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INTRODUCCTION
Lag organiiacionuﬂ jénn,unidades saociales creadas para alcanzar
ahijetivos eipﬁuff;émﬁg para ello cuentan con recursos materiales ,
tetnicos y:humanas. Para-son: los individuos que las integran, las
que’producen, .compran, venden, inventan equipos, los operan y los

ar‘lr'E.'glAan.r

V‘Sin gmbafgj;: en:rlaﬂactual estructura seocial y organizacianal,
laid;sﬁﬁmanizacién vy enajonacidn llevan al individuo a perder el
sentida e importancia de su propia participacicn en el ndcleo de
trabajo al gque pertonece.

La situaéidn anterior seAmanjfieﬁta an baja productividad, mala
calidad, pocas innaovaciones, huelgas, ausentismo y  sobre todo en
un malestdr general e insatisfaccion que el individuo experimenta
al trabajar. .

Mérico cuenta con inmenses recursos de todo tipe que no se han
sabide aprovechar, pero sobre todo se ha desperdiciado un gran
potencial de osu gente, debido a que no se ha apoyade el desarrcllo
y 21 crecimiento integral de las porsonas a trevés de su trabsajo
en cualquier arganizacidn.

Ei

cn Clentos die organizaciones,  que na

sber milas doe operoons

dan todo lo gue pedrian ofr ¥ no recibern lo qu=

@ e
quisieran de ellas,

han tratado d2 ser resuslios a

©

Las praoblemad crganiz

economicas, tecneoldgicas,

eslirategic

traves de i ferenl

Eettiy

Finarci aras, pabli Sin 2ebarge, auwnque todos éctas
aspectos  son  importantes, es el hostre el gue lus ha hecho

posiblas, por lo gque el problema debe analizadeo desde su rafz:




si el individuo no siente satis{ac:jdh &l sy trabajo; entonces na

se va a desarroilar su capacidad ‘Ue innovagidn, - Su creatividad, su

deseo de producir y de ser iitil;'es decir, que se.

sreaun circula

vicioso, en donde el hombrs ée‘sianE¢~FrQéEtadu all naintegrarse

en su actividad laboral.

El abjetive general de'la presente jnVeut}gac1dh' @35 demostrar
la incidencia de la satisfaccicn det indiViduulenlsu;Erabajag

es evidente ‘la  importancia que

Para cualquier organi
tiene =l que el individuo sienta satigfaccidn al. laborar, ya que

el empleada satisfectio falta wmenas, renuncla menos, se involucra

en su actividad, aumenta la productividad, tiene mejor salud vy esa
satisfaceion se refleja  también en la vida fuera del trabajo,
dandale a la organisaciGr una imagen saludable.

Los abjetivos especificose que se protenden alcanzar son:
— analizar la relevancia de la integracidn de! individuo en  sus
grupas de trabajng
-~ demastrar la importancia de motivar al individuo en su trabajos;
-~ demostrar 1a influencia que tiene para el individuo la cultura
organicacionals
- determinar los niveles de satisfazeidn en el brabajo de las

mujeres profesionistas.

El ser humano os un ente muy comalaejn, cada uneo es diferznve de
los demés, reaccion: de manera distinta ante las  diversas
giteaciones gue st la prasentan, por 1o que 28 may dificil hacer
gerneralizacrones; sin embarge es un hechn w2l gusz =i el  individuo

encuentra satisfaccidn  en Ja  acbivedad gue realica, mejorard eu

rd a la obtencidn de lus metes organizacionales

praopia vida y ayu

.
de su institucion.



La hipétesis'cgn£ralhqh presenta es i que la integracidh del

individuo a

cul bura - argan

teorias de ‘los.

trabajo, o

En u} qulntmr;apftdfé'serpfesenta la investigacidn de campo;
los datos  obtenidos’  son de fuente directa y dan un indicio de la
siguacidh que Enperimenta la mujor profeasionista en el dmbito
laboral.

Es impartante seial ar que tados y cada uwuno de los
administradores deben de conocer la impertencia que tiens el que
las personas que laboran (sear hombres o aujeres) esperimenten
satisfaccion en su trabajn, va que son las parsonas el capital mas

valioso con el que cusnta cualgquisr grqganizacion.

La satisfaccion en el trakaje  es una pFriencia que todos
debe-Tamos sentir porgue repercut> en ctros  agpectos de nuestras
vidas, en un mejor funcionamicnto de la oruani:acién, y de manera
global para 1mpulsar a nuestro pals.

fodrfquer Mauro zeffala gque el zentide de logro va  anido al
trabajo, ya que la porsune se eepresa a of mioma a  travds de a1,
El trabajo libemea o 1a persona y hace que ésta trascienda dando
tie epresiin creative de sus capaci dades oy taléntoz y afirmandao

conscieontenente @2 relacion con el nmunde Y sus semejantes. -

2]



CAFITULD 1

EL INDIVIDUD EN LA ORGANIZAGCION'

La mayorfa de las seres htnanos. en _edad adulta se integran . en

algdin tipo de organizacidn .

"El ingreso dé UharpEEGth én Jéa organitacidn es una especie
e matrieonio, porgue es . el engranaje de dos historias: la del
recien llegado vy la de la organizacicon; y no solo de lans
historias, sino tambien de las mutuas expectativas. " (1)

Esta aituacidn es tan compleja parque involucra el
temperamento, cardcter, personalidad, necesidades del individuo,

as{ como sus prapias percepciones scerca de la organi:acidﬁ, de su

funcidn dentro de la misma, tambien abarca sus ackitudes ante las
metas  arganizacionales, ante sus jefes y companstoas de brabajo,
etc.

A pesar de que los sera2s  bhumanos pueden nacer con tendencias

biologices Lowimilares, desarvallan patrenes diferantes

de necesidade motivaciones, talentos, actitudes y valeores que

reflejan al tipo e crianza particular y o la tuacion

sociacultural =n la gue se encoeontean.
ta personalidad cde un  individun estd intsgrada por faciores

hereditarios Y ambhienta’ modarados por Zircunstancias

situacionales.
La herenzia se ref.ere a los factores deteraninadeos on el
momento de la comcepuidn: estaturs, sexo, compesicidn muscular,

tempe-amento, etc.



En cuanto al  ambiente, los factores que ejercen presicn sobre
la formacidn de la personalidad se encuentran: la cultura en gue
hemos  sido criades, el condicionamiento de los primeros afios de
vida, les nurmas de parientes, amigos y grupos sociales.

Par otra parte, la personalidad de un individuo, aungue
generalmente es estable y congruente, cambia en situaciones
diferentes. Las esuigencias especiales en situaciones distintas
suscitan diferontes aspectos de la personalidad,

La formia come e comporta un  individuo se deriva de 1la
perspectiva gque adopta a traves de las esperiencias que vive al
darse el proceso de socializacien dentro de una cultura, una
familia, un estrato socioceccndmice, una comunidad ' finalmente; al
desenpenar un ral organizacional.

A traveés del proceso de socializacicdn, las personas desarrollan
hipdtesis , suposicicnes o madelos que explican y hacen predecible
el comportamiento humano. ’

En este sigleo ha habido muchos y frecuentes modelos
contradictorios acerca do las persaonas  y  consecuentemente  ha
habido diferentes prd&ticaﬁ arganizacianales derivadas de ellaos.

A continuacidn se revisaran los principales modelos

psicoldgicos de este siglae.



1.1 TEORIAS FSICOLOGICAS RELACIONADAS CON -ElL  INDIVIDUD EN LA

ORGANIZACION

1.1.1 Modelo Caonductista

Este modelo se enfoca en el andlisis de la conducta y la
relacidn que existe entre dsta y sus corsecuencias ambientales.
Segun Skinner la conducta gue es seqguida por recowmpensas externas
tiende a ser reforzada, considerando que la conducta que es
seguida por un estimulo aversivo tiende a ser reducida o
suprimida. La conducta que evita los estimulos aversivos es
también forzada o negativanente reforzada. Este modela supone gue
la gente responde de Lal  manera que minimiza la reaccion
(contestacidn o respuesta) de costo o esfuerza en relacidn a la
recompensa esperada.

Del modelo conductista, Taylor y sus asormiados desarrollaron el
"enfoque cientifico para administrar” y los comienzos de la
ingenier{a industrial. Ellos crefan que el trabajo podia ser
simplificado y ser mas eficlente en términos de tiempo, movimiento
y esfuerzo, y suponfan que si a la gente s le dieran incentivos
econdmicas apropiados, la produétividad wvolarfa y la gente podria
hacer mas dinero. Aungque la productividad glohal crecid, éste
enfogue generd muchos problemas que sustancialmente redujeron las
promesas de mayor productividad y mayvores salarios.

Los métodos de trabajo derivados del andlisis de tiempos y
movimieEntos son tan fragmentados. repetitivos vy reguiersn de tan
poca destreza que no le dejan espacio a la creatividad e ingenio.

El trabajo se convierte en una interminable repeticidn de una



mfnima parte del producto o servicio, y la sacializacidn se ve
reducida por procedimientos que previensn perder el tiempo. Muchos
trabajadar es reaccionaron a dstos metodos, reduciendo la
praductividad, bajando la calidad del producto o servicio,
saboteando el equipo y formando uniones de trabajadores. Estas
uniones les daban fuerza y protegian a los trabajadores contra los

on, pero también los hacian cumplir las normas

abusos de la Dires
rigidas de trabajo establecidas por el grupo que mas adelante
erosianaron la iniciativa y contribucidn de la gente en su
trabajo.

Estas contribuciones cient{ficas administrativas no tuvieron
éxito o al menos no el éxito que se suponia tendrian, porque su
modela de la gente vy el trabajo era incompleto y limitado. El
individuo no es solo una coleccidn de conductas que resultan de
consecuencias que minimizan la respugsta de costo y maximizan las
recampensas. Las personas son mas  complejas, tienen importantes
necesidades sociales y emocignales. También tienen nocesidades
psicoldgicas que eupresan lo que son y hacen gue edcuentren

significado en el trabajo v en sus vidas.

Modelo Fsicoanalftica.

El modelec de Freud ve a la gente como el producto de la
interaccidn dindmica de las fuerzas conscientes e inconscientes,
de las tendencias sexuales y agresivas, de loz impulsos del id, de

las  ragulacianes del superequ y de la habilidad del ego para

orquestar dstas fuerzas y ar!ﬁeglﬂraselcls con la realidad.



"Explica la dinamica de la vida psfquica a través de fuerzas
innatas, dinamismos instintivos llamados "eros", "“1{bido" (pulsidn
hacia el placer), "thanatws" o muerte (instinto de destruccidn), vy
otros secundarios. Estas fuerzas permanecen en gran medida
inconscientes, enmascaradas, y a veces sublimadas, de tal moda gue
loy verdaderos moviles de muchas actividades cientff{cas,
artisticas, sociales y religinses vienen de muy abajor son
tendencias libidinosas forcadas a disfrasarse y subir®. (2)

El pensamiento psicoanalltico ha tenido un impacta limitado en
la teoria organicacional, en parte porgue 1a tearfa y m&todo
peicnanalitico parecen mas relevantes en terapia vy en parte par
1os conceptos centrales como su énfasis en la energfa sexual que
no es aplicable a la practica crganizacianal.

No obstante, la teoria psicoanalftica tuveo un efecto indirecto
en las corporaciones. Afirma que la gente tiene motivos
inconscientes que pueden euplicar el comportamiento errdtico e
irracional de las porsonas. Esto puede ayudar a gerentes vy
supérvisures para tratar mas a2fectivamente a los trabajadares. La
teorfa brindd atemcion al hecho de que los estados emocionales y

el nivel de integracidn del ego afectan en la realizacidn del

trabajo, Este hechao influyé en las prictiuaa de personal cama
seleccidh, promccién, transferencias y consultas de los empleados.
Finalmente, muchos conceptas psicoanaliticos coms la intuicidn,
mecanismos de defensa e inconsciencia, fueron- incorporados en

tecnicas humanisticas gue tuvieron una amplia aplicacion en las

organitaciones.



1.1.3 Modelo. Humanistico.

Este npdelo ] censiderado como 1la tercera  fuerza en
psicologfa. Se ,desarrullé como una alternativa de los wmodelos
pslcoanaliticus que enfatizaban 1la inconsciencia y las partes
irracicnales del individuo y de los modelos conductistas que eran
mas racionales y objstivos, pero con muy limitados conceptos de 1a
nafuraleza humana. El ectudio de Hawthorne realizado por Elton
Mayo demostrd que en las organizaciones la productividad era
influida por la atercidn social, por el tipo de supervision y por
las dinamicas interpersonales de loe grupos infarmales "...los
lazoe de amistad con las compafieros de trabajo, los sentimientos
de contar con la cenfianza de los jefes y la conviceidn de ser
importantes para la empresa,  &unestaban sensiblemente el
rendimiento de los empleados, y quedo demostrado que la motivacion
para el trabajo y la productividad va estrechamznte ligada con las
relaciones humanas dentro de la empresa."(I) Este efecto era
independiente de los incentivas acondmicos.

Ei. wele sentido, el enfoqua humanistico ectablecid el hecho de

iones tiene necesidades sociales

que el individuo en las organizacs
Yy enocional e gue sen o wna  influencia important2 para la

efectividad organizacional. Este pensamienteo despertd el interds e

inicio investigacione v prdcticas en juegos de trahaja,
entrenamiento o supervisares y participacidn de trabajadares en la
toma Jde de«isiones.

peicotagia huenanistica incarpard muchos conceptos

psicoanatiticos y sugiere la existencia e importancia de las

paicoldgicas, talas como la necesidad de logro, de




tener independencia y autonomia, de sentirse bien con uno mismo vy
de crecimienta y autorrealizacidn., Este tipo de pensamienta  ha
influenciada a muchas organicaciones para introdicir teenicas como
el entrenamiento de le sensibilidad, la participecich en 1a toma
de decisicnes, el enriquecimiento del Lrabajn, la administracidn
por ohjetivos y programas | para Vmejoéarr la calidad de la vida
laboral. o

£l enfoque humanistico emplzé'una influencia critica para
humanizarr las condiciongs de trabajo vy mastrd quea estas tienen un
gran poltwnelal para lograr una mayor praductividad, mas motivacidn
y lealtad, mayor fuerza en el trabajo y una nueva actitud
gerencial. Sin embargn, el impacto d=l enfogue humanistico no ha
sido tan profundo o efectivo como se esperaba. Su zceptacidn fue
ciclica, con periados de grandes expectativas vy aceptacidn y
periodos de rechazo e indiferencia.

Segun lLuthans, es posible que el limitado &tito del enfoque
human{stico se remente a tres razones. La primera, gque fue
aplicado  indiscrimninadamente, sin reparar en las circunstancias
espac{ficas de 1la organi:aciéﬁ. La seqgunda, que el enfogue
tumanfstico ne  incorpord principios de tecroleogfa dtiles, ni
tdenicas del madelo condnciista @ de 1o ciensia administrativa. La
tercera s que este modelo 1o imzluyd olro nivel de necesidad d=2
la gente, la nececidad do encontrar un  sentido de trascender en

los acontecimientns diarieos, de enzontrar armonia.

Es impartante mencionas, que la

ente popularidad de las
o A ; . - .
practicas administralivas j2ponesas, han revivido el intereds por

el enfoque humanfstico.

10



1, 1.4 Modelo Organizacional.

En lz decada de los setentas, la psicolegfa organizacianal
surgis  como un campo en (3¢ mismo, intentando integrar
eclfcticamente los modelos pusicoldgicos y urgaﬁi:aciunales
anteriores, Este enfogue supone gue las personas son criaturas
complejas, racionaiess e irracionales, intelectuales, soclales,
emocianales y seres que se autorrealizan. Este modelo utiliza
principios conductistas, humanf{sticeos y aun psicoanalfticos en su
tecnologfa de desarrcllo organizacional. El impacto final y éuito
de la psicologia organizacinal aun no se ha visto del tode, pero
abraza mayores promesas que los anteriores y mas reducidos

intentas por mejorar la efectividad organizacional.

1.2 OTROS ENFDOUES PSICOLOGICOS RELACIONADOS CON EL TRABAJO

1.2.1 Suposiciones de los Individuos acerca del Trabajo.

La gznta  desarrolla diferentes suposicicones, creencias  y
actitudes acerca del trabajo. Desde el punto de vista del
empleado, las suposiciones modifican sus niveles de aspiracidn,
sus expectativas y consecuentemente el tipo de condiciones que los
mativan, Desde el punto de vista de la gerencia, las suposiciones
acarca  d2l trabaio y acerca del trddividus, determinan el tipo de

diferentoes précticas organizacicnales a seguir.



Segiin. Clayre, existen por lo mopes tres diferentes suposicicones
que-las - persanas - tienen acerca del trabajo..La gque se refiere al
trabajo.comg Una’ bendicidcn; la‘queiconsidera al’’ trabajo como una

mezcla . de bendicidn y::la suhﬁéi;ién;'dg que el trabajo es una

maldicidn. (Tabla 11005570

La gente que se refiere—;l;;ﬁééﬁ§j95coma una bendicidn cree que
es una parte esencial @ de sﬁ v{ﬁa; con gran significado para el
desarrollo parsonal y para cmntriﬁuir can la sociedad. Creen que
las "disciplinas de un trabajo desarrollan el cardcter de la
persana ¥ que el trabajo es el camino hacia wuna verdadera
sensacicdn de lograo. Argumentan que el trabajo es nable y  que
implica la manera natural de gastar energias, tan natural como
jugar y descansar,

La gente que cree que =21 trabajo es una mezcla de bendicidn
comparte la creencia de que existe algo de dolor en todo trabajo,
pera que puede ser soportable y aun agradable si se realiza can un
buen espiritu. Ellos ven el trabajo como un compromiso, como un
cantrato donde la gente da su trabajo a cambio de dinero, que se
utiliza para vivir y disfrutar de la vida. Creen que el trabajo es
siempre una necesidad vy gue debe ser realitado de una manera u
otra. »

xiste gente que cree que el trabajo es una maldicidn, que
tiene que ser afrontada, es una serie da sacrificios que son
impuestos. Creen que 2l trabajo es doloraso, denigrante y que debe
de evitarse siempre gque sea posible. Arguaentan gue el trabaje
{u—:q a la gente a aumentarr la proaduccidn y gl consuma y que

enajena al hombre, privandolo de sa libortad.



TABLAvI-i

Supusiciarn: quo émns}dp
¥.ElL Lrébajo'tieﬁﬁ}e
interas ceﬁtrax éﬁ féfyi
o UELD t’rabvajc ‘hut'A

persona. .

¥ El trabajo es 12 forma “de g star energia.

Suposicianes que énnsideraBr éi‘bt;aﬁaja ':omo una me:zcla de
bendicidn: '

¥ El trabajo debe ser hecho como un compromiso a cambia de
dinero que puede ser utilizado para vivir y disfrutar la vida.

¥ Existe algo de dolor en tado trabaja.

¥ El trabajo es una necesidad, ni mala ni buena. Siempre se ha

hecha y siempre se hard,

Supesiciones gue consideran el trabajo camo una maldicidn:

¥ El trabajo @s una especie de sacrificio impuesto.

¥ El trabajo os la "cruz" de la gente. Es doloroso, rebajante y
pogiblemertoe deformante.

¥ El trabajo debe de evitarse siempre que sea pasible.

¥ Bl trabajo enajena la libertad.



Las suposiciones de la gente pueden ser cambiadas a traves de

la experiencia. Las  practicas organizacionales que determinan la
experiencia en el” trabajo’ tienen mucho que ver can la formacidn de

las suposiciones de las personas acerca de-au brabajo.

1.2.2 Autoestima. Personal -5l B

Cada individuo es el Gnica:,verda@ero test&go ‘de -s{  mismo.
Consciente o inconscientemente ia éeﬁée s nbsér&gra si misma, sus
pensamientos, sentimientos, motivaes Y actos, De estas
observaciones y de lo que la gente ha dicho acerca de ellaos, el
individuo desarrolla un rebtrato de sf{ mismo. Esta autaimagen es el
foco de pensamientos, sentimientos y de una actitud general acerca
de uno mismo. Esta es la autoestima personal.

Segn Maslcw, por lo general, la gente prefiere tener una buena

avtoe na, soentirse respelada, tener euito y ser importante, en

i

ver de tener una avtoestima pobre y sontirse despreciado vy sin

éxito. A pesar de gque existen dindmicas intrapersonales camgplejas
entre aceptarse uno mismo y rechazarse, la gente actia en el
sentido de mantener o mejorar su autoestima.

