tritbajo como un compromiso, como un 

contrato d::Jnde 1 a gente d.J. SLt trabajo a c:a.mbi o de dinero, que se 

utiliza para vivir y di:.f:rutclr de la vida. Creen que el trübajo es 

siempre una necesidad y c:ue debe ser re.-:\l i::ado de una manera u 

otra. 

E;;dsl:.e g~nl~ que c:n?e qLtt:? el trab.:1jo es una maldición, que 

impuesto5. Creen que E!l trabc1ja t?·:-, dc1lo;--cJs1J, cleniar.:tntr:! 't que debe 

de evita1~~e siempre que s~a po~•ible. Argui.1enlan que f!l tr.:\baJC 

enajena al hombrt,?, privándolo de S:J lib·!rt<Jd. 
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TASLA l.1 

S11pc.:1si e: i. om.~~;; _ quu 

'fC EJ. trabajo y debe ser el 

interé:J central 

El de la 

per~ona. 

* El tr~b~jo es la fer~~--- ¡;~tUrál el~ g~~t.:i,:.: emergí a. 

Suposicion~s que 

bendición: 

Cons-ider-an el trabajo como una me::cla de 

El trabajo dQbe <Ler hecho como un c:ompromi so cambio de 

dinero que puede ser utiJi~ado para vivir y disfrutar la vida. 

E::i !Jte al uu de dolor t-~n todo trabajo. 

El trabe1.jo eu una ncc8Bidad, ni mala ni buena .. Siempre se ha 

hecho y siernprE? r.se h~1rá. 

Suposíci.ones qwe cor.~.dder :\M el trabujc1 c::::>mo una mal di i::i6n: 

ITl trabajo eu ur1a espacie de oacrificio impue!ito. 

El trabdjo es la ''cr1J~ 1 • de l~ gs11te. Es doloroso, rebdjante y 

El tr~~b.:.1jo th:be d~ evi t.:\rse siempre que se~i posible. 

El l.r-c1bajo en<:l.jEm.:i. la liber·tad. 
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Lcl!:i suponl cionns de l..:i. gEmt1a pul?den ~·rnr c:.;.mbiada9 i:\· tr::wé~ tJe 

la ei<periencia .. LCl~ práctli.:as organi~.m.:icm,;1les que determin:in la 

experiencia en el trabajo tlenen mu::ho qu~ vr;or- con la formación de 

las suposlcionos Ct~ las personas acert:a de ozu l:rabajo .. 

1. 2. 2 Autom3ti m.;i. Personal 

Cada individuo es el Único .verdadero testigo de sí mismo .. 

Co11sciente o inconscientemente la gente so observa a sí misma, sus 

pf::!nsami en".:.os, sr":?nlimitmtos, motivos y a::to5. De estas 

obstfrvac;:i on~s y de lo quEi 1 a gente he\ dicho acerca de e:. los, el 

individuo dcs.:11-rolld. Ltn rti!:.i-,3to de sí mi!:imo. Estf.I. autc1imagon e-3 el 

foco de pen~amiento~~, !!.ent.i11ien~on y df;'..• una actitud gener"iJ.l acerca 

dn uno mi!::.mo. E~t~1 es la outoe~lima personal. 

Según M.o~lcw, por lo genc:~ral, la grmte pr~fiere tener una buena 

autoestim.::i, sentirse respt:!t.ado, tener é~:ita y ~er importante, en 

ve¡- de tener un.:i autrn:?sllma pobre y s~nt:r·se df~spn?cid.do y sin 

~xito. A pe~ar de que e~i3ten diná.nic~1s intrapersonales complejas 

entre aceptarse uno mismo y recha:::arse, la gente ,J.ctÚd el 

sentido de mantener o mcjar..,"lr su c:lL1lc1estimd. 

La ;1utaestima per.·sonc:~l es un t~st:wo frcÍ;il:, por lo que> la gente 

pelea, ~::ternan1ente a trav~s ele ac=lone~ y palabras e internamente 

a través de maniobras psicológicas y de 1:wc::mismos de dP-fensa para 

mantenerlo int.<lc:to a de'.ila1-rallarlo. Si el indi\'iduo siente o 

imagina que su auto1?ntima se t!~Lá v·iendo i01m1ant1..:ada o disminuida., 

ajustará su c:ompa.-t,::\.nien'.:.o d,~ lal 11i..1nur·,~ qu~:! e:;::! dé un .?riuilibrio 

entl'"e la. amenu;:c:i. e::t·.i;n1 .. y SLt .J.c:c:iú11 por re~taurar- ¿,ut:oesl. i ma 
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"El ser humana combina física, racional, emoc:i.onal y 

espir·itualmente sus cc1mponc.-ntes para el de<::.ar·rolla integno1.l de su 

per·sona; ••• la proµia µer·sonalidad, incluyendo potencialidades y 

limitacion~s busca 5Lls propia~ meta<::;, retos, ideales, su apertura 

a e::periencias )'su l1abilidad de estar conscienta de el1u.s. Si la 

persona ve este centru de su personalidad básit:amente bL1eno, 

competente, ~til, digno de qer umado y de amar y est~ salisfecho 

de sí mismo, stt vida serd con-z.tructi va, significativa y 

productiva, su relación consiga mismo y con los d(;!más será 

positivc1. Sl é~ta visión de si mic;:,mo no es as!, vivirá padeciendo 

ansiedad, insatisf'"1cción, temor de no "poder" dusarrollar su 

potencial y la pérdida d~ su energía y creatividad. Es por esta 

razón que la autonstima e~ -fundamental para el propio 

desarr-ollo."(4) 

Las organi:::ac:iones pL1eden hacer mucha para mejorar la autoestima 

de sus trabajadores y aprovec:ha1- e~ta motivación para mejorar la 

productividad. PariO\ M~1sloL-.1, al tip1J de tra':tc1jo que un.:l pL?i-sona 

1 .. eal i ::a eG i ntr-oduci do a su autoi maqen y por lo t.:.nto a recta su 

autoestima. SE! puedr~ refor=.ar 1 a autoestima proporcionando un 

semtido al .f.:rl\bajo, fomentando $enlimientos de pertenencia a algo 

rnas gr- andt:i q:.te uno tr:i sno~ 

En el trabdjo, además de un contrato legal, est:.á. impl !cito un 

c:ont:···,:ito psii.:olc59ico. La not:iÓn de un contrato p•üc:olÓgico implica 

la ti:':dstencia de un cc:injunto _de Empectativas, no esci-·itas en parte 

alguna, que opei-an a toda hora entre cualquier miembro y otros 

15 



miembros y dir-igenl:e~l d1~ L\ organi::ac:ión. E~üa idea ~~tá i1:1pl Íci ta 

en el concepto de rol org4tni::ac:lonal, en el sentido de que cada 

rol es bási r.ern1ent.c-t un r:onjunto de expectuti vas conduc:tuül es. El 

contrato psic:olÓgico implica ademcls qllf'..! cada pe:-sona que de~empeña 

un rol tiene también e!:pectati VC!5 ~obre cosas como el sal ari ~. 

jornada, prestaciones, ventajas del emploo, garantía de que no lo 

van a despedir in~spcradamente, etc; muchas de estas e::pectati wts 

son implícitas y tiaru;;m mucho que ver can el sentido de dignidad y 

de importüncia de la persona. 

' 
La mayoría de los problemcts que conllavan al descontento 

1 abar al, a las huelgas y a la des1~rci ón, ti en en mucho c¡ue ver con 

incumplimientos evidentes del contrato psit:1:>lÓgic:o. 

La organi;::.ac:ión por su part1J ti<?ne también m:pectativa.s mas 

implícib1s y sutiles, como por ejemplo que -el empleado dé una 

buena imagen dí! la organL:ación, que le sea leal, que todo lo que 

h~ga sea por el bien de ella, etc. 

Según Sc:hein, el contrato psicológico es dinámico porque cambia 

con el tiempo medid.:i qu~ cambian las necec;idades de la 

orgc"lni::aciÓn y las del individuo, por lo que debe "renegoc:iarse 11 

constantemente. 

En el contrato psicolÓgico el individuo acepta internament.e dar 

algo que cansidcru junto, a cambio de r~cibir una c:ompenc;ación. El 

significado subjetivo de justicia es det~rminado por las dinámicas 

de preservr.1r o mejorar 1 a autoestima personal. Si 1 os tr.:tbajadore.•s 

perciben que la organi;:ac.iÓn est.~l siEmdo justa, c.llos responderín 

hilciendo e9fuerzos pdra p1-od1..1cir una jU!:>t.a c:ant:it.1ac' dr.? producción. 

Para Sc:hein, el que la gente trabctjE.• eficlentL~me-·ntE?, genere 
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objetivos y se sient¿ satis·fecha de su lrabaJo depende en gran 

parte do dos condicione~: 

1) L.:l meditlct en que se compaginen la~ e::pectat.:ivas del iridividLto 

en r<!lación u lo que la organización le puede dar y a lo qL1e el le 

puede dar .i le\ arg.:ini:::ación a cambio y las e>:pectativas qLte la 

organización tiene de lo que puede dar y de lo que puede recibir a 

cambio. 

2) L~ n.a~ur-ale~ü de lo que en realid.:ttl se intercambia -dinero a 

cambio, de tiempo la!wrul e:ür·a; sai:.l!ifacción do nc=c:~~iidacJes 

sociales 'I de segur ldad u cambio de m-:.ts tr.:i.b<:1ju y ma5 l~al tud; 

oporturiida.tfos de a.lccln;:ar auto-actu.::.liz<J.c:ián y encontrar un 

empleo interesant~ a ca111bio de ma.s productividad, alta calidad del 

trabajo y e5fuer-::o c:re.i\ti"'º ;JU1?"1t.o ül servicio de los objetivos de 

la organi~acidn, etc. 

1..2.4 Los Ef1_.c:tos del Trabajo en los Individuos. 

La c:~;:icri.~nc:.ic.t de trabajar t.iene múltiples efectos en el 

indi"idLra. tiu infl1.1emr.:i1:t puede ser anali::::.:ida en l.:ts siguientes 

áreas: 

- ner.t}S i. ·j :ld·~·; 

- habi l idc.a•.Jes 

- ·:;,.;1.lud 

- ~1ut:o•_.sti1:ia 

·· v.ída af11erii\ del tr-"\bajo. 

A l:ravé$ del trabajo la gemte cambia sus niveles de necesidades 

~'ª se.n su!:1sfac:i.endo algunas o f-rustrdndo ob·2.~~ F.l tr,:1bajo afecL·t 

el rep1~rtor i o d1i habi 1 i dad es de la gente, 1 o r.:u.:tl puede ser 

mHnb:.·niPndo a un mi~mo nivel dlchas habilidades, inc:renu:mtándo}as 
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a trav1?s tlE.•l. ;.prernJi:..:a.jH o iltn:1fi.:.Í;1úc.;lltg pi:w lit í,"J.] tt.\ de uso. El 

esiucr.!o 1;-11 el tr •. {b.;\jo pr~dL1t:n un gr.:.ldo de f'"1l:ig•1 Física y mental 

}' lo~l r.:onflic:tos qü¡~ tic~rH"?- l;t per-st1na f;.•n su t1~alJajo ca11san cs 1:rt'!s; 

ambos el11mcmto'3 ll1..me•n ltn impacto en la ~alud d1:-• la per-sunc:. 

A 1.ravé~ de la asociación de cit~r-tor:, tJ.pos de tr.:1bajo, la gente 

puede o no e~:presar·~e. Esto a·f1~ct.:t la congruencia persanLil y 

consecuentP.mentH la autoestima y el bienestar 1:moc:ional. La gentE.• 

idenlific:a "~ intrt:1dL1G.t! a su auloimagen su e!:pcriencia en el 

trabajo. Su autoestima puede ser mr~j1:1radc.t por sentimientos de 

orgullo, reconocimiento y por la imp1:1:--tuncia de su trabajo, o 

puede ser dj sminuida por la robob.::."acián }' poi ... nl poco significado 

que le enc1Juntr-a al trab~jo. 

La c):periencla del tr~bajc se refleja en la vida de la gente 

afuera del mismo. Esto puHde afectar. posi ti v~i.mentn o negativamente 

las rel~clonP-s con familiri, amigas, en el uso d3 su ti~mpo 

libr~, en su tipo o forma de entretanimiento, y en sus patrones de 

descanso y de sueño. 

En re-suim~n. si ='l tr.:i.!.Jajo é:'~ ld mayor inflL1enc1,;¡ en la vida de 

la gente, Y<"l que pu.1~3. la ma)'Or-:"a, el tr.:tllajo r-epresenta la 

actividad que ocupa el mayar ti1~111po en SLt vid<"..l (con la posible 

e:-:cepc:ión Ce dormir), el hecho d:o? que el trabaja tenga un 

extendido impacto en la vida de la gente SLtbraya lM importancia de 

encontrar y cr-ear- al tern<1t i vas que mejarcm 1 a vi d.:.t l abar al. 

1.2. 5 Tipo!i de Person.:i~ Relacionada~; con su Trabajo. 

Ccidü persona es :.Anlca, se pLecfe concebir como una configu1'"aci15n 

Ú11ica d1~ mtílti.ples elem1~ntc10:.; qLH:! confnrm<.1n al s(~1· hwiunu. E!:i'>:L\ 



c:onfjgurac:ión está integrada por las característica!Oi partlculares 

de las dimensiones Físicas, intelectuales, sociales y emocionales 

que forman la totalidad de cada individuo. Est¿ con•tituidd por la 

idiosincrasi.a f1.1nclonal de los procr.sos psicológicos individuales, 

mot l vacién, perc:ept:1Ón, procesamiento de información, aprendí :;::aje, 

comunicación. T¿-\mbién la componen las habilidades y destrezas, 

tf'!mperd.me?nto y '3Uposic:iones específica~ que ti1~11e el individuo 

ac~?rca de su trabitjo y acerca de las otras personas. Tod;;is las 

variables y d1'!termi nantes de cuda c:onf iguraci ci'n espe.cíf ica están 

~structuradas e integradas en una personalidad única, identidad o 

ego. 

Cada individuo necesita manifestar o e::presar su propia 

personalidad. Cada perscna e::presu 1 o que es de múltiple~ maneras, 

como sen sus gustos y di~::;gustos, sus habilidades, sus 

sentimientos, la manera en que se relaciana c:on otras personas, 

etc:. 

En el trabajo, la expresicJn pP-rsonal se refleja principalmente 

a través del tipo de actiVidades que el individuo realiza, a 

lro.vé~ de sus int.:'!reses, habi l il1.:ides, destre=.ati y at:ipiraciones. 

Se~Ún Roger!:t, l~n<.t CUPstión cr-ll:it.:a :::'.In e:l :.ndividuo, es el grado 

de congrue11c:i<..l quo tif:!ne para podE:r P.Npresar lo que e.!s él misr.10, 

ya 5ea en el trH.bajo e en r.uc"l.lr .. tt'i e1- otra part~ o ~ituaciÓn. Cuando 

~ l.~ person.:l tJD 12 permi tlo! y se le refuE•rz;t dicha crnpresiÓn, 

cx-:.ste congr-uencici., que se usac;ia con una personalidad bien 

integr<:1dd, c::i:.m una bur.md a'..ttot•sl:ira~ y o::on L'n bienestar emocional. 

Por el cr.:ntraria, 5i. a la pP.r-sond ~e le ob!;tac:uli:::a r:n:presarse, o 

n•l pi.u~de, 1:.'"":-: i,+:e t.tn.::i inc:ongruencic'l en la persona, la cual está 
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anor:i.~da con una person,:l.l lclu.d fragmentad.,1, c~:m una p:Jbre 

autoestima, con sentimientos de frustración y can relar.::iones 

conflictivas. 

Dividiendo a los ti-á.bajadores en tres grupos, depenrliendo cada 

uno de 1 au posi bi l i'dades de e:<1:>resar 1 a que son en el trabajo, 

tenemos: 

- al tipo A, qu~ incluye a la gente~ quo hace lo que quiere hacer y 

lo que esta .. prepard.da par·a hac.er en su tri'.baja. Cn olrds palabras, 

en el individuo tipo A e:dstr? una gran congruencic1 entre ellos 

mismos y el tipo de actividadf.!o¡; que rrquiere su tr.:ibajo. 

- al tipo B, que 1~s la cla!3e ele p9r·Jonas qL1e hacen en sus trabajes 

mas o menee lo que quieren y lo que están preparc1dos para hacer. 

Existe una congruenr-ic.1 entre moder3.d~1 y b¿ij,, en ec::;tos individLtos. 

- .:"'ll tipo e, qu2 irn::luye el la gente cuyos intere~es y hnbilidades 

no tienen n.3.da que ver con lo quE hacen ~n s;u trabe.jo. En el tipa 

C, emiste una clara inc:c:ngruencia entre lo qLte son ellos mismas y 

lo que reali:an en sus tr~bajos. 

En general, los individ1.1cs tipo A san muy bue>no'?i trab<1j:lt!cra::.~ 

con un alto grado de motivac:iÓn int:z?rna. Su autoimc'lgen es buana y 

sienten satisfacción al real i ::ar su tr.:ibajc:>. 

El individuo tipo B tjene un alto potencial porque su nivel de 

congruencia personal puede ser el evado. Esto se puede desarrollar 

expandiendo y madi Ficando sus actividades de manera que pued.nn 

expresarna mejor. 

El tipa C ~sel caso mas difícil, ya que ~xiste un a.lto nivel 

incongruencia entre el indivijuo y su trabajo; y las 

actividades pueden ser cambiad;\~ o el individuo t.i•me po:::as 

habi 1 idaúe$ o destre=. as par-<=~ puder· sei~ Cct.mbi üdct i1 ott o l:rab.:ijo. 



Este es el cc1so de muchos trabajadores de 1 Íneas de ensamble o 

trabajos superaspe1: i ali:;: üdos. 

Lo anteric1r Gubray.n ld importancia de la correcta colocación de 

los individuos en sus puestos de trabajo, de tal manera que eHista 

congruenc:.i13. entre lo que sen y lo que realizan. También enfatiza 

la necesidad de que las prácticas o actividades en la organi=ac:ión 

sean mas fle:dbles y les permitan una participación activa a los 

trabajadores. 

Las diferentes t8or!as que se han desarrollado a través del 

tiempo en rul ación al comportamiento y actj tudes del individuo con 

respecto a su ti~abajo, asr como los diversos en-foques psic:olÓgic:os 

que ponen en evic.Jencia que la vida laboral es un ü.spec:to 

fundamental cada individL10, la base para comprender la 

importancia que tiene el sentir satisfacción en el trabajo. 
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CAPITULO 2 

EL GRUPO EN LA ORGAIJI ZAC ION 

Una organi zaci Ón est<Í integrada por grupos de individuos 

organizados para alcanzar determinados re~ultados. Estas grupos 

son coordinados por líderes que utilizan un determinado estilo 

para lograr los objetivos organi=acionüles. La interacción entre 

los miembros del grupo y los lÍdere~ genera dinámicas que influyen 

críticamente en la e~periencia del individuo en su trabajo y en el 

nivel de desarrollo de la organización. 

Par otra parte, sin comunicación, los individuos no podrían 

interactut:u-, por lo que una adr.?cLlada comLtnicación es un factor 

indispensable para el dosarrollo de los grupos y por lo tanto para 

los individuos que los integran. 

2. 1 GRUPOS FORMALES E l NFORMALES 

"Un grupo se define c:omo dos o mC\s individuos, que interac:túan 

y son interdependientes, cuya reunión obedece al deseo de alcanzar 

obje~ivos partir.:ula.r·e:.-.f:.i." Cl > 

Para Herbert, un grupo puede ser dt~scri'to como un equipo de dos 

o mas individuos que interm:túan dl?bido a ac:tividades comunes, 

comparten metas o pro:: i mi dad f í !3i ca y entre el l o9 desarrollan 

sentimientos. 

Los grL~poz son entidülle•:> dirkÍinir.:as ya qtJe por lo general se 

encuentran en un estado constante de cambio. Robbins afirma que 

el dt:~s .. ~rral l t:J de un grupo ti ene t:uatro etapas: 



1) la de formución, c:ar-.:\cteri::.3da por- incertidumbre ante la 

Tinalidild, estructura y U.dera;:go del grupo; 

2) la de c:onTlicto, en donde los miembros se resisten al 

control que el grupo impone al individuo; 

3) la de orgci.nizac:ión, es la etapa en la que nurgen relaciones 

estrechas y el grupo muestra cohesión; 

4) la de realización, en donde la estructura es plenamente 

funcional y so centra en la ejecución de tareas. 

Dentro de las organi;:ac:iones se ha hecho una distinción entre 

grupos formales e lnform.:iles. Los grupos Termales son definidos 

por una estructura, tecnología y sistemas de la organi:::ación. 

Estos grupo5 tienen obje:.ivou -formales y tareas especÍficdS 

relacionadas con su trabujc. Las grupcis formales tien~n jerarquía 

y autoridad, funciones:; y roles e~pec:!°ficos, normas y re.-gLtlac::iones 

prescrit.;t~, üs! como incentivos y sanciones de.finidos. 

En contraste, los grupos informales surg~n 11 e5pont.áneamente 11 de 

las nece~i dad es soc:i.:1.ltos de los l ndi viduos. Son c:asual es, c1.l go 

estables y se establecen princip.::ilmente en la base de amistad. /_os 

roles en los grupos informales, incluyendo el de .su líder, son 

libremente definidos por las personalidades ele sus miembros, sus 

e::pec:ta.tivas, y sus necesidades en un tif.Jmpo en particul¿ir. Lc.ts 

normas y regul ac:i ones no están formal mente prescritas, mas bien 

son percepciones internas de que es e.propia.do e> valorado en el 

grupo y para hacer cumplir las norm~s informa.le:;, el grupo 

proporciona o niega aprobdt:ión social. 

El reconocimiento de la 1~::i!;tcnr:i.:L nin-fluencia c¡ue tienen los 

grupos i nfnrmal es en el desarrolla crgani ~:ac:i onal em¡Je;: Ó con los 

estudios en Hawt 1,iarne, y ~e dE?!:iarrol !c.l en el mo'/itnic:nto de 
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rt?laciones humanas de los años sesentas y comien:z:os de los 

setentan. Desde que fue descubierto que las organizaciones 

autocráticas y mtJy mecani;::adas generaban f'uartes y conflictivos 

grupos informales, se le dió mas atención a la motivación humana 

y al desarrollo dentro de los grupos formales. Esto generó un gran 

interés en los estilos da lidera;::go, en la participación de 

grt1pos, on la par-ticipación personal, etc. 

La dinaffiica de grupo se refiere a las interacciones y procesos 

operativos dentro del grupo y la influencia que tienen 'en cada 

miembro individualmente. Ejemplos de dinámicas de grupo son el 

tipo de relación entre líderes y otros miembros, el grado de 

cohesión del grupo, las fuerzas sociales que empujan-al individuo 

hacia la uniformidad, los patrones dE> comunicación, y el tipo de 

comportamientos que son p~rmitidos, rituali~ados o prohibidos. 

Las dinámicas de los grupos formales son determinadas por el 

tipo de estructura organizaci~nal, por la tecnología utili~ada 1 

por los planes especÍ~icos y los sistemas de control, por el tipo 

de lider·a.;:go, por el nivel de participación grupal y el tipo de 

individuos involucrados- Las dinámicas de los grupos in-formales 

son influenciadas indirectamente por los factores formales y 

direc:t,amente pc1r el nivc~l de satisfat:ción de las necesidades 

sociales proparciat1~da por la e~;tructLtrL1 formal, los tipos de 

individuos integrantes y por la c:ultura organi:::acional. 

Los grupos i n·Formales son inevitables y e~:i sten par al el amente a 

la organi:::uciÓn formal. Estos grupos surgen mas clara y 

poder'"osamente c:ut.tndc los grup.::is form"'\les ignoran lus necesidades 

sociales y personales de l~s trabajadores. Dependiendo de muchos 

{actores, los grupos informales pueden tener una rel ac:i Ón 



conil ic:tiva, neutral O de actividad conjunta con la organización 

formal. 

2.2 FUNCIONES QUE DESEMPEÑAN LOS GRUPOS 

Para Schein, las funciones organizuc:ionales Termales son 

aquellos aspectos de la actividad grupal que coinciden con la 

misión básica de la organi=ación. Algunas de esas "funciones son: 

realizar una tarea, gener.~r nuevas ideas o sol Ltc:iones crea ti vas, 

desempeñar funciones de coordinación, ser un mecanismo de 

resolución de problemas, facilitar la implementación de decisiones 

complejas o ser un medio de sociali~aciÓn o entrenamiento. 

Por otra parte, 10!3 grupo::; l:ambi én cumplen -funciones 

psi col Ógi cas in di vidual es, ya que son un medio para satisfacer 

necesidades de afiliación, son un medio para desarrollar, 

incrementar y confirmar el sentido de identidad y mantener la 

autoestima. También sirven para establecer y comprobar la realidad 

social, para reducir la inseguridad, la ansiedad y la sensación de 

impotencia, asi como para resolver problema!:i o rsalizar tareas que 

no son ·las de la organi::acf.Ón. 

"Los grupos suplen mucha~:; de nuestras necesidades psicológicas 

mas básicas y como buena parte de nuestra vida adulta la pasamos 

dentro de diferentes tipos de conte>:tos l.3.borales 1 no sorprende 

que los grupos se con vi ert:en en parte integral de esos conteNtos." 

