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I N T R o D u e e I o N. 

LA paulatina tran•for.aciSn del mundo a lo largo dll la hi•toria no 

ha •ido.•ino el reaultado de una civilización inne9ahlemente labo

ral. 

El trabajo c:onatituye una realidad connatural al hombre1 un dere-

cho enraiaado en la propia natural••• hUll'lana, por el cual tod•·P"!. 

acna ha da ,procurar para af y au faailia lo que le ea neceaario. 

Pero no a6lo aatiaface necesidades aaterialea, taJQbiSn ea un medio 

de reali•ac115n poraonal, de lograr de11arrollar en el hcabro todo -

lo que '•t• ••• capa• de hacer. 

A trav4s ea el trabajo al hmitin va deaple9ando aua potencialida-

dea y énric¡ueciendo au aer. 

Pllicol~i~nte, el hombre sin quehacer ae hunde, •• frustra, y -

•• aie.nte dllapojado da su aar hcmtin. 

Por au conc!J.ci6n aocial, al hCllllbre no a6lo labora, aino ca-labora. 

Comparte el eafuerao hwu:no y debe aer copart!ci¡. de aua 109roa. 

Ea por ell(J lttJe el trabajo tiene un aignificado mucho ..;a prof'urulor 

• servir a loa deús ", 

se trata de una necesidad trascendental del hombre de contribuir -

al progreso social, y.&. eatricturente, al Bien eo.iin. 



El trab4jo os un servicio que engrandece al hornbre1 un testimonio -

de au propia dignidad1 un vinculo de unión con los delllls eeree 1 y -

un medio de contribuir a la lll(ljora de la sociedad en la qoo vive y 

al progreso de la h~idad. 

Aa!, el trabajo se traduce en eapfritu de aerVicio, subordinación, 

solidaridad, responsebili~d com,pattida, cooperación, participación, 

justicia y caridad, 

Sin embargo, son pocos los integrantes de la organiaación conscien

tes de eato, sobre todo en los niveles inferiores, donde frecuente-

-nte,no ea ven aatiatechaa ni las W ~eicaa necosidadea, 

La aanora más efectiva de lograr une mejora social ea a través de -

la " Satisfacción en el 'I'rabajo ", la cual no ea ..Saque una acti-

tud trente al trabajo, una manera de obtener cierto bienestar con -

•u desempeño. 

a. reaponaabilldad de quien tiene a su cargo a un aubordinado o gr~ 

po de aubordinados el fo.ntarlea el a.mor al trabajo clarificando -

loe objetivas de su labor y haci'n~olea sentir la magnitud del i•-

pac:to da •ate para la e111preaa y para la sociedad, a travfa de la 92_ 

tJ.vacJ.6n, 

• 



De todos l.oa activos de la empresa, el que mSa 111& apasiona estudiar 

es el personal, porc¡ue además dlll ser el mi1J valio1Jo ea el monos CO!!, 

trolable y por ello considero que ea el que mis tiempo de reflexilSn 

requiere por parte del cuerpo directivo. 

i. aotivaci6n ea una herramienta que puet'B usarse para guiar a los 

individuos por el. caiaino de au propia realiaación como personas, 

paro para ello es necesario conocer cuSl ea la jerarqu!a\6' las ne

ceaidade:a de cae& quien, cu¡les aon sus 111otivos para. trabajar. y qui!: 

eaperan de la empresa, pa.ra en base a todo esto seleccionar el tipo. 

da 111otiv~i6n adecuada. 

Por ••o inclu! entre las corrientes de motivación a dos autores re

cientes que hablan de un enfoque h\111\aniata de las motivaciones1 el 

Dr. Cilrloa Llano Ci!uentea y Juan Antonio Pére• Lópea. 

Final-nt•, expongoo el caso de una -dicU5n de la aatiafacción en -

el trabajo en una •a¡>reaa. Es un caso real donde presento loa cUB!. 

tionarioa c¡aaL.ae ~licaron, loa rtiaultadoa obtenidos y poaiblea 110-

luciones para 1- lreaa donde •• detectó inaatia!acci&. 

Buscando clarificar de esta manera, to&>s loa aspectoa IJue toc¡uS en 

r.1laCión a la satisfacción en el. trabajo, a lo largo de toda la te

aia, 

• 



CilP:tTUt.0 l 

Et. TRAPAJO 



CAl'lTUlD l. E L T R A 8 AJ o. 

El trabajo as tan ahtiguo cCDO al hallbre mismo, n11icieron juntos y 

no puede conc.birse al uno sin el otro. 