La autoestima personal es un tesoro frdagil, por lo qus la gente

pelea, externamente a través de acziones y palabras e internamente

a través de maniobras psicoldgicas y de mecanismos de defensa para

mantenerlo intacte o desarrollarlo. Si el individuo siente o
imagina que su autcestima se estd viendo amenaczada o disminuida,

tal manera que sz dé  un a2quilibrio

ajustard su comportaniento d

entre la amenaza externc y su aceidn por reslaurar su autoestima

personal .



"El ser humane combina fisica, racional, emocional v
aspiritualmente sus componentes para el desarrolleo integral de su
personaj...la propia personalidad, incluyendo potencialidades vy
limitaciones husca sus propias mekas, retos, ideales, su apertura
a experiencias y su habilidad de estar consciente de ellas. Si la
persona  ve este centro de su persanalidad bisicamente bueno,
competente, dtil, digno de ser emado y de amar y estd satisfecho
de si mismo, su vida serd constructiva, significativa Y
productiva, su relacidn consigo misme y con los demds serd
positiva. Si ésta visidn de si mismo no es asf, vivird padeciendo
ansiedad, insatisfaccidn, temor de no ‘“poder” desarrollar su
potencial y la pfrdida da su energia y creatividad. Es por esta
razdn que la autoestima es fundamental para el propio
desarrolla. " (4)

Las organizaciones pusden hacer mucho para mejorar la autoestima
de sus trabajadores y aprovechar esta motivacidn para mejorar la
productividad. Para Maslow, @l tipo de trabajo gue una persona
realiza es  introducido a su autoimagen y por 1o tanto afecta su
autosstima. Se pueda reforzar la autoestima proporcionando un
sentido al *trabajo, fomentando sentimientos de pertenencia a algo

mas grande que uno misno.
1.2.3 Contrate Fsicoldgico

En el trabajo, ademas de un contrato legal, estd implicita un

to psicoldgico. La nocién de un cantrato psiceldgico implica

con
la existencia de un conjunto de eupectativas, no escritas en parte

alguna, que operan a toda hora entre cualquier miembro y  otros



miembros y dirigentes de la organi:acién. Esta idea estd implicita
en el concepte de ral organizacional, en el sentido de que cada
rol es bdsicamente un conjunto de expectativas conductuales. El
contrato psicoldgico implica adémﬁs que cada perseona que desempena
un rol tiene tambien expectatives sobre cosas como el salaria,
jornada, prestaciones, ventajas del empleo, garantfa de que no lo
van & despedir inespaeradamente, etc; muchas de estas euxpectativas
son implfcitas y ti2nen mucho gque ver con @l sentlido de dignidad y
de i@portan:ia de la persona.

La mayorfa de los praoblemas que conllevan al descontento
laboral, a las huelgas y a la desercion, tienen mucho que ver con
incumplimientos evidentes del contrato psicoldgice.

La oarganizacidn par su parte tiene tambidén expectativas mas
implfcitas y sutiles, como por ejempla que -el empleado dé  una
buena imagen de la organizacidn, que le sea leal, que todo lo que
haga sea par el bien de ella, etc.

Segun Schein, el contrato psicoldgico es dindmico porque cambia
con el tiempo a medida que cambian las necesidades de la
arganizacidn y las del individuoe, por lo que debe “renegaciarse”
constantemente.

En el contratb psicoldgico el individuo acepta internamente dar
algo que considera justo, a cambieo de recibir una compensacidn. E1
significado subjetive de justicia es determinado por las dinamicas
de preservar o mejorar la autoestima personal., Si los trabajadores
perciben que la arganizacion estd siendo justa, cllos responderin
haciendo esfuerzos para producir una justa cantidacd de produceidn.

Para BSchein, el que la gente trabaje eficientemente, genere

compromise, lealtad y entusiasme por la organizacidn  y  sus



objertivos y se sienta satisfecha de su - trabajo depende en gran
parte'de dos condicioneus

1) La medida en gque se compaginen las espectalivas del individuo
en rplacidn a lo que la organizacidn le puede dar y a lo que el le
puede dar 4 la organizacidn a cambio y 1las expectativas que la
organizacidn tisne de lo que puede dar y de lo gue pusde recibir a
cambio.

@

La naturalera de lo que en realidad se intercambia -dinero a
cambio  de tiempo laboral extra; satisfaccidn de necesidades
sociales v Jde seguridad a cambio de mas trabajo y mas lealtad;
oportunidades de alcanzar auto—-actualizacicon vy encantrar un
enplea interesante a canbio de mas productividad, alta calidad del

trabajo v esfuerzo creative puesto al servicio de los objetivos de

la organizacidn, ctc.

1.2.4 Los Efectos del Trabajo en los Individuos.

La esperiancia de trabajar tiene multiples efectos en el
individuo. Su  influencia puede ser analizada en las siguientes
dreas:

- necesidadag
- habilidades
~ salud

~ autoestina

- vida afirera del trabajo.

A través del trabajo la gente cambia sus niveles de necesidades
va sea saltisfaciendo algunas o frustrando otras. £1 trabajo afecta
el repertorio de habilidades de la gente, lo cual puede ser

manteniendo  a un miemo nivel dichas habilidades, incrementandolas



a traviés del cprenditaje o atrofidndelas por la faltas de uso. £l

esfuerzo en el trabajo produ un grado de Fatiga fisicza y mental

y los conflictos que tieae la persona en su trabajo cavsan eshres;
ambos eloamentos tivnen un impaclo en la salud de la persona.

A travds de la aspciacidn de ciertos tipos de trabejo, la gente
puede 0 no expresarse. Esto afecta la congruencia personal vy
consecuentemente la autoestima y el bienestar emocional. La gente
identifica » intreduce a su  autoimagen <u uperiencia en el
trabajo. Su autcestima puede ser mejorada  por sentimientos de
orgullo, reconocimiento y por la importancia de su trabajo, o
puede ser disminuida por la roboticacidn y por ol poce significado
que le encuentra al trabajo.

La experiegncia del trabajo se refleja en la vida de la gents
afuera del mismp. Esto puede afectar positivamente o negativamente
las relacionms con su familia, amigos, en el uwso da su tiempo
libre, en su tipe o forma de entretaenimiento, y en sus patrones de
descanso y de suefo.

En resumen, si 21 tralajo &s la mayor influenzia en la vida de
la gente, vya que para la mayorfa, el trabajo representa la
actividad Aue ocupa el mayor ticempo en su vida (con la posible

xcepcidn de dormir), el hecho de que el trabajo tenga un
extendido impacto en la vida de la gente subraya la importancia de

encontrar y crear alternativas que mejoren la vida labaral.
1.2.5 Tipns de Personaus Relaciornadas can su Trabajo.

Cada persana es dnica, se prede concebir come una configuracidn

unica de miltiples elementos que canforman al ser husanu. Esta

8



configuracidn. esta  integrada par las caracteristicas particulares
de las dimensiones ffsicas, intelectuales, sociales y emocionales
que forman la totalidad de cada individuo. Estd constituida por la
idiosincrasia funcional de los pruéesos psicoldyicos individuales,
motivacidn, percepecidn, procesamiento de informacidn, aprendizaje,
comunicacidn. También la componen las habilidades y destrezas,
tempecananto y  suposiclones especificas que tiene el individuo
acerca de su trabajo y acerca de las otras personas. Todas las
variables y determinantes de cada configuracidn espec{fica estdn
estructuradas e integradas en una persenalidad dnica, identidad o
ego.

Cada individuo necesita manifestar o upresar su propia
persoralidad. Cada perscna eipresa lo que e&s de miltiples maneras,
coma san sus gustas y disgustas, sus habilidades, sUS
sentimientos, la manera en que se relaciona con otras personas,
etc.

En el trabajo, la expresidn personal se refleja principalmente
a través del tipc de actividades que el individuo realiza, a

- . o 5
Ltraves de sus intareses, habilidades, destrezas y aspiraciones.

segdn Rogers, una cue in eritica =n &l individuo, es el grado
de congruencia que tiene para poder expresar lo que &s 61 mismo,
ya sea en el trabajo o en cualguier otra parte o situacidn. Cuando

a la persona se la permite y se le refuerza dicha expresidn,

&)

iste congruencia, que s@ asocia con ura persconalidad bien
integrada, con una bugna autoeslina y con un bienestar emocionail.
Fer el contrario, si a la persona se le obstaculira expresarse, o

na puede, exishe wna  incongruencia en la persona, la cual estd
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anociada . con una‘ peranélIdad~~fraémentadm,:' con una, pabre
autoestima,  can seﬁtimieﬁfos fde rffuétréziéh cyseon refacianes
conflictivas. . ‘ ‘ ‘

DividiendnAa lné'tfébégadaré% ;Adiééé ﬁrupas,gdependiendu cada
uno de lag pnsibiiiﬂades ﬂé eupfesar la que son en el trabajo,
tenemos: -

- al tipo A, gue incluye a la gente que hace lo que quiere hacer y
1o que esta preparada para hacer en su trabajo. En otras palabras,
en el individua tipo A existe una gran congruencia entre ellos
mismos y el tipo de actividades que rejuiere su trabajo.

- al tipo B, que es la clase de personas que hacen en sus trabajes
mas o menas lo que quieren y  lo que estdn preparados para hacer.
Existe una congruencia entre moderada y baja en estos individuos.
- al tipo C, quz incluve a la gente cuyos intereses y habilidades
no tien=n nada que ver con lo gque hacaen en su trakajo. En el tipo
C, existe una clara incocngruencia entre lo que son ellos mismos y
lo que realizan en sus trabajos.

En general, los individucs tipo A son mity buenos trabajadcres,
con un alto grado de motivacidn intarna. Su  autoimagen es bucna y
sienten satisfaccidn al realizar su trabajo.

El individuao tipo B.tiene un alto potencial porque su nivel de
congruencia personal puede ser elevado. Esto se puede desarvollar
expandiendo y modificando sus actividades de manera que puadan
expresarse mejor.

El tipo ©C es el caso mas dificil, ya que existe un alto nivel
de incongruencia entre el individuo y su trabajo; y las
actividades no pueden ser cambiadas o el individuo tiene pocas

habilidades o desirezas para poder ser- cambiado a otro  trabajo.

o0



Este ez el caso de muchos trabajadnres‘de lfneas de ensamble o
trabajos superespeclializados.

Lo anterior subraya la importancia de ia correcta colocacidn de
los individuos en sus puestos de trabajo, de tal manera que exista
congruencia entre lo que son ¥y 1o que realizan. También enfatiza
la necesidad de que las préctiéas o actividades en la organizacidn
sean mas fleuibles y les permitan una participacidn activa a los
trabajadares.

Las diferentes tearfas gue se han desarrollade a  través del
tiempo en relacidn al comportamiento y actitudes del individuo con
respecto a su trabajo, as{ como los diversos enfogques psicoldgicos
que ponen en evidencia que la vida laboral es un aspecto
fundamental en cada individuo, son la base para comprender la

impartancia que tiene el sentir satisfaccidn en el trabajo.
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CAPITULD 2
EL GRUFD EN LA ORGANIZACION

Una organizacidn estd integrada por grupos de  individuos
organizados para alcanzar determinados resultadas. Estos grupos
son coordinados por lideres que utilizan un determinado estilo
para lograr los objetivos organitacionales. La interaccion entre
los miembros del grupo y los 1{deres genera dindmicas que influyen
criticamente en la experiencia del individuo en su trabajo y en el
nivel de désarrullo de la organizacidn.

Paor otra parte, sin comunicacidn, los individuos no podrian
interactuar, por 1o gque una adecuada comunicacidn es un factor
indispensable para el desarrollo de los grupeos y por lo tanto para

los individuos que las integran.
2.1 GRUPOS FORMALES E INFORMALES

"Un grupo se define como dos o mas individuos, que interactdan
y son interdependientes, cuya reunicn cbedece al deseo de alcanzar
ohjetivos particulares.” (1)

Para Herbert, un grupo puede ser descrito como un equipo de dos
o mas individuas que interactdan debido a actividades comunes,
comparten metas o provimidad fisica y entre ellowm desarrollan
sentimientos.

Las grepos son entidades dindnicas ya que por la general se
encuentran en un estado constante de cambio. Robbins afirma que

el desarrollo de un grupo tiene cuatro etapas:

LN
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1} la de fnrﬁacidn, caractericada por  incertidumbre ante la
finalidad, estructura y liderazgo del grupo;

2) lé de conflicto, en donde los miembros se resisten al
control que el grupo impone al individuog

3) la .de arganizacidn, &g la etapa en la que surgen relaciones
estrechas y el grupo muestra cohesidn;

4} la de realizacidn, en donde la estructura es plenamente
funcional y se centra en la ejecucicn de tareas.

Dentre de las organizaciones se ha hecho una distincidn entre
grupes formales e informales. Los grupos furmale; son definidos
por una estructura, tecnologia y sistemas de la organizacidn,
Estos grupos tienen objetivous formales y tareas especificas
relacionadas con su trabajo. Los grupas formales tienen jerarquia
Yy aﬁtaridad, funciaones y roles especificos, normas y regulaciones
praseritas, asi como incentivos y sanciones definidos.

En contraste, los grupos informales surgen "espontincamente" de
las necesidades sociales de los individuos. Son casuales, algo
estables y se establecen principalmente en la base de amistad. los
roles en los grupos informales, incluyendo el de su lider, son
libremente definidos por las personalidades ce sus miembros, sus

npectativas, y sus necesidades en un tiempo en particular. Las
normas y regulaciones no estan formalmente prescritas, mas hien
s0n percepoiones in{ernas de que es &apropiado o valorado en el
grupa vy para hacer cumplir las normas informales, el grupo
propaorcicna e niega aprobacidn social.

£l reconocimiento de la existencia e influencia que tienen los
grupos informales en el desarrollo crganicacional emiezd can los

estudios en Hawthorne, y se desarrolld en el movimiento de



relaciones humanas de los afos sesentas y comienzos de los
setentas. Desde que fue descubierto gque las organizaciocnes
autncraticas y muy mecanizadas generaban fusrtes y conflictivos
grupos informales, se le did mas atencidn a la mativaéiéh humana
y al desarrollo dentro de los grupes formales, Esto generd un gran
interés en los estilos da liderazga, en la participacidn de
grupos, en la participacidn personal, etc.

La dinamica de grupc se refiere a las interacciones y procesos
operatives dentro del grupo y la influencia que tienen 'en cada
miembro individuslmente. Ejemplos de dindmicas de grupo son el
tipo de relacidn entre lideres y otros miembros, el grado de
cohesion del grupo, las fuerzas sociales que empujan-al individuo
hacia la uniformidad, 1los patrones de comunicacidn, y el tipo de
compartamientos que son pzrmitidos, ritualizados o prohibidos.

Las diﬁémkcas de los grupos formales son determinadas por el
tipo de estructura Drganizaciﬁnal, par la tecnologia utilizada,
por los planes especfficos y los sistemas de control, por el tipo
de liderazgoe, por el mvel de participacidn grupal y el tipe de
individuos invelucrados. Las dindmicas de los grupos informales
son  influenciadas indirectamente por los factores formales y
directamente par el nivel de satisfaccidn de las necesidades
sociales propercionsda por la estructura formal, los tipos de
individuos integrantes y por la cultura organizacional.

Los grupos informales son inevitables y existen paralelamente a
la arganizacidn ¥crma;. Estos grupos surgen mas clara vy
poderasamente cuandc las grupos formales ignoran las necesidades
sociales v personales de los trabajadores. Dependiendo de muchos

factores, los grupoas informales pueden tener una relacion



ccnflittiva, neutral © o de actividad conjunta con la arganizacidn

i

farmal.
2.2 FUNCIONES QUE DESEMPENAN LOS GRUPOS

Para Schein, las funciones organizacionales farmales son
aquellos aspectos de la actividad grupal que coinciden con la

_ misidn basica de la organizacicn. Algunas de esas funciones son:
'regllzaf una tarea, generar nuevas ideas o soluciones creativas,
desempenar funciones de coordinacidn, ser un mecanismo de
resolucidn de problemas, facilitar la implementacicn de decisiones
complejas o ser un medio de socializacidn o entrenamientao.

For atra parte, los grupos tambign ‘cumplen funcicnes
ﬁsicoléqicas 1ndividuale;, ya que son un medio para satisfacer
necesidades de afiliacidn, son un medio para desarrcllar,
incrementar y caonfirmar el sentido de identidad y mantener la
autueét;ma. También sirven para establecer y comprobar la realidad
social, para reducir la inseguridad, la ansiedad y la sensacicn de
impotencia, asi como para resolver prablemas o rzalizar tareas que
no son las de la organizacidn.

v "Los grupaes suplen @uchas de nuestras necesidades psicoldgicas
mas bdsicas y como huena parte de nuestra vida adulta la pasamos
dentro dé diferentes tipos de contextas laborales, no sorprende
que los grupos se convierten en parte integral de esos contedtos."”
(2)

A paesar de qe los grupoas informales swgen para satisfacer
necesidades sociales de los individuos, también tienen un efecto

en la realizacidn del trabajo de la organizacidn. Al mismo tiempa,



las grupes formalmente definidos creados para realizar un trabajo,
también tienen un impacto en la satisfaccidn (o frustracidn) de
las necesidades personales y sociales. En este sentido los grupos
farmales & informales estdn entrelacados en las organizaciones.
Leavitt afirma que los grupos psicoldgicos pueden ser la unidad
clave que facilite la integracidn entre los fines de la
organizacidn y las necesidades personales de sus miembros.
Tdealmente, 1cs grupos formales deben ser efectives para
realizar vy alcantar sus tareas y los grupos infarmales deben ser
sinergdticos con la organizacidn formal. Igualmente ambos tipos de
grupos deben ser rzcompensantes, en donde las necesidades sociales

y de estima se unan, en donde la comunicacion estd abiorta y la

confianza prevalesca en las relaciones. Rajo circunstancias

especial es, los grupos pueden facilitar el reconocimiento
individual, proporcionando sentido al trabajo.

Segln Herbert, los grupos informales que estdn en armonfa con
la nrgani::\:im’n o pueden fomentar y apoyar, primero  humanizando
los factores formiles de estructura, tecnologfa v sistemas, y
luego identificando, aceptando e integrando sus intereses a los de
la organizacion. Los garentes deben estar preparados para

identificar Ta argenizacidr  informal para meanejar a la gente de

acuerdo a como estdn actualmente evolucionandw, y no basarse

salamnente en descripsiant de trabajo, manuales de organizacidn o
de politicas. Los emplecdos sentirdn asf que la gerencia entiende
y acepte a los grupos informales v que las actividades formales no
amegnazan @ los grupes informales,

Un ejemplo del usa apropiado de grupos informales que produjo

un resultade  sinergdtico o de armonia es la praEtica japonesa .de



participacidn de grupos y consensos antes  de implementar acciones

impartantes o . de . introducir - cambies: Sequin. Quchi, decde que 1

individuos pusden expresar sus capiniones, los grupes informales. no

se sienten amenazados por nuevas. acclones, porque  saben gue sus
intereses.scn tomados en cuenta. Ademéé, el tiempo tomado por las
consultas a los trabajadores y por los consensos familiarizan a
la gente con las nuevas actividades, creando lo que los Haponeses
llaman tiempo de oceptacion en sus decisiones, y de ese moda
reducen la resistencia al cambio. Como resul tado, la
implementacinh de nuaevas acciones obtiene el apeyo total de 1la
mayoria de las personas dentro de los grupos formales e
informales.

Otra ejemplo es el apropiado uso de la informacidn de 1laos
grupos informales para formar equipos de trabajo. Obteniendo datos
sociometricos acerca de quign debe estar con quién y quidn parece
ser r! lider infurmal, el equips puede estar mejor integrado y los
supervisaores identificados.

Dtro ejemplo, es la integracidn del grupo infermal al  grupo
formal, a traveés del uso de entrenamientc de la sensibilidad.
Permitiendo la expresidn de los sentimientos reales, tanto
positives como negativos, la comunicacidn se abire y los individuas
s canocen y se aceptan unoz a olros. De esta mangra, la confianza
y canfidencia se desarcrollan dentro de los grupos y los elementos
criticos de los grupos informales son integrados en los formales,
dande como resdltado un  egquipo de  trabajo mas  cocperativo,

comprometido v efectiva.

En resumen, los grupos dentro de las organizacicnes son de

vital importancia ya que deseapefian funciones orgatizaciocilales y



puicoldgicas. Schein dice que si la organizacicn se puede disenar
de tal manera que las fuerzas psicologicas de los grupes trabajen
en forma congruente con los objetivos de la crganizacién, existe
mas posibilidad de aumentar la efectividad de la Qrgani:aEXSn y la

satisfaccion de las necesidades del individuo.
2.3 FACTORES QUE INFLUYEN EN LA INTEGRACION DE GRUPOS.