(2) 

A pasar de qe los artJp::m informale!S ZL.trgen para satisfacer 

necesidades sociales de los individuos, también tienen un efecto 

en la reali;::a:::iÓn del trabajo de la organiz.:icici'n. Al mismo tiempo, 
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lm~ grupo'ii ·íormalmente Ur.finidos creado!:", para reali:::ar un trabajo, 

tamltién tienen un i.mpiit.:to.en la sat.isfac:ción <o frw~lraciÓn) de 

las necesidac..1~s personalc~~ y soc:iules. En este sentido los grupos 

'fo1·males e infor-mc<.le<J '~stán entrela;::ados en las organizac:ionCJs. 

Le.:witt afirma que los fJrupos pc:.ir.olr.Ígicos pued1?n ~er la unidad 

cl.:.v~ que facilite la integración entre los fi.nes de la 

Tde.'ll m~?nle, les gr-upo~ formal es d~ben ser ef ec ti vos para 

re;:1.lizar y .:ilc:c·m;:ar =.uü t.:treas y los grupo-:; informales deben ser 

ni11ergétic:ou con la org.-.lni.;:ac:ión form;.il. Igualmente ambos ti.pos de 

grupo·:. deben ser- rs-c:ompcmsantes, en donde las necesidad es soc:i al es 

y de estima SH unan, en donde la camunicm:ión esté ;abit~rta y la 

Pajo circunstancias 

F.!!ipecicl.le~, loru grupos pueden facilitur ~l reconocimiento 

individual, proporci8nando ~entido al trabajo. 

Según Herbl?1-t, 1 os grupos informal E-:s que están armonía con 

ln nr!Ji'.H1i::!'::\ciÓn !:e p ... it:-Ui.!n fom~ntdr y apoyar, primero hwn.:ini::::ando 

los factores form¿ les ele e$lr-Lictu¡~a, t1?cnologfa y sistemas, y 

luego identi-fic.;indo, ¿¡cept.~mda e int~grando ~us intereses a los de 

lc1 organización. Los ga,..-entes dpben estiw prepa,..- ... :i.dcJs pdra 

acuer·rJo como ~st ,in actu,\l ment.C? evol uc:i afiando. y basarse 

soldr:lE!nl:e en dP.scr~ip,:i.orn.:>!5 dE.• traliajrJ, manuales de organización o 

dQ política~. Los emploE.dos ser1tir~n aoí que la gerencia entiende 

y ar:ept¿ a 11.Js grupos inforrn.:tlLl5 y que las ac.tividades formales no 

Un ejcmplt.:l riel uso apropi,:ldCI de grupo~ infor-malc!:; que prodLtjo 

t.tn Y"l?!:iLll t02do sin2rg6tico o de armonía es la pr.1Í.:ti.ca. japonesa ·de 
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p.:.u--t.icipar.:ián de grupos y c:onsentios antes de implement:~r acciones 

importante'3 o de introdwc lr c:~1mbi O'Z" •• SeQLÍn Ow:h'.., Llc:~~de qur~ lo!;; 

individuos pueden ernpresur sw.s c:;:iiniones, los grupos i11-form;ilE?s no 

s~ sienten amenazados por nUE!Vo3S o3C:Cionc·!s, poriiui:.- !::i~"1b(:.!n que o;ius 

intereses son tomados en cuenta. AdemásJ el tlempo tomado por las 

consultas a los trabajadores y p1:ir los consensos familiariZdn a 

la gente r:on l .. ~s nuevai::. actividades, creando lo que los japoneses 

llaman tiempo de c)ceptac:iÓn en sus decisiones, y dt? e~::;e modo 

reducen la resistencia al cambio. Como resultado, la 

implementac:id'n de nuevas dCC:iones obti1ome el u.poyo tot,)l de la 

mayoría de lan persona~~ dentro 

infurmales. 

de los grupos formules e 

Otro ejf;?mplo es el apropiado usa de la información de los 

grupos infor·males para Form~"lr equipos de t:r-t.lbajo. Obteniendo dato~ 

soc:iométric.os ucerca de quién debe estar con quién y quién parece 

ser 1.?l l Í de1~ infc.:1rma!, el equi p':I puedo esb.1r mi? jor integrado }' los 

super vi sores i cien ti f i cc.1clCJ!:i. 

Otro ejemplo, es la intr:!gracic:JÍ1 del grupo inForm.Jl al grupo 

form.:il, a través del usa de entrenamiento de 1 a mmsibi 1 i dad. 

Permitiendo lc..1 e~presiún de lo!3 sentimientos reales, tanto 

positivos corno ne>g.::\tivos, la com~.1nicaciÓn se dbro y los individuos 

se conocen y so accpt."n uno'.:. a olros. De b! 1.:.Ld 11i.::1nera, la c1Jnfianza 

y confidencia se dt~sarr·ol lan dentro do los grLlpos y los elementos 

críticos dt:> los grupa!;; informales san integrados en los formalE>s, 

dando como resultado 

compro.netidcJ y ofr.:n:li va. 

1~quipo de tra~~jo caoperati va, 

En resumen, lDs grupos d~~nti·o d~ la"• nrgani:..;1cicne~ s::in de 

vitill impm·tar·.cict y-:1. qw~ de~~e,n¡:eñan funcio11es onJ.:t 1i:...:.1cia 1ales y 
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p~>icolÓgic:ü~;. Sc:hein dic:e que si la organi::aciÓn se puede diseñar 

de b::tl manera que las fu~r::as psicológicas de los grupos trabajen 

en for-ma congntente cun Ion objetivos de la organización, e:~iste 

mas posibilidad de aumentar la ef~ctivid~d de la organi::aciÓn y la 

satisfacción de las necesidades del individuo. 

2.3 FACTORES QUE INFLUYEN EN LA INTEGRACIDN DE GRUPOS. 

Mu~hos ;.on los factores que determinan el tipo de grupos que 

pueden e:<istir una organización as1 como el papel que 

de~empeñan en la reali::ac:iÓn del trabajo y en las funciones de 

tipo pcroonal o ambos. 

Sc:hein identifica tres factores princ:ipale5: 

1) Factores ambientales. Algunos de estos fac:tores son, la 

manera en que está organL:ado el trabajo, la locali::ac:ión física 

de los trab~jadores y el horario de trabajo. Estos factores 

determinan quién va a interactuar con quién, es decir, determina 

quienes van a conformar los grupos. 

El clima empresarial, es otro factor ambiental, del que depende 

que los grupos diseñi."dos 1cfgicamente puedan suplir necesidades 

p~icolÓuic:as. El e:: imc: emprP-sari.:\l. t-.:i~t . .:\ datenr:inado principalmente 

por los supLU~!:•tos sabre la motivación del emple.Jdo que prevale::can 

en la oroani;:aciÓn. Un el ima que se br1sa en supuestos 

racional ~s-ecrJriÓmi co~; tiene mayor posibilidad de crear grupos que 

estén la defensi. va o en contrci. de 1 a empresa. Estos grupos 

~U...-IJF.'·1 para tf,;11 l !? a .:;u....i miembros Ltna ~ens.olci Ón de dignitJad y de 

seguri.dad. Un clima que se basa en supLteslos sociales propicia la 

f1::irmacián de gruprJs que no es taÍ, relacionados con el logro de 
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tareas, a pesar de que e~s -f'rec:uente que 1 c"'l Organi:o:ac:iÓÍ1 se base en 

supue~tos racionales-ecOnómico~, y trato de suplir la<;:; necesidades 

del individuo con grupos sac:ieles extrín~ecos a la or-ganL:ación 

laboral. 

La organi ::ación que trabaja c:on supuest.om de autoactual i::aci ón 

tiene mas posibilidad de crear un clima que conforme grupos 

psicolÓgicos mas significativos en virtud de la importancia que la 

organi::c"tc:iÓn le da al significado intr-{nsec:o del trabajo. 

2) Far:tores de afiliar:ión. La manera en que ~stá conformado un 

g1-upó in·Fluye directamente en la r~laciÓn que se d.Í entre la 

e.flciencia en las tarea~ organizacion...tles y la re.;i;lL:::.:1c:iÓn de la 
i 

tnrea como satisfdc:tor psicolÓgico dP- los miembros d~l grupo. Para 

que un tr1:ibajo ~e hag.::1 efici.entemer1te debe e:~istir cierto grado de 

consenso en cuanto a los objetivos, a los valores ba'sicos y a los 

medie'!> de comunicación. Si la~ di·ferenci~1s entre los antecedentes 

personales, va.lores' o estatus de los individuos no permiten llegar 

a ese consenso o .:t asa c.onu.1nicac1ón, el grupo no puede funcionar 

bien. 

Para· que cualquier tipo de trabajo se real lee bien tiene que 

contar con los recursos necesarios piwa llevc:\rlo a cabo. "Si el 

grupo no real i ::a 1 a tarea por fal t::t de n~c:ursos y como 

consec::uemci a desarrolla una sensm:iÓn psi col Ógtca de fracaso, 

dif{cilmente puede desarrrollar la fuer::u y la co!1esiÓn que 

necesita para suplir atra5 necc~::.idades µsicológicas de sus 

miembros." (3) 

P.::1ra asegurar un buen c;;rupo de b-ab .. 1ja es muy importante 

considerur las c:e.ract~rr~ticas de los rniernbros y determinar la 
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posibilidad de que puedan trabajar juntos y suplir sus propias 

ne1:esidades. 

3) Factores dinámicos. Para Schein, estos -factores son los 

eventos y procesas que ocurren durante la vida del grupo o que 

llev3n a la conformación del grupo. Por ejemplo la orientación del 

grupo y los procedimientos de socialización, el tipo de estructura 

del grupo que surge do 1 a i nter-acc i Ón entre sus mi ombros y el 

éxito o frü::::aüo del gr·wpo en lograr tc:ireas y en suplir las 

nl::'!cesicJcJdc'5 psicolÓIJicas de los miembros. 

Las factor-e!$ dinámico!3 hacen resaltar la naturale;::a cambiante 

de los grupos. 

"F'rohablemente t:l factor dinámico mas importante que influye en 

la integración d~ ltls necesidades individuales y organi;::acionales 

está dado por la medida en que el líder y los miembros del grupo 

desarrollen la sensibilidad y habilidad necesarias para manejar 

los procesos do grupo. (4) 

2.4 ESTRUCTURA DEL GRUF'O 

Un grupo se estrLtctura a través de tres conceptos: roles, 

normas y e~tatus 

2 .. 4.1 Roles 

Un rol o papel e-:; " ••• un conjunt.o de patrones conductualeG 

esperados que se a.tribLl}'en e:\ alguien que oc:upa determinada 

posi1:iÓn nn L~na urüd~d social." \5) 

E~:isten ciert::is c.ictitudes o conduc::t&.5 compatibles con un rol, y 

'$On l~s que prodLicen la identidad del rol. Sin embargo cuando los 



requerimientos del papel no est:an bien drafinidos, la identidad 

pierde cla.r-idad y el individuo recurre a patrones anteriores de 

condLtcta. 

La conducta que se redllza se basa en la interpretación de la 

maner.c1 em. que el individuo piens.n que "se debe comportar, es dec:ir, 

la idea de c:címo se dsbe actuar en una situación determinada es una 

perc:epci Ón del rol. 

Por otro lado, los demás individuos piensan en el modo en que 

se debe actuar en determinada sitLtación, ésto es, lils e::pectativas 

del rol. En gran medida, el comportami ente del in di vi duo depende 

del papel definido dentro del c:onte>:to donde se encuentra. 

Un claro ejemplo de expect3tivas del rol es el contrato 

psicológico, en donde se definen 1 as e~:pr:c:b1ti vas conductuales 

propias de cada papel. 

Cuando el individuo se encuentra frente m e::pectat.ivas de rol 

contradictorias, se produce el conflicto de roles. El conflicto se 

presenta si se da cuenta de que ct.1mplir c<Jn las e::igencias de un 

papel dificulta la reali::ación e.te otro. 

Los conflictos de roles ap~recen constantemente todos los 

individuos, ya que desempeñan varios papeles tanto dent~o del 

trabajo como fuera de él. E~tos con.i:11cto!::i influyen en el 

comportamiento y pueden intensificar- la tensión y frL:stración 

internas. 

Las normas fWisten t2n todos lO!::l i;¡rupos, y son patrones 

aceptables de compor-tamiEmto que comparten sus integrantes; 

indican a los indivicJuo~:; lo CJLLC? se d~b~ o nu hdu~r en determinadas 
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circunst.-inc:ias. Desde el punto de vista de un irrdividL10 señalan lo 

que se espera. de Hl en una situación dada. Cuando el grupo 1 as 

acepta, las normas actúan como Lln medio que influye c•n el 

1eomportamiento de nus integrantes con un mínimo de controle~ 

·• 
e::ternos.. Las normas di.fieren entre los grupos, comLinidades y 

soc:i edades. 

Las normas forrnale!:! son las que están inclLtidas en los manuales 

de la organi=ación y establecen las reglas y procedimientos que 

han de seguir los empleados. Sin embargo, la mayoría de las normas 

·en las organizaciones son informales. Si algún miembro del grupo 

se conduce en una fDrma que viola alguna norma, lo mas seguro es 

que se le presione pc.r que ajuste su comportamiento a las normas 

del grupo. 

Por lo general, l:ls normas se desarrollan gradualmente a medida 

quu los miembros dt: un grupo aprenden cuáles conductas son 

necesarias para que el grupo Funcione bien. 

Lau normas que impone un grupo tienden a ser las que son mas 

importantes para él; la importancia de una norma se d.:\ si f aci 1 ita 

la super vi ven e i a d"l grupo, reduce los problemas 

interpersonales que causan malestar a los miembros, y si permite a 

los individuos e~'presar los valores centrales del grupo y aclara 

el rasgD di~tintivo de la identidad del grupo. 

Sin embargo, muchas veces el individuo cae en el conformismo, 

porque el deseo de uceptación lo hace susceptibe de con.formarse a 

las normils del g1~upo. l_os grupos ejercen fuertes presiones sobre 

sus lnlegr.:lnl.f;}J pc:ra que cambien SLJ acti turJ y conducta ajustándose 

~1.sÍ a las norma~ dG] grupo. 



Es importante señalar que las normas afeétan· .i::'rofU_11damente, el 
-';·; 

desempeño del individuo y el grado de' sati!3f~c:c~_~n ~~~,experimente 
en su ambiente de trabajo. 

El estatus es un grado de prestigio, posición o jerarquía de 

una persona dentr·o de un grupo. Incluso el grupo mas pequeño 

desarrolli! roles, cJer-1.~chos y rituales para distinguir a sus 

miembros. 

El estatus ~s un factor muy importante en el conocimiento de ld 

conducta por ser un gran motivador y por tener consecuencias 

conductuales negativas cuando el individuo advi~rte incongruencia 

entre lo que consid~ra que es su estatus y lo que otros piensan 

que es. 

La org.9.ni::ac:ión puede imponer formalmente estatus mediante la 

pertenencia a ~lla, la ocupación, el nivel organi::acional o el 

sueldo, títulos o protocolos; pero también el estatus se presenta 

de manera infor~al. Puede .:idquiri1-::.e por Cciru.c.:terísticds como 

escola:--idafl, se:co, edad, destre::u o e::pcrienci.:l. Toda puede tener 

un Vülor de estatus si otros miembros del grupo Je dan e~e valor y 

varía segun el mom1?nto y el lugar. 

E:d sten muchLJs y di versos '1.Ímbolos de estatus dependiendo del 

grupo. "Las per-sonas que ocupan puestos o pos:icicmes elevudas 

están rodeadas por un conjunto de elementos que no determinan a 

aquella, pero que actL1an como inthc:ador-es de su estatu5. '' (6) 

Los símbÓlos del estatus cumplen var-ias funciones en la 

tll""gani::aciÓn. Ac:túan como premio•.i e incentivos, adem.-:~s de ser 

fuertes motivadores del jndividuo. 



Es J.mportante que los integrantes de un grupo piensen que su 

je1-a.rqLtÍa de estat·Js es justa, es decir, que exista una equidad 

Los privilegios que acompañan las posiciones formales son 

también elementos importantes en l.:i. conservación de la equidad. 

Existe una incongruencia dl?l estatus cuando el individuo percibe 

una inju::ticia entre su jerarquía. 'r' los privilegios de estatus que' 

le concede la organi=acién. 

Aunque por- lo general, los grupos coinciden en los criterios de 

estatus y en la clasi·F1cacidn de los individuos, a veces, el 

individuo se encuent1-a en una situación de conf-licto cuando se 

mueve entre gr·upos cuyos criterio~ del estatus son distintos o 

cuundo los grupos est .. ín integrado!:; por individuns provenientes de 

ambientes heterogéneos. 

2.5 CCMUNICACIDN 

La com1micaciÓn es un proce~o mediante el cual se transmite 

cualquier tipo de i nfo1~maciÓn a otras personas. 

Dentro de la organización y por lo tanto dentro del grupo, la 

comunicación reali2a ba .. sicamente cu.:.tb .... o ·Funciones: control, 

motivación, e::presiÓn emocional e información. 

La comunicación uirve para controlar el comportamiento de los 

empleados medi"-nte jerarqu{as de autoridad y normas formales, 

aunque también la comunica.ciÓn in·for·mal regula la conducta. 

La C·:l1nunicación pr-opici.:l la motivación, mediante la fijación de 

metas 1:oncretd~> la 1-etroülimentaciÓn y el r-eforzamiento de la 

condw:t¿¡. 
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Para muchos individLlo!l, su gr-upc1 d~ trabajo constitU)'e la 

principal fuente de interacción soc:i<al. A través de la 

c:omunic:ac:ión eHternan sus frusl:r·acion~s y sus sentimientos de 

satisfac:c:ión, es decir, permite la e:<presián emocional. 

La comunicación proporciona la información que necesitan los 

individuos y los grupos para poder tomnr decisiones i.ll transmitir 

los datos con los cuales se identifican y evalúan las diversas 

cpc:i enes. 

2.S.1 MODELO DE CDMUNICACION 

El siguiente modelo est.:\ compuesto por siete partes: 1) la 

fuente do la c:omunic:ación; 2) la c:odificci.ción; 3) el mensaje; 4) 

el canal; 5) la decodific:ación; 6) el receptor 

retroalimentación. 

y 7> la 

La fuente inicia el mensaje al codificar un pensamiento. 

Algunas condiciones que afectan al cifrado del mensaje son la 

habilidad, la 

sociocultural. 

a.et i tud, el conocimiento y el sistema 

El mensaje es ~l producto físico de la fuente codificadora, en 

él lnfuy•m el codigo o los símbolos que se ti-ansmiten, el 

contenido del mcnza.je y las dec:i.siones que toma la. fuente al 

seleccionar y organi;:ar los códigos y el contenido. 

El canal es el medie a través del cual pa.!:ia el mensaje; los 

canales formale!3 los establece la organL:ac:iÓn y transmiten 

mensajes referenb~s al trabajo, mi entras que los c:anales 

informa.les transmiten mensaj~s de índole pt?r·sonal o socic:tl .. 

El receptor es el individuo al que se dirige el mensaje, quien 

debe descifrarlo. El receptor también se ve limitado por sus 
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lwbi l idades, 

sociucultur.:il. 

.ne ti t:udes, conocimientos y por su sistema 

L:1 retroal;mentac:cín eo:; li.1 comprobac:ión de la eficacia con que 

sci ha transmitido e-1 mensaje; determina. si se ha logrado la 

compremsiÓn del mismo. 

Desafortunadamente, ge pueden crear distar-sienes a partir de 

los anteriores componentes del modelo y por lo tanto afectar a la 

buena comunicación. 

Otras barreras que 

soni 

obstaculizan el proceso de comunicación 

- la filtració'n, que denota la manipulación de la información por 

el emisor, para que sea vista mas favorablemente por el receptor; 

influyen los int~re$QS y percepciones personales, así como el 

número de niveles en la estructura de una argani;::a.ción¡ 

- la percepción s~lectiva 

- l cl.9 emoci enes 

- el lengu."lji;• 

Otros ejemplos que dá Rodrigue;: Mauro soni 

- la resistencia de !os empleados a dejarse conocer, habitual en 

las orga.niz.aciones at.1toritarias; 

- la desc:onf:lan:::.a ante un jefe 

la falta de planec-tción y de or-gani=aciÓn, que impide enterarse 

del traba.jo de los otros grupos y depa.r·tamentas¡ 

- demasiada estrati·Ficación qLte multiplica los niveles. 

Para SLtperat· las barreras y hacer mas ~;atisfactoria la 

ccJmunic.·O\c.i1:Í11 !';;e d(;Le! L:~ar la reb-oali.mentación, se dC!be de 

!'Simpli-fica1'" r?l lc•ngue.je de modo qui.? sea compatible con el del 

receptor·~ s12 <kb11:: ~~cuchar ~c:tiv.;i.mente, es dec:l r, buscar empatía 
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con el emisor·, para fut.:J l i l:.:t•" la. compr-ensicSn dol contenido real tJe 

un mensaje ~· se= C:el.Jen t.:011t1·olar· las emot:iones para que no 

clistor-!;ionen la tr-.tn~:anisión dr!l siyniflc:.ido Llel mene.aje. 

11 En muclios paÍ sas m~ han acredi t.:J.do les semin1"lrios cle 

comunicación, dirigido~; por psicólogos r:on et-cperiencia y 

enr..aminado~ a qw~ "tog grupo:;; so concicnti1:~:m df~ e;.{ mismos, de modo 

que aprendan il dicigno5ticar- !;.us propios pr~>cest.-s y a manejarlos 

ade¡:uat.1ament..:o." {:"') 

L<-'l ·s.wper.aciÓn de las ba1-rer-as tiene el objetivo de m~jorar l.3 

cüpet:idad de tran:;rntitir y captar el significado integral de lc"l 

comuni ca=i t5n. 

2.6 LI::JERAZGD 

Un elemento c:r!ticn en la dinámica 'l e.fectividad del grLtpo es 

el liderazgo. ''El lide:·azgo es la capacidad de influir en un grupo 

para la obter:ci.Jn de metas." (8) Para Herbert ~1 1 i dera:;::go puede 

ser mejor entendz.do c.:c..mo un pruc.e,,~.::; entre el lfd~~r, el grupo y la 

situación. Los l !cicrE~5 .J.jLl::.tp,r. ~w c-omport.;1mi nnto en re<5pUesta a 

las condiciones '.3itui1cicmalr:s, .:~l tipo de decisiones y .:i la 

conducta dt? 10•3 rnie111bro:=¡ di:ol 9rupo. 

Al i gu~l que 1:~n 1>.Js iJrupos, C}:i st~n lideres formales, titu1..:ires 

de rol es argani:.: 31:ional es in·.resl:.idc1s c:on a u ter i dad ·formal, y 

l{del'"es informale~s c:uyot. roles su1~gen del girupo infm·mal de 

acuerdo a sus habi 1 iclades par·a re.:tl L:ar el tr;,bnjo o par manter.er 

al grupo unido. 

Diversos estLtdio-.:; hc:.m asoci<:tdo a un lidcra:;:go ef~ctivo con la 

i ntel i gene: ia, inicii11.iva, .fuer-1.es de logro, 
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autoc:onfianza, y volunt..:td para tomar decisiones y aceptar sus 

consecuencias. Herbert dice que otros factores que Ueterminan a un 

1 ider son sus h.abi 1 idddes, conoc:i mi en tos y cual i dc.ldes para 

alcan;::ar las metas del grupo, su posición en la red de 

comunicaciones, su potencial para mantener las normas y los 

vlllor-es del gruro, así como su habilidad para iniciar y Süstener 

relacione!s con diferentes personalidades. 

2.6.l Tipos de Lidera=go 

Ya se ha mencionado que el líder tiene dos funciones 

principales: una facilitar el cumplimiento de las tareas del 

grupo, y la segunda es m.:i.ntener las necesidades sociales del 

grupo. 

Un enfoque reconocido ampliamente de lidera=go utiliz·a éstas 

funciones como base para determinar la orientación o estilo del 

líder. 

Por un lado, el líder cuya tarea se orienta principalmente en 

la producción, faci l i ta.ciÓn del trabajo, estructuración y 

cumplimiento de metas u objetivos. En contraste, el líder que est.i 

enfocado hacia las persuna5, se orienta en las relaciones humanas, 

en resol ver di f i.c:ul tade5 in tí1rpei-son~tl es, proporcionandC'l ayuda y 

con si derac i Ón. 

Blake y Mouton desarrollaron el "Grid gerencial", una 

herramienta. para ident:.ificar los ttpos de gerentes. Las dos 

dimensiones del grid conciernen al interés por las personas y al 

interés por ld. producción, (tabla II. U 

39 



En las posiciones e:<trem.3.s se ullican: el gerente que tiene un 

mín.imo interés en las personas y la producción tiene un estilo 

err.pobrccido. Este estilo puede representar a un gerente 

ineficiente que no está involucrado y que es pasivo puede 

representar a algunos 11 burócr.-1tas" cuyo principal interés es la 

conformidad con las.reglas:_ 

Tlbl•ILt 

1 

1 . . 

ORID GERENCIAL DE BLAl<E V MOUTON 

... 
Gl!tllll\9.,.ICCIUl'llf'f'Club 

• • 'l--l--f---1--t--+--+--+--<f--+--t-4 .. 
• •1--1--1---1--t--+--t--+--<f--+--t-4 .. 