A lo larg:o de la historia, el hombre ha tenido que reali&•r una •!. 

ria de actividades para asegurar su supervivencia en la Tierra, 

ala .. • qua cada vea ha ido tornando a1a CCDplajas y aapeciali&adaa., 

en la infinita ca&·rera del progreso tacnol6gico. As!, a activida

des tan pri•itivaa ca.o la casa, la pesca y la agricultura, se han 

ido agregando una seria de laborea cada vea más perfeccionadas da 

acuerdo al avance tAcnico y social propio de cada Spoca1 cCQO lo -

son de la actual, la prograall!.cióR computacional, la comunicación -

v!a aatllite y la M9d.icina nuclear. 

1.1 Q U E E S E L T R A D A J O. 

i. palabra "trab«jo" tiene su origen en el 111t!n tripaliua, inst~ 

Mn to de tortura o aparato para sujetar las caballer!-. Pues el 

trabajo implica un eatuerao da vencer obst,culoa tanto internos ~ 

.o externos a la persona para alcanaar un propósito dado, y oca•i.!?, 

• 



na cierta fatiga. 

Han •ido varias laa definiciones que ae han hecho del trabajo. 

Antropol&gica y -=>ralaente, ea la actividad donde el hosibre entero 

ae expreaa y ae plaama en aua obraa. Deade el punto de vista reli-

gioao, ea la forma en la que el hoabre participa en la obra creado

ra de Dioa. La econom!a lo diafiM ca.o el eafuerao hu.ano para la 

producci6n de la riqueaa. Marx y aua aeguidorea lo conaicSeran Wii-

ca fuente de valor. 

Sin e!Zlbargo, todas eataa definicionea, por ten15encioaaa, reaultan -

insuficientes para expraaar claramante el significado del trabajo. 

Me guata la definici6n de Hoeffnar1 • El trabajo es el ejercicio -

consciente, aerio y ellterioriaado objetivamonte, de las capacidades 

eapiritualea y corporales del hcalbre, para la realisaci6n eta aque-

llos valorea con lo. que el hombre cuaipla aua fines, y con lOll qua 

preata un aarvicio a la aociadad •. (l) 

El trabajo abarca todo tipo d9 aafuerao, ya aea fiaico, t•cnico, 

cientffico, directivo, pol!tico o aa.J.niatrativo, 

(1) CORAMlNAS e,, PEllRANDO,•Nueva !atructura Social",Cl:CSA,,..xico, 
1N6,p. 120. 

• 



l • .:Z H I S T O R I A O E L 'l' R A 8 A J o. 

La debilidad huaan• para ••tia!acer las lllls vital•• necesi411des 

ori9in8 laa pri .. r .. relaciones aocialea de la hiatoria, que se 

dieron en la tribu o clan. Era una eccnQa{a de caaa, pesca y pas

toreo donde ya eX1•tf• cierta eapeciali&aci6n y autonosfa basadas 

en la edad, la eJlPl!riencia, el ••xo y la tuerca !f•ica. 

Con el tieapo, eatas tribus fueron Cor.ando grupos .Ss grandes de!!, 

tra de loa cu•le• aur9ieron grandes i11p1rio• que al adquirir poder 

di:ainaran a loa .aa débiles dando origen a un n\Mlvo aiate•a labo-

ral. late aiat99a fue la esclavitud y au principal causa fue la -

guerra, ya que era preferible a .. tarloa, tomar a los prisioneros 

CC*IO eaclavoa pas:a que realiaaran las labores desagradables. 

Aunque tambiln hubieron otra• c::•uaas ca.o deudas, delitos y ~úaqu!.. 

da de proteccidn en un clan. 

11 trab.ajo Nnual fue considerado una activiclmd vil relegada a loa 

esclavos, quianea a• liaita.ba.n a recibir 6rdenea y a acatarl ... 

e.rectan da todo tipo de derechoa lagalea as! ce90 del derecho al 

-tri.,nio y a la patria potestad, La obligaci6n da loa ~ a81o 

conaist!a en ali .. ntar y dar abrigo a aua esclavos, y eran la o!e~ 

ta y la deaanda las que detaraJ.naban laa condiciones y jornadas de 

trabajo. 

lste aiateaa pn4cain6 en Europa hqta la Edad Media y en Aalrica 

• 



haBta 1M1diadoB del •iglo XIII. su frac••o se debi6 no a6lo ~ su -

ineficiencia cocno si&tema económico y •Oclal, •ino a la influencia 

directa del crietiani•mo con aus principios de igualdad y libertad 

natural de todos los h09brea. 

En la Edad Media los esclavos fueron sustitufdoa por loa siervos, 

quienes goaaban da mayor libertad personal y econ6mica y tenfan 

p111rsonalidad legal. El Señor Feudal era el a1llO absoluto, y los 

siervos, en cierta 111Anera le pertenecfan porque estaban atados a -

la tierra, la cual se les pennltfa cultivar a c&l!lbio de un• parte 

de los productos que obtenfan y de ciertos servicios que le prest.!. ..... 
Jlllantras 'ate era el servicio que pravalecfa en el ca..po, en las -

ciudades exlatfan gremios, conatitufdos por hO!llbres libres, prote

gidos por la realeaa, que laboraban en talleres produciendo Gnica

•nte loa a~tfculoa auficiente"~ para el consWIO de las villa• o P!. 

quefto• poblados doniSti vivfan. 