Muchos son los factores que determinan el tipo de grupos que
pueden existir en wuna organizacicon as{ como el papel que
desempefian en la realizacidn del trabajo y en las funcionas de
tipo personal o ambos.

Schein identifica tres factores principales:

1) Factores ambientales. Algunos de estaos factores son, la
manera en que estd arganizadao el trabajo, la localizacicn fisica
de los trabajadores vy el horario de trabajo. Estos factores
determinan quidn va a interactuar con quién, es decir, determina
quienas van a conformar los grupas.

El ¢lima empresarial, es otro factor ambiental, del que depende
que los grupos disehados lééicamente puedan  suplir necesidades
psicoldgicas. El clima empresarial estd determinado principalmente
por los supuestos sobre la motivacion del empleado que prevalezcan
en la organizacidn, Un clima que =e basa en supuestos
racionales—ecanomicos tiene mayor posibilidad de Crear grupos que
est.én a la defemnsiva o en contra de la empresa. Estos grupos
surgen  para darle  a sus miembros una sensacion de dignidad vy de
seguridad. Un clima que se basa en supuestos sociales propicia la

formacidn de qrupes gue no estan relacionados con el logro de



tareas, a pesar de que es frecusnte que la organizacidn ee base en
supuestos rracional es—economi cos, y trate de.suplir las necesidades

del individuo con grupos sociales extrinsecos a la organizacion

laboral.

La organizacidn que trabaja con supﬁestus de aﬁtoactuali:a:iﬁn
tiene mas posibilidad de céear un clima que conforme grupos
psicoldgicos mas significativos en virt;d de la importancia que la
argani:aciéﬁ le da al significado intrinoeco del trabajo.

2) Factores de afiliacidn. La manera en dque gsté’confnrmadu un
grupﬁ‘influye directamente en la relacidn que se dd entre la
Eficieﬁcia en las tareas organtzacianales y la :ea}i:acidﬁ de la
tarea como satisfactor psicaldﬁico de los miembroé del grupo. Fara
que un trabajo se héga eficientemente debe existir cierto grado de
consenso en cuanto a los objetivos, a los valores baticos y 4 los
.medios de comunicacidn. Si las diferencias entre los antecedentes
personales, valores o estatus de los individuos no permiten llegar
a ese .ccnsen'so 0 3 psa comunicacidn, e! grupo no puede funcionar
bien.

Para que cualquief tipos de trabajo se realice bien tiene que
cantar con los recursos necesarios para llevarlo a cabo. "Bi el
grupo Hn realica la ’tarea por falta de recursas y coma
consecusncia desarrslla una sensacign psicnlégica de fracasa,
dificilmente puede desarrrallar la fuerza y la cohesidn que
‘nécesité para suplir otras necesidades psicolég{cas de sus
miembras." (3J)

Para asegurar un buen g¢grupo de trabajo es muy importante

considerar las caracterlsticas de los miembros y determirar la



posibilidad de que puedaﬁ trabajar‘juntns'yksuplir sus propias
necesidades.

3) Factores dindmicos. Para Scsein, estos Ffactores son los
eventos y procesos que ocurren durante la vida del grupo o gue
llevan a la conformacicn del grupo. Por ejemplo la orientacidn del
grupa y los procedimientos de socializacidn, el tipo de estructura
del grupo que surge de la interaccidn entre sus miembros y el
éxito © fracass del grupo en  lograr tareas y en suplir las
necesidades psicoldgicas de los miembrgs.

Los factores dindmicas bacen resaltar la naturaleza cambiante
de los grupos.

"Proh%blemente el factor dindmico mas importante que influye en
la integracidn de las necesidades individuales y organizacionales
estd dado por la medida en que el lider y los miembros del grupa
desarrollen la sensibilidad y habttilidad necesarias para manejar

los praceseas de grupo. (4)
2.4 ESTRUCTURA DEL GRUFC

Un grupo se estructura a traves de tres conceptos: roles,

normas y estatus

2.4.1 Roles

Un rol o papel es "..,un conjunte de patrones canductuéles
esperados que se atribuyen a alguien que ocupa determinada
posicidn en vna unidad social.” 15)
Existen ciertas actitudes_g conductas campatibles con un rol, y

san les que praducen la identidad del rol. Sin embargo cuando los



requerimientas del papel no estan bien dEfinidns, la. identidad
plerde claridad y el individuo recurre a patrones anteriores de
conducta.

La conducta que se realiza se basa en la interpretacion de la
maner.a en-que el individuo piensa que se debe comportar, es decir,
la-idea de cdmo se debe actuar en una situwacidn determinada es una
percepcidn del rol.

Far ctru‘ lado, los demas individuos piensan en el modo en gue
se debe actuar en determinada sitwacidn, €sto es, las expectativas
del rol. En gran medida, el comportamiento del individuo depende
de! papel definido dentro del contexto donde se encuentra.

Un claroc ejemplo de expectativas del rol es el contrato
psicoldgico, en donde se dafinen las expectativas conductuales
propias de cada papel.

Cuando el individuag se encuentra frente a expectativas de rol
contradictorias, se produce el conflicto de roles. El conflicto se
.presenta si se da cuenta de que cumplir con las eiigencias de un
papel dificulta la realizacicdn de otro.

Los conflictos de roles aparecen constantemente en todos los
individues, ya que desempehan varios papeles tanto dentro del
trabajo como fuera dé €1, Estos conflictes influyen en el
caomportamiento y pueden inteasificar la tensidn y frustracidn

internas.

2.4.2 Normas.
Las normas existen en todos los grupas, y son patrones
aceptables de comportamiento que comparten sus  integrantes;

indican a los individuos 1o que se deb= o no hacer en determinadas
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circunstancias. Desde el punto de vista de un individuo sefalan 1o
que ‘se’ espera  de él en una situacidn dada. Cuando el grupo las
a&epta, las normas actdan como un medio que influye en el
womportamiento de sus integrantes con un minimo de cantroles
JEAtErnas. Las normas difieren entre los grupos, comunidades vy
sociedades,

Lag normas formales son las que estan incluidas en los manuales
de la organizacidn y establecen las reglas y procedimientos que
han de seguir las empleados. Sin embargo, 1a mayoria de las normas
‘®n las organizaciones son informales. $i algdn miembro del grupo
se conduce en una forma que viola alguna norma, 1o mas segura es
que se le presione par que ajuste su comportamiento a las normas
del grupo.

Par lo general, las normas se desarrollan gradualmente a medida
que las miembros de un grupo aprenden cudles conductas son
necesarias para que el grupo funcione bien.

Las normas que impone un grupo tienden a ser las gque son mas
importantes para €l; la importancia de una norma se di si facitita
la supervivencia del grupo, si reduce laos prablemas
interpersonales que causan malestar a los miembros, y si permite a
los individuos erpresar les valores centrales del grupo y aclara
el rasgo distintive de la identidad del grupo.

Sin embargo, muchas veces el individuo cae en el conformismo,
parque el deseo de aceptacidn lo hace susceptibe de conformarse a
las normas del grupo. Los grupos ejercen fuertes presiones sobre
sus Integrantes para gue cambien Su ectitud y conducta ajustiandose

asi a las normas del grupo.
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Es importante sefalar que 1as normas rprdfdnﬁahéhféfel

desempefio del individuo y el gradu dé's@ Bfacc ‘experimente

en su ambiente de trabajo.

2.4,3 Eskatus. :

El estatus es un grado de prestigiﬁ, posi;idh o jerarguia de
una persaona dentro de un grupo. Incluso el grupo mas pequeho
desarrclla roles, derechos y rituales para distinguir a sus
miembros.

El estatus s un factor muy importante en el conocimiento de la
‘conducta por =er un gran motivador y por tener consecuencias
conductuales negativas cuando el individuo advierte4incangruencia
entre lo que considera que es su estatus y 1o que otros piensan
que es. ‘

La orgéni:acién puede imponerbformalmcnte estatus mediante 1la
pertenencia a ella, la ocupacidn, el nivel organizacional o el
sueldo, titulos o protocolos; pera tambidn el estatus se presenta
de manera informal. Puede adquirirse por caracteristicas como
escolaridad, sexo, edad, destreza o eupe}ienéia. Todo puede tener
un valor de estatus si otros miembros del grupe le dan ese valor y
varia segun el muﬁento y el lugar.

Existea muchus y diverzos simbolos de estatus dependiende del
grupa. "lLas personas que oOcupan puestns o posiciones elevadas
estan rpdeadas por un conjunto de elementos que no determinan a
aquella, pero qgue actlan como indicadores de su estatus.” (&)

Los simbolos del estatus cumplen varias funciones en la
arganizacidn. Actdan camo premios & incentivos, ademds de sar

fuertes motivadores del individua.



€s lmportante que los integrantes de un grupo piensen quey 50
.jerarquia de estatus es justa, es decir, que exista una equidad
del estatus.

Los privilegios que acompafan las posiciones formales son
tambien elementos importantes en la conservacidn de la equidad.
Existe una incongruencia del estatus cuando el individuo percibe
urnta injusticia entre su jerarquia y los privilegiocs de estatus quev
le concede la arganizacidn.

Aunque por lo general, los grupos ceinciden en los criterios de
estatus y en la clasificacidn de los individuos, a veces, el
individuo se encuentra en una situacidn de conflicto cuando se
mueve entre grupos cuyos criterios del estatus son distintos o
cuando los grupas estdn integrados por individuns prernientes de

ambientes heterogdneos.
2.9 COCMUNICACION

La camunicacidn es un proceso mediante el cual se transmite
cualquier tipo de informacidn a otras personas.

Dentro de la organizacidn y por lo tanto dentro del grupa, la
comunicacion realiza baSicamente cuakro funciones: cantral,
metivacidn, expresidn emocioral e informacion.

L.a comunicacicn sirve para contrelar el comportamiento de los
empleados mediante jerarquias de autoridad y normas formales,
aunque tambidn la camunicacidn infarmal regula la conducta.

La camunicacidn propicia la motivacidn, mediante la fijacidn de
metas concretas, la retrnqlimentacién y el reforzamiento de la

conducta.,

o
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Para muchos individuos, su grupo de trah;jo constituye la
principal fuente de interaccidn social. A traves de la
comunicacidn  externan sus frustraciones y sus sentimientos de
satisfaccidn, es decir, permite la expresidn emocional.

La comunicacidn praporciona la informacidn que necesitan los
individuos y los grupos para poder tomar decisiones al transmitir
los datos con los cuales se identifican y evaldan las diversas

opciones.

2.5.1 MODELO DE COMUNICACION

El siguiente modelo estd compuesto por siete partes: 1) la
fuente de la comunicacidn; 2) la codificacidn; 3) el mensaje; 4)
el canal; 5) la decodificacidn; &) el receptor Y 7 la
retroalimentacidn.

Lta fuente inicia el mensaje al codificar un pensamiento.
Algunas condiciones que afectan al cifrado del mensaje son la
habilidad, la actitud, el conacimiento Y el sistema
s&ciacultural.

El mensaje es el producto fisico de la fuente codificadora, en
&l infuyen el codige o los sf{mbolos que se transmiten, el
contenido del! mensaje y las decisiones que toma la fuente al
seleccionar y organizar los cddigos y el contenida.

El canal es el medio a travds del cual pasa el mensaje; los
canales formales los establece la urgani:ac;dh y transmiten
mensajes referentes al trabajo, mientras que las canales
informales transmiten mensajes de indole personal o social.

El receptor es el individuo al gque se dirige el mensaje, guien

debe descifrarlo. El receptor también se ve limitado por  sus



habilidades, actitudes, conaocimientos .y par s5u sistema
socivcul tural,

La retroaiimentacidn ~es la comprobacidn de la eficacia con que
«@ ha transmitido el mensaje; determina si se ha logrado la
caomprension del mismo.

Desafortunadamente, se  pueden crear distorsiones a partir de
los anteriores campanentes del modelo y por lo tanto afectar a la
buena comunicacidn.

Otras barreras que obstaculizan el procesc de camunicacidn
sont
- la Filtraciéh, que denota la manipulacidn de la informacidn por
el emisor, para gque sea vista mas favorablemente por el receptars
influyen los intereses y percepciones personales, as{ coma el
numero de niveles en la estructura de una organizacidn;

- la per:ep:ién selactiva
- las emociones
~ el lenguaje

Otros ejemplos que d& Rodriguerx Maurc son:

- la resistencia de los empleados a dejarse conncer, habitual en
las organizaciores autoritarias;

= la desconfianca ante un jefe

~ la falta de planeacidn y de organizacidn, que impide enterarse
del trabajo de los aotros grupos y departamentos;

~ demasiada estratificacidn que multiplica los niveles.

Para superar las barreras y hacer mas satisfactoria la
comunicacian se debe usar la rebtroalimentacidn, se debe de
simplificar el lenguaje de medo que <=ea compatible con el del

receptar, se  debe escuchar activamente, es decir, buscar empatfa



con el emisor, para facilitacs la cnmprensidn del Eoﬁfeniﬂu Eeal de
un  mensaje y se dehen‘ cantruiar las éhocinnés  ﬁara ‘que. no
distorsionen la btransmisicdn del significade’ del men&éje.

"En  muchos pafses se  han acreditadq' los seminarios  de
comunicacidn, dirigidos por paicdlogos can experiencia vy

encaminados a que 1os grupos se conclenticon de s

mimmes, de nodo
que aprendan a diagnosticar cus proplos procesus ' y a4 manejarlos

[

adecuadamente, "
La ~5gpera:ién de las barreras tiene el objetive de mejorar 1la
cepecidad de transmitir y  captar el significado integral de la

¢
camunicazian.

2.4 LIDERAZGD

Un elemento crftice en la dindmica y efectividad del grupo es
el liderazgo. "El liderazgo es la capacidad de influir en un grupo
para la obtencidn de metas." (3) Para Herbert el liderazgo puede
ser mejor entendido como un process  eatre el lider, el gropo vy la
situacidn. Los 1fderes ajustan su comportamiento en respussta a
las condiciones situacicnales, al tipo de decisiones y a la
conducta de los miembras del grupoa.

Al igual que en los grﬁpcs, existen 1{deras formales, titulares
de roles organizacionales investidos con autcridad formal, y
i{deres informales cuyos roles surgen del grupe informal de
acuerdo a sus habilidades para realizar el trabajo o por mantener
al grupo unido.

Diversos estudios han asociade a un liderango efactivo con la

inteligencia, iniciativa, fuertes necesidades de logro,



autoconfianza, -y voluntad para tomar decisiones y aceptar sus
consecuencias. Herbert dice que otros factores que determinan a un
lider san sus  hablilidades, conocimientos y cualidades para
- alcanzar las metas del grupo, su posicidn en la red de
comunicaciones, st patencial para mantener las normas y laos
valores del grupo, as{ como su habilidad para iniciar y scstener

relaciones con diferentes personalidades.

2,6.1 Tipos de Liderazgo

Ya se ha mencionado que el 1{der tiene dos funciones
principales: una es facilitar el cumplimiento de las tareas del
grupo, Yy la segunda es mantener las necesidades sociales del
grupo. )

Un enfoque reconocido ampliamente de liderazgo utiliza éstas
funciones como bLase para determinar la orientacidn o estilo del
1ider. A

Por un ladao, el lider tuya tarea se orienta principalmente en
la produccidn, facilitacidn del trabajo, estructuracidn vy
cumplimiento de metas u aobjetivos. En contraste, el lider que estd
enfocado hacia las persunas, se orienta en las relaciones humanas,
en resolver dificultades interpersanales, proporciconando ayuda v
consideracidn.

Blake vy Mouton desarrallaron el “Grid gerencial", una
herramienta para identificar los tipos de gerentes. Las dos
dimensiones del grid conciernen al interes por las personas y al

interes por la preduccidn. (tabla II.1)
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En las posiciones extremas e ubican: el gerente que tiene un
minimo interes en las perseonas y en la produccidn tiene un estilo
empobrecido. Este estilo puede representar a un gerente
ineficiente que no estd involucradeo ¥y que s pasivo o puede
representar a algunos “burdcratas" cuyo principal interés es la

conformidad con las reglas.

Tebla 1Lt
GRID GERENCIAL DE BLAXE ¥ MOUTON

Orands " o
Qurencia daf Coumtry Club Gerenala 4o Eauipa

(X3
Bl ot LA U ALY
¥ a{Indtyidua

Poce 1 2 3 4 8 8 T & 0 3 drande
Intards por Ia Produaclan

En QEOETEYEH: sér}a él gerénté que sintiera mé;imd interds
tanto en las personas comos en  la produccidn. Blake y Mouton
afirman que este es el tipo de liderazgo mas efectivo. l.o llaman
gerencia de equipa, esté tipo de lider es un buen motivador, fija
altos estdndares y a traves de la gerencia de equipa, el trabajo
se lleva a cabo por personas comprametidas.

Otros estilos yerenciales identificados por el grid son el
gerente ‘“"country club®, quien tiene un maximo interes en las
personas Yy ninguno par la produccidng al gerente

avtaridad-obediencia, quien se enfoca principalmente en la
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prnduccién, excluyendo - a las personas; Yy en medio Jdel grid se
encucntra el gurerte orientado a la organicacidn y al individuo.

Se menciond con anterioridad qus el liderargo purde ser mejor
entendido zomo el proceso entre el lider, el grupo y la situacidn.
Fiedler postul & que un  liderazgo efectivo depende de la
interaccidn entre el tipo de 1lider y 1la naturaleza de la
situacidn, Un tipo de lidera:go estd orientado al trabajo y el
atro a las relaciones interpersonales. "Su modelo propone que un
buen desempena del grupo depende de la concordancia entre el
estilo del 1{der con sus subardinados y el grada en que la
situacidn le confiere zontrol & influencia,"(9) f

Otra teor{a para estudiar el liderazgo se enfoca en cdmo son
tomadas le#s decicionaos. El punto de vista clasico distingue tres
estilas: autaritarie, democrdtico y 21l de "laissez falre"’ (dejar
hacer) .

Existen varios refinamientos del modelo cldsice. Tannenbaum y
3chmidé analizaron ¢l comportamiento del l{der en un continuo gue
tiene en un extremo autaoridad total para los gerentes y en el otro
libertad total para los subordinadaos. Likert propuse cuatro
estilaos gerenciales: explotador-autocratico,
henevol ente-autocrilico, participativo vy democratico.

Fara fines de esia tesis, dividicremos los enfoques en das: el
directivo y el participativo, de acuerdo a quien toma las

decisiones.
2.4.100 Enfoque Directivo

Este enfnque se basa en la sutoridad de los lideres .y en la

chediencia de lcs empleados. Leos gerentes toman  todas las
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decisiones, mientras que los subordinados simplemente obedecen las
drdenes. Este enfoque supone que la mayoria de las personas
necoesitan ser ‘controladas y dirigidas con drdenes especfficas,
incentivos extrinsecas y amenacas de castigo. Casi existe una
exclusiva preocupacidn por la produccidn  sin impartar las
personas.

Este enfugue e asocia con la teoria X de McGregor: estructuras
mecanizadas, gerencia tradicional, amplias burncracias,
instituciones militares Yy dictatoriales. La principal
cqracter{stica de este enfogque es la falta de participacidn de los
empleados en la toma de decisiones.

En conjunto, el enfogue directivo es mas o menos efectivo en
conseguir las metas productivas o de servicios, especialmente en
estructuras mecanizadas, producciones en masa y en emergencias. En
general, el sistema directivo tiene un valor muy limitado para
promover el desarvollo personal, sobre todo para las persenas con
importantes necesidades psicoldgicas, y para los empleados con “un
alto grado de inteligencia y preparacidn.

A pesar de que los empleados no pueden "hablar" si pueden
"pensar" asi, los grupos informales tienden a ser conflictivos o
neutrales para la orgéni:acidn. En general, el 1l{der directiva
tiende a crear resistencia, pasividad, disminuye compromisos vy
crea un bajo interés por la calidad del trabajo. Las dindmicas de
los grupos formales tienden a mostrar defensas y falta de
confianza. Cuando el sistema directivo es explotador, la respuesta
se darda en mas conflictos, incluyendo sabotajes y huelgas. Cuando
el 1l{ider directivo es paternalista, la respuesta tiende a ser mas

neutral.



2.4.1.2 Enfoque Participativo

En cantraste, el enfoque participativo estd definido par un
grado de participacion de los empleados en la toma de decisiones.
Este entogque enfatiza el valor del individuo y acentda la
habilidad del l{der en coordinar y resolver problemas.