: : • t-t-t--n~ .. M ... _...-1,ili' Jl¡¡j.¡;.¡n"1TMIT.~T-t--t-J 
1 • . . 

A tork 0-:o 11111 t• 

1 1 Qr•11lt 

l11lilrh11orl•l"n1dwolbt1 

En opo~"fci.~n~ sería el gerente que sintiera máximo interés 

tanto en las personas como en la producción. Blake y Mouton 

afirman que este es el tipo de 1 idera::::go mas efecti ve. Lo ! laman 

gerencia de equipo, este tipo de 1Íde1 .. es un buen motivador, fija 

altos estdndares y a través de la gercmci,3. de equipo, el trabaja 

se lleva a cabo por personas comprometidas. 

Otros estilos iJerenciales identificados por el grid son el 

gerente "country club'', quien tiene má:dmo intereS en las 

personas y nínguno por la producc.iÓn; el gr..!rcnte 

autaridad-obediencid, quien se enfoca principalmer1te en la 
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pr-oduccí~n, n:~cluyt.:-ndo a la:> personas; y en medio de:;l grid 

t:.•nc:ucnlrct el gun:•í.l..:t1 or1ent."do " J,;i org¿mi.:r.1r.:iÓn ¡•al incJividuCJ. 

Se mencionó con m1ter-ioridad qu~ el lidt~ra::.-go pur?dc Ger mejor 

entt?ndi do 1:omo el pro.::e~o entre el l Íder, el gr· upo y la si luac:i Ón. 

Fiedler pos tul Ó que un liderazgo eít!ctivo depende de la 

interact:iÓn entre el tipo de líder y la naturale::a de la 

si~:uaciÓn. Un tipo de lidera~~go estu' or-ient;:J.do al trabajo y el 

otr-o a l;;l.s r-~1ac-:1;i11es interpersonales. "Su maUelo propone que un 

buen desempeño del grupo depende de la. conco1~danc:i a entre el 

estilo del líder can sus subordinc1d0s y el grado en que la 

situaci~n le confiere :ontrol e influenc:ia. 11 (9) 

Otra teorfJ par._\ estudiar· el lidera::go se enfoc:a en cómo son 

toma.da·¿; \,:os di:•c:it:.ion.::!s. El punto do Vl5ta c:l .. .\sico distingue .tres 

estilos: c:\Utor·it.owio. democ:r;ti1:~ y ol de 11 lc::iiSSl!Z faireu Cdejar 

h.Hcer- >. 

E:<i5ten varjo!::; 1-efinomientos d~·l modelo clásico. TannenbL.Hlm y 

'3chr:1idt ci.nali::ar-on ~~1 comportamiento del líder en un continuo que 

tiene en un extremo <.H.ttorld.:1.d tot,;i.l para lc;is ger~ntes y en el otro 

libertad total par-u los subordi n.J.dos. Li kert propuso cuatro 

csti 1 os gerenc1a1E>s: explotador-autocrático, 

benevolente-auta~r<'\Uc:o, p.'l.rticipativo y democrático. 

Pari"t fin!':''.:. de C5~::.1 tc!:il!:=., dividiremos los enfoques en dos: el 

directivo y el p~rticipativo, de acuerdo 

dec.i ~üones. 

2 • .'.J. t.: Enfn:¡ue Din~cti va 

qui en toma 1 as 

E~ t."= enfnque bas.3. em la .:-.utorldad de los líderes y en la 

WLH~di. ene· •• 1 de les emp! c~ado·:.. Los gerentes toman todas las 



decisiones, mientras que los subordinado$ simplemente obedecen las 

Órdenes. Este enfuque supone qu~ la mayoría de las per~onas 

nec:usitan ner c:ontroladc1s y dirigidas c:on órdenes espec:ffic:as, 

incentivos e:<trínsec:o<::i y amena::as de c:<asti goª Ca.si e>:iste una 

exclusiva preocupación por- la produt:c:ión sin impo¡tcir las 

personas. 

Esto cnft:>qLte ~e a=.oc:ia con la teoría X de Mc:Gr1?1]or: estructuras 

gcremc:ia trradi t:.i onul, amplias bLtrocraci as, 

insti tucioncs millt.::,nm y dictatorial e~. La principal 

c:arac:ter!stica de este enfoque es la falta de participac:i6n de los 

empleados en la toma de decisiones. 

En conjuntrJ, el enfoque directivo es mas o menos efectivo en 

conseguir las m~tao produc:tiv,:,15 o d~ 5ervic:io!:i, ~spec:ialmente en' 

estructuras mecanizad~s, producciones en masa y en emergencias. En 

general, el sistemi\ din~ctivo tiemf! un valor muy limitado para 

promover el desarrollo personül, sobre todo parc.'.l las personas con 

importantes nece~idade$ psicológicas, y para los empleados con un 

alto grado de inteligencia y preparación. 

A pesar de que lo~ empleado!;; no pueden "hablar" s1 pueden 

"pensar" así, los grupos informales tienden ser conflictivos o 

neutrales para la organi::ación. En general, el l{der directivo 

tiende a crear resist.:::nci.:i., p.:i.~ivi~.:id, disminL1ye compromisos y 

cre.'3. un bajo interés por la C:i:1l idad del trabajo. Las dinámicas de 

1 os grupos formales ti en den a mostrar de-Femrn.s y falta de 

confian~a. Cuando el sistema dlrectivu es explotador, la respuesta 

se dará en mas conflictos, incluyendo sabot.:1je5 y huelgas. Cuando 

el t:Lder directivo es paternalista, la n~spuesta tiende a ser mas 

neutralª 



2.6.1.2 Enfoqr.te Particip<ltivn 

En contrao;tc, el r.mfoqu~ p.Jrtic:ipativo este{ definido por un 

grado de partic:ip.:u:ión di."? los empleados en la toma d~ decisiones. 

Este enfoq!Jf? cmf at i ::a r.::il V<'llor del in di vi duo y acentúa la 

habilidad del líder ~n coordinar y resolver problemas. 

E;;i sten diferent~s grados, estilos y tipos en donde la 

participación en la toma de dei:isionos puede oc;urrir. En algunas 

organi::a:iones 1" participación del individuo está restringida a 

decisi·.mes de bajo rie!:,go, mientr.Js que en otras organi::aciones, 

la ¡JarticipaciÓn del grupo es mas 

i mpL..rtante°'"'• 

amplia e incluye áreas 

La p3rticipaciÓn puc:d~ ocurrir directa.mente en junta~ y 

consulta!: o indirnr:ta:11Ente a travr!s de sugerencias y votacioncü. 

La participación puede darse si los empleados solo aprueban o 

desciprueban una decisión, si los trabc::tjadores presentan las 

alternal:iVciS de ~oluciÓn a lo!:> problema!:; y los gerentes deciden. 

Usualmente la pa1-ticipacl.Ón de los emplc:•adas toma la -forma de 

c:cmi tés i ntE'gr~do~ por gerentes y trabajador.:s. Un ejemplo popular 

de comités con mayoría de trabajadores y como nivel de unidad son 

los círculos ele calidad. Ouchi dice que les círculos de calidad 

poi- lo g9nercü 5e r~unen una ve~ a la semarra y present.:1n, diocuten 

y recomiond,: ... 11 manerc:1s Ue rnejor.3r la productividad en sr.t unidad. 

Las recomendac:io11es son ac:c.?ptadas o recha:.:adtls por 1 a gerencia. o 

por el comi t:t5 de prodL1cc:iÓ11. 

Los líder-es participdt.ivCJs introducen cambios en SLIS roles y 

motivc,,:ion~-?s. l~<.t ':oordindcit'ln y din?r.ción son las habilidades 

c:·ítiC3;"3 qw-"° ti•Jstituyen la fcrmul.3. de autorid..:.1d-obedienc:ia.. Aunque 

la ~reocu¡Jac:i Ón por lQ proclucc:~Ói1 se mantiene, el interés por lcts 
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personas y sus reldciones se vuelve esencial. Los líderes deben 

se1"" socialmente hábiles par¿1 conducir reuniones efectivas, p.~rc>. 

promover y apo•¡ar la pci.rtic:ipdtiÓn individu~.l, para resolver 

dificul tade!.:i interp12rsc1nales y para motiv~r a lo~ individuas. La 

motivación mas poderosa de los líderes se orienta principalmente a 

la. inati Vdción ~oci al y de logro. CtJmo 1 a producción de Ja unidad 

no dopende de la autoridad del líder, sino de la coldbaración del 

grupo, los lncentJvos 5e a1 .. lent.d11 M nu·2'jorrlr al grup~:1. 

muchas rclzones que e::plican por qué los 1 íderes 

particip..ltlvos, bajo ciertds condiciones, producen una mayor 

motivación y e-fer.:tividad organi;::acionul. Enfati;::a la importancia 

de la participücidn del individuo para el grupo y para la 

organi:::.ación. Las persona~ apoyan lo que han ayudado a crear y 

tienden a identificarse con aquellr~ en lo que han participado. De 

esta manera, la participación promueve 

identificación pe1--sonal la metas 

el sentido 

objetivas de 

de 

la 

argani~acién, lo que facilita el senti~iento individual de logro. 

McGregor dice qL1e la pm"ticipac:ión permite la integración de 

los. objetivos individunlos y argani;::acionc..les, produciendo un 

efecto sinergético, en donde lo que es bueno para el individuo, es 

bueno para la organi::acién y vic:e',1ers.:\. F'i nal m1:mte, la 

participación inc:remt~nta la cohesión del grL1po, aumentando la 

c:oop~r ac i Ón 

efectividad. 

y 

Sin embargo, 

c:ocrdinación, 

la genmc:ia 

pudiendo resultar una mayor 

partici p."ilti va no se aplica 

satisfactoriamente en todus las c:undic:1 enes. La cultura, la 

estructura organi=ac:ional, el ambiente o la historia de la 

organi;:aciÓn pueden o no ser compdtibles con el enfoque 
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pi.olrt:ic:ipa.livo. Y por otrit parte pL•.ede ser que E!l tipo de 

tr~•bajc"ldores o gen~rites ~e."'.\n los que determinen si e~ apropiado o 

no. 

En general, los líderes participativos tienden a promover los 

comités, la!l iniciativas y la c:oop1~rac:ión, se preocupan también 

por la calidad dE-1'1 trabajo. Las dinámicas de los grupos formales 

son menen defensiv.:_;i.s que en el sistoma directivo. Cuando el 

enfoqt.1e participativo está balanc:eado y e•.5 congruente con las 

demás variables y su lÍdor es apropiado, la respuesta de los 

individuos e~ ma.!~ armónica,, incluyendo lealtad, confianza y 

esfuer-;:o para n~alizar las tareas. 
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CAPITULO 3 

LA 110TIVACION EN EL TRADAJO 

En el e!:!tudio del compor-tamiento individual y organi::acional~ 

seguramente no hay otro concepto que haya sido objeto de tantos 

astudioti como la motivación. 

3.1 DEFINICIONES Y CONCEPTOS DE MOTIVACION Y NECESIDADES 

Par·a comenzar es necesario sabE:~r qué significado tiene la 

motivación y qué rr.l~ciÓn existe entre ~sla y las necesidades. 

La motivación esti'Í íntimamente re1.:.tcionada con la-:; necesidades. 

Los moti vos humanos se bas.::m en necesi. tladen ya sea quo éstas se 

perciban en una forma consciF.mt..:e o sLtbcon~ci~nle. 

El término nece~•idad e:iprP.sa ·FLlndam:ml:.:.lmcnte un sentimiento de 

falta o de insuficiencia. Es la reacción psíquica que SI? produce 

en ~l ind~·1idl.'O 1:-•.t::>ndi:J so prov•:ic:J i_•n~ l'""'.!ptn..-=i dr~l equilibrio que 

e::iste nn'tre 1 .. '1~i f1J1:·rz8S inter-na~ d.? su crg.=.~tti!3mo y las del medio 

e::terior quo lo l""otlca. Un.::i necesid.:1d significa ~,lgÚn milado que 

hace atrdcti·,11;1 cier-tc1:5 r:~~t:l t.:H::ltJ~ .. 

El gr~¿o de 5dti~facci¿n qu~ o!Jtionc ~11 i11dividuo por el propio 

b""ab:ljo cst.i influi.cJo ~n parte> par la manera en que dlc:ho 

lr.cJividuo c:on~:.iga la l""i;M.li::ac:iÓn o satisfacción de dE~terminadas 

Alguru.r; r.c•c..::•5id.:.td':-!S la nc1tura.lc::a del 

crCJ.:i.ni~¡mo y se dan r::m todos lo~ .:inim.:iles. Estas n~cesidi\dC?s pueden 

l ld1Tl"..lr~r? naturales o innatas, puesta qt.te• su 
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independiente d~ la r-n~pt::'1-i~ncia pc!1.sc1da. Por ejemplo, al hi..tmbr:e y 

la !:ic?d se con!3idc.•ran n~c:w•.iidade~ innat<=1.s. 

Las ewperi enc:;i a. 

Nec:euidades tales c:c1mo un ciet-Lo nivel de vida Y· condici.ones de 

ambienta que nos :--odP.a. La~ n~cesidades adquiridas son tan reall·?S 

e inh:::in•.;as como l.3~ naturales, difi,¿rt-.m solo en la forma en que se 

obtuvieron. 

Debida a que la"s necesidadec::; adquiridas tienl~n su origen en 

e>:periencias pasada!1, las µe1·sonas difi.eren consi.der·ablemente en 

las necesidades que desarrollan y observan. 

"Una nE~cenidad insati~;-fech:3. c:rc:.-a tensión que e!>timula impt.llsos 

en · el intt~rior- del individuo. Estos i1npulsos generan un 

compor-tamiento de búsqueda tendiente a en1:ont1-ar metas eupeciales 

que, si se consigt.tcn, sati;,filrán la nec&!üt.lad y atenuarán la 

tensión ... · <1> <Tall:ü I1I.1> 

PROCESO DE LA MOTIVACION 

1 
H•OHkt&d 

lnaallal•cha 1-G-B 
1 

~' -... 
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Las mat: i va.ci emes y necesidades de los individuos están 

detP-rminados prlrn:ipnlmente por l.:.t forma como perciben la 

situuc:ión en qLte se encuentran, y esa percepi:ión está a su ve:o: 

fuertemente detcrmin~1da por lo que ya han aprendido. 

Para Sch~in, lu conduc...t:a humc"lna e~; el resultado complejo de las 

intenciones Jel individua, da lu forma como percibe una situación 

inme~idta y de lc:s su¡1uer.to~ o crccr1cias que tiene sobre una 

si tuaci c5r1 y sobre l ,;. gente que está en el la. Estos sL1puestos están 

basados a su ve::, en su e~:periancia pasada, en normas culturales y 

en lo que otro5 le han enseñado a espurar. 

F. Dorsc:h, autor del Dic:c:ionario de Psicología define a la 

motivacicin como el trasfondo psíquico, impulsor, que sostiene la 

fuerza de la acción y señala su di.recc:ión. 

Robbins :;eñala qLte la motivación es el deseo de hacer mucho 

esfuerzo por ~•l c::an:: ar 1 as metas de la organi ;:ac::ión candi clonado 

por la posibilidad de sati~facer alguna necesidad individual. 

Koont:: y O'Dannell hacen importante aclaración p.:ira 

diferenciar la motivación de la tiatisfac::c:ión: "la motivación se 

refiere al impulso y al esfuerzo para satisfacer un deseo o meta. 

La satisf.:lc:ciÓn se refiere a la alegría experimentada cuando se 

sütisfac:e una nece!ddad. En otras palabr·as, la motivación implica 

impulso hacia un producto, mientras que la satisfac:r::ión incluye el 

hecho Ue haber e}:pc·!ri mentado el producto." (2) 
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3.2 TEOR!AS DE LA MOT!VAC!ON DEL TRABAJO 

Existen una gran cantld.'ld de teorías sobre la motiv<J.c:ión que 

tratan de eaplic:ar qué necesidades impulsan a las personas a 

trabajar, por qué alcJUOO!!. individues son fáciles de motivar y 

otros no, qué hace que las per1:ionas sientan sat:i!.ifac:c:ión en ~u 

trabajo, etc. 

Sin c~mb,;i.rgo, no SD ha 1?nc:cint..:r-i;tdo und e::pl i::ac:ión que sea 100'l. 

aplic~~le a la realidad debido o la complejidad del ser humano. 

Por lu L..tnlt:J, se anal i.!~rán l.Js teoría~;; mas conoclclas y las mas 

aplicables Q la hip¿tesis cantrol de esta tesis. 

3.2.1 Teoría de la Je1~arqu:Ía dt! la5 Necesidades 

La tet1ría 

e::i stenci a de 

motivacional 

di fer-entes 

propuesta por Maslow sugiere la 

niveles de necesidades ordenadas 

jcriÍrqui camente. En di cha jerarquía las nec:esi dad es mas básicas 

son preponderantes ~obre las necesidudes secundarias. Una ve= que 

un nivel de necesidad ha sido satisfecho, estos sat1~factores ya 

no son efectivos para motivar la conducta. Pero, cuando el 

siguiente nivel es activado por ya e!Etar satisfecho el anterior y 

los sati~factore~ son asociados con este nueve nivel, 

motivadorez efectivo!!¡. 

Maslow identifica cinco nivele~ de nacesidades: 

HH1~:1d11 
Hlarrnlla.:ilbn 

H1c11Jdld11 ............. 

5(1 

vuelven 



El primer nivt?l f~~ el do l.Js nec:~·~idades f!iücau, es d~cir, 

aquallo que el individu:J n?quiere para su SlJpervivent:i.'1, incluye 

la's necr?'3idader; Lle air-l'J, comidc1, de~scanso y abrigo entre otras. En 

las organi.;:.:\ciones •?sta~ necesidades se !iati5fc1cen principalmente 

con los salarios y prest~ciones que permiten obtoncr dichos 

sutisTactor-es. El siguiente nivel que también .forma parte de las 

rnac8'=.>iúades bás1r:a~=; incluye las nec8~idades de seguridad. En el 

tr·1"\bc.1.jo éstas podrían ser- los ~itios ele trabajo ~eguros, seguros 

di~ sal1_id y vida, lo~'> planE'S de antlgi..iedad y otros beneficios. La:; 

necesidades de per-tenencic. son el tm-cer r•ivel de la jerarquía, 

éstas son las nec.::esi dudr::>s de afecto, af i l i aci cin y reconocimiento, 

lc"lS cuales -:.e eni:ucmti--nn en el trabajo ~n lorz g1 ... upos formules e 

infl:Jrrnales como di~pa1-tament.o o .í:-c¿, de ~:ra!:laja, p~íticipación en 

comicio11es mi:ctas, sindicatos, un equipo depor·ti vo. El cuittrto 

nivel correspcmde a las necesidacit:"'S de e•,;;tima; para Maslol~ este 

nivel incluyE? l.:i autoe~~ima y la estim.:i de los otros. Lüs 

org::ini::.:t:::icr.~:. p1..h.:d'-::'11 µr-iJporc1onar rec·:mocimientos oficiales de 

muy Vc'.lriilda 

felicitac:ir.ln, 

Índole 

frases 

LOIT'.0 diplom::i.~, mndal ltts, 

del jefe, posibil idudes 

cartas de 

de ascenso, 

publicación de logros individuales en pi::arrones o boletines, 

etr.., nímbol os dr.~ est.ltus, rE="Jr:oMpEmsa·::; y t (tu! os; puedE!n también 

dise~ar a~tividades trabajos q;.u? le rhm a las persorias la 

oportLtnidad d" sentirse mi:jor ellus mismas. La 

autur-reali::ar:iÓn e!'.5 el quinto nivel y representa la ni:c:esidad de 

cre1:8i-, de rnillL: .. lr- todos los pot::nciales de Ltn individuo. En las 

pr-oporci1Jnando 
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emplea.das, il.mpl i ando las opcirtL1nid1ldt!s de e:~pre~lón y promoviendo 

la eMcelencia del trabajo. 

Los concepto~ de j::?rarq1.1ía han :.ido 'cuestior:ic:idos, sin embargo, 

éste modelo es una import.a.nte contriJJuci Ón para entender la 

moti\"acicin y en ct.talquier libro, revista. o curso en que 

menciona la motivación generalmente--se hile.e refer·encia. a él. Se 

teor(Ci de motivac:ién que ne sL~ restrinCJe 1::1.l área 

labordl, ~ino que se trata de Lin modelo integral que incluye li.ts 

nece::lidddes físicas, inte!~cl:.uctles, sociales y emo•.:ionales. Adt:!mcÍs 

sugiere la idea de diferenle~i nivGles modalidad es de 

necesidades. Esto e:~plir.a por que la E!fec:tividad de ciertos tipos 

de motivadorer;; dependen de un individLto o situación particular, lo 

cual depende a su ve= del grado de satisfacción o privación de 

ciertr:1s nivP.les de nece~;idades. 

3.~.2 Teoría X y Teoría Y 

Dcuglas "Mi:Greigor propuso dos puntes de vista distintos sobre la 

c:oncepc:ión que tienen los gerentes sobre la natura.laza humana; uno 

bási e amonte negativa dE'nomi n.:.tJc.1 TE=or! .! X y el otro ba'Sicamente 

positivo denomina.do Teoría Y. 

St.1puestos de 1 c'l TE!Or Í a X: 

a) los empleados sienten ur.a aversión intr{n~eca por el trabajo, 

tratarán de evitar·lo, y por lo ta11to se le tiene que motivar con 

i nccnti vos e;: ternos; 

b) puesto que les mole•.:.ta el trc.1bajo, hay que obligarlos, 

controlarlos o a.mena;::arlos con s.;:inciones para que alcancen lilS 

metas; 
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t:) los empleados rehuyen lc:i~ respons11bili.dadcs y buncan dirección 

ft:irmal; 

d) la ma•¡or par·tc d~ ellos itnteponen la seguridad a. todos los 

demá~ ·fac:ton:!s azoc.:tadr:m al trabajo y muc~5tran poca ambi c:i ón. 

11 El mas grc:u1de peligro que corre una organización que opera 

bajo éstos supuestos es que ésto-:; tiw1den a convertirse en 

realidad,; Si se espera que los empler.\do'!t sean indift-::?rentes, 

hostiles, motivados únicamente por incentivos ec:onÓmicos ••• pueden 

entrenar tl los ~mpli.:¿1do~ para quE- empiecen a comportarse en esa 

formd." C3> 

St.tpLle5tos de la Tt::!cría Y: 

a) los empleado9 PL1:::?dcn c;onsidcrar el trabajo como una actividad 

tan natural ·como el descanso o el jLtego; 

b) el i11dividuo P.jercerá la autodirecciÓn y el dominio de! sí mismo 

si SE-~ siente~ compromutido con los objHtivos; 

e) el individuo normal a.prende .:i. aceptar la r~sponsabilidad e 

incluso a buscarltt; 

d) la cre¿¡,':.ividcld, e: sea. la c.npacidad de tomar deci~iones 

innovador.3s, está g~nerali=:üda en la población sin ser 

necesariamente exc:lusivu de lo~ nivelos geren=iales. No e::iste un 

con·Flicto inh~rm1tr> entre~ la uutofü:t:u.::tli;:.:u:iÓn y una e--fectiva 

actuación organi;:aciunal. 

Esto'3 suput=slcs i1npl ir.:.;in que la orc_Jani.::ación "se preocuparra 

mencJs por- nfrece>rle considera.c:iDn al empleado y mas por hacer que 

"] t.rabajo intr ín<:.=.acamente mas intereEante y ma5 

'3i ·Jni.f·ic;t'.i v•~." (4) 

PrJI' ld t.~ntu, 1.:.-t mo-tlv.:i.ciÓn no debe de SP.r exti-íns=c.a, pues 

una esrLral sir1 fin de satisfactores 



materiales que si~mpre est.nr{.:m b1_1sc:ando los trabaj¿\dores; la 

organt"zacién debe hacer ülgo para. motiva~ gente_ 

intr!nseca~~nte_, ".l_~n~o_ :. 1.:i opoi:-~uni_dad, 

potencial 'en bi:?nefici o de 

3.2.3 Teoría de Higiene MotivctciÚry_ 

Fredcríck Her·;:berg es el creador de enta teori'a, en la q~e 

trata de capllcar la motiva.c:ia'n en el trabajo a partir de dos 

.factores. 

El primer grupo de iac:tores, el de higiene o mantenimiento, 

incluye aspectos como administración y pol í'tic:a dP. la 

organiz.:lc:i15n, condic:ione·~ de trabajo, s.:ilario, rE'l.Jciones 

interpersonales, ,uper-vi:.ión, etc:. 

El se-gunclo grupo de sat i !:i'f ¡_u:tores o motivadores están 

rtilacionados con el c:ont~nido del trabajo. Los factores 

intr{nsec:os del trabajo son log:-1J, reconccimicnto, Índole del 

tr·uLa.jo, ntspon~dl.l:.lidad, pro:~p··1:-'!:o, c:rGcjmionto, ~te.. 

Les factores df..' hi•1i.r~n8 ria motiv~"ln a lo!3 :individuos, sin 

embargo deben esbi.r p·-~ser.tns en l ,1. 01•·gani:.:ac:iÓn o pueGe surgir· el 

desco"lb.?n tci. El gr-upo rel a1: ~anudo co11 el c:ontm1i do del ti--ab3jo 

incluye motivadores 1-uales porq;,,.te tienF:n el potP.nci ;;1~ de poder 

pr-oducir un sentido drt nati!5·Facc:1Ón. 