Existen diferentes grados, estilos y tipos en donde la
participacidn en la toma de decisignes puede ogurrir. En algunas
organiza:iones la participacidn del individuo estd restringida a
decisiunes de bajo riesgo, mientras que en otras arganizaciones,
'la uarticipacién del grupo es mas amplia e incluye areas
impertantes.

La participacién puede ocurrir directamente en . juntas vy

consultas ¢ indirectamente a travis de sugerencias y votaciones.

ta participacidén puede darse si los empleados solo aprueban o
desaprueban una decisidn, o si los trabajadores presentan las
alternativas de colucidn a los problemas y 1los gerentes deciden.

Usualmente la participa:i&n de los empleados toma la forma de
comitds integrades por gerentes y trabajadores. Un ejemplo popular
de comite€s con mayoria de trabajadores y como nivel de unidad son
los circulos de calidad. Duchi dice que los circulos de calidad
por lo general se raungn una ver a la semana y presentan, discuten
y recamiendan maneras de mejorar la productividad eﬁ sut unidad.
Las recomendaciones son aceptadas o rechazadas par la gerencia o
par el comitd de produccié1.

Las 1fderes participativos introducen cambios en sus rales y
motivaciones. La coordinacidn y direceidn son  las habilidades
criticas que sustituyen la formula de autoridad-obediencia. Aunque

la prescupacidn por la praduccion se mantiens, el interds poar las
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personas vy sus relaciones se vuelve eéenclai. Los lideres deben
serr. sacialmente hdbiles para capducir reﬁninnes efectivas, para
promover y . apovar la particip#cién individual, para resolver

‘dlficultadEB interpersonales y para Mativar a los individuos. bLa
motivacidn mas poderosa de los l{deres se arienta principalmente a
la mativacidn ;ncial y de logro. Como la produccidn de la unidad
na depende de la autoridad del lider, sino de l1a colaboracidn del
grupo, los incentives se orientan a mejorar at’ grupa.

Hay muchas razones que explican por qué los lideres
participativaos, bajo clertas condiciones, producen una mayor
motivacidn y efectividad organizacional. Enfatiza la impoétancia
della participacidn del individuo para el grupo y para la
organizacidn., Las personas apoyan lo que han ayudade a crear y
tienden a identificarzse con aquello en lo que han participado. De
esta manera, la participacidn promueve el sentido de
identificacidn personal con la metas u objetivas de la
organizacidn, 1o que facilita el sentimiento individual de logro.

McGregor dice que la participacidn permite la integracidn de
los. abjetivas individuales vy worganizaciovnzles, produciendo un
efecto sinergetico, en donde lo que es buero para el individug, es
bueno para la urgaHi:acién v viceversa. Finalmente, la
participacidn incrementa la cohesidn del grupa, aumentanda la
ccoperacidh Yy cnnrdinacién, pudiendo resultar una mayor
efectividad.

Sin Embérgn, la gerencia participativa no se aplica
satisfactoriamente en todas las condiciones. La cultura, la
estructura organizacional, el ambiente © la histaria de 1la

organizacidn pueden o no ser compatibles can el enfoque
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participative, Y ‘por’ otra parte puede ser que el tipo de

trobajadaores o gerentes sean los
no.

En general,

camités, las  iniciativas vy

por la calidad del trabajo.

s0n menos defensivas que en

enfaque participativa

demds variables y su lider es

individuos es mas armgnica,

esfuerzo para realizar las tareas.
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Las dindmicas de
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estd balanceado vy es
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que determinen si es apropiado o

los llderes participativos tienden a promover los

se preocupan también

las grupos formales

sistema directivo. Cuando el
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apropiado, la respuesta de los
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CAPITULD S
LA MOTIVACION EN EL TRABAJD

En gl edtudio del comportamienta individual y organizacional,
geguramente no . hay  otro concepto que haya sido objete de tantos

estudios como la motivacich.
3.1 DEFINICIONES Y CONCEPTDS DE MOTIVACION Y MECESIDADES

FPara comenzar es necesaria saber qué significado tiene la
motivacidn v qud relscidn existe entre ésta v las necesidades.

Lae motivacidn estd {ntimamente relacionada comn las necesidades.
Los mativos humanos se basan en necesidades ya sea quo estas se
perciban en una forma consciente o subconsciznte.

El término necesidad expresa fundamenltalmente un sentimiento de
falta o de insuficiencia. Es la reaccidn psiquica que se praduce

en 21 individuo cuando e provocs ona ruptuara del enquilibrio que

existe entre las fuerzaes internas  de su crganismo y las del medio
exterior que lo rodea. Una necesidad significa algin estado que

hace atractive ciortos resel tadas,

£l grada de satinfaccidn que obtiene un individuo por el propio
trabrjo estd  influida  on parte por la manera en que dicho
irdividuo consiga la realizacidn o satisfaccidn de determinadas
necesidade:s.

Algunan riccestdadas san  inherentes a la naturaleza del
crganisma y se dan on todos los onimales. Estas necesidades pueden

llanarse naturales o innatas, puesto que su aparicidn es
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independiente de la experiencia pasada. Por ¢jemplo,. el hambre y
la sed se consideran necesidades innatds., » '

Las necesidadee adquiridag UEbehden"di {la’ Lexperiencla.
Necesidades tales como un cierto nivél de Qida yl:ondiciones de
trabajo agradables se adquiesan por 'euﬁerientias que. ofrece el
ambiente que nos rodea. Las ne:esidadéﬁ' z\dquir'iﬁdars son fan reales
e intensas como las naturales, difieren sola en la forma en que se
abtuvieron.

Debida a que 1l1as necesidades adquiridas tienen su origen en
experiencias pasadas, las personas difieren considerablemente en
las necesidades que desarrollan y observan,

“Una necesidad insatisfecha crea tensicon que estimula impulsos
en ' el interior del individun. Estos impulsos generan  un
comportamientn de bdsqueda tendiente a encontrar metas especiales
que, si  se consiguen, satinfardan la necesidad vy atenuaran la

tensidn." (1) (Tabla III.1)

Tedia 11

PROCESO DE LA MOTIVACION

=]

Comportamientia
——u] d» blaqueds
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Las mativaciones y necesidades de los individuos estdn
determinados principalmente por la forma cono perciben la
situacicdn en gue se encuentran, y esa percepeidn estd a su ves
fuertemente determinada por lo que ya han aprendido.

Fara Schein, la conducta humana es el resultado complejo de las
intenciones del individun, de la forma como percibe una situacion
inmediata y de los supupaetos o creencias que tiene scbre una
situacidn y sobre la gente que estd en ella. Estos supuestos estdn
basados a su vez, en su experiencia pasada, en normas culturales y
en lo que otraos le han ensefado a esperar.

F. Dorsch, autor del Diccionario de Psicologia define a la
motivacion como el trasfonde psiquica, impulsor, gue sostiene la
fuerza de la accion y sefala su direccion.

Rabbins sefala que la motivacidn es el deseo de hacer mucho
esfuerzo por alcanzar las metas de la organizacicn condicionado
por la posibilidad de satiszfacer alguna necesidad individual.

Koontz y 0’Donnell  hacen una importante aclaracidn para
diferenciar la motivacidn de la satisfaccidn: “la motivacidn se
refiere al impulso y al esfuerzo para satisfacer un deseo o meta.
La satigfaccidn se refiere a la alegria exparimentada cuando se
satisface una necesidad. En otras palabras, la motivacidn implica
impulso hacia un producto, mientras que la satisfaccidn incluye el

hecho dJde haber experimentade el producto.® (2)
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3.2 TEORIAS DE LA MOTIVACION ‘DEL TRABAJD

Existen una gran cantidad de teorias sabre la motivacidn que
tratan de euplicar qué necesidades - impulsan -a las personas a
trabajar, por que algunos individuos son fdciles de motivar vy
otros no, que hace que las personas sientan satisfaccidn en su
trabajo, etc.

Sin embargm, no se ha encanbtrado una explizacicon que sea 100%
aplicable a 1la realidad debido a la complejidad del ser  humano.
Far lu tantao, se analizardn las teorias mas cunocidas y las mas

aplicables & la hipdtesis central de esta tesis.

3.2.1 Teoria de la Jerarquia do las Necesidades

La teorfa motivacional propuesta por Maslow sugiere la
existencia de diferentes niveles de necesidades ordenadas
jerdrguicamente. En dicha jerarquia las necesidades mas bdsicas
san preponderantes sobre las necesidades secundarias. Una vez que
un nivel de necesidad ha sido satisfecho, estos satisfactores ya
no son efectivos para motivar la conducta. Pero, cuando el
siguiente nivel es activado por ya esztar satisfecho el anterior y
los satisfactores son asociados con este nueve nivel, se vuelven

motivadores efectivos.

Maslow identifica cinco niveles de necesidades:

Hecsridagen
de
autorreeiieagidn

Necesldaden
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Idad
Necasidaden
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El primer nivel s el de las necesidades fi{sicas, es decir,
aquello gque el individuo regquiere para su  supervivenciz, incluye

las necesidades de comida, descanse y abrigu entre aotras. En

las organizaciones estas necesidades se satisfacen principalmente
con los salarios vy prestaciones que permiten obtener dichos
satisfactores. El siguiente nivel que también forma parte de las
necesidades bdsicas incluye las necesidades de seguridad. En el
trabajo estas podrian ser los sitios de trabajo seguros, seguros
di2 salud y vida, los planes de antigledad y otros beneficiaos. Las
necesidades de pertenencie son el tercer nivel de la jerarquia,
dstas son  las necesidades de afecto, afiliacidn y reconacimiento,
las cuales g encuentran en el trabajo en loz grupos formales e

de frabajo, participacidn en

informales cona depa-tamento o &
comigicones mixtas, sindicatos, o un equipo deportivao. El cuarto
nivel correspande a las necesidades de estimas para Maslow este

nivel incluye la autoectima y la estima de los otros. Las

organizacicnes  puwdea  proporcionar  reconocimientos oficiales de
muy variada indole Come diplomas, merdallas, cartas de
felicitacidh, frases del jefe, posibilidades de ascenso,

publicacidn de logros individuales en pizarrones o boletines,
ete., simbolos de estatus, recompensas y t{tulos; pueden también
disefiar actividades o trabajos gue le den a las persoras la
oportunidad de sentirse me2 jor con ellas mismas. La
auturrealizacidn es el quinto nivel y rtepresenta la necesidad de

crecar, de realiz tados los potenciales de un individun. En las

argivtizaciones eute nivel pueds  encontrarce praporcicenando

apor tunidades para aprender vy superas-ze, otorgeande autononia a los



empleados, ampliando las oportunidades de expresidn y pramoviendo

la excelencia del trabajo.

Las conceptos  de jerarquia han éidu'cuééﬁionédué; 5fn embargo,

€ste modelo es una importante :nntkihudidh;,péré entender la

motivacién y en cualqﬁier ,lis;b,‘/ﬁéylsta Q. fgurso . en que se
menciona la motivacidn geﬁefaldeageige héée “referencia a ©l. Se
trata de una teorfa de meotivacidn que no se restringe al drea
laboral, sino gue se trata de un modelo integral que incluye las
necesidades fisicas, inteloctuales, sociales y emo:zianales. Ademds
sugiere la idea de diferentes niveles o modalidades de
necesidades. Estao uplica por que la efectividad de ciertos tipos
de motivadores dependen de un individuo o situacidn particular, lo
cual depende a su vez del grado de satisfaccidn o privacidn de

ciertas niveles de necesidades.
3.2.2 Teorfa X y Teorfa Y

Douglas “MeGregor propuso  dos puntes de vista distintos sobre la
concepcidn que tienen los gerentes sobre 15 naturaleza humana; uno
basicamente negativa denominado Teoria X y el otro basicamente
positivo denominado Teorfa Y.
Supuestos de la Tearia X:

a) los empleadas sienten ura aversidn intrinseca por el trabajo,
trataran de evitarle, y por lo  tanto se le tiene que motivar con
incentivas enternos;

b) puesto que les molesta el trabajao, hay que obligarlos,
controlarlos o amenazarlos con sanciones para que alcancen las

metas;

)
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) los empleados rehuyen las responsabilidades y buscan dirececion
formals

d} la mayar parte de wellos anteponen la seguridad a todos los
demas: factores asociades al trabajo y muestran poca ambicion.

"El mas grande peligro que carre una arganizacidn que opera
bajaréétus supuestos es qua estos tienden a convertirse en
realidad. Si se espera que los empleados sean indiferentes,
hostiles, motivados dnicaments por incentivos economicos... pueden
entrenar a los empleados para que empiecen a comportarse en esa
forma.” (3)

Supuestos de la Tecria Y:

a) las empleadeos pusrden considerar el trabajo como una actividad
tan natural como el descanso o el juego;
b) el individuo ejercerd la autodireccidn y el dominio de si mismo
si sme siente comprometido con los ebjetivos;
c) el individue nornal aprende & aceptar la r=2sponsabilidad e
incluso a buscarla;
d} la creatividad, ¢ sea la capacidad de tomar decisiones
innovadaras, esta  goneralizada @n la poblacidn sin  ser
necesariamente exclusiva de los niveles gerenciales. No existe un
conflicta inherente entra la autoactuadizacicn y una efectiva
actuacidn arganizacional.

Estos  supuestes inplican que la organizacidn "se preocuparfa

. -
menas per  ofrecerle consideracion al empleado y mas por hacer gue

el trabajo fuese intrinsecamente mas interesante y mas
significaiiva,” (4)

Par 1o tantw, la motivacign no debe de ser extrinssca, pues
estn punde llevar a una  espiral sin " fin de satisfactores



materiales qpef:sfeMpfé' @starian - buscande! los trabajadores; la

organizacidn ' debe; hgcéf~ algoe = par mativar: la o gente

iﬁtr{nsecamente '~dgnqé: 1§'@pothnidnd al. e

acion.s

potencial~én‘béngficio de‘anﬂébjétivbs‘de la‘organiz

“3.2.3 Tear{a de Migiene Mativaeidn

Frederick Herzherg es el :readur‘vde"eﬁﬁa tearia, en la que
trata . de explicar la motivacidn en el ﬁréb;jn a“ partir de dos
factores.

El primer grupo de factores, el de higiene o mantenimiento,
incluye aspectos como administracidn y polftica de la
organizacidn, condiciones de trabajo, salario, relaciones
interpersonales, supervisidn, etc.

El ssgunde grupo de satisfactares a motivadores estdn
relacionados can el cont=nido del trabajo. Los factores
intrinsecos del trabaju son  logre, recanccimiento, {ndole del
trabajo, responsabilidad, progreso, crecimionto, eto.

Los factores de higiene na motivan a los  individuos, sin
embargn debhen estar presentes en la organi:acién o puede surgir el
descantento, El1 grupeo relacionado con el contenida del! trabajo
incluy2 motivadores reales porgue tienen el potencial de poder
producir un sentide de satisfaccion.

Herzberg afirma gque 1lo contrario de la satisfaccion es la no
satisfacecidn, relacionada con los motivadores; y que el opussto de
insatisfaccidn es na inmatis{accid%, relacionada con los factuores

de higienea.
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La teorfa’ de’ Hersberg subraya urna muy importante drea de la
motivacidh, ‘el ‘trabajo en sf misma. s

8i la.: 'organizecien quiere mejorar la motivacidn, los trabajos

. deben ser diséﬁadus da tal forma que proporcionen oprtunidades de

expresidn percoenal, autanomia y atorguen oportunidades

signi¥icétivas suficientes para permitir un sentimiento de logro.
3.2.4 Teoria de las Necesidades Motivadoras

La teoria de McClelland identifica tres necesidades bdsicas:

1) Necéﬁidad de lugro: es el impulso por sgobresalir, por
alcanzar ®1 logro o la& realizacidn en un conjunto de niveles; de
luchar por tener éxito.

2) Necesldad de poder: es la necesidad de hacer gque atros
realicen una conducta que de lo contrario no habrian ejecutado; es
el interdés por ejercer influencia y control.

3) Necesidad cde afiliacidn: es el deseo de establecer
relacignes interpersanales amistoasas y estrechas.

Cada irdividuo en algdn momento de su vida siente la necesidad
de afiliacidn, de poder o de logra, y la intensidad de esa
nacesidad y @l comportamiento qua se deriva de ella, varfa de
acuerdo a una determinada situacidn. Sin Embarga; cada individuo
tiene la tendencia a sentir una de las tres necesidades con mas
intensidad,

Los individuos que tienen una alta necesidad de logro paseen un

intenso deseo por el éxito, "prefieren las situaciones laborales

dotadas de responsabilidad personal, retroalimentacidn y un grado

0
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intermedio de ‘riesgo.  Cuando  predominen  tales . condiciones - se
sienten muy motivados." (5)

A los individuos gque poseen. una alta necesidad de poder les
gusta ejercer influencia y conftrolar a la gente; buscan posiciones
de liderazgo y "prefiaien sar puestos en siltuacionss competitivas
y orientadas al estatus, tendiende a precocuparse mas por conseguir
influencia sabre los otros y prestigio que dar un rendimiento
adecuada. " (&)

Las personas que tisnen uma alta necesidad de afiliacidn suelen
gustar de ser apreciadas y prefieren situaciones de cooperacidn a
las de competencia y desean relaciones que incluyan un alto grado

de comprensidn mutua.
3.2.5 Teor-ia de la Expectativa

Vraom es el principal exponente de esta tearia; &l “argumentd
que la motivacidn era un producto del valor anticipado de una
persona en términos de una accion y de la probabilidad percibida
de que las metas serdn aluanzadas.” (7)

Esta teor{a incluye tres variables:

1)  atraccidn.~ es la importancia que el individuo corcede a un
resultado que puede comsequirse en el trabajo. Esta contiens las
necesidades ingatisfechas del sujeto.

2) nexo entre desempeno y premiac.-~ s gl grado en gue el
individun cree que dar cierto nivel de readimiento lo llevard a la

ohtencion de los resultados deseuados.
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I) neno entre esfuerzo y .’ desempeno.- es la  percepcidn de la

probabiiidad de que poner cierto grado de esfuerzo favorecerd el

desempeno.

La teorfardchrdqm se puede describir de la siguiente manera:

*VFQer;a = Valencia X Expectativa

én dande ‘la %uar:ar as la intenszidad de la motivacich de un
individuo, la vélencia es la intensidad de su preferencia por un
resultads y. la.. expectativa es la probabilidad de que una acecidn
particular conducird a un resultado deseado.

Es importante seffalar, que lao que el individuo piensa que serd
el resultado, e una cuestldn interna que abarca sus valores
personalaes, personalidad y necesidades, por lo que muchas veces
existen diforencias ontre su purcepci&1 v la realidad.

"La clave de la teorfa de expectativas consiste en conocor las

metas de un Individuo y el nexe ewntre esfuerzo y desempeno, entre

desempefns vy  premios, y por dltimo  ent los premio. y la
salivfccidn de las netas tndividuales.” (8)

Peter  y Lasler licieron un modelo de mativacidn & partir de la
teorfa anterior.

EYlos argumentaron que sl desempefio real de un trabajo, la

realizacidn de las tareas o ol complimiento de las molas estd

prinzipalmente deterninado por el esfuerzo realizado, pero tasbisn
esta muy influide por 1o capacidad de un  individuo, sus
conscimientos v habilidades, para llevarla a cabo vy  por su
erpoctakive de cual ws la tarwa gque se requiere. El deseapeno, se
comsidera  coms algn gue conduce & recompensas iatrinseces v

@b fnuecas. Eston reconpensas si son percibidas pos el individuc

camn equitabivan conducen a la satisfaccidn  real individual. Fero



el esfuerza puesto para el dEseMpﬂﬁu Lambién influye sobre las

recompensas  equiltativamente percibidéﬁ Lo que el  individuo
percibe  como  una re:umﬁénma jué» ‘eafuarza, afectard la

" satisfaceidn. Del mismu modo, ©l valer real de/las recompensas se

verd afectado por la satlsfaccign.

3.2.6 Teorfa de la Motivacldn Mediante el ‘Disefio del Trabajo

Esta teoria ha sido desarrollada por  Hackman vy otros
colaboradores; plantea que los resultados deseables del individua
" en terminos de su satisfaccidn y motivacidn internas, y de la
mrqanizacién, en tdrminous de la alta calidad de la tarea realizada
y del  hajo ausentisma, resultan sola si el individuo puede llegar
a 1os siguientes estados psicoldgicos criticos:

1) EXPERIMENTAR SIGNIFICADD DEL TRABAJO, pues el trabajo se
tiene que percibir como algo que tiene aignificado, que vale la
pena y que es lmpartante. S el trabajo se percibe como algo
trivial, la motivacidn interna ne se desarratlara’.

2) EXPERIMENTAR RESPONSADRILIDAD POR LOS RESULTADDS, va que el
individuo debe expaerimontar responsabilidad por los resultados de
asu trabajao pues si percibe quc( la calidad del trabajo realizado
depende de factores uxternos a €1, en ve: de su propia iniciativa
o esfuerzo, no se sentird personalmente  orgulloso cuanda ejecuta
bien su trabajo.

3) CONDCER LOS RESULTADDS: el individuo debe tener cenocimiento
de losz resultadous de su trabejn, va que de 1o contrario no tendra’

ningdn marco de referencias para poder  szaliree biasn por haber



hecho un trabajo eficientzagnte o pararsentirse insatisfecho por
un desempeno ineficiente.

En base a esta teorfa, la motivacidn en el trabajo, estd en
relacidn con el cqhn se diseNan 1las tarwas, es decir que "el
disefin de las tareas se convierte en la causal de la motivacidn
interna, y no cemo se pensaba tradicvienalmente ue ) las
disposiciones del individuo que ejecutaba las tareas serlan la
causal." (F)

Los estadas psicoldgicos son internos a cada individuo, por 1o
que a traves de una serie de investigaciones de Hackman vy
col aboradares encontraron caracter{sticas de 1los puestos de
trabajo objetivas y medibles que permiten que los aspectos
psicoldgicaos se de%ar}ollen Yy avtrdvés de ellos lograr una alta
motivacidn. Las caracteristicas de los pusstos son las siguientes:

1) variedad de destrezas

2} identidad con la tarea

3) significado de la tarea

4y autonomic

5) retroalimentacidn

Las tre% primeras contribuyen al leagre del significado en el
trabajoe, la cuarta contribuye al logro de resporsabilidad y la
dltima perwite alcanzar el conocimiento de los resultades.

La variedad de destreras se refierz a la medida en gque un
puasta determinado requiere que el trabajador realice actividades
qde exijan la utilizacidn de un ndmero de diferentes habilidades y
destrezas.

“Cuanda una  tarca regquiere que el trabajador se involucre en

actividades (ue son un reto y que le perinitan textualmente estirar



sus destrezas, invariablemunte experimcntarﬁn ta tarea  como  mty
significativa, vy cuanto mers desﬁreza; invelucradas, mas
significativa serd la tarea.” (10} )

La identidad con la tarea es  la. medida en gue un trabajo
requiere que algo identificable se haga completamente, es decir,
hacer un trabajo “total" de principio a fin, con un resultado
visible.

El individuo Qque hace algn completo se interesa mas por su
trabajo y percibe la tarea con un mayur significado, que cuando
sola @s responsable por una parte de ella.

El significado de la tarea es la mezdida en que un puesto
preduce un impacte  sustancial en la vida de otras personas, bien
sea dentro de la organirzacidn o fuera de ella vy su ocupante lo
percibe‘qsf:

"Si un trabajo conlleva las tres caracter{sticas mencionadas,
el individuo tiene una alta probabilidad de eixperimentar un gran
significado en su trabajo." (11)

La caracterfstica del puesta que permite incrementar el sentido
de responsabilidad persanal en el trabajo es la autonomfa.

La autonomfa es la medida‘en que 21 puesto le da al individuo
libertad, independencia y discrecidn para planificar el trabajo v
determinar los procedimientos gue se deben realizar.

Alexander sefiala que cuando el trabajo provee autonomfa a las
persanas que ejecutan una tarea, los resultados del trabajo seran
percibidos por los individuog como si dependieran de sus propios
esfuarzas, iniciativas y decisiones, en ve: de basarse en las

instrucciones del jefe o de un manual de funcicnes.
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La caracteristica del puesto gque estd directamente relacionada
con el incremento de canccimiento de resultados es la
retroalimentacion.

La retroalimentacidn es "la medida en que el trabajador recibe
informacidn sobre la efectividad de sus esfuerzos, bien sea
directamenté de su trabajo... o del supervisor, de un compafero de
trabajo, de 1loa inspectores de contrel de calidad o de otras
personas que trabajan en el misme lugar.” (L2)

Hackman determindg que el nive! rotencial de motivacidn" (NPM),
que rafleja el potencial global que posee un  puesto  para
desaryrollar  motivacidn interna en el individuo se obtiene

aplicando la siguiente fgrmula:

variedad de identidad con significado

destrezas + las tareas + de la tarea
NPM =| < x autong x retroali
mia mentacién
3

Es necesarin cehalar que un puesto can un NFM  alto crea
condicienes favorables para que «e desarrolle la mativacidn
interna. Sin crbargo, este dependerd de la respuesta que tenga
cada persona.

tLa relacidn  entre las caractersticas del puesto vy los estados
psicologicaos esta modsrada por tres factores adicionales que san:

‘1) conocimiento y destrezas

2) necesidad de crecimiento

3) satisfeccion con el comtesto.

Los sentimientos agradables y positivos que propician la
mativacidn interna vieren inmediatamente despuds del buen

desenpeio y lor sentimientos negativos acompaﬁan al mal dasempeﬁc,

&1



por lo tanto "las personas - gue no-posean el conocimiento vy las
destrezas necesarias que reyuiere. él' puzsto, . abtendran una
experiencia no agradable, y el desarrallo de frustraciones en et
trabajo." (13)

For otrao lada, algunos individuos tienen uwna fuerte necesidad
de crecimiento que padrfa identificarse con la necesidad de lagro
de la que habla McClelland, y algunos otros tienen menos necesidad
de desarrollarse personalmente, para dstos (ltimos es mas dificil
desarrollar motivaciaon interna en un puesto caomplejo. Los
individuns con gran neéesidad de crecimiento responderan
pasitivamente a las oportunidades que ofrece un puesto enriquecido
y que sea un reta,

Alaxander sefiala que la necesidad de crecimiento puede afectar
la forma como el individuo reacciona a su puesto en dos puntos:

- en la relacidn entre las caracter{sticas del puesto y las
estados psicoldgicos, v

- en la relacidn entre los sstados psicoldgicos y la motivacian
interna.

lLa primera relacion especifica gue las persanas con  una alta
necesidad de crecimiento esperimentaran los estados psicoldgicos
con mayar intensidad cuando su  puesto tiene un alte NPM, 1lo
contrario de las personas que tienen una baja necesidad de
crecimiento.

. La segunda unidn, se refiere a que los individueos con una alta
necesidad de crecimiento tendrdn una respuesta positiva a los
estados psicoldgicos  cuando  estin presentes, lo contrario a las

personas con necesidades bajas de cracimiento.



En‘cuantn a la satisfaccidn con el contexto del trabajo, el
grada en que aste presente influira en la respuesta del individuo
a su trabajn. "Solamente cuando la persona estd relativamente
satisfecha con el pago, seguridad, colegas de trabajo y cdn el
supervisor, responderd positivamente a un puesto enriguecido y que
sea un reto.” (14)

Los resultados gque se obtienen de aplicar €ste modelo son:

1) alta motivacicn interna

2) alta satisfaccidn con el crecimiento

3) alta efectividad en el trabajo

Cuando un  puesto tiene un alto NFM, los resultados personales
son ademas de la motivacion interna, la satisfaccion con el
creclimiente y la satisfaccidn en general, ya que los empleados
tienen mayores oportunidades para el aprendizaje personal y el
desarrollo en el trabajo.

Tambien mejora la efectividad del empleado en el trabajo, es
decir, que mejora la cantidad y la calidad de bienes o servicios
producidos, cuando el puesto tiene un alto potencial mutivecional
y esto sucede porques:s

a) el trabajo redisehado destruye los efectus desmativadorss de
las puestos y las conductas disfuncionales del individuo

b) las ineficiencias en el uso del kiempo y eh la utilizacidn
del personal de apoyo se eliminan cuando los puestos son
enrigquacidos paorque las subpartas dei trabajo se recombinan para
far~mar un todo

c) sa refina y simplifica el sistema global del trabajo cuando
sg redisenan los puestos ya que es nacesario reanalizar los flujos

de trabajo y esto saca a relucir las ineficiencias sistemiticas.



En conclusidn se puede deocir que cada una de las caracteristicas
d2l pusste del modelo de Hackman (Tabla I1I11.2) pueden afectar las
respuestas de un individuo en sy trabajo, y  se  vuelven  nuy
‘significativas cuanda ocurren en conjunto, ademds de que cuando
las propiedades motivaciondles del trabajo han sido mejoradas,
seguﬂamente habra un  incremento en la motivacidn interna,
satisfaccidn en general vy satisfaccidn con el crecimiento, y la

. efectividad del trabajo aumentard con los puestos enriquecidos.

CARACTERISTICA ESTADOS PSICOLOGICO RESULTADOS
A M B 3 [oesuimoos]

Varledad de Destrezas Experimentar Alta Motlvaclén
Identidad con la Tarea|——— 8lgnificado del Interna
8ignificado de la Tare Trabajo
. Alta Satistaccién
Experimentar con el Crecimieno
Autonom|a em————ee——ee——s Responsabilidad }

por Resultados Alta Satletacclén

con el Puesto

Jefs Conocimiento Alte Efectlvidad
Retroalimentacion| Compafieror de Resultados en e! Trabajo
Trabajo
MODERADORES

- Caonocimlento y Destrezas
- Necesidad de Crecimiento
- Satisfacclén con Contexto

CARACTERISTICAS DEL PUESTO

Modelo de Hackman Tabla 111.2
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Es importante sefialar que todas las teorias mencionadas en dste
capftula son  de gran importancia para conocer Yy  enktender la
motivacidn del individuo rela:iunaéa con su trabajoa.

Sin embargo, la teor{a de Hackman es la que mayor ap]ica:ién
tiene para los fines de esta investigacitn, es por €sta razdn por

la que fue la teor{a mas ampliamente analizada.
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CAFITULO 4
CULTURA DRGANIZACIONAL

“La cultura organizacioral es un fendmeno inherente a cualquier
organisno . social, que le lmpr;me un gelle propio, lo hace
diferente de los demds y determina la manera como en &1 se hacen
las cosas." (1)

La cultura integra los principales elementaos de 1la
arganizacidn, su ambiente, estructura, tecnologfas, sistemas vy
estilos gerenciales, con los elementos culturales claves que dan
dirscecidn y coherencia @ la arganizacidn. Estos son su filosoffa,
abjetivos vy  valosos, sus  tradiciones, simbolos, mitaos, héraoes,
ritualas v ceromanias.

La cultura pueds ser definida come el grupo de acciones,
creaciores, pensamiontos y relaciones de los seres humanos que
caracterizan a un grupo sacial especifico vy los cuales son
transmitideos de una generacich a otra. En lae organicaciones, la
cultura incluye recursas humanos y materiales, tecnologias,
seqgmentos de meerzado, desarrollo socicpolftico, estructura
organicacional, sistoemas de planeacion y control, enfogques
gerenciales, ohjebivas, valores vy tradiciones.

Segun Robkine, euiusten

ete caracteristicas que al ser
cerbinadas vy acopladas revelin la esencia de la cultura de  una

orjanizacidn, que es 1a base de los sentimientos de significada

corpaetida gue Liscen 1ns miesabros re.pecto a la organiaacidn, de

clmo se hacen 12s cosas en ells y de la manera en que han de

chrar. as caracterfslicas son las cigaizntes:



1 Autonomia dindividual: el grado '  de responsabilidad,

independencia y oportunidades para ejer;én la infciativa que las

personas tienen en la organizacidn. .

2) Estructura: el grado de narma§ AR reglas, asf{ como la
cantidad de supervisidn directa que se Otiliza para vigilar. y
cantrolar el comportamiento del cmpleaﬂu. .

3) Apnya: el grado de ayuda y afabilidad que muestran los
gerentes « sus subordinados.

4) Identidad: el grado en que los miembros se identifican con
la organizacidn en su conjunto. '

%) Desempefio-premio: el grado en que la distribucidn de premios
dentro de una arganizacidn e basa en criterios relativos ol
desempeno.

&) Tolerancia del conflictu: el grado de conflicto presente en
las relaciones de companeros vy grupos de trabajo, asi camo el
deseo de ser honesto y franco ante las di ferencias.

7) Tolerancia del riesgo: el grado en que se  alienta al
ampleado para que sea innovador y corra ri2cgos.

La cultura organizacional representa una percepcicn comtdn por
parte da2 leos miembros de wna organizacidn. La cultura es un
sistema de significado compartido, y o= dste e! aspecte que hace
de la cultura un potante medio para orjientar vy aodelar la
conducta.

La cultura cumple varias funciones dentra de una arganizacion:
~ Define los linites,.es decir, establece distincioner entre una
organi:acién y otras,

- Transmite un sentido de identidad & sus miembras.
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~ Famzilita 123 creacidn de un  cospromiso perzonal con algo mas
amplin que 1o% intereses invividuales de csda poersona.

'~ lnerementa la estabilidoad del sistema social.

- Es el vincule secial que ayuda a mantener Unida la organiracicn
al proporcianar normas adecuadas de lo que - deben hkacer los
empl eados. _

- Es un mecanismo que controla y da sentide a todo, guiando y
modelando las actitudes.

- Fortalece el compromiso organizacional y aumenta la congruencia
del comportamiento del empieado.

- Y, sobre todo, la cultwa es el contexto apropiado para
introducir objetivos integrales y tradiciones significativas que
pueden transformar el lugar de trabajo, de manera gque proporciaone

satisfaccioh al individuo.
4.1 ELEMENTOS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL.
l.a stguiente tabla IV.! presenta los elementos de la cultura

organizacional. Incluye el medio ambiente de la organizacidn, sus

.
practicas, filosoffas y tradiciones.

Tabts iV

ELEMENTOS DE LA CULTURA
. ORQANIZACIONAL

[
st
MEDIQ AUBIENTE Infhienaiss Sociscondmices

- Teonataglse
Estrvctufe crganizscional
PRACTICAS Dlasso dw Plansdckn
OROANIZAGIONALES Sislemas de Contral
Enoque Garenclal

rnosrn —————] ot

TRADICIOKES ————[
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"1) El medio ambiente ce una. organizacidn  incluye el mercado,
sus servicios, competencia y las, influencias‘ socioecondmicas,
tales ' como regulaciones gubernamentales vy el estado de 1la
gconomia. .

2) Las practicas organizacionales que puntualizan la cultura
incluyen las tecnologfas, los patrones utilizados para producir y
vendar los praoduclos de la nrganizaciéh, el tipo de estructura
organizacional, el discho de su planeaclén, sistemas de control,
enfoque yerencial, etc.

3) Lé filosof{a de la organizacidn, que incluye los abjetivos y
los valores de la organizacidn. :

4) Las tradiciones de la organizacidn, que son las historias,
simbolos, rituales y ceremenias.

Los dos primeros puntos son conocidos y visibles para todos los
integrantes de la organizacion, sin embargo en muchas ocasiones la
filosatia vy las tradiciones organizacionales no se perciben como
tales o simplemente no se conocen. Es par é%tn, Yy por su
impor-tancia para bhacer que los individuos se identifiquen con la
arganizacidn ; ia que perlenecen Qque seran mas ampliamente

analizadas:
4.1.1 Filosoffa do la Organizacidn

l.a Tilosaf7a e 1, arganizacidn se compone de objetiveos y de
valoras. ta filosuff{a es el "pegamento” que integra las prdcticas
agrganizacionales, perzonal y medio ambiente. ‘Las tradiciones
principales de la organizacidn son sus historias y simbolos, sus

heross, rituales y ceremania Las tradiciones clarifican,




ejomplifican Y refuer:aﬁ .1a filosoffa. Las practicas
arganizacionales puntualizan la cul tura Y refuerzan sus
tradicianes, pera 1os abjgtiQos arganizacionales y los valores son
los . que dan direccidn y son los componentes cucriticos de la

cﬁitura.

L.as organizaciones ain filosaffas explicitas rompen €1
"pegamento" cultural que integra el sistema organizacional. Es
camo si  estas organizaciones tuvieran culturas fragoentadas vy
débiles y por lo tanto serfan ineficientes. De una manera similar
cuando la filosofia no as clara o cuando ne es congruente con las
practicas organizacionales o cuando no tiene tradiciones que la
sustenten, es cuando la cultura es débil y 1la organizacién
relativamente ineficaz.

For otro lado, las organizacivnes pueden tener filosofias
explicites que san consistentes con las practicas
arganizazionales, pueden ser conocidas por la mayoria de los
enpleadns y pucde haber tradiciones ricas gque las refuercen, Estas
arganizaciones tienden a desarrollar culburas cohesivas y fuertes.
El que estas wurganicaciones sean efectivas o s2an conflictivas,
opresivas o disfuncionales dependerd del tipo de objetivos y
valores enpuestos por la organizacidn.

La filosofia de la organizacidn evoluciona a traveés del tiempo,
aunque bdsicanente se <rea y se desarrolla por les lfderes
fundadores de lsa orgunicacién., La filosafia se en-iquece y se
refina con la participacidn de gerentes y trabajadores y se sitda
¥ prusba en las operacicnes diarias y en Ja fortificacidn de la
organizazicn, La filesofia propo-ciona  una identiciad dnica a la

N . v
crganiracion.
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La filosoffa debe indcluir objetivas’ para - la arganizacidn que
guien sus procedimientos operativos y‘ suis relaciones con el
mercado externn.  lLos Dbjetivgs ademds de incluir motas cconcmicas
camo rendimiento, crecimiente 'y productividad, dehen incorporar
metas ambientales, sociales y objetivos para sus recursos humanos.

Hablar de filosofia organizacional es hablar de los valores gue
la integran ya que son gstos los gue dan les pautas de
comportanienta para lus individuos dentro de la orjantizacidn.

“Los  valmres son todo aquello que una persona  considera
importante, por lo tanto digno de ser alcanzada o preservado...son
marcn de refergncia para evaluar si alge es busno o malo, deseable
a indeseable, correcto o incorrecto. A partir de ellos se generan
determinadas actitudes, entendidas comn la predispuﬁicidh ]
inclinacion -favorable o desfavorable- hacia algo o hacia
alguien.” (2)

lLLos valores son las creencias y conceptos basices de una
organizacidn y, coma tales, farman la médula dé la cultura
corporativa. Los valores definen el <egxitor en terminos concretos
para laos empleados y establecen normas de realizacidn en la
arganizacidn.

Los valores son mas génerales y comprensibles gue los objetivos.
“Como esencia de la filosoffa que la compania tenga para alcanzar

el éxita, los valores proporcionan un  cantido de diceccidn comdn

para todos los empleados y establecen divectrices para su
compartamienta diaria.” (3)
Ouchi dice que la coopsracidn y la coordinasidn dependon de la

concordancia que =2xista entre los valores y objatives con la



realizaridn pars alcenrzar las metas de la organizacidn, es decir ,
que ambog duheﬁ ser bisicamente compatibles.

l.as  wvalores comparbidos definen el caracter fundamental de la
Jrgani:a:iéh, la actitud gue la distingue de todas las demds. De
esta manera crean un sentido de identidad en el personal de la
organizagidn, haciendo que los empleedos se sientan especiales.
Ademds los valores sem una realidad en la mente de la mayarfa de
las personas en toda la organizacidn. "Es este sentido de obrar en
armonia lo que hace que los valores compartidos sean tan
efectivos." (4), También actdan como un sistema informal de
control que indica a los empleados lo que se espera de ellos.

Cuando el sistema de valores provee de un propdsite para la
organizacidn, da significado en el  trabajo e inyecta valores
humanos significativos dentro de la vida de la organizacidn, la
respuesta hunana es  muy pasitiva. Las personas tenderan a elevar
su nivel ce funcicnamienio, y a dirigir sus esfuerczos hacia las
metas  implementadas por el sistuna de valores. Es como si la
mayoria de los empleados se sintieran mas entucsiasmados reapecto a
su trabajo, fueran mas leales y contraples y wncontraran una gran
vatisfaccidn de sus mdltiples necesidades.

La cuestidn critica es que la filoseffa armonice los objetivos
de la organizacidn con los valores humanos, permitiendo a las
perscnas  encontrar significado en el trabajo. Es de gran
importancia que ©l sistema de valores sea respetado y reforzado
por las practicas organizacionales ya que de atra manera se
convertiria en frases y creencias vacias que sola producir{an

cinismo, resentimientn, agresidn y desencanto.
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Por dsta : raxdn, es necesario gque la filosof{a tome en cuenta
las  realidades dél mercadeo y del ambiente socioecundmica, y que
sea consistente con las practicas arganizacionales. La filosefia
debe ser realista pero significativa, slcancable pero desafiante,
consistente vy durable pera que permita las diferencias
individuales. La filosof{a organizacianal debe tener como merco
algunas valores como libertad, igualdad y justicia, para svitar
pusibles abusos de las culturas fuertes.