Herzber-g afirma que lo conb-ario de ltt satisfttcciÓn PS la no 

satisfncciÓn, r8l acianada cc-Jn lo<:i mc1tivadores; y que el opu~:.t.o de 

insatisfacc:iÓn es na ins.:it:isfacc:ió'n, n~·lür:lonada c:on lar-. factores 

de higiene. 
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La teoría de Hor::bi::::.-rg subr·aya ur1a ffiL•Y importante área de la 

motlvactór1, 1~] trubdJCI en s! mismo. 

Si la organiz:r-:c:ion quiw-e mejor.lr li.-t mntivm:i6n, lo~ trabajos 

deben ser di!3e;:iados de tal forma que proporcionen aprtunidadeo de 

eapresiéín autonomía y otorg...ten oportunj. dad es 

significativa.~ suficientes p21ra pei·mitir un sentimiento de logro. 

3.2.4 Teoría de las Nece~idades Motivadoras 

La teoría de McClelland identifica tres necesidades básicas: 

1) Neceuidad de li:>gro: es el impulso por sobresalir, por 

alcanzar el logro o l~ realización en un conjunto de niveles; de 

luchar po1R tener é;:i to. 

2> Necesidad de poder: es la necesidad de hacer que otros 

realicen una conducta qLte de lo contrario no habrían ejecutado; es 

el interé<J por ejercer influenci..1 y control. 

3) Nm:esidad c~e a:filiaciÓn: es el deseo de establoccr 

relac:iane~~ iriti:~rper'~onales aml st.:Jsa:.s )' est!""echas. 

Cada ir.dividuo eri algún momento de su vida siente la necesidad 

de afiliac:iÓn, de poder o de logro, y la inteÍisidad de esa 

ni'!ceo;:idad y l~l c:ompartami en to qua SE.! deriva de el l @, var-{ a de 

acuerda u una det~rminc:1da situación. Sin embargo,
1 

c:ad·a individuo 

tiene la tendencia sentir una ele las tres necesidadei:. r.:on mas 

intensidad. 

Los individuo~ que tienen una alta necesidad de logro poseen un 

i11Lc-!n~o des.ca pcir ~1 1-;:~ito, "prt:?fic-~ren l.:is situaciones laboral~s 

dotadas df? t~r,,.sponsabi lid ad personul, retroal i mentac:iÓn y un gradc1 
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intermedio de rit?sgc1. C~1<mdc1 predurninen tale!:i c:onúiciones sP­

si cnten muy moti va.dos." (5) 

A los i ndi vi dLta<z> que poseen una al ta nec.esi dad de poder le-=> 

gusta ejercer influenc:ia y c:ontrolar a la gente; buscan posicionns 

de 1 i dl?razgo ºpref i e1·P.n ser puestos en si tuacionras competí ti van 

y orientadas al est.:'\tU!;.;, tendiendo ¿1 preo1:uparso mas por conseguir 

influencia sobr-e los otros y presti1JiO que d.=ir un rendimier.to 

adecuado." (6) 

Las personas que tianen un.1 al'.:~ necesiddd de afiliación suelen 

gustar de ~c~r aprGc:i ad.:1s y prcf i c!ren si tuaci enes de cooperación a 

las de ccmpelenci a y desean rf:llaciones que incl;.tYan un al to grado 

de compre~1si ón mLllu.:, • 

.:S.2.5 Tca1~!<3 de la E::pect:ativa 

Vroom es el principal exponente de esta teoría; ál "argumentó 

que la motiVl"1cid'n era un producto del valor anticipado de una. 

per~ona en término~ de una acciÓr. y de la probabilidad percibida 

de que l.J.-:; metas ~erán ali:a.n:::adas." (7) 

Estd teor!a incluye tn~s vari.~ble~: 

1) atr•:icciÓn.- es 1.:i. importancia que el individuo cor.cede a un 

r·esL~ltado que puede consecruir-se (,;;>n el t1-.JbtljO. Esta contiene las 

necesi d~Hles i n~ati s·Fer."'.has del su.Jt.•b:1. 

2) ne:: o entre de~empnño y premio.-· e5 el grado en que el 

individun t:ree que dar cie1-to nivel de re•.1dimienl:.o lo lle.,,:1rá a la 

obt.E·nciÓn de los resu! tados dasl:!~dos. 



3) ne:10 entre os-Fuerzo y desempr:c>ño. - es la percepción de la 

pr-obabi i ida.cl de _qµe __ p~one.r_- cierto grado de esfuerzo f .. 1vorecerá el 

desempeño. 

La teoría de Vr-oc_m St! puede descr·.ibir de la siguiente manera: 

Fuerza = Val~ncta X ENpectdtiva 

en donde l.~ -fUl!H'":!d es la int~n<ridad de l.:i. motivnc:ión de un 

indiviUuo, la val~ncia eu la inten!iidad do su preferom:ia por un 

re9ul tadtJ y la ~apectali va es 1 a pr·obabi 1 i dad de que una acci Ón 

particular conducir~-í a un re~ult.ado dc~eacla. 

Es imnoi-tante !:ieñ.;1lar, que lo qw~ el individuo piensa que será 

el r1:-.mL1lta.do, et:5 una cuestlÓn int:ern.:\ que abarca sus valores 

personalm:;, personal iclc3d y necuotLJ,,des, ror lo que muchas veces 

m1isten dj ·f~nmr:l as mitn! su porc:epc:i.Ón y l.u. realidad. 

"La clave de 1.:-t tr:.>arí'a de expcct'"'tivüs consi ~te en conocer la!l 

meta~; de un lndivlduo y el ne:10 füntrn esfuer~o y desempeño, entre 

desc•rnpcño )' prem.1.os, y por Último ent.-i.! los prem1ot. y la. 

P'.=.·tr~r y L:Ml~1· l.l..:ierun un modtdf.1 cJc motiv.:.lciÓn ¿¡,partir de la 

tcur·fü ;\ntoricr·. 

E' lu~ argunu:mt31-on que 1?1 dt~sempc•rfo re.:\l de u11 lrab,:\jO, la. 

est.1 muy i n·fl ui do par· l d. c-.Jpuci t..!ad r:Je un índi víduo, ~us 

con.:icimiuntf.1~; y habiltddtles 1 p .. 1r-.1\ lle'l·:lrlo a cabo y por su 

e:·pt~c:t:at. i Vc.l. de c_u.o:tl l:c'S 1 a tu.r~,;i que se requiere. El desempeño, se 

n 111s ¡ d~r<-1 c_on1·J al y•:> ql:t" cr:1nduc: 1~ a r'-Jc::impensaoz í;1tríns~cc-:i y 

e: t.r·Ín·:•~·ca~i. C.::~l<1'<> rm:ompe2nsas si son p•.::-1·cibidas po~ el individue.: 



el esfuL'rzo puesl:o pi1rd el de!SempF.!ÍÍo l.11mbién in-fluye ~obre l.:.1s 

rec:ornpons~ts equi t.:ttivam~nte percibjdau. Lo que el indi.vicJuo 

percibe corno una recomp·ens<J. Jusi:.a>por, el esf.u~r::o, afectará la 

SiltiufucciÓn. Del mismo modo, el valor r,e~'ll lle las recompensas se 

verá afectado por la satls-facc:ión. 

3.2.ó Teor!a de la MotiVC'lt:.lLÍn MediantP. et Oiseiio del Trabajo 

teorí..1 ha sido d<:.1'.J.arrol lado por Hac:km~m y otro!:; 

c::olilborctdoros¡ plant:ea que las reHsultaclO!S clesea.bles d(?l indf.viduo 

en término!l de su •,;.:;itisfacción y motiv;1c:iÓn i11l:.,:!1·na!:i 1 y de la 

cirgilnizaciÓn, en liÍr"rninm; de la ~.\lt:ü t:<llidud du l...t l:.cU'E.'d r-E:?alizada 

y del bajo llU':ilmt i.$mc1, n:?~ul lan sola •:.i f~l i ndi vi duo puede l l l?getr 

J. los !!ii1;,¡uientcs estados ps~r:alÓgii::r.is c:rítii:a~: 

1) EXPER!MENT/\R S!GNIF!Cl1DO DEL Tílr.!lAJO, pue9 .,¡ tr-ub.1jo se 

tlene que p~rcibir como aloe que tien~ sJgnific~do, que v~le la 

pena y quo es importante. Si el lr-;~bd.fo ne percibe c:omo algo 

2) EXPERIMENTAR R~SPONSADILIDAD PO~ LOS RESULTADOS, ya que el 

individuo debe ex peri mrmt."r resprm•;,.:1bi 1 id ad por- 10!3 resul t.~dos de 

gu trnbajo pues si percille qucl. lH c.olid~1d d~l trabajo reali;:,-ado 

depende da fñctorc~; c::terno!:i L.\ é1, e11 v~~= de su propia ini1:idli va 

o esfuer::o, no se sr::nt.ir..:' p1:rsorw.lrr.~nt·e orgulloso t:u.:w.do ejecuta 

bien 5U trab~jo. 

3) CONOCER LOS RESLIL TADOS: el i nd i •/i duo :lebe t.ener ccnoci mi Emto 

de lo~ resultaCos de su tr-ab.:·jrJ~ ya qw: dE:.~ lrJ ccmt:r·ai-iu no t.end1~u" 

ningún man:o ele refcwcnt:it!'. pai-.:i. poder· s.::-11Lin5e tlLm pl'JI'" haber 

58 



hecho un trabajo eficienl'?mente o µara sentirse insatisfecho por 

un desempeño ine·ficiente. 

En base esta teor Íü, la motivación en el trabajo, está en 

relación con el cd'mo se diseñan las tar~a'.l, es decir que "el 

dl-;.~·fi',:> de las tarea:. se convierte en la caL1sal de la motlvación 

pensaba trudi t.: i onalmm1te las 

dlspo5icionos del individuo que ejecutab.:-1 las tareas serfan la 

CC:\U~ill ~ " (9) 

Los estado~ psicológicos son internos a C¿\da individuo, por lo 

que .3. través de una ~rnri"e de investigaciones de Hackman y 

col abot"'atlorc'!i encontraron características de los puestos de 

trabajo objetiv~s y medibles que permiten que lo~ aspli'Ctos 

psicolÓgicos ~o dei:;3rrollt:?n y a tr.-..wé<;i de ellos lograr una alta 

motivación. Las características de los puestos son las siguientes: 

1) varied,;\d ~e dcstro;:.ns 

2) identidad con 1 a tarea 

3) signi·ficado dE' la t3rea 

4' autonomÍi'" .. 

5l rutn:ialimcntMt:i.:Ín 

Las tre5 primeras contribuyen al logro del significado en el 

tra.baj1.J, la. -::u.m·t.a. cont1·ibuye dl log:"o de re~pcmsabilidad y la 

úl l:.irna. pannit.1? alcan:.:ar el 1:onocimiento de los resLtlt.ado~e 

La ·1< .. i.ri2d~d d.0 :lestrt.•::ac se refiere la medid.OI. en que un 

pu'?·;to determinado requit::!re CJUl"! el trabnjador realice actividades 

q!e" f.2.l;ijan la utili~ación de un m!mi:.fft., de diferentes habilidades y 

"Cuñndo una t.3rc.a r~quiere q\~E! al trabITTjador se involucre en 

.!\ctividr.ldc:~ q 1 11~ son un n~to y que lP. pennitan textuillmente estirar 



nun de5trt~zn~, inv<:lt'iC\blemt.•nt~ ~:<porimcntc1rán la tarea coma mL!Y 

significativa, y cuanto ma~1 destre: as involucradas, mas 

t-iignt.fic:ativa será la tarea." tlO> 

La identidad c:nn la tarea es la medida en que un trabtljo 

requiere que algo identificable so haga completamente, es de=ir, 

hacer un trabajo "total" de principio a fin, con un resultado 

visibla. 

El individuo que hac:e algo completo se interesa mas por su 

trabajo y percibe lo tarea con un mayor· significado, que cuando 

sola ~~~ re•sponsable por una parl:e de ella. 

El oignific:ado dl~ la tarea es la medida en que un puesto 

prcdu::::e un impac.:l:o ~U~it'3nc:ial en la vida de otr<Ots personas, bien 

sea d<:.•ntro de 1 a organi ;:ación o Fl11~ra de el la y su ocupante lo 

percibe a~r: 

11 51 un trab .. 1jo conlleva las tres c.:\ractcr{sticas mencionadas, 

el individuo ti.<?ne una alta probabil-:.dad da e::perimentar un gran 

significado en su trabajo. 11 (11) 

La car.:\Cb~r-ístic<l del puesto que permite incrementar el sentido 

de responsabilidad personal t:n el ti-.:ib.:i.jo es ln autonomfa. 

La autonorn!a es la medida en que ~1 pu':?sto le da al individuo 

libertad, independencia y disc:rec:iÓn para planificar el traba.jo y 

determinar los procedi mi en tos que se deben real i Z1J.r. 

Ale;:w\ndcr- "'.;eñ,"'la que C:llc:indo el trab.1jo pr-ovce autonomía a la.s 

personas que ejecutan una tare.-=!, lo'.:. 1-esultados del tr<1bajo serán 

percibido5 por lo!3 indiviLiUt:JS cc..;omo si dependier-an de !1U!3 propios 

esfuer::os, inic:ia:.:ivd~ y deci'Ziones, r?n ve= dt:? ba:::oarse en las 

inutr-ui:t.:ionus del jefe~ o de un manLta1. de func.lcnes. 
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Lcl característica dl~l pu~sta que está c!irec:t.amente relacionada 

c:c:m el incremento de conocimiento de resultados es la 

r-etroal imcmlac:ión •. 

La rctnJalimcntaciÓn es "la medida en que el trab.:ljador recibe 

informac:iÓn sobrl? li\ efectividad de sus esfU1:?rzos, bien sea 

directolmenti~ dE! su trabdjO ..• o del Siupervisor, de un compañero de 

lrabajo, de los inspectores de control de calidad o de otras 

Hac:kmctn determinó que ul nivel pot::?:-lC:i<,l de motivación" (NPM>, 

que r2fl(?ja el pot~nc:ial glab.:-il que posee un puesto para 

d135cu-t·ol lar moti vuc:ión inter·na. en el individuo se obtiene 

aplicando la sigLtit"?nle íÓrmula; 

NPM .[~-var~i-•_d_•d~d-•~~~i-d_•_n_t_id_•_d~c-on~~-·-1_g_n1_r_1_c_•_dº-] destrezas las tareao de la tarea 

3 

x autono 
mtli 

x retroali 
mentaci6ñ 

Es nec13sario ~eñalar qLte un puesto con un r-JPM alto crea 

condiciones Tavordbles para qoi=> ~".°?' dpsarrollc lcJ. motivd.c.iÓn 

interna~ S.in 1~mbargo, esb3 de-!penderá de 1 a respuesta que tenga 

La relacicÍr1 f'r.~r;. t.l; L<Jr·u.cte1-lst:l1:a':Oi d1~l puesto y los estados 

psic:olÓgicot; está mr1r!·::1rada por tres ·Fa.et.ores udic:ione.lr:.•s que uon: 

:2) !lr.::!cnsi t.!acl di? crer.:j miento 

J) sati·~·L .. ~ccion c:on el conte}:to. 

Los seriUmi·;~nlos ,1gradables y positivos que propician la 

moti ·~·ac i Ón vi er.en inrnedi atamente después del buen 

de~HJ!'lpt:?ño y 1 ü 7 sen ti mientas negal:i vo~ acompañan ü.l mal desempeño, 
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por· lo tanto "las pernona.s que no por;-:?.i.n el conocimiento y las 

destrazas nec:esarlas que re4u~ere el puesto, 0L1tendrañ una 

e>:perienc:ia no agradable, y al dF.sar1pollo ds f1 .. ustr·acion~s en el 

trabajo. 11 e 1.3) 

F'or otro lado, algunos individuos tienE'n wna fuerte necesidad 

de c:recimiento que püdr!a id8nti.flc.:1rse con la necesidad de logro 

de la que habla McCl(-!lland, y algunos otros tienen rnenc.1s nnceuidad 

de desarrollarse per9onalmente, par.;l éstos Últimos es mas difícil 

desc.1rro! lar moti vaci Ón interntl e>n un puesto complejo. Los 

individuos con gran necesidad de c1 .. eci mi en to responderán 

positivurnentl? a lc:1,s oportunidade!s que ofr-uce un puesto enriquecido 

y que sea un reto. 

Alc:.·~:andcr señ,.Jla. qua ld necasidatt de crecimiento puede afectar 

la forma como el individuo reacciona a su puesto en dos puntos: 

en l.~ rela1:iér1 entr~ las r:¿¡,racteríst:lf:as del puesto y los 

estados psicolÓgicos, y 

- en la reli:u:iÓn cntri; l1J5 ~st.ados psicológic:o'.1 y la motivación 

interna. 

1-a primer.:i. r~l~lciÓn 1::'Specif1c:a qLt2 lus persan.:ii:; con una alta 

necesidad de crecimii:mto e.-~perimenta.rán los estados psic:olÓgicos 

con mayor intensidad cuando puesto tiena un alto NPM, lo 

contrario de las personas que tienen una baja necesidad de 

cree i mi ~nto. 

_La segunde\ unión, sP refiere a qL1e lr.Js individuo~ con una alt .... :i. 

necesidad de? ~rscimi~nto tendr.:Ín Unil respuesta positiv~ a los 

estados psicolÓgicns cuando E'".i!:,~n prest.?nlcs, lo r:tJntrario a las 

p!?rsonas con ne(.:esidades ba_:io;.,s de cr:t.:i mi entn. 



En cuanta a la rrntisfacción con el conte:(to del tr..tbajo, el 

grado en q1.1e este .. presente in·Fluira"' en la res;:iuesta del inc:ividuo 

a. su trabajo. 11 Solamente cuando la p1,;irsana eutá relativamente 

satisfecha con el pago, seguridad, colegas de trabajo y ccin el 

supe1~vi sor, respondi;:~rá poio¡i ti vamente <l. un puesto enriquecido y que 

sea un reto.'' C14> 

Los rest.tl t.:1dos que :;e obtienen de aplicar éste modelo son: 

1) alta motivaciór1 int~rna 

2) alta satlsfa~ción con el crecimiento 

3) alta Hfectlvidad en el tr.abajo 

Cuando un pue·s~r;1 tiene un alto NPM, los resultados pP-rsonales 

son <1demis de la moti vaciÓn interna, 1 a sati sfacciÓn con el 

creclmiento y la satisfacción en general, ya que los empleados 

tienen ma}'Ores oportunidüdes para el aprendi::aje personal Y el 

desarrollo en el trabajo. 

También mejora la efectivid.,-,d del empleado en el trabajo, es 

decir, que mejora la cantidad y la calidad de bienes o servicios 

producidos, cuando el puesto tiene un al to potem:i .:i.l mu ti vac1 anal 

y ~sto sucede porque: 

a) el trabajo redi sl?ñado destruye 1 os ~·Fectos desmoti vadores de 

las puestos y las cnnduc:t:as disfuncion.ale!::.. del individuo 

b) las ineficiencia~ en el uso dP-1 l:iempo y en la utili~ación 

del pr:.•r:;;onal de dpoyo se elimir.an cuil.ndo los puestos son 

enriq• . .t:~cidos porque las st.~bparte~ de:!l trabajo SP- rec::ombinan para 

fo-nrar- un todo 

e:) sa refina }' si.Tiplific.;i el si3tema globul dl!l trabajo cLtando 

se redi!:ieñan los pue';.Si:os ya que es n"2cesar-io n:.•anali::ar los flujos 

de trabajo y ~slo SMce a rel1Jcir la3 ineficiencias sistem¡ticas. 

63 



En conclusión se puede dm:ir· que cada una de las carm:terÍ!:iticas 

del puesto del motJela de Hac:kman (Tabla III.2i pueden a1-i:H:tar· las 

respuestas de un individuo t?n su tr·abajo, )' r>t? vuelven n1uy 

signi ficati·.,,.as cuando oc:tJf"ren conjunto, además de que cuando 

las propiE•dades motivacionules d!::!l lrabajo han sido mejor .. <\~fas, 

segur·, amente habr.Í un incremento en la motivación interna, 

satisfacción en general y satisfacción LOn el crecimi~nto, y la 

efectividad del trabajo aumentará con los puestos enriquecidos. 

CARACTERISTICA 
DEL PUESTO 

1 ESTADOS PSICOLOGICO# 

Variedad de De1trez:a~ 
Identidad con la Tarea --­
Significado de la Tare 

Autonomla--------

Experimentar 
Significado del 
Trabajo 

Experimentar 
Responaabllldad 
por Reeultadoe 

RESULTADOS 1 

Alta Motivación 
Interna 

1 
Alta Satlefacclón 
con el Creclmleno 

1 
Alta Sat111faccl6n 
con el Puesto 

1 
(

Jefe Conocimiento Alta Efectividad 

Retro•~"""""'"" ;,:~:;~·:::::.::::••••• /en el Trabajo 

- Conocimiento y Oestrez:a11 
- Necesidad de Crecimiento 
- Satlafaccl6n con Contexto 

CARACTERISTICAS DEL PUESTO 
Modelo de Hackman 
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r::~ importante scñu1al"' qun todas las teurÍEis mencionad¿¡s en CÍ!:ite 

cap{tula son dE? 1Jran impor:tancia para conocer y entender la 

1;u:1liva.ciÓn del individuo rr~laciona.da con su trabajo. 

Sin embargo, la t.eor'.ra de Hac:kman es la que mayor aplicación 

tiP.ne par-ri lo::; fines de eslü inv~st.igación, ~s por ésta ra;:::Ón por 

la ql.lt~ fue la l:.Emrfa mas ampliarnenb~ analizad.;1. 
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CAPITULO 4 

CULTURA DRGl\N IZAC I ONAL 

"La cultura crganiz:acional es un fenómeno inherente a cualquier 

organismo social, que le imprime un sello propio, lo hace 

diferente de los demás ).' determina la maner-3. como en él se hacen 

las cosas." (1) 

La integr·ri. les principales el 1~mentos de la 

organ'i ;::a.c:ión, su dmbi~nte, estructura, tecnaloyí'as, tdGtemas y 

estilo~ gerenciale5, con lor; P-lemenl.oü cult.urale!:3 claves que dan 

dirt~r:ción y c:ohc:?renc:ja .:,; l~ anJani.:.:ac:ión. Est:os son su filosoTía, 

obj8tivaG \' valon··~"> ~u~ tr·adic.ic:1nes, símboloz, mitos, héroes, 

1,..i tual l:!S y t:er~nu:mi .... ~. 

La c:ul tura pued..:.• ser cl~finid<l como el gr-upo de ac:t:iones, 

c:r-e.:u:i or.es, pensamilmtos y r-el a.ci ene!:. de 1 os ser· es humanos que 

un grupo social especÍ·Fic:o y lo;, cuales son 

f;ransmitidr;,:; rJe 1..tn?c gt-;nP.ra1:iÓn a ott-a. En Lu:. orgci.ni:-aciones, la 

cultura incluye rec:un~os hum.J.nos y m.'.lteri <'1es, tecnol ogl' as, 

segmentos de tn•.'?r::~do, dE?5arrollo sucicpc1l {ti1:0, estructura 

orgllni.::aciona.l, de pl1tr.eaclón y c:antrol, en-Foques 

Ee:gún Rohbi nt. 1 t~:;i~ten s:.ete cur.:\c:terl:..>ticas que al ser 

ccmhi:iad,.1:~ y .::1ca,.Jlad.;:':i reve10 .. 11 ¡,,1 esencia dr= la cultura df..! Ltna 

orJc1nt..:..J.ci(Jri, qtie es l.:t l.J,;,.·;;i::- de los s<:mti.micmtos de significado 

t.:P.l!p'Or 1;:_-j:J qr.tp l:i:~.-.cn 1ri·3 mi1;•m:ir-05 í"f'.'·.p1oic..tt:i ci l<-1 or·g.;tni.::::1c.ión, de 

1..:0111~1 ~e 11.:ic.en l~s r::o..::.a.a E'n l~l la y de l..'=-. m:1ne1-a en que han de 



ll Autonomía indJvldual: el grado de re~punsabilidad, 

independancia y op1Jrtunidades para ~jercer. la iniciativa. qu~ las 

personas t j er1r~n en la organi zac: lón. 

2) Estrur:tura: el grado de normas y reglas, así como 1 a 

cantid.-td ele sup€t'visión directa que- se utili::.-1 para vigil.:w. y 

control ar f~l c.umprn-1:<ltni en to dr~l ompli:iado. 

3) Apcya: el grado de ayuda y afabilidcld que muestran los 

tJeruntes it sus st.tbordinados. 

4) Identidatl: L!l grado cm que los miembros se identi-Fican con 

la organización E-m su conjunto. 

5) De!lempeño··premia: el grado en que la distribución de premios 

dentro de una organi::ación se ba.5n en criterios relativos ~1 

desempeño. 

ó) Tol1~ram:ia del c::onfl.ict.:1.H el grL~do de c:anflicto presente en 

1 as rel ilt::i ones da compuiicros y lJruµo~ de trabajo, a:3Í c:omo el 

deseo de Ger honesto y frdnco ante l<.lS di fc,..·enc:ias. 

7) Toler.mc:i <:1 del rif~sgo: el gracJo en que se c.\J it?nta al 

~mpleddu para qL1e Sf:!cl i nnov,:tdt:r y ::1~~·rci 1-i ;;?•.-:.gau. 

La cultu!'"a c1r1J,3.ni::at:ioni.ll rc;:wc~ent.:i un,1 nerc:epciÓn comt.!n por 

parte dn lr.1~ miembros d& L:.na org.:.tnl ;:,;1clÓn. L.:\ c:ultt.1rd e•s un 

sisl-::;ima rie sig1::.-F:.:.cetdo comp,,wtidcl~ '( ~~~ ci"atc:i ei a~per:tc:- que hüce 

de la cultura un pfjt:?nto medio para oriunt.:u- y moCelar la 

c:cndl:cla. 

La 1:ultura c:umph:o v~•rias funcion~·~ denti-o de un.;i or·g"1ni:::.e:1c:iÓn: 

Define J.on lÍ1.litC:'$, .e~ decir, est,3/Jlec~: úi--stirici.one~- en-+:re una 

org<"!lni :::aci Ón 1' ot.rtas. 

- Transmite L.tn sentido de idi:mtidad ~us miembros. 
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- Far:t1~·:~ 1~ t:re:aciÓn do un cv:upramiso per~t:inal con algo ma'3 

a1nplio_que Jos intc.•r·es~s inr_.'ividu'llc:.-s de c.-c::.da fl01-smu1~ 

- lnc1-ement<3. la cstabilid,,cl del s~~b..~m .. 1 soci.;1l. 

- Es el vínculo soc:ial que ilyw.du c1 m.o.nteneir unj da la organi;-..aciÓn 

al proporc i andr nar mas adec::LHld .. ,$ de 1 o qwe deben t-.acer 1 os 

empleados. 

- Es un mecanismo que control~'\ y da sentido a todo, guiando y 

rr.odelandu las acti tulu~:;. 

- Fortalece el c:ompr:imi so organi::acional y aumenta. la congruencia 

dF'l comportamientu dul empleado. 

Y, snbre? todo, la cultura es el conto;:to apropiadb para 

inl.:r·oduc:ir nbjE?tivos integr.:i.les y tradiciones significativas que 

pueden tran$formar el lLtgar de trabajo, d1~ maner<l que proporcione 

satisfac:ción al individLto. 

~. 1 ELEMENTOS DE LA CIJL TURA ORGANIZACIONAL. 

1-a slqui.ente ta.!Jla IV.1 prescmta. 10·5 elementos de la cultura 

org.:.mi::ac1onul. Incluye el media ambiente de la argani::ación, sus 

prác~ica'3, fllo~ofías )' tradiciones. 

TMCalY,I 

ELEMENTOS CE LA CULTURA 
. ORQAHIZACIONAL 

[ 

Hl•lorlu 
lll .. boloa 

TRAOICIONH -----1 ~~~:!:.'ni .. 
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U El mC?dlo ambie.·nt.:e dt' una organi::aciÓn incluye el m~rcado, 

sus servicios, competeru::ia y las. influencias socioeconómicas, 

tal e5 como regulaciones gubern<Jmental es y el estado de la 

ecor1omí.:i. 

2) Las prácticas orga.ni ::ac:i anales que puntual i ::an la cultura 

incluyen l~s tecnolog{as, los patrones utilizados para producir y 

vender los prod:..Jclos de la organización, el tipo de estructura 

organl za.cianal, f..?l dist?ña de su planeaciÓn, sistemas de control, 

enfoque yerencial, etc. 

3) La fil':>sofÍ.-1 de la organi::aciÓn, que incluye los objetivas y 

lo~ valores d1-~ la 01-ganizaciÓn. 

4> Las tradicione~ de la organi;::acián, que son las historias, 

símbolos, rituales y ceremonias. 

Los do~ primeros puntos son conocidos y visibles para todos los 

integrantes de la orgdni::ación, sin ~mbargo en muchas ocasiones la 

filosa·r.ía y las ti·adici1:1nes orga.ni.:acionalcs no se perciben como 

tales o simplcmenlt~ no se conocen. Es por ésto, y por su 

impo1-tancia para hacer qut¿• los individuos se identifiqL1en con la 

org.:.;·1:i.::aci:ln ,3. la que perler1~cen que 5erár. ma& ampliamente 

anal i ::,:\da.'..i: 

l.a íl.1'3soí".";a =~ l' .:n--ganizactón se compone de objetivos y de 

valor2s. L,-:1 -Fl i.t:i~ufÍ.:."'1 l:!S el ºpegamento" que integra lüs prácticas 

organizacionalc~'s, p:?1~~onul '¡.' medio ambiente. 
0

Lüs trc"ldiciones 

pl'"inc.ipales de la organiz;:ici::Ín son sus historias y 10:;Ímbolos, sus 

ccrem::mias. Las tradlcione~ clarifican, 
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!'.!j(~mplifican y la f i 1 osnfía. Las pra .. cticas 

org.'lrd ;:acio11al us puntu.31 i ::an la cultur-a y r-efuerzan su~ 

tr-ad:i.clones, pero los tJbjl:!tivos organi;:ac:ionales y los vc.\loren son 

los que dc!\n dirección y son los componentes críLico'=' e.le la 

cultura. 

Las organizaciones !:.in filosoffas e1:plícita5 rompen él 

"peoamento" cultural que int.egra el sistema organi::acional. Es 

como si cstan orgaoizaciones tuvieran cultura~ Fr-agmcntadas y 

débiles y por lo tente ser!an ineficientes. Oe una manera similar 

cuando la ·filosofía no as clara o cuando no es congruente con la-r; 

prácticas organi;:ac:i1:males o cuando no tiene tradiciones que la 

sustenten. es cua11do la cultur-a e<;, débil y la organización 

relat.ivamento inef:ca;:. 

Por otr~ !ado, l::lG or-;;:ani::aciones pL1eden tener filosofías 

e~:pl~c:ite.s que son consistentes con las prácticas 

or9ani:::a'::ian.:.les, pueden s~r- conocida5 por la mayoría de los 

elílpleadrJs y puG:·de habe:- tradicioneo;; 1-ic:a·5 que la::; n.?fuercen. Estas 

O('Gani;!,~ciont.?'~ tienden a dcsar-r::illar cultur-<O\~• cohc~i·1::i.s y .fuer-tes. 

El qun estas urgani;:aciones sean cfE::?ctivu~ o 5~.:i.n canflictivas, 

op1~esivas o di$f1.lncionales depender~i del tipo e.le objetivos y 

valo:-e5 e::pue:~slo~ por la or-ganización. 

L~ filogofía de la or-gani~aciÓn evoluciona a través del tiempo, 

aunque bási cc,mcmte se cr- e;;i. y s~ desar-r-ol l c1 por 1 os líder-es 

fun~ddare~:. de la ar-g:.~:ii-::ac:ión. La filosofía se eni-iqLlece y se 

ref)n.l cm1 la par:.icipdci:ln de 9erentes y tra!:Jaj."J.dor-es y s~ sitúa 

y prueba éH1 las c.1per-ücicn~~s di ... u-lds y en la fortificación de la 

org:ini;:a.:icr11. La ·r i lo;;u-::ía pr-opo:-ciona una idenli.::lc.ld única a la 
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Lr1 filo!loíía d~be i11cluir objetivos para la organi<::aciÓn que 

gulcm sus pracedimi i:mloti opr~rati vos }' ;:;us rel dCi o.-ies c:on el 

mercado e>: terno. Los objetive. n ademcls de int:l uir mt~tas ccor1Óniica;:; 

como rendimiento, crei::imient.:o y productiviclad, debon incorporar 

metas Qml:Jientales, socia.les y objetivos para sus recursos humanos. 

Hablur de f1losoffü org.:. ... ni~acional e~~ hablar dt? los valtJres que 

la integran ya que <:>011 éotos los que du.11 les p..autas de 

comportamiento para los individuos dentro de 1.3 or-;ianización. 

"Los valrn·e!; son todo :aque!l lo qL..e ur:a persona t.onsidera 

importante>, por lo tant..:o digrio de Per alr.:an;:adci o preserve.do ••• son 

marco de refrn'"encia para evi!luar si algo es bueno o malo, deseable 

o inde-z>eCJbl:=, carrecl:o o incorrecto. A partir de el los se generan 

determinada~; actitudes, ontendi tla~. como la 

inclinación -favorable de~favorable- hacia algo hacia 

alguien. 11 <2> 

los valorQS son las r.:reenc:i.:i.5 )' concepto5 básic:cs de una 

organi-:.i\ción y, como ta.les, forman la médula de la cultura 

cot'"porativa. Los valores de·finen el <é::ito> en términos concretos 

para los emplea.dos y estubll~c:en normas de reali:o:l'tción en la 

org.:\ni::.acit:ln. 

los v.:tlo:-es son mas g~nerale!:"; y comprensibleo::; que los objetivos. 

"Como e~enc.ia de lcl filo!.iofía qtl(? la r.nmpañía te:nga_ par."1 alcan::ai-

!:::!'nl:ida ds di.-ección común 

comportamicmbJ dlario." (3) 

Ouchi dice que la coopei-aciÓn y ld coordinar:iÚn d~pl::'ndc>n de lü. 

conc:ordanc:ia que ·~>..:ista entre lD!.> valores obj~l.i\"Os con la 
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t'l!i~li:.'...=:tl.:ió11 para: a]c:.oiri..-::ar las mel;t.15 d(~ la org.J.ni;:ucicin, es decir , 

q1Je ,-;t.1ubu~ dd.1en eer- ~,ási camli'nte compatible~. 

l.1:Js valorE"n com1Jt.lrlidll'~ dE!finen el carácter- -Fundamental de la 

.:Jl'"QanL:.:t'..":iC:Ír1, la .:1clltuú que la distingur-~ de todas las demai~. De 

r,:uata m.:inera c:rean un sentido de identidad en E•l personal de la 

organlzél::idn, hacit~ndo que los e•mple...-tdos se sientan especiales. 

Además los valoreo;¡ sen una reol.l idad en la mrmte de la m<1yarí a de 

las persona!:> E!n tod.;..i 1.::1 org.;1.ni;::ación. "Es esle sentido de obrar en 

armonía lo que hu.ce que los valores cornpa1'"tidos sean tan 

efectivos." C4). T.~mbitÍn actúan corno un sistema inft:Ji-mal de 

control que indica a los empleados lo que se espera de ellos. 

Cuando el sist1?m¿1 de valores provee de un propósito para la 

organL.'!<=ic:ión, da signiT:ic.:-ido en el trabujo e inyecta valores 

humanos significutivos dentro de la •Jida de la organizac!.Ón, la 

respuesta humana es muy po.:>itiva. La5 per-sonas tenderán a elevar 

su nivel Ce func:ion,J.mi~n::o, y a clirigil"' sus es·Fuer:::o!:i hacia las 

meta·:; imp1~mc:mtatk1.s por el sistw.1.:t de valores. Es como si la 

mayor-í.:J. de los ?mple::..do~ ~e sintieran r.tas entusi.~smados re·~pec:to a 

su "tr.:Ul:lajo, íuf.!ran mas le.:\le~ y c1Jnt1.:\bles y l=:!ncontraran una gran 

'..:,J.li.sfa.cc.:ic:J11 de ~us mÚl tipl.E·s nece!..li dade!i. 

La cuestión cr-tt.ic.:t es que l,1 Tilosofía armonice los obje'.:.ivos 

de la organiz<\ción con los valores humanos, permitiendo a las 

perr.;1:in.'3s encontr.:i.r significado ~n el trabñjO. Ec; de gran 

importancia que el sl s~~ema de valon?s sea respetado y reforza.do 

por las prác:tic.:1s organi;.;:acion,:i.le!:i ya que de otra manera se 

convcsrU ría en frases y c:n~enc.:i as vaci¿).S que solo producirían 

clni 5ino, re~1enti miento, agresi Ón y desencanto. 
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f"'or ésta ra;:ón, e~ nec1:.~s.;1r·in que lñ 1~iloi:;off.:1 tcime en c:uent.u 

1 as reill i dad es del m9rcado y d~l c"m/Ji en t~ ~Ol:i Ot;;:C:l:J:iÓmi C:U, y que 

sea consi~tente con L:!o:. prácticas org.:in.~::acir.inale~. La fi lo~c:ifía 

debe ser r~alista pera signi·Fic:~tiva, al~a11:able pero desdfiante, 

consistente y durable per:J que penul ta las di·ferenc.:ias 

individuales. L.:\ filosofÍ3 org.:ini::,1cla1rn.l dt!lH? t:ener como m.:-•n:o 

algunos Vi:.llc1res como 1 ibert.:td, igualdad y ju:itic:ia, püra evitar 

posibles abusos de lau culturas Fuer·tE!S. 

En lu-:; naci 011t:•s occid.:mt~1..C?s, pdr-ti u.11 ar-mente de-:¡de 1 a 

revolución industrio!, li.•~ cultun.ts han tcmdido a separar la vida 

productiva de lrm individuos d: ~u vida per~onal~ Los trabajadores 

se convirtieron i:-n 1:1bj~tas, en unídadES intercambiables de 

pr-oducciÓn, y el !:rab~jo ~;:! c::anvirtiÓ en m,::-r"'canc.fa que se cambiaba 

por dinero. Con~ec1..1cmtemente la md'¡orí"a de las organi::acirmes no 

se preocupaban por el trabajaUor como un ser humano, y por lo 

tanto no utili;::aban una filosafÍd qu~ incorporara valores humanos. 

Este hec:ha tambici'"n limitó el pape?l qt.ce juega y la responsabilidad 

que tiene la. organi~aciÓn dnte la sociedad. 

E5 nece~:.ario señitlar que existen importanteG diferenci:Js entre 

I.:rn personas y las or-gani;::acianes con respecto ul tipo de valares 

que son importantes y significativos. También e;.:isten desacuerdo9 

en lu. interpretación e impler:ient .. 1cióí1 du lo~ 11liúrr.os. El sistema de 

valores qui: aJgunas p:::!rsonct•.r. c01prec~dr. 1 ¡::ui~dr¿ ser irrelavante para 

qtra~ y hasta aversi va. A pc!!:3r dfi ~sto, los •.1alo1~e!.; son sumamente 

impor-t'"=mtes ya que tienen una poder::is._.1. i11fl .1P-11cia en las personas. 
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4. 1.2 Tradiciones de la Cllltura .OrganL::acional 

Las trr.i.dic:lone~ de u~a. c:ul l:.u-a. incluyen historias, símbolos, 

mitas, cancionl!s, hér·ot:?~•, rituales y ceremonias. E:stos juegan una 

funcic:'n crítica de i=omunicar y reforzar los valores y objetivos 

clc"lves de lü organi::tu.:ioÍ1, son su idf:mtidad particular. 

Las tr-adicione!~ t :lgran la comun.ic--.1c:ión de diferente maner-a que 

la que se ol:it.iene por- medios forma.les como políticas, manuale5 a 

memorc!Índums. Lc:.s medios formales son mc:;;\S analíticos y racionales, 

las tradiciones son mas simbólicas e intuitivas, son menos 

conscientes pero mas poder-osas para munt.ener el sistema de valore~ 

de la organizncicín·. Las historias, canciones y 11 slogans 11 o frases 

comunican, los hérce•s proveen modelos de comportamiento y lo:; 

rituales y ceremonias los refuer=an. 

Las histori.ot'3 "contienen una n3rraciÓn de hechos referentes a 

los funda.dores, a las decisiones fundamentciles que afectan el 

futt.wo de la empres," y a la alt.:.1 geíE:mci.3 actual. Fundamentan el 

pre~>er.te en el pa!:..::tdc, ofreciendo c1.dt-Jmd's e:tpl icac:ian~s que 

Las hi5tor·ias tt-an~wlit:en e interpretan eventos que han ocurrido 

en la organi::adt:.Ín. Recut?nlan ci::i.-i detalle y perspicacia en 

términos mas dr~w1ol'1:icc1i:, que lo que ocun·ió, las ha::añas y 

an,:?r.:dota~ de sus hf!rO!~~, las luchas y victoria~l de la or-gani::ac.:iÓn 

y las el.aves simbÓlii:as ¡:iara el é>:ito. Las historias reinterpretan 

t!l pd.~~6\do a través de los valores claves; d-: ésta manera, c:uamtan, 

c.larifican y ref1_1.er·...-:;:m 1 :J. filosofía bác;ic:a de la organización. L~is 

hi.:;turias influyen en L1 pe:""cBpc:iÓn de las person.:.ls, funcionan 

C':l/TlrJ Li!l!i yuL'l pata ..::c•npll1-tJ.t .. 5e, y c:omo '.3t.Hl fáciles de recordar, 



los individuos pu<;.•dE~n recreAr tuda la ocasiÓí)_ y los.yalo1 ... es que .se 

ilustran en ella. 

"Le mejor que tienen las hi~torit:is es que con recordar la frase 

clave puede recrearse tecla 1 a 9i tuaci Ón .. " (6) 

Una historia especial es el mito épico de la organización que 

describe en términos herÓico"3 su hi!'itoria. u~ualrr.entc i-t:~c:uenla las 

dificultddes del comienzo, las luchas para mantener a la 

organi~ac:iÓn viva y los 5acri Fic:ios hechos por las personas; 

también cuenta cómo la organi;:;ación comenzó a crecer y cómo 

Tinalm:?nte logró un é:.:i to mayar al esperado. 

De la hist.oria. 1;°pica o de otras historias de la organización 

surgen sfmbolo~ que representan las relaciones r.:ave de 

cvtz>ntos-valor·es. La!5 canciones tienen una función similar a las 

hi-utorias, pero son aju~tc"ldas a L~n forma1:o. 

La. cul tu-a neces i t ... 1 héroes que personifiquen sus val ores. El 1 os 

representan su fuer::..l. y simbo!.i::.an sus aspiraciones .. "El héroe es 

el gran motivndor, el mago, lü persona con quien todos pueden 

contar cuando la situa.::iÓn es difícil. Los h1froes tienen carácter 

y estilo inquebrantdblL~s; realizan cesas que todos les demás 

quisieran hac~r pero. temen intentar; son figuras simbólicas ct.•.yas 

proeza~ son e~traordinarias, pero demasiado descabelladas. 

Demuestran, a veces dramáticamente, que el ideal del é::ito está 

dentro de l..i capacidad hu.nana." C7> 

Los héi .. oes refur:>r::.a.1 los vnlores básicos de la cultura, 

logrando que el iÍ::ito ':iCNl alcanzablfi y humoma, suministrando 

modE::los de lo!O. paµel.es <.i. d<-?uempeñar, fungi.endo como símbolo de la 

organi::..a.c:i1Jn ante el mundo, conservando lo que hace que la 
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orgo:m l Züc:i Ón sea c.•sp.eci e.1, establ eci en do normas d~ desempeño y 

motivando a. los empl e.:..1dos. 

Algun.:\S vec:es, los héroes de la organización, son l Íderes 

trans-formativos, individuos que creen en algo y que tienen una 

gran visir5n ).' det<:~rminac:iÓn, son héroe9 natos o visionarios c:uya 

influencia dura generaciones. Estos héroes tienen un gran valor 

si mbÓl l ce y mítico para l.1.s c:ul turas de sus organizaciones. Sin 

embc.lrgo, este tipcJ de hE-5°roes no es muy común, por lo que las 

organizaciones .dP.ben 

situacionüle~. 

llenar espacio creando héroes 

Los heroes situacionales los crea la organización, reconociendo 

sus contribuciones especiales, son personas comunes y 

corrientes, ccnsagradas por sus colegas en reconocimiento de algún 

aspecto de su c:otr1portamiento. 11 <8> 

Los héroes visionarios tiemm Ltna influencia amplia y 

filc1!3Ófica, mientras que los héroes situdcional~s inspiran a los 

ernpl eados con el ejt?.r;1pl o. 

Algunos eJemplos de lléroes sitLt""ir:ionales son el supervendedor 

del mes, t?l ci~ntÍfico 1~elJetde qu~ tf"'a.baja en el laboratorio de 

investigación y desarrol 1o 1 el empleado del mes, etc. Cierta.mente, 

11.Js héro1:s si tucicionales reTuer;;:a.n ! os val 01-es el aves de la 

organi ::.aci Ón. 

Los héro~s son modelos de·rol. Es mas T3cil para las personas 

aspirar a ser como alguicm E1n concreto, que aspir·ar a ser 

11 e:< i toso", "crea.ti vo" o "productiva" <val ores abstractos). Los 

héroes pr·oveen "carn~· y hueso" a los Vc1.lores que necesitan ser 

re-for:..:ado:.::; pcir la organi:::~c:ió'n~ Los héroes y sus historias son 
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cla1 .. amente un canal mas efectivo para coc:1unii::c..tr los valore5 y 

está"ndaros que lau política~¡ y Órdenl;:!s. 

Los rituales y cerer11onias re·Fuer;: .. tn la filofosí.:1 básica de la 

cultura dramati za.ndo ci l?rtos evc:mtmi que simbol i ;::an 1 os val ores 

culturales bási e os. "Los rituales son ser.:uenci as ropeti ti vas de 

las ac'\:ividu.des que n:~prenan y refw.:u-;:an los val ar.es r:entrales de 

la organi:!ación. la met.'1.s de ma.,•or .i.mpL1rt.:mcia y que indican 

quiénes son las p~rson.1s i mprE:i:;cindibl e!:; }' quiénes las 

prescindibles. 11 (9) 

Detrás de cada ritu,31 e~tá E!l mito que simboli:a una importante 

creencia de la cultura. 

Las ceremonias son celebracione~ que ayudan a la organi~ación a 

festejar a los héroes, los mitog y lo-:; símbolos sag1-ados. Las 

ceremonias ponen la cultura a la vista y pr-oporcionan e::per-iencias 

que los emplea.dos recuerdan. "Si s~ llevan a cabo cor1-ectamente, 

las ceremonias mantienen muy pre~entes los valor·e~, los héroes y 

las c:reencias <=n la mente y el C:t:Jrazón de los empleados." (10) 

Los ritual~b y c:ercmoni<lZ también pr-oveen una identidad c:omún, 

un signo de pertenenc:ia y en tiempos difíciles dan un sentido de 

, seguridad. Algunos ejemplos de rituales es el dar medalla!3 a 

trabajadores sobresaliente5, r-ec:onoci mi en t. os en ceremonias, 

convenciones anuales, seminarios y hasta festivales. 

Lo~ ritualr:s; de trabajo no pi-oduc:cm resultados direc:tos, psr-o 

son muy valiosos porc¡ue proporcionan un sentido de segur-ijad y de 

identidad común a las ~ctivid~des diarics, dándoles un 

significado. Mucha!S 

efccti vas c.:.umo 1-i ~:u;1lt.?s que como hcn·um.icnt.:1s. 
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Los tipos de rjt:ual~s y cer-emlll1ias 1 su nivnl dP. form<"lidad ·y lo 

cantidcid de expres.i.c:Ín qee den, depE!nderr¡n de los valores que 

simbolic:en, del lugar en que se eE>ta.blezc:an, de los lfden~s 

individuale•:; y de la cultura general de la c1rganización. 

Los va.lores de la cwyarti=:ac:ión, las td storias de sus héroes y 

toda la 1nformuc:i ón en general, es transmitida por la red 

cultural> ya que ésla E-:S en realidad, "el pr-inc:ipul medio de 

c:omunicac:ión dont.ro d~ la organi::ación: une a todas la:i partes. de 

la compañLa sin tornear· en i::uF.mta puesto.z o tftulos. La red es 

importante pt;;rque rto solo transmite la informDc:ión, sino que 

t.arnbién int~rprota para los empleados el significado que tiene 

ésta lnfor.~1<;.ción." (11) 

En las cultur<lz fuert1-:.os las redes transmiten las creencias y 

los valon:1s que las mantienen viv¿s y compartidas en todos los 

niveles y divisiones, así como entre los errpleados. La red 

c:ult:ur·al es obviamente informal y sin embargo hay que .aprender sus 

reglas para ~obrevivi1· en la c:ulturc1J ya que es el medio de 

comunicación bá~ico dentro de la nrganización. 

4. 2 TIPOS i:'E CUL TUR.~ 

C:01.da organi:::u:i?r. tien>-.? 1.\na c:uJ.tura yil sea que e::sté reconoc:id."l 

o rn. Las grar.dc5 organi::.J.ci onu5 tienen una cultura dominante y 

r.1t.1cl1c..._s ~iwC..::ulb.i···.:to::;. La C!.tltLtra damin¿:¡,111:.e e::presa los valores 

b.::Íslco:; que co,,1parte la mayor[a, mientras que las subculturas se 

d~s.:irroll.3.n pa1~a refleja1- problemam, si tu,;tciones o ernperiencins 

c:omu.ni=s dt: los ~.ntegr.:lntes de un Lfo~partamnnta·, ofici n"i o unidad. 



E::islen muc:has y di•/P.l'"SaS cl¿¡r.;iflcaci ... ine!> de cultlt1""<1n 

organizacinnaloz. Por r:jm11plo, ha h<: . .\IJ"i.dr.i t.tna di:;.!.:i11ción enti-e 

culturas bu1·~:ic,-.{L:.i.c:.:i.o:1 y culturas e:nprE~sm·i¿-tlí.:.'~; entre lfnea.s de 

ensamble y cultur.:\5 profeo;ion¿iles y entre C!.ll !:Ut"it!i paten1al istas, 

autocráticas y democráticas. 