En las naciones occidantales, particularmente desde 1la
revolucidn industrial, las culturas han tendido a separar la vida
productiva de las individuos d2 su vida personal. Los trabajadores

se convirtieron en aobjetos, en unidades intercambiables de

produccidn, y el trabajo oa convirtid en mazrcancfa que se cambiaba
por dinero. Consecuentemente la .mayoria de las arganizaciones no
se preocupaban por el trabajador camo  wn ser humano, y par lo
tanto no utilizaban una filosoffa que incorparara valores humanos.
Este hecho tambidn limitd el papel que juega y la responsabilidad
que tiene la urgani:aciéﬁ ante la souiedad.

Es necesario sefflalar que existen importantes diferencias entre
las personas vy las arganizaciones con respecto al tipo de valores
que son importantes y significativos. Tambienh existen desacuerdos
en la interpretacidn e implementacidn de low nismos. El sistema de
valares que algunas personas aprecian, pueds ser irreloevante para
étras y hasta aversiva. d pecar de ésta, los valores son sumamente

importantes ya que tienen una poderssa iaflumncia en las personas.
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4.1.2 Tradléicne§ de la'Cultura‘Urgani:éctnnal

rLas tradiciones de una cullu-a incluyen historias, simbolos,
mites, canciones, hdroes, rituales v ceremonias. fstos juegan una
funcidn critica de =amunicar y reforzar 1los valores y objetivos
claves de la arganizaciaon, son su identidad particular.

Las tradiciones lagran la camunicacidn de diferente manera que
la que se obitiene por medios formales como politicas, manuales a
memorandums., Los medios formales son mas analiticos y racionales,
las tradiciones swn mas simbdlicas e intuitivas, son menos
conscientes pera mas poderosas para mantener el sistema de valores
de la organizacicdn. las historias, canciones y "slogans” o frases
comunican, los hérces proveen modelas de comportamiento y los
rituales y ceremonias los refuerzan.

Las historias “centienem una narracidn de hechos referentes a
los fundadores, a las dJecisiones fundamentales que afectan el

futura de la empre v a la alta gerencia actual. Fundamentan el

presente en el pasade, ofreciendo ademss esplicaciones gue

legiktiman las prdacttcas as
Las historias transmiten e interpretan eventos que han ocurrido

en la organizacidn., Recuentan con detalle y  perspicacia  en

términos mas dramdticosn que lo que ocurrid, las hazdnas vy
arvdrdotas de sus heroms, las luchas y vietorias de la organizacidn
y las claves simbdlicas para el éxita. Las historias reinterpretan
el pasado a traves de los valares claves; dz ésta manera, cuantan,
clarifican y refuerzan 1a filosofia bdsica de la organizacién. Las
histurias influyen en 1a percepeidn de las personas, funcionan

come: una gufa para comportarse, y como  son faciles de recordar,



los individuns pueden recrear tods la p;asi&h,y lbslvalpfestquebse
ilustran en ella. ‘ : -

"Lo mejor que tienen las historias es‘que coh recordar la frase
clave puede recrearse toda la situacidn." (&)

Una historia especial es el mito €pico de la organizacion que
describe en términos herdicos su histaria. Usualmente recuenta las
dificultades del comienzo, las luchas para mantener a la
organizacidn viva y las sacrificios hechas por las personas;

tambign cuenta cSwo la organizacién comenzd a crecer y cdmo

P

finalmente logrd un exito mayor al esperado.

De la historia ébica o de ogtras historias de la organizacién.
surgen simbolos que representan las relaciones clave de
eventos-valares. Las canciones tisnen una funcidn similar a las
historias, pero sen ajustadas a vn formato.

La cultu-a necesita heroes que perscnifiquen sus valores. Ellos
representan  su fusrza y simbolizan sus aspiraciones. "El héroe es
el gran motivador, el mage, la persona con quien todos pueden
contar cuando la situacion es dif{cil. lLos héroes tienen caracter
y estilo inquebrantables; realizan cosas que todos los demas
quisieran hacer pero_ temen intentar; son figuras simbdlicas cuyas
proezas son ﬁtraordinérias, pero no demasiado descabelladas.
Demuestran, a veces dramdticamente, que el ideal del &rito estd
dentra de la capacidad humana." (7)

Los héroes refuerzatr los valores bdsicos de la cultura,
logrando que el $xito swa alcanzabled y  humano, suministrando
modulos de los papeles o desempefar, fungiendo como simbolo de la

. .
organizacion ante el munda, conservando 1o que hace que la
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organizacidn sea  espscial, estableciendo narmas d= desempefio y
motivando a los emp!eados.

Algunas veces, los héroes de la argani:acid%, son lideres
transformativos, individuos que creen en alga y que tienen una
gran visidn y determina:i&h, son héraes natos o visionarios cuya
influencia dura generaciones. Estos héroes tienen un gran valor
simbdlico y mitico para las culturas de sus organizacienes. 8in
embargo, este tipo de héroes no es muy comin, por lo que las
organizaciones .deben llenar easte espacig creando heroes
situacionales.

Los heroes situacicnales las crea la arganizacicn, reconociendo
sus contribuciones especiales, "... sS0n personas comunes y
corrientes, consagradas por sus colegas en reconocimiento de algdn
aspecto de su comportamiento.” (8)

Las heéroes visionarios tiemen una influencia amplia ¥
filaséfica, mientras que los héroes situacionales inspiran a los
empleados con el ejenpla. )

Algunas ejemplos de heéroes situacionales son el supervendedar
del mes, el cientffico rebelde qu=z trabasa en el laboratorio de
investigacién y desarrollo, el empleado del mes, etc. Ciertamente,
los héroes situacionales refuerzan los valores claves de la
organizacidn.

Los hérems son modelos de-rol. Es mas facil para las persanas
aﬁpirar a ser como alguien en concreto, que aspirar a ser
"exitoso", ‘“creative" o "productivo" (valores abstractos). Los
héroes proveen "carne vy h&esc” a los valores que necesitan ser

. Led .
reforrados por la organizacion. Los heroes y sus historias son
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claramente un  canal mas efectivo para corunicar las valores y '
estandares que las politicas y Srdenus.

Los rituales y ceremanias refuerzan la filnfosfa basica de la
cultura dramatizando ciertos eventos que simbolizan los valores
culturales bdsicos. "Los rituales son asecuencias repetitivas de

las actividades que expresan y refusrzan los valores pentrales de

la nrgani:acidﬁ. la metas de mayor importancia y que indican

quienes son las persanas imprescindible y quidnes las
prescindibles. " (9)

Detrds de cada ritual estd el mito que simboliza una importante
creencia de la cultura.

Las ceremonias sen celebraciones que ayudan a la organizacidn a
festejar a los hdroes, los mitos vy loc simbolos sagradaos. Las
ceremonias ponen la cultura a la vista y proporcionan experiencias
que los empleados recuerdan. "Si se ilevan a cabo correctamente,
las ceremonias mantienen muy presentes los valores, los heroes y
las creencias en la mente y el corazdn de los empleados. " (10)

Los rituwales vy ceremonias también proveen una identidad camdn,
un signo de pertenencia y ‘en tiempos dificiles dan un sentido de
sequridad. Algunos ejemplos de rituales es el dar medallas a
trabajadores sobresaliéntes, recanocimientos en ceremonias,
convenciones anuales, seminarios y hasta festivales.

tos rituales de trabajo no producen resultados directos, pero
son  muy valiosos porcue proporcionan un sentido de seguridad y de
identidad camn a las actividades diarias, dandoles un
signifi:adé. Muchas tdonicas  adninistrativas pueden  ser mas

efectivas come rituales que como herramientas.



ESTA TESis H§ DEBE
SRR BE 1A BIBLIOTECR

Los tipos de rituales y ceremonias, su nivel de Fmrmalidad'& la
cantidad de expresidn que den, dependerdn de los valores que

simbolicen, del lugar en que se establezcan, de los lideres

individual v de la cultura general de la organizacidn.

Los valores de la organizacidn, las historias de sus héroes y
toda ta informacidn en general, es transmitida por la red
cultural, vya que ésla es en realidad, "el principal medio de
comunicacidn dentro de la organiracidn: une a todas las partes de
la compania sin  tomar en cuenta puestes o tftules, La red es
importante porque o solo transmite la  informacidn, sino que
tamhiéh interpreta para los empleados el significado que tiene
ésta inforaacidn.” (11)

En las culturas fuertes las redes transmiten ];5 craeencias y
los valores que las mantienen vivas y compartidas en todos los
niveles vy divisicnes, as{ camo entre los empleados. La red
cultural es obviamente informal y sin embargo hay que aprender sus
reglas para sobrevivir en la cultura, ya que es el medio de

comunicacidn bdsico dentro de la organizacicn.
4.2 TIPOS DE CULTURA

Cada arganizacidn  tiems una cultura ya sea que estd reconocida
o nr las grandes organizacionas  tienen una  cultura dominante y
muches subculturas. La cultura dominante upresa los valaores
bhdsices que coaparte lq mayorfa, mientras que las subculturas se
desarrollan para reflejar problemas, situaciones o experiencias

comunes do los integrantes de un departamento, oficina o unidad.



sisten muchas y diversas clasifloaciones de culturas
organizacionales.  Por  sajeaplo, ha habide wna distincidn  entre
culturas bu-ocrdbicas -y  culturas empresariales; entre l{neas de
ensamble y culturas profesianales v  entre culturas paternalistas,
autocrdticas y democraticas.
Las culturas han sido clasificadas frecuentemente de acuerdo al
sector, comao la cultura bancaria, la cultura farmacdutica, etce.
© Las culturas organizacionales tambidn han sido clasificadas de
acuerdo a su pafs de origen, caomo la cultura americana, la cultura
japonesa y un hibridoe de amhas la cultura de la téurfa 2.

Otra distincidn se basa en el contenido de-la filosoffa. La
cul tura unidimensional s enfoca exclusivamente a objetives
financieros o valores ecandmicos. La cultura humanf{stica incorpora
a las metas econdmicas, valoras humanos significativas para sus
empleades Y S8 preocupa po- ellos y por la calicdad dg su trabajo.

Otra tipologfa de culturas que utilizan muchos wutares, entre
ellos, Horacio Andrade, es la que las divide en culturas fuertes o
débiles, per un lada, y funcicnales y disfuncionales paor atro.
,As{, se@ tienen cuatru tipos de culturas:

1) Culturas débiles disfuncionales, que son las organizaciaones
con un alte grado .de desintegracidn  valeral y por tanto

‘cnnductual. Na hay arientacidn vy por lo tanto, tampoco hay
campromi so. Les objetivos no se cumplen y el Indice de
insétisfacciéﬁ laberal es alto. La gente estd desmotivada y por- la
tanto su productividad es minima.

2) Culturas fuertes disfuncionales, san las organizaciones gue
tienen bien definidos y difundidos «u misicn y sus valores, tienen

una gran tradicion, Yy sin embarga, los cambios o© nuevas



candiciones que se presentan afectan negativamente sus resultados
y los niveles de satisfaccidn 'y pro&uctividad de su personal. En
otras palabras, la cultura ya no es capaz de sostener la
efectividad alcanzada por 1.4 organizacidn.

3) Culturas diébiles funcionales, pocas organizaciones se
encuentiran dentro de est2 tipo, va que funcionaron en Me:zico con
las politicas proteccionistas que les aseguraban desarrollo, pero
no se preocuparon en difundir valores ni en lograr compromiso por
parte del persaonal.

4) Culturas fuertes funcionales, "son empresas con ur conjunto
de valoures y de comportamientos derivadas de ellos que responden
cabalmente a las demandas y condiciones de su entarno, vy que por
lo tanto alcancan los niveles de efectividad ¥y competitividad que
permitan su sobrevivencia y sano desarrnlleo.” (12)

Peters y Waterman reportan que un ingrediente esencial de las
companias excelentes es la presencia de una cultura fuerte y
cohzrente. Elloc encontraron gue estes culturas  tienen un  grupo
clarg de valores que integran metas de desarrollo econdmico e
interés en la calidad para servir a los clientes y para valorar a
sus empleadqs.

Las compari 1z ercelentes entienden  aparentemente que los
individuos buscan significado en su trabajo, y por lo tanto éstas
culturas  incluyen valores humanes. Taabish  encontraron en su
investigazidn que las organizaciones que tenfan solamente metas
financieras no se desarrollaron financizramente tan bien como las

argeaitd sion@zs qus tenian diversas matas.

te y efectividad de las organizaciones

Ouchi dice que el &

japor e oen parte debido  al desarrolleo de su cultura cohesiva
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y con filosofias explfuitas ¥ ricas tradicihnes que -lag rn{uer.an.

Los elementos cleves de estas filasoffas son su preocupa:ion par

los individuess de nanera integral,: 14' un:on' entre la vida

productiva v na productiva de las nerg.nnaE y la pa tancia eacial

de las valores los cuales proporcionan signxf;c«do en ‘el ﬁrabajc,
reconocimisnto de 1a interdependencia entrc los miémﬁ?qa de la
organizacidn y aseguran que la productividad -y “la - confianza van
Juntas.

Robbins dice que un resultado especifico de una cultura fuerte
es la disminucidn de la rotacidn de persanal. Esa clase de cultura
muestra gran consenso entre las  wmiembros respecto a los objetivos
e ideales de la nfgant:acién. "De esa unanimidad de propdsito se
ariginan cohesicn, fidelidad y compromiso organizacianal."(13)

Deal vy Kennedy clasificaron las culituwras, utilizando dos
factores del mercado: el grade de riesgo  asociade con las
actividades de la werganizacidn y la velopcidad con que las

arganizaciones y sus enpleados cbtienen retroinformacidn sobre si

sus  decisiocnec Y sus estr-atesgias tuvieron xiba. De dsta
clasificacion resultan las siguientes sulturas:

1) Cultura del "haabre duro y macho". Se distingue par contar
can indiviauos gue  asumen rlesqos  altos y  obtienen ripida
retroalimentacidn del acierta © fracaso de sus acciones. Es un
mundo de individualistas darde "la naturaleza de <todo o nhada® que
tiene este ambiente fomenta los valores necesarios para  asumic el

«riesgo y la creencia de que “podenos sacar adelant

el negocia, la

majur campanar...lo que & %3



cultura es la dure i los eanpleados no

La adnima de

luchan se les. considera poco eficientes. Algunos ejemplos son los
departamentaﬁyde policia, los cirujanos vy las bolsas de valores.

"2y Cultura "trabaje muchn, juegue mucho". En esta cultura, los
empl eados asumen pocos riesgos  y 1a retrornformacidn es
frecuentemente rdpida; siempre que los empleados persistan, el
trabajo se realiza.

Las reglas son  agquf la accion y la diversidn, y los empleados
asumen pocos riesqgos, todos con una retroinformacicn rdpiday  para
tener éxito, la cultura los alienta a mantener un alto nivel de
actividad con un riesgo relativamente bajo.

Los valores primardiales de esta cultura se centran en los
clientes ¥ sus necesidades. Algunos ejemplos son las empresas de

bienes rafir

3, disti-ibuidores de automdviles y tiendas de venta al
por menor.

3) Cultura "apueste la compahifa®. San organizaciones con un
ambientes de alte riesgo y retroinformacidn lenta, 1lo cual
significa una gran presidn. Los miembros de este tipo de
arganizaciones camparlen los conocimientos que les ha costado
mucho trabajo adquirir, por lo que se tratan con gram cortesia, se
conservan vinculos y =e conffa en el respeto a la autoridad.
Ejemplos de esta cultura son las empresas de bienes de produccidn

y les bancus de invarsidn,

4) Culltira del procese.. En es“as organizaciones el riesgo es
bajo v la rotroinformacidn lenta. Esta falta de rotroinformacidn
abliga a lus enpleadus a concentrarse en cdmno hacer su trabajao vy
ne en lo gue hacsn, ademds de que desarrallan una mentalidad de

"protagerue  la  espalda”.  Los  individuos gque pertenecen a  dsta




cultura le p}estan demasiada * atencicn a los  tftules y a las
formalidades; sus jerarqufas estan  rigidamente estructuraduas.
Cuando las procesos se descontrolan, esta cultura se canvierte en
lo que conocemos come buracracia. Algunos ejemplos de la cultura
del procesa son las companian de seguros, los bancos y  grandes
segmentos del gabierno.

Deal y ‘Kennedy dicen que el tipo de cultura es importante
porque "llega & tener influencia en las preferencias de las
persanas, la forma en que visten, el lugar en donde viven y en lo

que hacen fuera de la corporacidn." (14)
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CAPITULO S

NIVEL DE SATISFACCION DE LA MUJER PRDFESIDNISTA‘EN EL. TRABAJO

El presente‘ estudio  se realizﬁrﬁuﬁflériindliaad diz comprobar
como se da la integracidn del individuo, en dste caszo de las
mujeres profesionistas, a los qrupésbiabarales y si eu nivel de
motivacidn vy la cultuwra organizacional luFlﬁyEn en el nivel de

satisfaccion que experimentan  en su trabsjo. Con los resul tados

que se presentan a continuakidn - se han uobtenido elementos para

deteorminar que dicha :situwacién se cunple en la muestra

sel eccionada.
S.1 DISEﬁOvDE LA INVESTIGACION

Para realizar esta investigacidn se cligioran oujeres
profesioni ctas de éntre 20 y 50 afios de  edad, que trabajaran en
organirzaciones con mas de S0 empleados.

Esta eleccidn e fundamentd en el fendmeno relativamente
reciente de la mujer profesicnista en nuoestra pafs, en donde los
prejuicics sociales respecto al papel que debe desampehar o no una
mujer tedavia existen, por la que =su  desarrolle en &l campo
laboral ha sido mas ditlcil que para el hombre.

Eatas projulcios e manifiestan suchas  veces en la falta de
oportunidades para desarrollar trabajos que impligquen un reto, on
el poco reconocimiento gue se les di por sus meritos o par tareas
bien realizadas, ademds de gque en otasiones la mujer profesionista

se enfrenta con jefes o .ompafieres de trabajo aachistas” que o
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no o las creesn capaces o solo las ven como objetos seivales. Los
efoctos de dstas y olras situaciones negativas no son triviales,
ya que disminuyen su  autogstima, gu motivacidn y desde luego no
logran enconlrar satisfaccion al trabajar,

Sin embargo, es svidente que esta situacion de discriminar a la
mujer tiende a disminuir.

El medio que se utilizd para la obtencidn de la infarmacion
necesaria fue un cuestionario disehado para aplicar la teorfa de
Hackman y colaboradores quienes segun se muestra en el capftulo 3
sefnalaron las variabes gue inciden en el logro de la motivacicn en
el trabaja, as{ como los elementos moderadaores que favorecen o
limitan dicha motivacicn. Dicho cuestiaonario es una adaptacidn
realizada por la Lic. Ana Elena Dorantes de Gonzalez, quien lo ha
aplicado en diferentes institucionas. K1 cuestionario mide el
nivel de motivacion, el nivel de satisfaccion con el contesto vy la
necesidad de crecimjiento, lo que refleja el nlvel o el grado de
satisfaceidn del iadividug en su Lrabajo.

A continuacidn se dan las definiciones de las variables y las
fdrmulas para obtenar el nivel de motivacidn (NM) y el nivel de
satisfaccian con el contexto (NSE):

VH VARIEDAD DE HABILIDADES: Mide la posibilidad de poner en
juego diversidad de capacidades, destrezas o habilidades en el
desarrallo de la actividad.

In IDENTIFICACION CON LA ACTIVIDAD: Mide hasta que grado la
persona par  kener una idea glebal de la actividad se siente
identificada con sus abjativos, pasos y tareas.

SE SIGNIFICADO DEL ESFUERZIO: Mide @l nivel de conciencia que

tiena la peraona sobrz la trascendencia de 1a actividad realizada,
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que s 1o que le permite darse cuenta y valorar la importancia de

la que lleva a cabo.

AUT AUTONOMIA: Mide el nivel de libertad de gue goza la persona

para realizar la actividad, la cual la convierte en responcable de

sus propios actos y de las decisiones que toma,

RET RETRdALIMENTACIUN: Mide los niveles de comunicacion que

recibe la persona de superiores, compaieras Yy a traveés de la
" actividad misna, lo cual le permite darse cuenta de sus aciertas y

fallas.

¥ NIVEL DE MOTIVACION: Factor resultante de la talidad de las

cinco variables anteriores y ¢l cual es determinade a través de la

fdrmula:

NM = YH 1 SE %  Autonamia x Retroal imentacion

SATISFACCION CON EL CONTEYTO:

SIE SATISFACCION CON INSTALACIONES Y EQUIPOS: Mide el nivel de
bienestar que se deriva de contar con wierto tipoe de instalaciones
y equipos para realizar la activided.

s88 SERVICIOS, SATISFACTCRES Y SEGURIDAD: Mide =1 nivel de
satisfaccion que experimenta la parsona por la cantidad y calidad
de los servicios gque le brinda la inatitucicdn, por los ostimulos
de tipo material, psicoldgico o social oturgados, asi coma por 1a
segu-idad figica v la estabilidad (posibilidad de perpanencial.
SNP SATISFACCION CON NORMAS Y POLITICAS: Mide la manera comg la
persona acepta y asume los criterios de  accidn y la normatividad
que le inpane la institucidn como condicidn para su permanencia

dentro de ella.
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30A SATISFACCION CON. ORBANIZACION DE-ACTIVIDARES: Mide‘el grado
de bienestar que prnpmr:ianakla forma de planificar y organizar
1au divﬁrsas actividades que constitiyen l1a razan de ser de la
permdﬁeﬁcia del individuo en la organizacidn.

SR BATISFACCION CON LAS RELACIONES: Mide el nivel de satisfaccidn
que praporcionan les relaciones humanas derivadas de la actividad,
no solo con jefes y autoridades, sino también con compafieros y
subordinados, en el caso de haberlos.

sCs SATISFACCION COM LA CAPACIDAD DE LOS SUPERIORES: Mide la
farma come la preparacidn, las actitudes y la forma de
desampenarsu de los superiores satisface a la pursona.

¥ NIVEL DE GATISFACCIOM CON EL  EDONTEXTO: Factor resultante de la
calidad de lac seis variables anterjores y el cual es determinado
a través de la fdrmul az

NS 2 S1E 858 SNP G0A % SR Ok 8CE

4
¥ MECEEIDAD DE CRECIMIENTO: Mide el potencial de la persona
manifestado en su  inclinacidn por enfrentar relos, buscar todo
aquello que le permniia superarse y en su afdn por lograr metas.

Es  importante saflalar gue las preguntas  incluidas  en el
cuestionarie fusron  disefadas minuciosamenis, por  lo que los
resul ta:dns cobtenidos son veraces vy confiables.

El cupstionarig ests farmado por dos partes: (anexo 1)

1} la prioera partz consta de 40 reactivos, que miden la
satisfaczidn en el trabajo y con todo lo que lo rodeas

2) 1a segunde parbe quoe consta de 19 reactives que incluye cada
una dos  situacicnes extremas gque se  presentan para elagie, el

objeliva @3 canocar la necesidad de crecimienta.
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En cuanto a la eleccidn de 1a muestra, se determing la cifra de
90 mujeres profesionistas que trabajaran er grganl:acinnaa con mas
de S0 empleados y gue su edad fluctuare eﬁhre'lus 20 y 50 afius de
edad, Tantw el tamano de la muestra, comng sus conpongnips  se
determinaron por conveniencia en'fuﬁcidh del tiempo limitado del
que sk disponfa. Es decir, la mﬁestra nﬁ eé (epregentat!va pera si
da un indicio del nivel de satisfaccidn que experimentan  las
mujeres profesionistas.

Los curstionarios fumron enlregados personalmente a mujeres que
1tenaran los requisitos antes mencionados. Se les informd que la
encuesta era  andnima por la gque podian  contestarla con  toda
confianza y sin tzaor a represalias, ademds se les explicd el
propdsito de la misma.

Una ver aplicados los cuestienariaos se prmcudi6 a organizarlas
v ;lusifiﬁarlus en sectores, gquedando divididos de la siguiente

maneras
~ sector educativo (publico y privado)
- sector pdblico
- sector flnanciero
- sector farmacéutice

=~ organizaciongs privadas (varioes sectores)

El siguiente paso consistid en procesar las respuestas
obtenidas a traves de un programa de computadora.

Los resul tadas se presentan en cuadras, grdficas y  tablas  que
expresan la cndificacion de los resultados nungricos obtenidaos, en
donde la manima calificacidl que paeden obtener las variablos y la
Necestdad de Crecimi mto (ND es de 5.00 y dada las fdrmulas para
abitener el Nivel de Motivecidn (M) vy o)l Rive! de Satisfaccidn con

el Contexto (N3L) =1 valer ndkimo de gstas es Jde 123,
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G.2 ANALISIS E INTERFRETACICN DE LOS RESULTADOS

Can las  cifras - chtenidas' se procedic  al  analisis de los
_resultados y a la interpretacidn de los mismos.
En -cuantn a las profesiones, se presentan en el seclor

257

educetivo 2G%4 de licenciadas en Psicoloyg

{

a; 289% de licenciadas en
sociologfa; 12.5% de . ingenieros quimicos; 12.5% de Quimicos
Farmaccbi5lag05; 12.5% de medicos éirujanos, 12.5% de médicos
psiquiatras. ’

En el sectaur pdblica, el 41.67% son licenciadas en psicologiaj
16.67% enfermeras psiguiatras; 16.67% ingenieros quimicos; 8.33%
medi co cirujanoc; B.33% euimico farmacmbiéloga; y B.33% licenciadas
en trabajo zocial.

Ert el soctor financiero predominaron las licenciadas en
administracion, representandn un  66.67% 16.467% licenciadas en
cantadurfa;  8.33 licenciadas en relaciones industriales; 8.33%
licenciadas en mercadotecnia.

Las Quinicas farmacabidlogas representan el S4.54% en el sector
farmacéuticos 18,18% las licenciadas on  administracidn; §.09%
licenciadas en  comuntcszidng 9.09%  licenciadas  en pedayogia; vy
?.06% de licenciades en relaciones comerciales,

Ern  las arganizaciones privades el 42.87% son licenciadas en
cantaduria; 14.29% ingeni=gros indusiriales; 14.29% licenciadas en
adminisheaci drg 14.29% licenciadas en publicidad vy 14.29%
licenciadas en mercadotecnia.

De manera glabal, la profesian gue predamlnﬁ fue la de
Licenclada e administracidn representando wa 22% del total de la

Cat.ailaga de Farticipantes)

auest-a,



CATALOS0 DE:PARICIPANTES

SECTOR EDUCATIVO (PUBLICO 'Y PRIVADU)‘

[

Medice Cirujano

13

Medico Psiguiatra

Psicdloga

u

Psicdlaoga

tuimica

4
1
& Quimica Farmacobidloga
7 So:iélogu

8

So:iéloga

SECTOR PUBLICO

-

Enfermara Psiquiatra
Enfermera Psiquiatra
Ingeniero Ouimico
Ingeniera Quimice

Medico Cirujanc

2

3

4

S

& Psicﬁlcga
7 Psi:éloga

8§ Psicdlogs

9 Psicdloga

10 Psicéloga

11 Quimica Farmacobidl oga
12 Trabajadora Social Feigq
SECTOR FINANCIERO

1 Contadar Piblico

2 Intérprete Traductora

S .-
3 Lic. en Administracion

:Pr&fesqr 34
Invesiigadnr 35
Capacitadara 34
Jefe Deplko. Cred. Educ. 45
Jefe de Seccion 37

Profesor

Coord. de Eventos Jé
Maestra 42
Jefe Terapia Ocup. 40
Terapista 46
Analista Comercial 24
Analista Téenico 26
Subdirectora Jé
Enc. Retralim. Biolog. 29
Jate Depto. 28
Jefe Depto. It
Psicéloga =4
Subdirectora 39
Jefe Laboratorio 346
Trabajadore Social 35
Jefe Planeacidn 23
Gte. Difusitn intern. 24
Analista 3

afnos

anas
afios
aHDS
a‘r‘IDE
anos
anos
afos
anes
aac)‘i
anes

anos
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. : s
Lic. en Administracion

Lie. en Administracion

Lic. en Administracicn

Lic " an Administracion

Lie. én Administracidﬁ

P
Lic. en Administracion

"10°Lic. en Adwinistracidn

“t1.lic. en Mercadetecnia

12 Lie,

Rels.

SECTOR FARMACEUTICO

1

a & W on

o

7

a8

?

Lic. En‘Administraciﬁn
Lic. en Administracidn
Lic. en Comunicacidn
lic, en Pedagogia

Lis.

Relu., Comnerciales

Quimica Farmazobidlags
N .2
Oufmica Farmacaliologa

P ..
Auimica Farmacobiclaga

ro. ..
BQulmica Farsacobiolega

10 puinica Farmacobidloga

11 Quimica Farmazaobidlogs

EMPRESAS PRIVADAS

.+
2

RV N T )

(IARIOS

Contadora

Contadara

Contadora

Ingeniero Indust:rial
Lic. =n Administracidn
Lic. en Publicidad
Lic. en Mercadotecnia

Industriales

Analista
Ejecutivo de Cuenta

Ejecutivo de Cuenta

Ejecutivo de Cuenta

Ejecutivo de Cuenta
Ejecutive de Cuenta
Subdir. Div. Intern.
Ejecutivo de Cuenta

Jefe Recursos Humanos

Analista
Jefe de Personal

Coordinadora de Benef.

28

28

Analista en Capacitacidn2B

Gte. 1nv. de Mercados
Coordinadera
Jefe Laboratorio
fuimica Analista
Buimica Analiste
Bufmica Analisia
Supervisora
SECTORES?

Auniliar Caontable
Inf.

Contable

Auniliar Financ,
Autiliar
Jeafe Adman vy Export.
Jefe de Intercambios
Productora

Supervisora Mercadotec.

3

29

4

BN
n W

N

25
30
235
25

ahos
anos
anos
anosg
ahos
anos
anas
anas
anos
ancs

anos

anos
anos
anos
anos
anos
anos
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En lo referente a las variables madidas:

La media del Nivel de Motivacion (NM), jque mide lo mativada que
se siente la persana con  las caracteristicas de su puesto, mas
alta ealla de las crganizaciones privades (71.130) y  la mas baja
es la que se registrd en el sector educativo (36.540) (Tabla S.&)

Sin embargo, en todas lus sector=s la media del NM es muy baja,
va que dista mucho del 100% que serfa la calificacidn de 125,

En los sectores pOblico, financiero, farmacdutico y de las
organizaciones mrivadas, solo hay un caso de NM por arriba de 100
en cada uno, mientras que en el sector educativo ningune alcanza
esa cifra. (ver Cuadrns de Resultados)

Per otro lado, tante en el sector pdblico como en el educative
los NM menores s encusntren por debajo de 10, cifra que
representa un  nivel de motivacidn bajifsima.  (ver Cuadras de
Resultados V.1 y V.2

La Necesidad de’ Crecimientc (NG), gue nas seonala  la necesidad
de logro vy superacidn de una persona, representa la variable mas
alta en tuodos los sectores (en el farmacdutico solao es inferior
por dos centdsimas a la variable de 1la Satisfaccidn con las
Relaciones SR).

La media de la NC fue 2n todos los casos mayor que 4.00, lo gque
representa uwna cifra muy elevada  (Tabla S5.7). En el sector
educativa se presentd el resultado mas alto de 4.43 en  contraste
‘eon el bajo resultado qu presentd la nedia del NM.

Tanto en los sectores farmacéutico, educativo cone en las
arganizaciones privadas, la MC mas alta regictre el nivel mdsimo

de 5.00. {(ver Cuadrus de Resultedos V.i, V.4 y V.5
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PART
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RESULTADOS DE LAS VARIABLES PARA

SE

1.40
5.00
4.00
2.60
3.20
3.00
4.00
3.80

3.37
1.01

SECTOR EDUCATIVO (PUBLICO

AUT

2,33
4.67
4.33
2.00

RET

2,22
4,00
2.67
2.00
3.00

SIE

2,00
5.00
3.40
4,80
1.80
3.80
2.20
2.00

SNP

1.50
4,75
4.00
3.75
2.75
2,75
2.50
4,00

3.25

CADA PARTICIPANTE

Y PRIVADO)
soA SR
2,75 3.20
4.25 4.60
3.50 3.80
4.25 2.80
3.50 3.20
3.00 2.60
4.50 2.80
4.75 5.00
3.81 3.50
0.68 0.83

Cuadro de Resultados V.1

SCSs

1.50
4.67
4,50
2.67
4.17
1.50
4.83
4.50

3.54
1.33

NM NC NSC

8.65 4,50 8.94
89.11 4.75 93.38
44.71 5.00 59.42
13.23 4.21 30.24
36.35 4.47 38.17
24.29 4.55 12.24
12.48 4.71 39.25
63.50 4.88 76.22

36.540 4.63 44.73




Tabla 6.1

HISTOGRAMA DEL SECTOR EDUCATIVO
(Pablico y Privado)

Valor Medio

3.41

3.59

3.37

3.29

2.75

3.12

2.82

3.81

3.5

3.54
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PART VH

2.43
3.14
4.86
4.71
4.29
3.57
3.71
3.43
3.57
3.00
3.29
3.00

Ia

2,50
4.25
4.50
4.75
5.00
2.50
4.50
3.25
3.75
2.25
3.25
2.50

RESULTADPOS DE

SE

1.60
3.00
4.80
4.80
4,40
3.20
3.80
3.40
3.80
2.40
3.20
3.00

AUT

2.17
4,00
4,50
4.83
4.17
3.17
4.33
2.67
3.67
2.67
3.33
2.33

RET

2.11
2.89
4.56
4.56
3.33
2,22
2,56
2.00
3.44
2.44
3.22
1.44

LAS VARIABLES PARA

SECTOR PUBLICO

SIE

4.40
4,00
4.80
5.00
4,00
3.80
4.00
4,00
3.60
3.40
3.20
4,20

58S

3.80
3.40
4.80
4.80
3.80
2.00
2.60
2.80
3.80
2.20
3.40
2.40

3.31

SNP

2.25
3.25
4.75
4.00
3.50
2.50
3.00
3.75
3.75
2,25
3.75
2.00

CADA

S50A

2.00
4.25
4.75
4.75
5.00
3.00
4.00
3.25
4.25
3.00
3.75
2.25

Cuadro de Resultados V.2

PARTICIPANTE
SR scs
2.00 1.17
3.00 2.50
5.00 4,83
5.00 4,83
3.80 3.83
3.00 1.67
4.00 4.33
2.80 1.33
4.20 3.83
2.00 2.83
4.20 3.17
2.60 1.00
3.46 2.94
1.00 1.35

NM

9.95
40,03
96.74

104.69
63.36
21.75
44.35
17.92
46.82
16.62
34.86

9.55

42,220

NC NSC

4,17 7.26
4.56 27.94
4.43 115.40
4.11 112.07
4.75 59.36
4.94 14,13
4.93 58.93
4,71 12.88
4.52 61.99
4.53 15.37
4,04 46.88
3.00 7.05

4.39 44,938
0
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Tabla 5.2

Valor Medio

HISTOGRAMA DEL SECTOR PUBLIC(‘Y)‘Z:
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PART
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AL

3.7
4.00
3.71
4.71
3.57
53.00
2.57
6.16
3.43
4.43
3.29%
3.14

IA

3.00
4.00
4.25
5.00
3.25
5.00
2.75
4.00
4,25
3.75
3.75
4.00

RESULTADOS DE LAS VARIABLES PARA CADA PARTICIPANTE

SE AUT
4,20 3.33
4.20 4.00
4.60 4.00
4.40 3.83
3.60 3.67
5.00 5.00
2.60 2.17
4,60 3.83
3.80 3.33
4.40 4.83
3.20 4.00
4,20 2.67
4.0% 3.72
0.62 0.78

RET

3.22
3.33

SECTGR FINANCIERO

SR

3.20
3.20
4.40
4.60
2.60
5.00
3.60
4.40
4.40
5.00
4.00
21.29

Ny

39.08
564.22
57.70
70.14
39.63
113.89
20,34
56.98
48.18
87.82
39.43
53.64

54,057

NC

4.21
3.00
4,20
3.63
4,44
4.86
4.54
4.68
4.54
4.66
4.71

4,32

Cuadro de Resultados V.3

NSC

53.17
62,28
71.78
67.08
26.78
119.69
33.86
62.41
78.28
66.25
46.00

61.768
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Tabla 5.3

Valor Medio

(Privado)

HISTOGRAMA DEL SECTOR FINANCIERO

VH 1A

SE

AUT

RET

SIE

888

SNP

SR

SCS

3.8 | 3.91

405

3.72

3.48

4.31

4.01

3.77

4.01

3.81
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RESULTADOS DE LAS VARIABLES PARA CADA PARTICIfANTE

SECTOR FARMACEUTICO

PART VH IA SE AUT RET SIE SSS SNP 50A SR SCs KM NC NSC
1 3.71 4.25 4,00 3.67 4.20 3.80 3.25 4.25 4.25 3.80 3.50 53.62 5.00 51.50
2 4.14 4.25 4,20 3.17 3.33 5.00 4.60 5.00 4.75 4.00 2.67 44.31 5.00 51.60
3 4.00 3.75 4.00 3.33 3.67 3.00 4.20 4.00 232,00 4,20 3,33 47.87 3.00 49.70
4 4,57 4.75 5.00 4.17 4,22 4,80 5.00 4.25 4.25 4.80 4.00 83.98 4.54 B7.84
S5 4.14 3.75 4.00 4.17 4,00 4.40 4.80 4,50 3.75 4.40 4.50 66.07 4.73 86.38
6 4.00 3.25 3.40 4.50 3.67 3.60 4.40 3.00 4.75 4.80 3.83 58.58 3.00 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 4.50 4.00 4.00 3.67 3.80 4.20 3.25 4.00 4.20 4.33 61.11 4.54 69.39
9 3.43 3,75 3,60 3.00 3.00 3.60 4.00 4.25 3.50 4.20 3.50 32.34 4.41 56,41

10 4.43 4,25 4,80 3.83 3.78 4.20 3.60 4.25 3.75 4.60 4.17 65.06 4.31 75.71
11 4.86 5.00 4.80 4.83 4.89 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 4.33 115.45 4.86 108.33
X 4.12 4.20 4.21 3.93 3.79 4.14 4.38 4.09 4.13 4.41 3.389 64.546 4.39 72.950
ps 0.37 0.50 0.49 0.57 0.46 0.60 0.44 0.64 0.57 0.35 0.56 0.69

Cuadro de Resultados V.4




Tabla 5.4

Valor Medio

(Privado)

HISTOGRAMA DEL SECTOR FARMACEUTICO

888 | SNP

| | 212] 42

4.21

4.14

4.38 | 4.08

413

4.41

3.89
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PART

NOVW B W N

[Z311

VH

4.57
3.86
5.00
4.43
4.57
3.43
4.14

IA

4.50
4.00
4.75
4,50
4.75
3.75
4.25

RESULTADOS DE LAS VARIABLES PARA CADA PARTICIPANTE

SE

4.20
4.00
4.80
5.00
4.60
3.20
4.00

AUT

4.67
3.33
4.83
4.50
4.50
3.50
3.83

EMPRESAS PRIVADAS (VARIOS SECTORES)

RET

4.22
2.11
4.67
4,11
4.00
3.22
4.11

SIE

4.20
4.00
4.60
3.60
3.20
3.40
4.00

8§85

4.20
4.20
4.60
4.00
3.40
3.60
4.00

SNP

4.50
3.50
4.25
3.75
4.50
3.50
4.00

504

4.25
2.75
4.75
4.25
4.50
3.50
4.00

SR

4.40
3.80
4.60
4.40
4.60
3.80
3.80

SCS

4.67
1.67
4.67
4.50
4,17
4.00
4.67

4.04
0

Ny

87.17
27.81
109.39
85.89
83.53
39.02
65.10

71.130

NC

4.72
4.86
5.00
4,71
4.59
4,49
3.00

4.48
2

Cuadro de Hesultados V.5

NSC

88.04
22.88
97.67
77.22
74.75
53.20
70.93

69.241
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Tabia 5.5 HISTOGRAMA DE EMPRESAS PRIVADAS

Valor Medio

(Varios Sectores)
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Tabia 56 NIVEL DE MOTIVACION

(Promedio)

80

60
A - -

40

20

o] / T T T < T T
Pablico [Farmaceutico; Educativo Financiero Otros
42.22 64.546 36.54 54.057 7113

El maximo resultado pcsible es 125
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Tabla 8.7 NECESIDAD DE CRECIMIENTO

(Promedio)
5
4
5
21
14
o} T £ T _ T | T | T
Piblico |[Farmaceutico| Educativo Financiero Otros
4.39 4.39 4.63 4.32 4.48

El maximo resultado posible es 5.00




En contraparte, la NC mas baja fue de 3.00 que se presentd en
todos  los sectores excepto en el educativo, en donde ninguna
persona tuvo una NC menor de 4.21, (ver Cuadros de Resultados)

En cuanto al HMivel de Satisfaccidn con el Contexto (NSC), la
media mayor registrada fue de 72.950 en el sector farmacéubtico y
la .. mas  baja de 44.731 en el sector educativo (Tebla S5.8). Son
cifras bajas con respecto a 125 que serfa la calificacidn méxima.