Las cultura~ han sido clasi f i c::ad..:'~ frecuentemente de acuerdo al 

sector, coma la cultura bant:ar i ü, la cultura farmacéutica, etc. 

L¿\s culturas organi::acionale~; también han sido clasificadas de 

acuenlo a su país de origen, como la cultura americana, la cultur·a 

japonesa y un h!brldL1 dE• ambas la cultura de la teoría Z. 

Otra distinción se basa en el contenido de ·la filosofía. La 

cultura unidimensional !:'ie enfoca exclusivamente objetivos 

finanr.ieros o valorea ~conÓmicos. La c:ultura human!~tic::a incorpora 

a la~ meta-:¡ ec:o1·,Ómic::il".:i, valo:--as humanos <nigniflc .. ,tivos para sus 

empleados 'I se p:--coc:1...pa por ellos y por 1;1 ca1ic!a.d de,; su traba.jo. 

Otr3. tipolo~{a dr..! c::ultur.n:; qu::? uti li~iln mL1.:hos .:.uton~s, entre 

elloG, Hor.~c:io Ar.drade, os la qwe-~ lac;z divid~ en culturas fuertes o 

débileG, por un lado, y ft.tnc:ir:n.:llt.!s y disfuncionales p1Jr otro. 

,Asi, ~e tienen c:uatrCJ tipos c!e culturas: 

1) CL;lturas dé?bile?s disfur.c:ionales, que san las organizaciones 

con un alto grado de de~integr~c::ién valoral y por tanto 

c::onduc::tual. No hay orii:ntacicín y por lo tanto, tampoco hay 

compr·omi so. Li:.s objetivos no s~ cumplen y el !ndic~ de 

ir.s~ti~·FacciÓn labcr~1l es alto .. L.:i genti.: e:;t.:! desmotiv:\da y pe; lo 

tanto su productividad E'S mínim.3. 

2) Cult:ur~aG fuertes di~funcicma.le!l, :;an las organi::a.c:ionHG que 

tienen bir.m dftfinidr.r!"-:i )' di~undidas !;.LI mi:;;iÓn y su~ v¿,1lar-e!:i, ticmc:m 

una gr¿¡,n tradjc:.óri, y sin emiJ:J.rgu, los camb i ot> o nw~vt\s 



candi e: iones que se pre!.=.L'r.tan afectan negat:i vaml?nte sus ¡esul tados 

y los ni vele.!•;; de sa.lisfacc:ión ;· productividad de su per5on.:tL En 

otras palahras, la cultura ya no t:.•s capa:: de sostener la 

efe1:tlvidad alcan::ad.:"\ por 1.;1; l,rgani.:C\C:iÓn. 

J) Culturas ddbilee. func:ion.J.lE:~, poc:as orgunlzac.:iones 

enc:ui;:ntl""an dentro de est~ tipo, ya que funcionuron en Me::icc c:on 

las polítir..as prot.ec:.c:.ion.i.sl<is c¡ue les asegurc"lban desurrollo, pero 

no se preocuparon 1~n difundir w1lores ni en lograr compromiso por 

parle del pp1~sonaJ -

4) Culturas Tue1-l~s Funciona.le~, 11 :.an empr·e5as con ur: conjunto 

de val 1:ires y de c:omporta111i. en los derivados de ellos que re?ponden 

c:abalmentt? a lr.ts dc1ar.inc.Jas y condic:íone~ de su. entorno, y que por 

lo tanto alcan.:an los nivQles de cfr~:;í.:ividad Y competitividad que 

permitan su ~obrevivoncia y sano desar¡nllo.'' (12) 

Peters y 1'Jater-man reportan que un ingrediente esoncia.l de las 

compañías excelentes es la presencia de una cultura fL1erte y 

c:nh-;or~nte. F:llo~ cnc.rmtr· .. 1r·on GUU e:.lus culturas tumen un grupo 

c.1aro de valores qwJ intf:!·Jran mí?tas de d~sarrollo econó.1iic:o e 

interés en la c:~lid.:\d para servir a los clientes y pr-ira valorar a 

sus emplead?5, 

Las cnmp.:iñí J~ e:~celentes enti1?;1clE:n apa1-ertemente que los 

individuos t:u~C:c."\ri s!gni{i.cado nn su trnbc"ljtJ, y por lo tanto étita.s 

c:ultur'""<:i·,;; inc;luyen .1 c1l1::ires humanos. Tambi~n encontraron en su 

i nvf?sti gH.:i c.~n qu~ lc-i'?", organi zaci nr.e:. qut-~ tenían sol amente mstas 

·Fin::tn1.:iera'3 rm se desarrollc.it·on fin.:1nci.'.?ramente 1:.:.-m bien c:omlJ las 

01Jchi dlc~ qltL' el é:dto y e·Fectividad de l.'3.~ organi::aciones 

japor11~!~üs E-~• Hn par t~ dnbj jo al tlesarrol l r.1 de SLI r.:ul turL\ cohesi Vil 
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y con filo':.lofÍi\s c::pl[L:il:.;i.s y rit:d.S t.radlciOri~s que li.ti:J. rof.ucr-zan. 

Los elemP-ntos cl.;1'/FJs de e!:l~:a~• filosCl"f{.:m son su preocúpación por 

lon individuos dt~ n1i::lrlF-'r·a intec;wa.l, ¡, .. - unión entre la vida 

prorJuc:tiv.=t .,. no pr-od1.lctiv.'.l dEJ la.~3 nen:;1lnas y .-1·~~
0

if!lPCrt·ané:ia social 

du los valon?s los cuales proporcionan sig1üficatJo en el tr.;i.bajo, 

rec:onoc:imi.~nto de le\ interdep1.mdcmcia enl:ro :.os miembros de la 

o...-gani;:ac:iÓn y asegur·an que la produc:tivi.d.nd y la confiam::a van 

juntas. 

Robbins dice que Ltn re~.;ultado específico de una cultura fuerte 

es la disminución de la rotación de personal. E5a clase de cultura 

muestro....\ gran conr;enso e:1lre lo~• miambros respecto a los objetivos 

ideales de la organL':ac:iÓn. "De t?Sd unanimidad de propósito se 

crigina11 cohesia"'n, fid1--2llda.d y co:npramiso organi::.:.u:ic:inal."C13) 

Oeal y Kenm:-dy c:la·üfic:ar-011 !as cul~uras, utilizando dos 

factores del merc:.:\do: el g:--·.::ld•.J de ri•.J,_::;go a~ociado con las 

ac:ti vid.a.des de 1 cJ. 01 .. ;¡a ni :-::<u:i éin la velocidüd con que las 

organi::acio~es y .,.,LS e:nplt?.o:tdo:; cbtit:rif:m r•:?troinformación sobre si 

sus decisiono-:: y 

.... clauific..-icion resultan las !:iiguientes •.:Lllturas: 

1) Cultura del "ho1:1bre duro y macho". Se distingue po1 .. contar 

con individuos qur. asumen r .~?sgos altCJ!J y obtü.?nE!r. r.Ípicla 

retroalimentación del acierto 

mundo de ind:ividu.tl:ist;J.s dar.de~ "lü nat: .. wale::i".i de <todo o ria.da> que 

tiene este ambiente fomenta lo~ valore:-, nec:-::!::1<01rios p¿ir-¿\ asL:mir i=l 

majL:lr ca.mpaña> ••• Lo r¡Ltf:' ~, 2.¡." \ 1 /1-) 
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luchan se les considfwa poco ef.ic.:ienLU!~r.. Algunos E-:ojemplos 5on lo'.3 

deparl:.a1nentos de polic!a, los cirlljanos y las bols<:is d~ valores. 

2) Cultura. "trabaje mucho, juegut? mucho". En osta cultura, los 

empleados asumen poc:o~ riesgos y l~ retro1 nformación es 

frecuentrmemtc;- 1·-.ín i dc.l.; ~í empre que 1 os empl ead~ls persi stun, el 

trabajo se realizd. 

Las reglas son aquí la acciun y la diversión, y los empleados 

asumen pocos r.iesrjos, todos c:on una retroinformucién rápida; para 

t.e11er é:d ~o, lu cultura los aliente\ a m.:mtumer un alto nivel de 

c.clividatl con un 1·ie~,go 1-e1ativamente bajo. 

Los vala:"'t.•s pr-imor·did.:eG de esta cultura se centran En los 

clientes )' sus necesidadl;!s. Algunos ejemp:os son las empresas de 

bienes ra!r:i~·_¡, lHst1-i'.Juidor-es de c:.utomÓviles y tiendas de venta al 

por menor. 

3) Cultur,:1; 1'<'l.[1Ueste lrl compañÍ .. -:\ 11
• Son organizaciones c:on un 

de al to riesgo y retroinfot'"mac:iÓn lenta, lo cual 

signific:.1 una gran presión. Los miembros de e=te tipo de 

organi;:aciones r:omparl~n los c:onocimientos que les ha costado 

mucho trub,:1.jo adqLtirir, por lo que se tratan con gran cortesía, se 

c:ons~rvcln vínculos y se confín en el respeto a la autoridad. 

Ejemplos dP- esta cultur-.3 son las P.mpresas de biene5 de producción 

y lo!..~ bancos de inv=:i1 .. siÓn. 

4) C1.1l!:u.:--a del pr-o::e·:;o. En e~·':as organizaciones el riesgo es 

bdjO '/ l¿i. n".!!-.roinfarmac.iÓ!"l lE:mta. Esta falta de rntroinformacLÓn 

abJ itJ-;i. ~1 lcJs (:.?111pl•~atk1s a conc¿~ntra: .. se en c:Ómo h.~cer- su trab¿\jO y 

rlll en lo qL'.e hac~m, .:i.dem<Ís de. .. que desarr-al 1 an una mentalidad de 

"µr-wl·~(JQr":...ito.' la E"•.::pdlcla". Los indi•1iduo~ qLtC! pe1--ttme?c:en a ésta 
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c:ul tura l~ prestan dem..igiada atcncid"n lo~ títulos y d las 

Torm<:1lidade!>; !;;U5 jer<~rqu{as E:'.:>tán r{1.;¡idamente e~::.tructuradi\S. 

Cuando lo9 proceso•.,; se de~:.ccmtrol .:.i.n, esta cul tur.1 se convierte en 

lo qw~ conocemos c:amo bttnJC:r.:'.c:ic\. Al ~unos ejemplan de la cultura 

d~l proc:e51J soo 1 ao;::; campañ.r ,...1.:¡ ele <.::;egunJ•;, los bancos y grandes 

segmentos del gobjer110. 

DeL1l y 1-~ennedy dic:en que el tipo de C:L1.ltura es importante 

parque "llega a tener influencia en las preferencias de las 

persona~, la forma en que visten, el lugar en donde viven y en le 

que hacen fuera de la c:orporaricin.'' (14) 
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CAPITULO 5 

NIVEL DE SATISFACCION DE LA MUJER PRDFESIONISTA. EN EL TRl\llAJO 

El pn~~ente estudio se reülizÓ-~on la finalidad de c:omp:-obar 

cómo se da la intcgrc.1cir)n del in·:lividuo, en ésl:.•.,;,o t:C\'..30 de lilS 

mujere~:; ~Jrof~sion:ittc1-s, a los qrupo'S labor~les y si su nivr!l d~ 

moti·~'<3.c:iÓn -¡la c:ultt.u-.:i or-g¿ani:::ilt.:ional inf1~}'2n en el niv~l d~ 

satisfc1cciÓn quE-~ é~~:p1~rimE-~ntc:m t::'n su tr¿ibajo. Ci:m los r-csultadn!I 

que se pr·e .. ~ent,"in o3 continu.;,.l::icÍn se h.:111 obtenido elementD!:i pilra 

que tlic:ha ;sibH1cién se cumple en la muestra 

sol ecci 011add. 

:5.1 DISE~IO DE LA INVE:lTIGAC!DN 

Para redl i '::::lr e<:ita cli1;¡icrcn mujeres 

pr-oh:osic1rd st.J.s de entre :?O 7• 51) años d..; edad, que trabajaru.n en 

org.:1.ni;:aciones can ma•:i de Se> enipleadC1s. 

E~ta (!: t~cciÓn se fl.tnd:l.ffiC'ntó en el fcmómer10 relativame?nte 

reciente de la mujer· nrcJfr.s:r.1nist.J. cm nuestro pci.rs, en do11cle los 

pr-ejuici 03 soci.:\lus rcspc2ct o al P<lp1::>l que de-)llr? dcc·~mpcñar o no una. 

mujer· lcdQvf"1 o:;i!3!.:c~n, por l,.J qt.Ae su dt;i";.:irrollo en el c::ampc:J 

laboral hü. td do mils di. f . .:"<.~ 1 q~.n p~\r<:. el hombr-r:.. 

opor-tunid.:ldci:i ¡..:u-i.~ desan·nllar- tr-.11.J~).jo:; que impliqut!n un r~?tn, cm 

el poco reco:•ocimit:mto q•.te se le~:; dá por ~u!a meri t:oG r1 p:Jr- tan;?a:j 

bien r·e.::11 i;: ad d..:;, e, demás de qw;~ en or:C1.si cin~5 la 1~uj er profe~!. on is ta 

se enfrenta. ccm jefe!!; o .ompnñc~ es de ti-ab.;ljCJ "•n.1•.:ld stns" qut·1' o 
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no l.:ls creen c.ip.:ices o salo la•5 vc.•n r:omrJ objt:d:os se.:i~ales. Los 

E-?fectmri de 13'~.tas y olr·as ~;i tuac:i1Jne•:; nega1:i v.:..c. no son tri vi al es, 

ya qLto di!;minuyen SLI a.L1t1:iestima, ~u motivación y desde luego no 

logran encontrar s~1tJ sfci.cc:iÓn al tra.biljar. 

Sln embargo, e<.;, ~-.videntt? que l?sta ;.ib . .121.ción de discriminar a la 

mujer tiendE-? a disminuir. 

El medio que utili~r.5 para la obtención de la información 

nec~saria fue un cuestionario diseñado para aplic~r la teoría de 

H.ackman y colaboradores qui enes segLÍn se muestra en el capítulo 3 

señalaron l.:i.s vari étbes que inciden en r?l logro de la mot.ivación en 

el trabajo, i-151 corno los elemento·=.; moderadores que favorecen o 

limitan dicha motivación. Dicho cuestionario es una adaptación 

real i.!ada por la Lic. Anci Eli?ria Dorantes de Gonzále::, quien lo ha 

c1.pl ic:ado en d.i ferentcs in~1ti tuc:i onss. F.l cuestionario mide el 

nivel de motivación, el nivel de sati~facciÓn con el conta::to y la 

nece~idc:",d do r.:ri~cimicmbJ, Jo que rofleja el nivel o el grado de 

sati '5f ~c1:i rÍ11 d!::'l inJi vldLtO en su lrab.::1jo. 

A continL1ecién ~e d..tn las clcfinic:iones de las variable~ y las 

fÓrmL1l as paJ'"a obtener el nivel de moti vai:i Ón <NM> y el nivel de 

satisfacción con el conten:to CNSC>: 

VH VARIEDAD DE HABILIDADES: Mida lü posibilidad de poner en 

juego di ver si ciad efe cüpilc:idades, dostn:~;:a5 o habi lid.o:tdos en r:ol 

desarrollo de la actividad. 

IA IDENTIFICACION CON LA ACTr\'IDAO: Midt:! hasta qué grado la 

pl~rsona. por trmt"!r una id(~::! globll.l di? la c"tctividad se siente 

SE SIGNIFICADO DE:L EC3FUERZO: Mide c~l nivel de conciencia qL1e 

ti li'n~ 1.:1 p1~r~.on<1 5obr::? la trascendenci .J. de 1 d actf vi dad rc=al i zed~, 
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que es lo que le pennl ti.i darse c..uenta y val orar la importancia de 

1 o que 11 eva a cc"\bo. 

AUT AUTONOMIA: Micfr1 el nivel de liberta.t.f de qL.e go=a la persona 

para realizar la acti vi Cad, la cual la convierte nn responsable de 

sus propios ac:t.oi:. y ele 1 as dcci si ones que toma. 

RET RETROALIMENTACION: Micfl:~ los nivr-!lE~s de comunicación que 

recibe la per'5on . .:i. de !.:;Upt~~riore~•, ccmpr::11-,eros y a través de la 

actividad misr.ru, lo cLlr.tl le permite d¿1rsc cuenta ele sus acierto':i y 

fallas. 

* NIVEL DE MOTIVACION: Factor resLtltante d~· la t.alidad de las 

cinco V¿"lriables anteriorE:s y el cual es c.Jeterminado a t:-a.vé>s de la 

férmula: 

NM VH IA SE Autonorr.ia x Retroal imentacion 

3 

SATISFACCIDN CON EL CDNTf'.Y.TD: 

SIE SATISFACCIDN CON IMSTALACIONES Y EQUIPOS: Mide el nivel· de 

bienestar que se deriva de contar con ciurto tipo de instalaciones 

y equipo~ µara reali~ar la activided. 

SSS SERV!CIOS, SATISFACTORES Y SEGURIDAD! Mide el nivel de 

satisfacción que experimenta la p~r-sona por la ce.ntidad .,. calidt:1d 

de les servicios que le br{nda la inntituc:ión, por los ostímulos 

de tipo material, psicc1lÓgico o socia.:. otoi-g.o.1dc1s, as1 com.:i por La 

segu.-idad f!~ica y la eYtabiljd~d <po~ibilid~d de pormanencia). 

SNP SATISFAGCIDN CON NORMAS V PDLITICAS: Mld~ l.J ntClnerQ c:omo la 

persona acepta y asume lo-z, criterio~ Ce ac:d.Ón ~·la. normaUv:idad 

que le i1npone la institcJción como condición para SLt pe1~mc:inenc:ia 

dentro de ella. 
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SOA SAT!SFACCION CON ORGANIZACION DE ACT!VIDAOF.S: Mide el 9roclo 

de bienest,1r qLte p1-oporcio11a la forma de planificar y organi=iiir· 

litt~ divr:wsas actividad~s que t:onsl:itu·,-cm l::i 1-azón de ser de la 

permgnent:ld del indlv:i duo en l.:\ or·gani:: .. 1c:iÓn. 

SR SHTISVHCCJON CON LAS RELHCIONES: Mide~ el nivel de :latl sfaccién 

que propurc..icman le.•¡; rel_"l.1:i1Jfl(>S hunu11as ú~rivacias dt? 1 .. 1 c.11.:tlvidad, 

no sulo con jefi:.!S y autorid.:\des, sinr.l también con Cl1mpañeros y 

subordin;:H1o..:;, Pn 1:1 ca~o de h.:.tbPrlo:;. 

ses SATISFACC!DN CON LA CAf'ACIDAD DE LOS SUPERIORES: Miele la 

forma COlllC prep~;ración, las actltudC!s y la forma de 

desempcñarm; di,.":' lon supet·ior-es satisfacL' a la p~rsona. 

t N!'.'EI_ DE SAT:'.SFACCION CON EL CONTEXTO: Factor re·.:>Ltl tante de la 

cali1jad de las Sf.?is v.;tr·i.a.Liles <lnll:.'riores y el cu.al es determinudo 

a travé~ de 1 a fÓrr?11.1l OH 

N.!iC ~- -'S'"'l-"E'---=s"-s"s'--"'S'°N'-f'---='"-=º~'· SR ses 

:t I' IECES ! nr,o DE cr-<EC I MI !:MTO: Mlde el po!.cmcial de la persona 

ma:iifc~tudo en inclinación por· enfrent.ar rel.:oto, buoc:ar todo 

8qut~l lo qur:: le ¡:H?rrni ~:~-i <:="~upr.rur:r? y en su ,:tfán por logrrlt"" m~tos. 

E:; importante sr,•ñal,~r que L?. 15 pr-:>gurilas inr:lu1da!'i> en el 

cuestionario f,..10:..•ron di :;.:t.:>ñadü•:> minuc:iosa;ncnl1:!, por lo que les 

resultada5 obtenidos son vt?r-ace~ y confiables. 

El cu~·?H"Lionario f!51 .. ; formatlo por- dos pdrt~s: (ane::o 1) 

1> L.1 µr-i1.1t~rc-t par-t,"? const..:1 dt: 60 re~c:tivas, que miden la 

snti-:;fac::¡ón l2n el trallajo y con todo lo qua lo rodeü; 

2> 1 ::t !.i1?1Jt.11uJ.::· r•,1r·L1; qur: c:onst •. t de 15 r-ear:tivos que incluye cada 

w10 dos ui tu<tc:ir~nc:-5 i;~:tremas que SS? pr-esenlan par-,1 elegir, e:l 

objwllv~ a'.J c~r·1oc~1- la necesid~d de creci1Dientc. 
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En cuanto a lo:.'.'! elección de 1:1 1m1L-!5tr.:i, sa det~nninr.Í 1::1 cifr..i d"-' 

50 mujerE?s profl"!Sionista~ que t:--ab3jar¿¡n t~r. t.1rg:'\nl::acio11e~o:. con m.:3.s 

e.le 50 cmplt-!ados y que !i:•U edad fluctuari-'. c?nt:re los 20 'l 50 años de 

edad. Tunt.1:1 el tamaño da la muemtra, corno sus ccunponent.es r:>e 

Ueterminaro;i por conveni enc:i A en· función del ti empa 1 i m:i l:ado del 

que 9F.! disponfo.:.1. Es decir, la muestra no es r:epresentativ.~ pero sí 

dci. un indit:ia del nivc~l de sat.iGfricciÓn que tmperimcmtan lüs 

Los cuc:·•:>llonL1rios fur.:!ron cmlreg,~dos pe1 .. sonalmente a mLtjercs qu~ 

llenaran lcm requisitos ant:ez menc:ionadas. Se les lnfonnó que la 

enc:ue·~bl er..,, anÓnl111u. por lo que podían contcstarl<:t con toda 

c:onfia11;:u y Gin t~r.1or Cl represdlia.s, además -;:.e le•.; egpJ icÓ el 

Una ve;: c.1plic:adrJS los c:uestlonario!Oi pn:ic:cdiÓ a organi:::<:lrlos 

y clasificarles en sectores, quedando divididos de la siguiente 

manera~ 

- sector educativo <público y priv.:ido) 

- sector p~blic:o 

- SC!c:::.or Financ:it:!rO 

- sector fa.rrnac:1iutic:o 

- organi:::ac.:iones privadus (vari1:Js sectores) 

El sioulente pa!::O consistió en pr-oc.:oc:iar la~ re~pucut.-as 

obten~das a travÓ5 de un progr·ama de c:ompLttador • .,.. 

e:<prescin 1 a c:adi f ic:ac:i Ón de los ret;Lt: taúc1~ nuruér i cos abtcmidaz, f-m 

Nec:es.ld~-uJ de Crf.2cimi !nl<.J <NCi es r.!fo' 5. 1)1) y da.dd 1.oi.s ft.Írm~l ª'-'i p,nr.i 

obtener el IJivt~l d2 Mot.iv.;:icién <Mi1) 'I c>l Mivo! dr.: Sa1.1-;;far:ción con 
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:;;. 2 ANAL!SIS E INT~RPRETAC!ON DE LOS RESULTADOS 

Con las ci·Fras c.bti~nidas se procedió al análisis de los 

resultados y a t~i. inte..-pn:!tac:iÓn de los mismos. 

En cuanto a la~ profesionP.s, 5e pre-:.1.mtan en el sec:lar 

educc·tivo :::5% do lice11t:iati<1.s en Pmicolo11la; 25% de lic:enc:iada.s un 

sc1r:iologi'a; 12.5~'. de ingenil:i'ros quÍmic:os; 12.5'/. de D.uímico~ 

Farmac:obiÓlogos; 12.5% de médicos Cirujanos, 1~.5% de médicos 

pslquiatriln. 

En el sector público, el 41.67% !IiCm licenciadas en psicología; 

16.67% enfHrmer¿is psiquiatr-as; 16.67'7. ingenieros químicos; 8.33% 

me'dico cirujano¡ 8.33i: ciurmic:o -farm<'\c:obiÓlogo; y 8.33'l. licenciadas 

trabajo ~acial. 

En el snc:tor fin,:mcl1:!ro pr""Gdominaron l,1s 1 i cenc:i ad.:..s en 

adtnlnistr.\ciÓn, rE~pr-c~enta.ndo un 66.67%.; 16.67'l. licenc:iadas cm 

conta.ci:..trf •. \j 8.33 licenc:i<;lrJ.;1s en reLH::ianes industri.?llen; 8.33'X 

l icenc:i c:i.das en merc;1d':ltecni ri.. 

La<;:; QuÍ.11ic:as ~r.wmarc1blÓlug.:1s rt:>pre•.:::H;:mtan el 54.54'l. en el sector 

f.:irm.:i.céutico; 18.18/. le"\~ lic~nci.:irJu~; c·n ¿1dministrac:iÓn; 9.09'X 

lil::encL:idas en con1Jni.L-.~ .. .:it5'n; 9 .. 09~: lic•o>nc~ad3s en ped<.1yogía; y 

9.or,-:~ de Jicenc.;iadi.~ t.~11 re..~l¿icione!.o c:ort1erci.:1lE.'S. 

E'n l~::> ory.:mi.:.cH:icines pr·iv.ad,:.s el 4~.87% son licenciadas en 

ccntadur-ía; l'l.:'.?9:~ irHJ~rd~r-05 ir.dw:;tr·iales; 14.29% licenciadas en 

admi ni !51:rilci 1J'n; 14. :?9~~ licencia.das en publicidad y 14.::?9'X 

l i c.t;c>n::. i ad a~; en mercadotei::ni a.. 

De m.Jncra vltJbol, la profe•::iiÓn c:;,ue predominó fue la de 

:!.1.:~nc.:.ia.d,1 t?P ~dmini~;b-a.c:iÓn repres~mtando U;1 2:?'l. del total de la 

:i1L·t:.•sl:. ..... <:1.. <'.•:(~r- C.'\l ,;lc.1go tlc Participantes;. 



CATALOGO DE PARIC!PANTES 

SECTOR EDUCATIVO CPUDL!CO Y PRIVADO> 

Médico Cirujano Profesor 36 años 

'.? MFÍdico Psiquiatra Investigador 35 años 

3 Pc:;i.i::Óloga Capacitadora 36 años 

4 Psicóloga Jefe Dc:pl:o. Cred. Educ. 45 ~ños 

5 Qufmica Jefe de Sección 37 años 

6 Química Fi01rmac:obiÓloga Pro·fosor 47 año!> 

7 SociÓlagu Coo:-d. d"' Eventos 36 año~ 

B SociÓloga Maestr·.:l 42 aiio~i 

SECTOR PUBL! ca 

Enferml?1~a Psiquiatra Jefe Terapi.:.i Ocup. 40 años 

2 Enfermera PsiqL1iatra. Ter,:lpi~>tc1 46 años 

3 Inqt!niero OL1Ímico An<:\li~ta Comorci.ll 24 anos 

4 Ingc:·nier·o Ouímicc Aric-..llista Técnico 26 anos 

S Médic:o Ciruj.:mo Subdirec:tor<:1 36 años 

6 P~;icÓloga Ene. Ret.ralim. Biolog. 29 ano~ 

7 Psic~loga Jefe Depto. 28 años 

8 Psic~loga Jefe Dnpto. 31 anos 

9 PsicÓlooa Psici;;loga 3•1 anos 

10 Psi c:Ól oga Sub di rec:tora 35 anos 

11 G!LtÍmic:a Farmac:obiÓlogc.'l ,)efe.a Laborator·io 36 ailos 

12 Trnbajadora Social Psiq Tr~b~j~dora Social 

SF;CTOR FINl\NC!CRO 

1 Contador Público 

2 JntJrpreta Tradui:tora 

3 Lic. en Administrac:ió'n 

Gte. D~f~si~r1 Interr1. 

.~nc:;l i ::;t.a 
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4 Lic. P.n Aclminir.traci~n Analista ::a años 

5 Lic. e=i ArJmini stracic;n Ejecutivo de Cuenta 28 anos 

6 Lic. en Adm.inistracic.in EjecLttivo de Cue,,la 26 años 

7 Lic. en Admini.!:3traciÓn Ejecutivo de Cuenta. 24 aíios 

8 Lic. en At.lmi nis l:ra..:i ~n Ejecutl va de Cuent.n 37 años 

9 Li.r.:. en Administr.:~d ~n Ejecutivo de Ctmntü. ~5 añus 

10 Lic. en Adf.li ni t.> trae: i ~n Subdir. Div. Intern. 27 años 

11 -Lic. en Merc:adot~r-ni a Ejecutivo de Cuenta ~5 añCJs 

12 Lic. Re!s. !ncJui;:-.tri .:lles J!;>f P- Recursos Humana!:! 3(1 año3 

SECTOR FARMACEIJTI CD 

Lic .. en A:Jministr.:tciÓn An.:.-11 i sta. 23 años 

2 Lic. en Admini st:-~c:iÓn Jefe de Per5onal 28 años 

3 Lic. en Co111un i e a:: i Ón Coordinadora de Benef. 28 años 

4 Lic. en Pedagogía Andl ir.ta en Capaci tac:i Ón28 años 

5 Li:.:. Rel!j, Camr:rci al ~s Gte. lnv. de Mercados 29 .:lños 

6 ouímica F'.4rm1:\:"J"lhi Ó! OIJ-=' Coordi n;.1dor·.:i 3-~ a.7io= 

7 Química Farr11~1calJ ¡ Dl nga Jef P Lc3bor3torio ·O~ .o\005 

8 Química F,:u-111--icub i é'1 O.Ji\ DLtÍmic.:i An.o.tl i:~ta 24 i1ño~ 

9 Dl.Ímlca r-.u·11•.'=l.~o!.J l ÓJ oga Oulmi C;.'.1. Analista 25 años 

10 QuÍmicd Fann11cobiáloga C!L1!'1nicd Anal i5'.:.Ct 26 años 

11 Qu(mi cu Fu.rmao::obi1:1 ogi:' Supervi~crc, 30 a.nos 

EMPRES.~S PRtvrm.~s C'~'ARIOS SECTORES> 
C1.:int,;idar-a. :'.\u:;il i i:lí Cont.J.ble 23 años 

2 Cont.1dora Aw.Niliar Inf .. Financ. 22 años 

·O Contodor-.:1 Au::i li"-lr Contuble 23 años 

Ingeniero Inciustri.:il Jefe Admon y E:: port. 25 años 

5 Lic. en Ad mi ni ir.b ac:ii5n JP.fe de Intercambios 30 años 

6 L.ic. en Pub! i ci d .. ,!J Productora 25 años 

7 Lic. t:!M M~r·cadotec:ni 3 Supervi so1~ a Mcn::adotcc. 25 anos 
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En lo refen~nte a las va1 ... -; a.lllP!:i medidi:\!:i: 

La media dol Ni.vel de ~otivac:tan (NM> ~ ~LI~ mide lo moti'l•O\Ua que 

ne sLcmte lo. p~rsona cc.m lZ..'3 c.:or.~cte1·íst.it:J.s dt:? SLI pLt~sto, rn.:is 

alta es la dt~ lu~ crgani::a(;i1Jne•:> íH"l"'"'Lli<:-..~ (71..1:-ZO) y la. mas baja 

es l.i qlle sn registn.í en el t;r.r:lor ndL11:utivo (36.540) <Tabla 5 .. 6) 

Sin embargo, en tc1dos los ~ectore5 la media del NM E'5 mu,. b.:.i.ja, 

',·a que dista mllcho del 100·1. que Ger(a la calificación de 125. 

En los Sf.!Ctorez público, financ:ioro, farmacéutica}' de las 

or-gani::CJ.ci.ones pr-ivi.1dü5, solo h.~y un caso de NM por al"'riba de 100 

en c:ada uno, mientras que ein el sect"J~· ei:luc:ativo ningur10 alcan::a 

esa cifra. <ver Cuadr·r:Js de Re!.;ultüdos) 

Por otro lado, tanto en el sector público como en el educativo 

los NM mE:'r:ores ~>Q cnr.:uentr-:in por debajo de 10, c.:tfra que 

represent~'l Lln nivel de mtJtivaciÓn baj{Gimc1. <ver CuC1dros de 

Re~ul tados V. 1 y V. 2> 

La Nece5idad de Crecimientc. <NC>, que nrJ!:> scñe.la la neccsidud 

de logro y sup8n.,ciÓn de una p1.?1"·o::=.ona, re¡:rr::sento. la variable mas 

alta en todo!,;; los secto~e!'.3 (en e¡ f~11·m¿¡céutic:o solo e~:; infe1~ior 

por rios centé~imas 

Rela..:i ones SR>. 

la v¡1riüblc de lc1 5atisfa.i:.ció., con las 

La mediü de 1 a NC fue en todo<.:; ltJS c~~os mayor que 4 .. 00, 1 o que 

representa una. ci fr.:1 muy elevada <Tabla 5. 7>.. En el ~uctor 

educ~'ltivo se pre~entó el resultado mas d.lto de 4.63 ~n cont,~aste 

·con el bajo resultado qu pn?sentó la r.iedí a del t~M. 

Tanto en los sector-es farma.céutic:n, educ.:1tivo c.:c:w.o en lus 

or-gani::acicmc."3 privad¿is, la NC m;:-ls .:11ta r&gic:tr-o el nivel má:-:irno 

de 5.00. (ver CucldrtJS de Rl:Viult .. -kdOS v.1, V.4 y V.5) 

q.; 



RESULTADOS DE LAS VARIABLES PARA CADA PARTICIPANTE 

SECTOR EDUCATIVO (PUBLICO Y PRIVADO) 

PART VH IA SE AUT RET SIE sss SNP SOA SR ses NM NC NSC 

1.86 l. 75 l. ~o 2.33 2. 22 2.00 l. 20 l. 50 2.75 3.20 l. 50 8.65 4,50 8.94 
4.57 4,75 5 .oo 4.67 4.00 s.oo 3. 40 4. 7 5 4.25 4.60 4.67 89. ll 4.75 93.38 
3.86 3. 75 4.00 4.33 2. 67 3 .40 3.00 4.00 3.50 3.80 4.50 44. 71 5,00 59.42 
3.57 3. 75 2. 60 2.00 2.00 4.80 3.40 3. 75 4.25 2.80 2.67 13.23 4.21 30.24 

"' 1 
J 3. 71 3.00 3. 20 3.67 3.00 l. 80 3 .40 2. 7 5 3 .so 3,20 4 .17 36.35 4.47 38.17 

"' . 3. 43 4.50 3. ºº 3,33 2.00 3.80 3.00 2. 75 3.00 2.60 l. 50 24.29 4.55 12.24 
2.71 3,50 4.00 l. 83 2.00 2.20 2.40 2.50 4.50 2.80 4.83 12 .48 4.71 39.25 
3.57 3. 75 3,80 4.17 4.11 2.00 2. 80 4.00 4,75 5.00 4.50 63.50 4.88 76.22 

x 3. 41 3. 59 3.37 3. 29 2.75 3.12 2.82 3.25 3. 81 3.50 3,54 36,540 4.63 44.73 
DS o. 75 o. 86 l. 01 l. 03 o. 82 l. 22 0,69 0.98 0.68 o. 83 1.33 0.23 

Cuadro de Resultados V.1 
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Tabla 5.1 HISTOGRAMA DEL SECTOR EDUCATIVO 
(Público y Privado) 

Valor Medio 



RESULTADOS DE LAS VARIABLES PARA CADA PARTICIPANTE 

SECTOR PUBLICO 

PART VH IA SE AUT RET SIE sss SNP SOA SR ses NH NC NSC 

2. 43 2.50 1.60 2.17 2 .11 4.40 3.80 2.25 2. 00 
2. ºº 1.17 9.95 4.17 7.26 

3. 14 4.2S 3.00 4.00 2.89 [¡ .oo 3.40 3.2S 4.2S 3.00 2. so 40.03 4. 56 27.94 
4.86 4.50 4.80 4.50 4.56 4.80 4.80 4. 7 s 4. 7 5 5,00 4.83 96.74 4.43 115.40 

4 4. 71 4.75 4.80 4.83 4.S6 5.00 4.80 4.00 4.75 5.00 4.83 104.69 4.11 112.07 
5 4.29 5.00 4.40 4.17 3.33 

{¡ ·ºº 3.80 3.SO 5.00 3.80 3.83 63. 36 4. 75 59. 36 
6 3.57 2. 50 3.20 3.17 2.22 3.80 2.00 2.50 3.00 3.00 l. 67 21. 75 4. 94 14.13 
7 3. 71 4. so 3.80 4.33 2.S6 4.00 2. 60 3 .oo 4.00 4.00 4. 33 44.35 4. 93 58.93 

"' 1 8 3.43 3. 25 3. 40 2. 6 7 2.00 4.00 2.80 3.75 3.25 2.80 l. 33 17. 92 4. 71 12.88 ..., 
9 3.57 3. 7 s 3.80 3. 67 3. 44 3.60 3.80 3. 7S 4.25 l¡. 20 3.83 46.82 4. 52 61. 99 

10 3.00 2. 2S 2. GO 2. 67 2. 44 .'.L40 2.20 2. 2S 3.00 2. ºº 2.83 16.62 4. 53 15. 37 
11 3.29 3. 2S 3. 20 3.33 3. 22 3. 20 3.40 3.7S 3.7S 4.20 3. 17 34.66 4. Oli 46. 88 
12 3.00 2. 50 3.00 2.33 l. 44 4.20 2.40 2.00 2.2s 2. 60 1.00 9. 5S 3. 00 7. os 

;¡ 3.58 3. 58 3.45 3. 48 2.89 [¡. 03 3.31 3.22 3.68 3. 46 2.94 42.220 4.39 44.938 
DS 0.69 o. 9S o. 90 0.85 0.93 o.so 0.89 o.so o. 94 1.00 l. 35 o.so 

Cuadro de Resultados V.2 
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Tabla 5.2 HISTOGRAMA DEL SECTOR PUBLICO 

Valor Medio 

5 

ll 
1 . • - _"""v',-.!. 3"'"''.;+-~ '1.l ~:],;.;,. ~+-:>..Ll ~~11'"'~'+-:~'-'-l ~ís"'"s+-; ~"'"'! r~s""-··· ~+-;p..1..I .,..-lis"'"····º~. A...c:I~¡ lc..:.s-;-,R L¡ s~s 

1 J j 3.s8 [ s.4s l s.48 j 2.8914.o3 I 3.31 1 3.22 I 3.~6 1 2.94 



RESULTADOS DE LAS VARIABLES PARA CADA PARTICIPANTE 

SECTOR FINANCIERO 
1 

PART VH IA SE AUT RET SIE sss SNP SOA SR ses NH NC NSC 1 

l 3. 71 3.00 4. 20 3. 33 3.22 4.40 3.80 3. 50 4.25 3. 20 4.17 39.08 4.21 53.17 
2 4.00 4.00 4.20 4.00 3. 33 5 .oo 4.80 4. 50 3 .oo 3. 20 4. 50 54.22 3.00 62. 28 
3 3. 71 4.25 4. 60 4.00 3. 44 3. 40 3. 60 3.00 3.50 4 .40 4.83 57.70 4.20 71. 78 
4 4. 71 5.00 4 .40 3 .83 3. 89 4.60 4.40 4.25 4.25 4. 60 3.33 70.14 3.63 67.08 :g 1 5 3. 57 3. 25 3. 60 3. 67 3. 11 4.80 4.40 3.50 2. 7S 2.60 2.67 39.63 4.44 26.78 
6 5. 00 s.oo s. 00 s.oo 4. 56 4.60 4.80 4.7S s .oo s. 00 s.oo 113.89 4.86 119.69 
7 2.S7 2.1s 2.60 2.17 3.S6 4.20 3.60 3.75 3.50 3.60 2.50 20.34 4.54 33. 86 1 

8 4 .14 4.00 4.40 3.83 3. 56 4.00 3.80 3.50 3.50 4. 40 3.83 56.98 4.68 
62. 411 9 3.43 4.25 3.80 3.33 3.78 4.20 3. 80 4.25 3. 00 4.40 4. 67 48.18 4.S4 78.28 

10 4.43 3. 7S 4 .40 4.83 4. 33 4.60 3. 80 3.25 4.25 5. 00 3.33 87.82 4.66 66.25 
11 3.29 3.75 3.20 4.00 2. 89 3.60 3.20 4.00 3.00 4.00 3. 33 39.43 4.71 46.00 
12 3.14 4.00 4.20 2. 6 7 2 .11 4.40 4.00 3. 80 3. 67 21.29 4.40 53.64 

x 3.80 3. 91 4.05 3. 72 3 .48 4.31 4.00 J. 77 3 .66 4.01 3.81 S4.0S7 4.32 61.768 
DS o. 66 0.66 0.62 0.76 0.61 0.45 o. 47 O.SS 0.6S o. 72 0.79 o. 50 

Cuadro de nesultados V.3 
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Tabla 5.3 HISTOGRAMA DEL SECTOR FINANCIERO 
(Privado) 

Valor Medio 

5 



RESULTADOS DE LAS VARIABLES PARA CADA PARTICIPANTE 

SECTOR FARMACEUTICO 

PART VH IA SE AUT RET SIE sss SNP SOA SR ses ~M NC NSC 

1 3. 71 4.25 4,00 3.67 4. 20 3.80 3.25 4. 25 4.25 3. 80 3.SO S3.62 S.00 Sl. so 
2 4. 14 4.25 4.20 J.17 3.33 S.00 4.60 5. 00 4. 7 5 4.00 2.67 44.31 s.oo SI. 60 
3 4 .oo 3. 7S 4.00 3.33 3,57 3.00 4.20 4.00 3 .oo 4.20 3,33 47.87 3.00 49.70 
4 4. 57 4. 7 s 5. 00 4, 17 4. 22 4. 80 s. 00 4.25 4.25 4.80 4.00 83.98 4.54 87.84 

... 
1 

5 4.14 3.75 4.00 4. J 7 4.00 4 .40 4.80 4.50 3. 75 4.40 4.50 66.07 4.73 86.38 

i' 6 4.00 3.2S 3,40 4.SO 3.67 3.60 4.40 3.00 4.75 4.80 3.83 58.58 3.oo 72. 45 
7 4. 14 4.75 4. 60 4.67 3.89 4.00 4. 60 4.25 4. 50 4. 60 4. 67 81.62 4.93 93,11 
8 4.00 4.So 4.00 4.00 3. 67 3.80 4. 20 3.25 4.00 4.20 4.33 61.Jl 4.S4 69.39 
9 3.43 3. 7 s 3.60 3.00 3.00 3. 60 4.00 4.2S 3. so 4. 20 3.50 32.34 4.41 56.41 

JO 4.43 4.25 4.80 3.83 3.78 4.20 3.60 4.2S 3.7S 4.60 4 .17 65.06 4.31 75.71 
11 4. 86 s.oo 4.80 4. 83 4.89 5.00 s.oo 5.00 s.oo s.oo 4. 33 llS.4S 4.86 108.33 

x 4.12 4.20 4.21 3.93 3.79 4 .14 4.38 4.09 4, lJ 4.41 3.89 64.S46 4.39 72.950 
DS o.:H o. so o. 49 o. 57 o. 46 0.60 0.44 0,64 o. 57 o. 3S o. S6 0.69 

Cuadro de ílesul tados V .4 
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Tabla S.4 HISTOGRAMA DEL SECTOR FARMACEUTICO 
(Privado) 

Valor Medio 

5 



RESULTADOS DE LAS VARIABLES PARA CADA PARTICIPANTE 

EMPRESAS PRIVADAS (VARIOS SECTORES) 

PART VH IA SE AUT RET SIE sss SNP SOA SR ses NM NC NSC 

4. 57 4.50 4.20 4.67 4.22 4.20 4.20 4.50 4.25 4.40 4.67 87 .17 4. 72 88. 04 
3.86 4.00 4.00 3.33 2, lJ 4.00 4.20 3,50 2. 75 3.80 l. 6 7 27.81 4.86 22.88 
s. 00 4. 7S 4.80 4.83 4.67 4.60 4,60 4.2S 4.75 4.60 4.67 109.39 s.oo 97.67 

.... 
1 

" 4,43 4.50 s.oo 4.50 4. l! 3.60 4.00 3. 75 4.25 4.40 4.50 8S.89 4. 7l 77.22 

f.l 5 4.57 4. 7S 4.60 4.50 4,00 3.20 3. 40 4. so 4. so 4.60 4.17 83.S3 4.59 74. 7 5 
3. 43 3. 75 3. 20 3.SO 3.22 J • .e.o 3.60 3. so 3. so 3.80 4.00 39.02 4.49 53.20 
4 .14 4.2S 4.00 3.83 4. l! 4.00 4.00 4.00 4.00 3.80 4.67 6S. 10 3,00 70.93 

x 4.28 4,35 4.25 4.16 3. 77 3.85 4.00 4.00 4.00 4.20 4.04 71.130 4,48 69.241 
ns o .48 o .34 o .56 o. 55 o. 78 o .44 o. 37 o .40 0.62 0.35 1.00 0.62 

1 

L Cuadro de Hesul ta dos V. 5 
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Tabla 5.5 HISTOGRAMA DE EMPRESAS PRIVADAS 
(Varios Sectores) 

Valor Medio 
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Tabla 5.6 

80 

60 

40 

20 

o ,/ 

NIVEL DE MOTIVACION 
(Promedio) 

Público IFarmaceúticol Educativo 1 Financiero 1 Otros 

42.22 1 64.546 36.54 54.057 71.13 

El máximo resultado posible es 125 

';"" 
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Tabla 5.7 

5 
/ 

1/ 

4 

3 

2 

I/ o 
Público 

1 4.39 

7 

NECESIDAD DE CRECIMIENTO 
(Promedio) 

/ 7 
/ / 

/ / . 

/L- l/L- l/L- l/L-
1 

Farmaceútico Educativo Financiero i 
4.39 4.63 4.32 

El máximo resul lado posible es 5.oo 

/ / 

. 

~ 

/ 

Otros 

4.48 



En contrapar-te, l.;¡ NC ma~ baj¿¡ fue de 3 .. 00 que se presentó c:on 

todos los sectores E~>:t.:epto en el educativo, en donde ninguna 

per-sona. tuvo una NC menor de 4. 21. Cver Cuadro!: d9 í-i'eisul tados> 

En cuanto al Mi vel de Sati sf acci Ón ce.in el Contexto <NSC), la 

met1ia mayor· reuistrd.da fui:~ de 72.950 en el sec:tor farm<Jc:élttico ~· 

la mas. baja dt.- 44.7'.'.::1 en el sec:t.or educativo (Tebla 5 .. 8>. Son 

cifrüs bajas con rt=?zpnc:t.o a 125 que <;.ería la c.'1.lificaciÓn má>:ima.. 

En el s1~c:bJr pÚbl leo, en el financiero y en el farmacéutico, la 

Ns: mas olevr.1.da~ pasetn de !OO, mi.entrat. que la NSC mas bajas se 

pre~:;ent,3ron i?n el •;f?c::tor público ).' en e! educativo, siendo menare•:; 

de 10. Sin embar g:J, en esl.:os dos Últimt.•S sec.:toro~, la desviación 

est.:l"ndar es muy ,.,1. t...t, ::. a que rt-:fleju. una gran di ferenc:i a de 

opiniones. <ver CuaJros t!'::? Resultados) 

En la!:> or-ganiz:<Jc.:.one!..i pr-iv .. 1das el 57.14/. de las personas que 

integran este sector tiene un NM mayor que el de la media, 

m.ientrc:1s qLte en el sector educativo el 62.SX se enc:uentran por 

debc:1jc de su mer!ia. (ver Cuadros de Result~dos V.1 y V.5> 

El 71. 43/. de 1 as profe!ai oni sta~ di? l ,:t:=; organi.:.aciones privadas 

están poi~ arriba dE? la 1nr1dia de NSC~ mientras que el 62.S'l. de las 

profesioni'3tas del ':,ectar edLtcativo se em.:uentran por debajo de la 

media de NSC~ (ver CuaJros de Resultddos V.1 y V.5) 

Uno d(? los punto·:. m~1-;, intere!:i'3.nt.es que re:velÓ el análisis fue 

el 1!2 J <J v«r l abl e di::J REi (retroül i ment~cián), ya qu11 ~s en ttJdos 

l1:is cao:iCJS lu vari..!bl::.~ mas baja, encont.rándos~ lds menores en el 

!5E-!C t:::Jr ~!ducat i vo ('.2. 75) y cm el p·:ÍtJl l co (::?. 89). <Tal.il a 5 .. 9) 

Ccutto <;e ob5.;t-"va en l;i fÚrmi;la de NM, la RET es un factor 

dt.~lei-r.1ln.l1nte p::\r·a c.<llcu!P.trla., por· lo que r~sulta lÓrJir:o c¡u~ sir.mdo 

!::is -..·:=:tlCJ .. t?!::i de ~d n~T ta11 büjo~, el NM sea bajo tan1bié°n. 

1(17 



Tabla 5·6 NIVEL DE SATISFACCION CON EL CONTEXTO 
(Promedio) 

8 o / 
/ 7 

/ / 

-/ / 
6 o 

/ 7 / / ·- -- -·· 

g 1 4 o 

2 o 

I/ o 
I/- I/'- I/'- /,_ I/~ 

Público Farmaceútico Educativo Financiero Otros 

1 44.938 61.768 72.95 44.731 69.241 

El máximo resultado posible es 125 
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Tabla 5.9 

4 / 

3 1/ 

2 

o I/ 
Público 

1 2.89 

/ 

/ 

I/~ 

RETROALIMENTACION 
(Promedi~) 

/ 
/ 

/ / 

I/~ l/l-
' 

/ 

l/l-

Farmacéutico Educativo Financiero 

3.79 2.75 3.48 

El máximo resultado posible es 5.00 

/ / 
; 

I/ 
' 

Otros 

3.77 



c:on la Cc::"\Pc"lCidad de los supe,..iores), lo que rt?f1 e:ja di ferentc3 

nivelas de des~mpeño y preparacicin de los superion:~s, al menos 

una percepción va1-iada par parte de quienr:is dependen de i.;ol los. 