En el sector piblico, en el financiero y en el farmaceutico, la
NSZ mas welevadas pasan de 100, mientrag que la NSC mas bajas se
presentaron an el sector pdblico y en el educativo, siendo menares
ée 10. Sin emharga, en estos dos dltimus secteres, la desviacian
estandar es muy alta, Im que rafleja una gran diferencia de
agpiniones. (ver Cualiros d= Resul tados)

En las organizaciones privadas el 57.14% de las personas que
integran este sector tieme un NM mavor que el de la media,
mientras que en el sector educativo el &2.5% se encuentran por
debajo de su media. (ver Cuadros de Resultsdos V.1l y V.S)

El 71.43% de las profesionistas de las organizaciones privadas
estan por arriba de la modia de NSC, mientras que el &62.5%4 de las
profesionistas del sector educativo se encuentran por debajn de la
media de NSC. (ver Cuadros de Resultados V.1 y V.5

Uno de los puntes mas inkeresantes que reveld el andlisis fue
el d= la variable de RET (retroalimentacidn), yva que¢ es en todas
10s casus la varicble mas baja, enconktrandose las menores en el
sepckar sducativo (2.7 v en el piblico 12.89). (Tabhla 5.9)

Camo se obssrva en la fdraula de NM, 1a RET es un factor
deterninante para calcularla, por lo que resulta ldgice gue siende

las valo-es de la RET tan bajos, el NM sea bajo tambien.
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Tabla 58 NJVEL DE SATISFACCION CON EL CONTEXTO

(Promedio)

80

60
< - _

40

20

0 T T T T T

Publico [Farmaceuticol Educativo Financiero Otros
44938 61.768 72.95 44.731 69.241

El maximo resultado posible es 125
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RETROALIMENTACION

Tabla 5.9
(Promedio)
4
34 |/
5
14
L] | ||
0 T [ T T T
Piblico |Farmacéutico! Educativo Financiero Otros
( 2.89 3.79 2.75 3.48 3.77

El maximo resultado posible es 5.00




La variable gue tuve mayor desviacion estandar en  todes lcs

sectores cepto  en el farmacgutico, fue la de SCS (satisfoccidn
con la capacidad de los superiores), lo que refleja diferentes
niveles de desempeno y preparacién de los superiores, o al menas
una percepcion variada por parte de gquienss dependen de ellos.
{ver Cuadros de Resultados)

El sector educativo ec el que mu=stra  datos mas interesantes,
va que presenta todas los promedios de las variables por debajo de
4.00, cifras bajas, mientras que tedas las integrantes de la
ouestra de este sector tiene tna HE mayor a 4.00. Sin embargo,
ninguna de las praofesionistas tiene un NM que alcance 90, (ver
Cuadiro de Resultados V. 1) Esta siluacidn refleja que las personas
dedicadas a la docencia continuamente su preparar y actualizen, lo
que eleva sus expectativas. Fero tembien refleja la inconformidad
que existe en el sector educativo en cuanto & salarios, servicios,
a las normas polfticas, al bajo nivel de autonomia para realizar
;us actividades, a la baja retraalimentacidn que reciben.

Es importante sefalar que en cada sector se presentan casos
crftiﬁns, es decir, personas que tienen &l NM por debajo de la
media y que su NC se encuentra por arriba de la media, o aungue su
NC este por debajo de la media, se encuentra muy cercanc a ella.

En el sector educativo el &2.5% son casos criticos; en el

- . . .
sector publico el S0% ; en el secter financiero el S0

;3 el 3&6.3%
en el sector farmacdutico; y ek 28.57% en las organizacinnes
privadas. {ver Cuadros de Resul tados)

Estos casos criticos reflejan que existe un gran polencial  en
estas mujeres, pero su nivel de motivacidn no prapicia un nivel dz

desarrollo acorde con su necesidad de crecimiento.

ii0



CONCLUSIONES

Las a:titﬁdes de cada individuo, las expectativas que tiene

respecto a sustratajo,. 1a manazra . on gque gske influye en su salud,

nee

sidatles), ‘habilidade wtogstima y.en su - vida en general, asf

como’ el ni vel Tde edngruenci al ‘ta entre el individuo y su

trabajo;” néfhitvﬁ'f “guess la | percona  esperimente

satisfaceisn en'sdfﬁrabaja.

-ivs para tadas las personas ya que es a

NECesa

L grupes
travds die ellos que se lngran:realiﬁar tareas conjuntas, ademas de
que son un m=adio de expreqiﬁn para sus micabros.

€i los grupos " de trabajo son dirigidos por 1ideres
participativos cque los orientan y fomentan la creatividad y la
participacidn en la toma de decisiones de las perscnas  qgue las

integran, la probabilidad de gque el individuo euperimente

. - .
catisfacclon en su Lrabajo aumenba.

La mayorfa de las personas lamentan de su Lrabajo vy
. . -
argumentan  que =i no fuera por ls  mukivacion extrinscca del

direra, dejarfan de traibajar, Sin easbargo, a2l trabajo es parte

Fundamental

a wvidas do las pursonas, pa lo gque  deboe  ser el

en 31 nisno el jran mobivad e,

dabpn  de tisfaier las necesidades de

de perteoczncia, de estime y de autorrea?‘;ac%én; ademas

deten noliver al iadividuo a travids del centenido del trabajo que

debe realiza-, ddndole avtonom’z y una constante retroalimentacidn

. AT
pera que  experiaente una alta mativacion interna y para que eleve

: i & - N
s nivel de satisfaccion con tedo 1o relacionado a su trabajo.

1



La mativacidn v, la.sabisfaccidn! estdn relacionadas, por:lo. gue

metas  zonscientes vy desafiantes pueden: ser motivadores podercsos

de la conducta.

Las -prganizact dentidades ‘individuales

mediante la formacidn.dé oacidn:’de sus héroes y

la eitpresidn . de;.

dal trabaja.

Tefectiva -y  flewible es una

Una cultura humar;, été, 'Fucrte
poderosa gufa del r:ampar;l:,amient‘a, adomds, de sor un marco adecuado
en donde el individuo pueds encontrar satisfaccidn on su brabajo.

De acuerdo con el modela usadn  para la investigacidn, la
retroalimentacion es une de las variables mas importantes, ya gue
se ha domistrado gue ! interds v 1la motivacidn aumentan cuando la
persona ve la que estd reclizanda y céme lo eustd realizandn, es

ive irformacidn de los rosultados de

deciry, cwanda la pzra

au esfueron,. Sin cono  se puede vlhrservar, la

retroal imentacidn fue la variable que mas baja puntuacidn obtuvo

en todos los lo que significa que las mujeress

encuestadas no saben si 19 que estin realizande cetd bien o mal,

ni sahen cual es el objetn de wa  trabaje, © como aestan
contribuyendu al logro de las metas ergenivacionales; situacidn
que se ve reflejada en un decrem=ntn 20 sa nivel de mubivacidn,

; .-
de comunicaciaon

La anteriar  fasplica  tanhidn  un
inefiviente o inadecuado o wa 6al AanEjo da la raed de
comunicacidn s en donde los resultados na se difundan a  los

responsables de la tarea realizada,

[0}



Los . promedios dé NH (Nivél.‘dé Motivacion) que presentan las
organlzaciones ptiv;das, el sector financiero y el farmacdutico
(tados privados): son  mayores. gque las gue presentan el sector
piblica v el educativo. Eska situacion refleja que la variedad de
hebilidades, le identificacidn con la actividad, el significado
del esfusrzeo, el nivel de autonom{a y el de retroalimentacidn son
menos adecu.dos en las arganizaciones pihlicas y educativas que en
las organicaciones privadas. Es decir, gque a pasar de gue en
general el NM es bajo , en el sector privado se le da mas
importancia a los aspectos que caonllevan a la metivacidn gue en
los sectorse piblicn y educativo.

Ern cuanta al  prumedio de NSC (Nivel de Satisfaccidn con el
Contexto), tambi’n son @! sector pGblico y 2! sducative los que
presentan. las menores cifrag, dsto implica que por lo general las
organizaciones que pertenecen a eslos scctores ofrecen peores

instala eatisfactores y sarvicios en general que las

organizaciones privadas; ademnas de que 1os superiores estdn menos

preparadics o su estilo de lideranqgo es

tirectivao. (ver pagina 41)
En ventraste con los eesultados anteriores, la NC (Necesizdad de

Crecimienta) es muy alta en todias los

ctoeres, lo que refleja que

rjeres profesionistas tienen un gran agctencial para superarse

y para anfeepatar Losbajus que reopraconten retos, Este potencial se

dospardiciarde, quizd dobide a que ne g2 les ofrpce  la
opertunidad de  desac-allarla, o & ta falta do retroalimentacidn,

tambiié

pudimra  precentarse dota situacidn por la  falta de

prepacacion o mnl  desenpeno de los superiores, situacion que se

refleja en Lodos los ctores, sobre  todo en el pﬁblica. en donde




es bien sabido que los jefes na sienpre son. los qu2 merccen el

puesto que desweapenan.

51 a las mujores prnfesiuniétas ka a  todas las  personas en
geneéal) se lws mativara con tEabajaQ enriquecidos , se les diera
mayor autonamia Y respunsab;lidad asi como una constante
retroal imentacidn, i se integraran - a - grupos  de trabajo con
lideres participatives ¥y si la cultura organizacional fuera
adecuada, seguranente ese . gran potencial se activaria v
experimentarfan satisfaccidn en su trabajo.

For ltimo, s sehala que en - la mediQa en que las
organizaciones fomen en cuenta la importancia de fomentar el que
sus integrantss experimenten satisfaccidn en el trabajo se

obtendrdn resultados positivos para ambos.
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T ANEXD 1

DIAENDqTICO -DE TPABAJD

a 3 i :
Con el fin de conocer_mas a’ cepciongque usted tiene

de su puesto de trabajo‘y e

nfdeiqué reprerentan
para ustzd satisfaccicn

solicitamos  uu culdburmriun.

toda SERIEDAD Y VERACIDAD el: Jiguiente cue&tlonaria que consta de

dos partea:

PRIMERA PARTE: Destinada a medlir hasta que punto estd
SATISFECHA 0 DE ACUERDOD com todo lo que

la rodea en el trabajo.

SEGUNDA PARTE: Cuyo objetivo es conocer su necesidad
de crecimienlto y supmrdcjén en relacicn

a su trabajou.

EDAD:

PROFEGINON:

PUESTD:

ANTIGUZDAD EN SU FURSTO ACTUAL:

LA ORGANIZACION DONDE TRADAJA ES

PUBLICA FRIVADA

NUMERD AFROXTMADO DE EMM™LEARTIS DE LA DRGAMIZACION:

*RAMO 0 SECTOR AL GQUE PESTENECE LA ORGANIZNACION:



PRIMERA PARTE

A traves del sigulente cuestionaric se pretende saber que tan
SATISFECHO o de ACUERDO esta Ud, con diferenles aspectos de su trabajo
La escala del 1 al 5 le permite manifestarse a favor © en contra,
pasando por tres niveles {ntermedios. Marcar con una X en 1la
columna que refleje su sentir,NO DEJE NINGUNA SIN CONTESTAR. En
caso de fuorte duda, marcar on la columna de NEUTRAL,

1 k4 3 4 5
ASPECTOS A Muy in-| Com in- Ccav saf Muy ma
satia - | wotie- NI:UJ tinfe- tiafe-
CONSIDERAR fezho o | fecho o TRAL] cho © cho o
de o - de a-
cuwrds cLurdo cqerde cuerdo

. Servicios que brinda la insti-
tucion.

2. Hobilidad del jefe para orien-
tar en la realizacion de las

diversas tarwas
3. Variedad o diversidad de tarecs
y_actividades as.anedas.

4. Trole por parte de los jefos.
5. Inslalacion

an oreas cocmunas.

8. Organizacion de horarioe de ira-
bajo.

7. N\v'! de int y da partici -
pacion de lom compaffercs de tra-
baje en la realizacien de las
actividades laboralss.

8. Tipo de normas impuestas por la
Dirsccion,

©. Dispontbilidad y acceso a equi~
pos requeridos para la realizo-
eion de las propias tarecs.

10. Trascendencia del trabajo rea-

lizado para el togre de metas

organizacionales,

1k, Actitud de ia Direccion ante
problamas y logros del grupo.

12. Tiampo empleado por el jele
para informar sobre el resulla-
do_de! lrabajo reatizado.

13. Foliticas de personal de la

institucion,
14. Atencion det jele cuando ee
or . biom o probl

13, Variedad de habilidad, rTeque~-
ridos para realizar el trabajo.

13. Asighacion de grupos de trabtojo.

17. Informacion brindada ol imicio
de cada tareo © aclividad. sobre
sue objelivos y alcance




ASPECTOS A

CONSIDERAR

Muy in-
aolia-

fecho o
en deao|
cuerdo

Com \n-
molie-

fecho o
on deso-|
cuerdo

NEU-
TRAL

Cam a0
tinfee
cho o
de o~
cuerdo

Muy wa-
tinfen

8. Capacidad del jefe parc mante-
ner al grupo de trabaje dimci-
plinado e interesado en su tra-
tajo.

19, Estimule de los compalercs en
tos logroe y en \cs fracemos

20, Necesidad de wiperacion que e-
uigen alaunsa trabarcs.

21. Nivel de swigencia del jefm en
ol _cumplimienta del trabhajo.

22. Vision global de los otjety -
vos o legrar en_cada pervods.

23. NHormas de seguridod e higiene.

2a. Calidad y cantidad de  Gereli-
ciom socislea que brinda lo
Ansiitucion.

23. Ventilacion s iluminacion dal
sitio de trobajo.

28, Conviccion de que lo que
esta realizando levare a lo-
grar tanto las melas individua-

les como de la orcanizocion.

27. Complendad de las habilidades
que_reguters eu trabaje.

28. Oportunidades  para desarro-
\lares y lograr  les  propies
objetivos.

29. Informacion oporiuna sobre evo
luacion det demempefo.

B0, Conciencio de que sl mivel de
rendimienio propio afecta al
resto det _grupo.

31. Orgomzacion y distribucion de
las difersnies octividodes a
reslizgor,

32. T\po de informacion que brin-

da el jefs mobre tos errores y
fallas detectadas ol revisar el
trabajo.

83. Tiempo, dedicado por el jele o
revision y evaluseion conmjunia
de_las_octividades realizadas.

34. Powibilidad de participar  en
toma de decisiores que ofsctan
al_grupo.

3. ¥ ¥ -
nes del jefe en el momento de,

supervisar el trabajs.




premiar el allo desempefio.

1 2 3 4 S
Muy in-| cosi in Cosi sa | Muy sa
WSPECTOS A maties satis- NEU-
cho o cho © TRALJ cho © cho o
CONSIDERAR en desa-| en dema- de a- | de a-
cuerda cusrdo cusrdo cusrde
36. frieres de los directivos -
por reconocer merilce y ope-
yar_gara_wugerar fatla,
37, Iretalaciones sonitarias,
38. Calidad de las relacicres
antre compaffercs
19. Cominto del efe s:zbtre los-
Gongcimientos fequeridcs en
el area.
0. Sanciores disciplinarias
Erevimias.
41. Sislema solarial de la ine-
Litueian,
<2. Copatidad del jefe para lle-
var ol grupo ol lagro de me-
tas_propussias.
43. informacion brindada eobre
Lo umportancia del propio
Lrobajo.
44, Flanificacion y orgamza-
cion de actividodes.
43, Libertad para ewpresar idecs
sropias y sugerir cambio
44. sModalidad de los controles de
calidad.
47. Reconocimientos oficiales
cuando ®e da una acluacion
dastaced
Amplitud y comodidad del =i
tio_de irabojo.
4P. Atencion y apoyo al personal
para tramites admimistrativos
internos.
50. Facilidades para capocitarae.
51, Sistema de estimulos econo-
mices y de otro tipo, utiliza=
dos por la institucion para -

32, Sentimento de estar reali-
zando lo que me quiere ¥y
gusta,

53, Acceso a informaciones reque-
ridas para el desarrollo del
propio_trobajo.

34. Fijocion de fechas y hororios
Para la enirego de lrabajos o
informes periodicos.




ASPECTOS A

CONSIDERAR

1 2
suy in-| Muy in-
aglie~ wolis-

fecho o fecho o

on deec| en deso

cusrdo cuerdo

NEU-
TRAL

Cos sa
tiefo-
cho o
de o-
cuerdo

53, Poeibilidod de lomar deci-
ciones relacionadaa con la
propia_actividad,

%6, Estimulo que representian los
relos o dificuliades que de-
ben anfrentarse para realizar
cimrios irabajou.

37.Forma en que el Jefe aceplo
y atienla las iniciativas
del grupo.

38, Pomibilidad de ulilizar  di-
versas hobitidadea para cum-
plir_con su_trobao.

39, Inter .
por elimnar el trabajo mono-

tono

de la snstitucion

y_rutinarie.

a. Apoye molidarie del grupo de
trobajo en situociores difi=-

cilen,

SEGUNDA PARTE

Las personas diflieren grandemente eon el Lipo de actividades que
desean tener. A continuaclion se presentan SITUACIONES EXTREHAS que
pueden darse a nivel de una institucion.Utilizande igualmente la
escala del 1 al 5, senale en cada caso, en cual de ellas se sentiria
mejor, o si preflere un punto intermedio.

1 2 3 4 S
Fuerte Cant NEu-| Cosi Fuerte
ASPECTOS A mente Pre= TRAL] pre- ments
prefie fiero fiero [ prefie
CONSIDERAR ro A A B ro B
1. A. Un trobajo que no requisre
ringun esfusrzo especial. .
B. una actividad que imptica -
dar lo mejor de miemo
para_satir_adetante.
2.  A. Un jefe que exige mucho
pero que mabe eslimular el
enfusrzo.
B. Un jefe que apruebae todo

pora no complicarse la vida.




ASPECTOS A

CONSIDERAR

Fuerie
mente
profies

ro A

NEU-
TRAL

Caay
pree
frero

Fuerte
mente
prafie.
o B

A

B.

Un lrabajo que implica un
reto constant
Un trabaje repstitivo y ru-
tinario.

A

Terar un Jele, que =s Limila
a pasar tas ord de tra-
jo.

Teres un jefe que da tnfor-

macion amplia sobre fallas y

acisrios,

A

B.

Farlicipar en grupos donde
ae hace 1o que dice el Jefe.
Orupos participatives donde
todos pusden exteriorizar
sus_inquistud,

Al

B.

Trabajar con un grupo Qque we
esfuerza por euperarse.
Trabajar ¢an un grupo que
hace el minimo safuerzo.

A,

Realizar lrabajos que sxigen
una dosia de iniciativa pro-
pia,

Cumplir una actividad cuyos
pasos han sido previaments
delerminados.

AL

Tratojar solo para no tener
protlemas con el grupa.
Trabajar en grupe para enri-
quecerss con los aporles de
los_demas

Un siio de trabajo con in-
comodidades pero con un gru-
po de trabajo optima.

Un silio de trabajo con to-
das las comodidades pero conm
un_grupo_conflictivo.

10,

Un jefe que para swvilor frice
ciones dejs hacer lo que
quieran.

Un jefe exigente que reconoce
merilos, mefala follaa y apli
ca sanciones.

B.

Una institucion que no cree
necesaria desarrollar o su
persanal. .

Una institucion que da faci-
lidades para capacitarse.




ASPECTOS A

CONSIDERAR

Caal
pre=
fiere

NEU-
TAAL

Casy
pre—
frero

Fuerte
mente
prefie~

ro B

A, Un jefe que da oporturidad
de aprander cosas nuevos,
rolando de puesioe.

B. Un jefe qus cumple satric-
lamente con la asignacion
de tareas previsias para
ol puesio.

A. Un tratajo remunerado por
debajo de lom precics del
mercado, pero con grand
poutbilidades de desarro-
Wlo personal.

B. Un Llrabajo muy bisn remu=-
nerado, con pocos exigen-
cias_de superacion.

A. Un trabajo que requiers
reatizarss en forma aie-
lada.

B. Un trabajo participando
en Un aquipo multidisci-
plinaria.

A. Un trabojo bajo indica-
ciones conslantes y pre-—
cinam,

B. Un trabajo en el que =
requiere tomar decision
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