<ver Cuadros de Resultados) 

El suctnr edLtt:<1tivn e:. el que m•..t:c:;tra datos ma5 intt?resantes, 

ya que presenta tod.:is los prnmedi.os de lc1s variables por debajo de 

4.00, cifra~ bajai; 1 mientras que teda~ las integrante<:> de la 

r.1uestra ele este ~ectcr tiene L'.rta MC mayor a 4.00. Sin emba,,..go, 

ninguna dG! las prafesionistao;..¡ tiene un NM qus alcance 90. <ver 

Cuad1·0 de Resultados VM 1) E5ta sit.uaciÓn refleja que las per"'3on,::\S 

dedlca.da!:i a la docencia conti1,uamente su prep.;ir-nn y actualL:1"in, lo 

que l!'leva e:us mtpect.:d.ivas. P~ro también r-efleja la inconformidad 

que e~:iste en el sector educ.3tivo en c:uanto ¿1 salarios, servic:ios, 

a las normas pol(tic:as, ..il bajo ni• 1el de autonomía para roalizar 

su~ actividade!;;, a la bajr., rett-o .. \l.i,nentaciÓn que reciben. 

Es importante señalar que en cada sector se presentan casos 

c1-{ticos, es decir,_ pers1Jnas que tienen el NM por debajo de la 

media y que su NC 5e encuenti-a por arriba de la media, o aunque su 

NC este nor debajo de la media, se encuentra muy cer-cano a ella. 

En el sector educ.:1tivo el 6::?.5% son ccH>os crfticos; E:m el 

sector p:.Íb1 ic:o el 50:-: ; en el sector financiero el 5Cl'l.; el 36. 31.. 

en ol sector far-mw:éutir:o; y ek 28.57% en ltOJ.S organi::acinnes 

privadas- (ver Cuadr·os de Resul t.:ldosl 

Estos C<:lsos crít1cos rE:!fl.ej.:i.n que e::iste u11 g1~.:-1.n pCJ:.ent:ial en 

estas mujeres, pero 'lru nivel de motiv,;ic:ió"n no pn:ipici.;i un nivel d~ 

desarrollo accrd~ con $U 11ecesidad de crecimiento. 

110 



CONCLUSIONES 

La~ ac:tlh1dea de c:ad._i. indivicJLto, las e::pectativas que tienn 

rcsppci:o a ~su tr~bn.jo, la man_'.,;ora tm que Ésb;i influ}•e en Siu ~~al u~. 

nm.:c:o·~lU.1tle!.iii, hwbi ~}d-c:'du~,. á_utoestim.:t _y. en s1.1 villa en gener;d, :tsÍ 

como n! ns>~l11-.-de~COOgr:1..1-érl'Ci.a~:c-que e:!.i:d:a eÍit.re ei1 individuo y su 

trab,3.jo, a que 

sub. bfacCi Ón en su t:r.;i.bn.jo •. 

través cls cllo5 que se letfJ:""an r-eali:::ar tar-eas conjunlas;, a.demi:Ís de 

Si lo:z. gr·upo::i de tr;abajo snn úiri.gidos por 1 Ídei-es 

pa.rtic:ipat:.ivos que les or-ientan y fomcntc-.r1 la c.-e'"'tividad y la 

pelrticip~ci.Ón er1 lc1 toma d0 d~cis:foneo;:; de la•.:i personas qut? los 

integr.t1n, 13 proba!Ji l i. d.:.:d do qu~ el individuo e:{perimente 

d0l:en 1n•.1livo:,... 011 inrli' .. •.ciLtO a ... ;ri\vt;s de~. ccnt~nido r1el ti-abajo que 

deb:.:o rr.~.,1·.::.c~, d.:.~rido1o <'H.ttonr:!rn,""-;1 '/ un.:1 c:onst•;nl.c reft·oalimer.t.:."ciéJn 

:11 



La 111ntlv.~t.:::iÓr1 '/la sut:isfaccián ~s':cií1 r·slacion.:!l.das, poi- lo que 

meta~¡ .::onst: i r~ntes '/ dtmaf i a.n tes pui=rlen ~ler mo~,;, i. vá.dor·en poderc!los 

de la i:o11dtic:ta .. 

de zu5 hér-ouc y 
- ; _ ·~;_::_'--·--

la e:( presión de __ sus· ~:.~1J~iJ~1_·~~;·_~)~-~-o~i.'P'.~·1rJ~'tl.t~·~iones _ humar . .:;1s qu,? 

proporciornm a su P~~r0s"~f1:~J~
0

.~;ü~'--'.'.-fa"f"~Wf.~"{é;i°·d~·~ :°"·p·y.¿~ti¿O den-tro y fuer-a 

del trab.:~j1:1. 

Una cultura humanista, fu€rtc, efec:tivü y flc::iblra es und 

podero!'.;;..:t gt.tfa del comportilmiento, adcimás de ser 1m marco cldt:!c:uado 

e:m donde el individuo pui::de encont:~ü.r s;3.·U sf .. 1ccián nn su t:.i·abajo. 

en todos los !>~~t:tor-e=., lo qUIO 

enct.:e·.z;tacJas no Sil.ben si l•l que.~ e~:>~ . .:i'n real i:::ar.dc nst.{ bien m"'1l, 

ni s.abr.n cual os ~1 obj~l:J d~ t-~.~L: . .tjt:i' 

cont.ribuyendt.J al logrcJ dt:> l.'\s rni:ot3.::i ur g.:ini;.:.ncian.!1.lt:.·;; sitt.t.:..~clÓn 

que se ve rt:>flejarl.:.t en '..In d~t:rPm':>nt1J •,:>n s .. t r.ivel de 11:utivac:iÓn~ 

Lo 

lne-íit:i ente o inc'1dQt·uc:tdo 11 •• 1] d~ la l'"ti'd de 

con•un.i.::..:n:iÓn, r:n 1londl? lns r-e•:>tll tüt.lr.Jt:. di fund,-¿n 

Lt2 



Los promedios de NM CNivcl de Motivación> qua present~"ln las 

organlzacionE!!:i privadas, el sector fina.nc.iero y el fa.r-macéut.ico 

(tt1dos privados> son mayorC?s que las q~1e pre~ent."n el sector 

público y el cduc.atlvo. Es':a situación r-e-fleja que la variedc1d de 

hc:bilid~·u:le5, la identi·r-icac:ión con la actividad, el significado 

del e~-.;fu.:!rzo, el ni v1:!l d~ G.utc:momf ,.t y el de retroul i ment.:1.r.:i Ón 5on 

menos .:.adac:u.,,dos en las org.u1i:.::ac:iones públicas 'I educativas que en 

las argclni.::aciane'.:i priv~\dcls. Es dec:ir, que pesar de que en 

QE~11c.ral el Nt1 e~; bajn en el s~ctar pr·ivado Je da ma~ 

i mportanci.<\ los .:;.1spet:tos que conllev.:m a lu motivación qLle en 

lo!:i ~ectorm= pÚblicn y E!C~ucativo. 

En C:llant-..J i:tl pnn1ed11:i de NSC CNivel de SatisíacciÓn c:on el 

Cante .. : to), t.ambi!-n :;on ~l ~cctor público y el educativo los que 

presP-nl:an las menorC?s cifra'3, ésto impllc .. =t que pot- lo genc;ral lus 

orgi'..ni;-:a1..:iones que per':.enm:en c1. estos sectt.:wes o-frecen peores 

instal.'.1.1:iones 1 E:~ti-~7<:tc.:to:-i:!s y !52r-vicio5 en general que las 

orcJ¿\ni.=.aciona~ pri ·1.acJ¿::;¡ iidern.:á's di=~ que los superiores están menos 

preparad1:i:-, o sL.t E!'5tilc.1 di'.::' lirk•ra~IJº e~. r.:i.rectivo. (ver pa9in.:i. 41) 

En c:critrüEte c::i1t los t ~sult:.das; antli'r·i.or-a•;, la NC <Nec:o!Zi~tad de 

Cr1-~i.:imiunt.:1) es muy dlt.:i 1.:n tr.ic.!'1t. lc.1-::¡ ..._,~clc:1-c5~ lo que refleja q11r. 

-,' p.:..r·'"-\ dLl fn.!1ll.< .. W L.-.::.l.:~1ju~~ c,1.,c: rcpr .:';~·r.t~r1 1-:'?t:J :;. E~::C? pctenci ~ll Ce? 

v5t~ 1Jc•s?~1rrlir:iarrlo, q•Ji:/ d!11Jidc d ql10 110 q~ les ofrece lo 

op1:;rt...1ni·jarJ de• des.;o.i···:1ll ... 1rl:..1, o a 1:1 f.'..tlt,J d~? 1·etroe.\~ . .imuntac:ión, 

t:i.rnl:;h~.1 pudil?.r::t p1-1~~1mtu.r·.H~· ésta s:.i tuac..i.Óil por l<.t fi..llta de 

1·c.:.·íl0ja en '.:cdos J.cJfi ~~~i.::tores, !:;Obre todo en el pÚtJUcc:1, en donde 
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es lliE.>n saLido que los jefe$ no sie!11prc ~on lo~~ qu~ merc~c:en el 

pua'3t.o que deút:Jmpeñan. 

Si c.t l..3.'5 mujci-es profes.ionifilta5 c.,. a todi.\G la~ per!lon:-\!a en 

general) se lt:.-..i motiw;\r·a c:on trc~bajo5 enriquo~idns , ne les diera 

mayor autonomía y resp,.:msabi 1 id ad as! cnmo una conntante 

rcf:raa.1 tmentoc:iún, !Ji so intE~graran a grupon de tr<=i.bajo con 

lÍdi¿rcs parl:lcip.tt.ivof¡ y si la culturn arganizaciorial fuera 

~eyur·a.mente gr-an potencial se acti va.r·ia y 

e:rpc.irimentarf;m satlafac:c:iói1 en su trabajo. 

Par LÍl ti me, setíal2. que en la medida en que las 

organi;:v.cianes tomen en cur~nt<..l la impor-tancitt de foment.:u~ E!l que, 

sus integninl:es e;<parimEmt.en natisfacción en el t1~nbajo se 

obtendrán rr?5Ltl tc1do~ positivos par;\ ::1mboa. 

'11·1 
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ANEY.0 1 

D IAGND!JT I ca". DEL, TRABAJO • 

• ~ : • • J : • • -

Con el fin cJe conoc:er-,.mas_·.:i-f_~:bd~~~~{-~:~per_~~pc;!_Ón _c11.1e ut.t~cl tii:ne 
·;.•·o•'· - ' '. ·--- . 

de su rue5to de tr.1bajo y det'er;~-{n·K~~-~-16~--- éf~¡;¡~·ntO<J 9ur:f_ rapre~ontan 

pnra ust~d satis{ac:ciÓn o 1·n·-~~t.i;~~;~:i:-ció1:~~ ·c~
0

'el 

sol ici tamo!3 LlLl col ab...:Wc.H:ioÍ1. ' Le" ;o::"lgfo:"adecercff!OS ·:que re$ponda con 

PRIMERA PARTE-": Da~tinaU.;, a medlr hasta qué pur1to a!lb:7 

Sf'lTtSrECHA O DE ACUE:rmo c:or1 toda lo que 

la rotlr.J-.1 C:?n el tr-alHjc1. 

SEGUNDA PAT"\TE: Cl!YO obji·~tivo Ct.;; 1:onocer- 5U 11t:t:l'lSidaú 

de cr1:?c. i mi 1mto y supF.~r d.Ci Ón en rel aci Ón 

~ su tr«.~b:1jcJ .. 

EDAt:: 

PROFESinN: 

PUESTO: 

ANT r GUZDi'~D SN SU PUESTO ACTUAL: 

LI\ ORGAtHZl\ClDN DONDE TRADA.lA ES: 

PLIBLIC.~ rRI\11~PA 

NUMEllO APRD::TMADD DE EMr-·LEAD'JS DE LA ORGANIZACION: 

·RAMO O SECT!Ji-: AL QUE PE'=:TEtJECE LA ORGANIZf'ICION: 



PRJ><EIU PARTE 

A lr.av;_s del siguienl~ cuesllonario se pretende saber que l,;an 
SATISFECHO o de ACUERDO asl.a Ud. con diferentes aspoct.os de su trabajo 
La escala de-1 1 al 5 le perm!le manifestarse a ·favor o en conlra. 
pasando por lres niveles intermedios. Marcar con una X en la 
colunu'La que refleje su sonlir.NO DEJE NINGUNA SIN CONTESTAR. En 
caso do fuorle duda, on 1 a. columna de NEUTRAL. 

ASPECTOS A 

C O N S l O E R A R 

Hcib\ltdo.d d•l J•f• pYrCl on••~­

la.r en lci r•olu:o.ct.;n d• lo• 

Vo.rt•dod o dt\t•t•tdod d• tor•ct.11 

v o.ct\v•dod•• rLo.onodo•. 

Troto por po.rl• d• lo• J•Í••· 

Or<Jontzocton de horo.rto• d• tra­

bo o. 

Ntvel de tnlere• y d• porl\ci. -

poci.~n d• lo• con.po.J"r•ro• d• \ro­

bo.Jo en to r•oh:octon de 1 ..... 
ocli.vi.dod•• laboral••· 

Dt•pontbthd:i.d y OCC••O a. •qut­

po• r•qu•ndo• pa.ro lo. r•ol120.­
c1;,n d• le.e propio• \or•c.e. 

10. Tro•c•nd•ncto d•l lroboJo reo­
li.2odo para. el lo<Jro de m•tc.e 
orctoniaoctonole•, 

11. Ac\\lud de \o Dtt•Ccton onl• 

orobl.mc.e y \oqro• d•\ 9rupo. 

tZ. T1•mpo empl•ado por •l J•fe 

pera i.nforma.r •obr• •l re•ulto­

do d•l lrobo ·o t•Gli.:rodo. 

19. POlthcG• d. pet•onol de lo 

i.n•ltluc1.;n. 

1<1. Atencton del J•f• C'4ondo •• 

pr••enlon con.bio• o probl•n.o.•. 

1~. Ya.ti.edad d• t.abll\dod•• r•qu•­

ri.do• poro r•olu:e..r •l trabaJo. 

17. Jníormoc1on br~ndodci. ci.l lnlC\O 

d• cci.dci. tar•ci. o a.chv\dci.d. •obr• 

• .,. obJ•ltVO• y g\cone• 

2 

•Oll•­
Íor~ho o f•cho o 

2 

3 ' 5 

""Y .. 
tuf•- \uf•-

oho o oho o .. o -
C..¡erdo cu•tdo 



A.SPECTOS A. 

CO~SIOERAR 

[t•• Cof>OC\dod d•\ J•Í• poro mci.nl•­

"•r o\ 9rupo d• lroboJo d\•C\­

pl•nado • U">t•r••odo •n •u lro­
Lo o. 

1P. C•t' mulo d• lo• cc..,po.f":aro• an 

lo• lc.'lro• .,. •" le• fro.eo.010•. 

ZI. tl\va\ d• ••l\9anC\O. del J•f• •n 

U. v•,~,::m;\';;::\nl=• d~~a l~:::,~· _ 
vo• o lonror en eod(l p .. r\ odo. 

Z•. Cohdod y con\1dod d• t. ..... h­

C\O• •oc!ol•• qu• bnndo. lo 
1n•til\JC1on. 

•1ho d• trabo o. 

26. CO';'V\CC\On d• q ... lo. qu• 

••ta r•oluor-do ll•va..ro o \o­

gr<U' lonto la.9 me\o• i.nd1v,i.duo­
l•• c:o,..o d• \o oraonizoc'l.or>. 

2•, Opor\u~"dode• poro 

ll11r•• y lo\jlfu.l" le• r.r<'.>p•o• 

20. lnCormoc1on oportuno sobre •vo 

luac1~n da\ d•••"'P•l'fo. 
•O, Conc1anc10 da qu• •l n1v•l d• 

r•nd1m1anto propio OÍ•C\O o\ 

t••to d•l orui:oo. 

SI. Or51on11:oc1on y d1atnbuc:1on d• 

lcu d1f•r•nl•• oc:ll.v1dod•• o 

r•Oh'lor. 

ilZ. T•po d• 1nformoc\on q1.1• bru"I• 

da. •l J•Í• •obr• loa •rror•• y 
fal\cia del•c:lodo.• o\ r•v••OI' e\ 
trobo'o. 

al. T••mpo dedicado por •l J•f• o. 

rev1a\~n y •vo\.uoc1¿n cOr>J.,.nto 

d• \o• oct1v1do.d•• r•ohzodo.e. 

94. Poa1b1l1dad d• por\\C1por 

lomo da d•c:1•1or>ae q1.1• a.!•c:t.an 

O\ ... fU°'Oo 

•~• Ob••r..,oc:1on•• y rac:om•ndoc:i.o­

n•• d•\ j•r• •" •\ "'º"'ª"'º d•. 
•Yp•rYl•OI' •l lrobo)o. 

•<>h•­
fect-.o o !ect-.o o 

•n d••O.- en de•o-
cuerdo c-u•rdo 

3 

5 

Mwy •o­

h•f•­
cho o 

1 



!ASPECTOS A 

CONSIDERAR 

Jd. trl•r•• da loa d~rachvoa -
por rac:onoc:ar man\Qa y opo­

va.r oro aucaro.r follo.a, 

.J1. Jraloloc:tonaa &oonUarlo.a. 

anlra c:o..,pa.r.'erca, 

·tp, too..-\"'lO del ~·f• •:lora to•­

:~..,~~':.:l.•"loa raq .... andca 

'"'º· s,,.nc:1of'•• d•ac1pl1n.;,na.• 

•1. s1 .. tam,<1 aolnr•o.l da la. 1r.•­

l1h1c1on. 

•2. Co.poc:•dod del J•fa poJ'o ll•­
va.r al grupo al logro da ma• 

toa propua11\oa, 

•11. lnform11C1on bru•do.do aobr• 

lo •"'porlonci.o del propio 

\robo. o. 

''· Pl~n1f1c:e>C:•on y or90.n1:ici­

c1on da ochvi.dodaa. 

''· L•b•rlod pa.ro. •MpraaClT 1d•cu 
rror1n.m y • .,.,.,.;., co.,,b1oa. 

cohdad. 

•7. 1'aconoc1m1anloa ohc1olaa 

cucu•do a• da uno ocluo.ci.;,n 

da atacado. 

t10 da lf'obo o. 

4P. Ate,,c\Of! y apoyo al per•ona\ 

pQ.l"a trom\le• odm\n1•lrol\vo• 

50. F"oc,hdad•• poro copoc:\lor••· 

':si. S1•l•m<> de e•t \ m..,,\oa econo­

m1co• y de olro hpo, uhh:o­

do• por lo i.n•lltuc1~n poro 

orem\Q.I" el ollo c:!•••mo•i"lo. 

52. S•nthn1•nto d• ••lar r•ol\­

:zondo lo que •• q..,i.•r• 

º"•lo. 
':s:I. ACC••O o 1nformoc:1on•• r•qu•­

r1da.. poro •\ d••orro\lo d•\ 
.,rot>i.o traba ·o. 

54. r1joc1on d• íec:ho.11 y i-.e1rar\.o• 

pcua \a •nlr•:;¡a d• lroboJO• o 

,,..form•• p•nodic:o•. 

""Y 

cho o 

on da a a~ 

c-.•rdo 

4 

2 3 4 5 
ca..\ In Ca.a\ Muy .. 

h•f·- h•f•-

cho o cho o cho . 
•n d"•a.- d• ·- do ·-
c:uardo Cuerdo cuerdo 



A s p E e T o s A 

e o .. s I o E R A 

:s:J, Po•lbi.hdad d• lo"'<U' d•ci.­

c•Or>•• r•\nci.or.a.dBa con lo 

r>•CD\O oc:t•v•da.d. 

R 

50, E•ll. "'u\o q1.,1• repr•••nlon los 

retos o d1hcullod•• que de­

ben enfre ... ta.r•• pa.ra rec:¡.l\:i:ar 

:S7. F"or'"o en que el Jefe a.ceplo 

y a\\enla \a.e \n1c1ol1vo• 

del qr"'"º• 
'31. Poe\b•hdod de uh lb.ar d\­

ver•n• hGb1l•d'1de• p1:i.ra. cYm-
ph.r con •u troboJo, 

'!10. Jritere• de la u-.etuuc•on , 

por ehm1na.r el lroboJo mono­
lot"\o v rul\na.ri.o. 

Apoyo eohd~no del grupo ,d• 

troboJo en ••h.oci.on•• dLfl -

e•\.••. 

2 3 .. 5 
Muy Muy •n- Muy oc-

•ol••• •Gh9• HCU- luf•- hd•-

í•cho . l•cho . T"AL ... . <ho 

º" d••o. º" d •• a.. do ·- do 

Cu•rdo c..,•rdo c""•rdo Cu•rdo 

SEGUNDA P'ARTE 

Las personas dit"ieren qrandomenl.e on el lipa de act.Lvidades que 
desean tener. A cont.inuacion se present.an SITUACIONES EXTREMAS que 
pueden d:ir-.e a. ni vol de una inst.it.uciÓn. Utilizando igualmont.e la 
ese al a dél :t al 5. sena! e en cada caso. en cual de ollas se sent.i r i. a. 
mejor• o si prefiera un. punt.o int.ormodio. 

ASPECTOS A 

CONSIDERAR 

A. Un lrob<ljo que rio r•qul•r• 
n1ngO:n •efuer:r.o ••peci.o\. 

8, Una ocll..,,dad q1.1e, i.TT'pli.co 

d!U' lo meJOf de •i. m~111mo 

A. UI'\ J•f• que e1ng• mucho 

p•ro qu• •o.b• •aül"'.llo.r •l 

••lu•rao. 
B. Un J•!• qu• o.pru•bo. lodo 

pe.ro. rio compli.co.c•• lo. vi.da.. 

5 

2 
C~l 

pre-
pr•h• he ro .. A A 

3 5 
C~l ru.rl• 

m•ril• 
her o pr•h• 

B .. B 



ASPECTOS A 

CONSIDERAR 

3, A. Un lrobojo qu• l"'pl•CO un 

reto co .. •ton\e; 

B. Un trabOJD t•peti.hvo y r1.1-
h,...orlo. 

A. Te..,•r un J•re qu• •• hm\la 

a. po.•<U" la.. ¿rd•r>•• d• tra­
jo. 

B. T•,..•r un j•re que da l,,for­

a,,,pha •O'bt• fol\n.• y 

acierto•. 

A. Pnrhclp<U' •n gr .... po• dot>de 

•• h1;u;e lo qu• d\c• el J•f•, 
B. Orupo• po.rhC•pol\"'0• donde 

todo• p..,eden e11let\Ot\:ZGI" 

A. Trobo.Jar con un 9rupo que •• 

eefu•r:ro. por •1..1p•rar••· 

B. TrobO.J<U' C.:11'\ 1 .. in grupo que 

hoce el mi. n\."'o eeruerzo. 

A. aeolu<U' troboJo• qu• •1ogon 

una. doeie de inlcLoti.vca pro­

pio, 
8. Cumplir uno ocüvidod cuyo• 

pCUJoe han eido prevu:1.mente 

detarmi"odoe. 
A. TroboJar ao\o p.u-a. ne> tener 

probl•m- con a\ prupo. 
B:· TroboJar en grupo paro •nn.­

qu•C•r•~ con loa a.porl•• de 

lo• demoe. 

co,.,odi.dodee pei;o con un gru­
po de \robo.jo op\\...,o, 

D. Un •i.\\.o de \rGba.Jo con \o• 
d~ \- comochdodee pero con 
un oruoo col"'lrlleh.vo. 

A. Un J•f• que pa.ra eV\tor fnc­
c¡one• deja haeer lo qu• 

qui.eran. 

e. ui;i jefe •xi.;•nte que r•eonoc• 

..,•rilco•• ••l"lola folla.. y op\i. 
co •anclen••· 

A. Uno i.n•\lluelon que no cree 
nee•ea.r~o d••a.rro\\o.r o "" 
per•onol, ~ 

B. Uno tn•tlluclon que da. fael­
Uc:lode• paro copa.cUo.r••• 

2 3 5 ,...,.,,. CO•i. 

pre- pr•• 

pref\eo. H•ro furo J"ol•h-

'º A ... 'º B 



ASPECTOS A 

CONSIDERAR 

A. Un J•r• qu• dG oporlun\da.d 

d• apr•nd•r c:o•a• nu•vo.a, 

B. Un J•Í• qu• ~u'"pl• ••lr,lc­
la.m•nl• con lo a•\'ilnac\on 
d• la.r•a. pr•v••l~ pa.ra 

•l pu••lo. 
A, Un troboJo r•,,.,un•rodo por 

d•bOJO d• lo• pr•c:lo• d•l 
rn•rcodo, p•rO con 'ilr<lnd•• 

po1nb\hdad•• d• d••a.rro-

B. Un lr<lbOJO muy l;n•n r•,.,u­

n•rado, con poca~ •"i.g•n­
c•o• d• .... p•roc\on, 

A. Un troboJO qu• r•qu••r• 
r•al\:sor•• •n formo oi.e-

lodo. 
8, Un lrobOJO pQ.r\\Ci.pando 

•n un •qu\pO 1'1'1Uhld\sci.-

A. Un troboJo bO.JO \nd•c:o­

C\on•• c:onelonl•• y pr•-

B. Un trobojo •n •l qu• •• 
r•qul•r• lornor d•c\eion••· 

ru•rl• 
rn•nt• 

preh.•'" 

Á 

7 

2 3 .. 5 
c~l N~U-

pr•- TJl.AL pr•-

n.ro h•ro pr•h•-

A B 'º B 
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