Cada taller tenfa un maestro y varios oficiales y aprendicea. 

El .. estro era el jefe o dut1ño del tallar, los oficialas eran aua 

ayu4antea y loa sprendicea aran principiantes an el oficio q\HI ••

piraban llagar a las dos categorfaa anteriores. 

Aaf ala-.o, exletfa un consejo de maestros qua fijaba los precios, 

laa cantidades a producir, laa pluas a donde vender y cc.¡>rar y -

• 



los •alarios juatos por obra o por jornada de trabajo para evitar 

la coepetencia d9•1eal, 

Meús •• hablaba de un aiate.a de aacenao par .aritos y 4e jerar

quiaaci6n y definici6n de puestos, principios de A~nistraci6n da 

Personal que aeguitn0a usando hasta nuestros dtaa. se le dio un 

nuevo sentido al trabajo1 el sentido de realiaaci6n. 

El trabajador comena6 a ser dueP.o de au propia labor, pues quien -

iniciaba una obra era quien la tersinaba y '•t• llliaaia llevaba el -

sello da la persona que la elaboraba, 

~s 9re111ioa abrieron el camino a la nagociaci6n y promoci!Sn da la 

intarvenci6n pGblica para eatablocer las condiciones ~e trabajo, -

los salarios y los precio•, y qui&I dieron origen al pri11'18r aovi-

aiento aindical 1 las Allociaciones de Coqlafteroa, que aunque fueron 

prohibidaa por la ley, .. fundaron para evitar todo tipo da abuso. 

Loa feudos, antas diaperaoa, ae fueron unificando y consolidando en 

naciones. 

Al tomar loa turcos Constantinopla {1C5J1, aur9i6 la necesidad da 

encontrar una nueva ruta a laa Indias y gracia• a ello ae dltscu--

brieron las pri .. ras rutaa aarttiaaa dando lugar a un gran auge 

del CG98rcio, Hecho que auaado a una gran cantidad de inveintos 

que se dieron principalmente en las induatrias telltil y •tallirgi

ca, tranaformo!S en pataea induatrialiaad.oa a Inglaterra y a otros -

• 



pa{soa europeo&. Sus grandes volúmenes do producci6n, los dieron 

el dominio sobre el -rcado mundial. 

Simultlnoamento, la necesidad de efectuar transacciones JnOnetarias 

impula6 a la actividad bancaria. 

Todo esto earactoria6 a la 1111voluci6n Industrial, en la cual prev!. 

lec!an dos nuevas claseai loa induatrialea y lqa obreros. Pero -

las relaciones entro aaboa no difirieron ~ucho de las que. ae di•-

ron entro Sel\or Feudal y aiorvo. (Finalea del ai.glo XVIII_ y prine,!_ 

pioa del XIX) , 

Si bien las lll1quinas vinieron a suplir en gran 1:1111dida al eafuerao 

f{aico, las condiciones de trabajo eran plisimas. El patrón era 

quien fijaba aegún su propia conveniencia el aalario y el horario 

del trabajador. La duraei6n de la jornada podrfa ser hasta de 16 

horas y no exiatfa ningÚn tipo de seguridad ni de aalubri~ad en el 

trab.jo. 

Trabajaban tanto- nil\oa c090 hembrea y •ujeres, sin diatinci&:. alg!!_ 

~. 

Loa in99niaroa .. talGrgicoa y 4iael\adoraa eran contratados casi de 

por vida para no correr el ri••IJO de c¡ue ºlle9aran a revelar a la .. 

C011p1tencia los secretos de la e91preaa. 

Las protestas de los obrero. se realisarM en f'oma violenta (1.837 

a 18'8 Ca.rtismo), destruyendo edificioa y -'quinas y eaqueando fá

bricas f residitncias. Loa aiovimientoa obreroa organiaadoa eonai--
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guiaron jornadas máa cortas c!c trabajo, leyes do protecci6n a niños 

y mujeres, cierta seguridad social y contratos colectivos. 

La econocnta europea de finales del siglo XVIII y principios del 

XIX estuvo caractorisada por el capitalismo Liberal. Sistema econ~ 

mico cuya esencia era la libertad absoluta en todas las actividades 

econ&nicaa1 trabajo, producción, ccenercio, ate. 

El inglés Adam Smith 11723-1790), fundador de la econocn!a pol!tica 

liberal a[irmaba que la oconom!a se desarrolla por u~ proceso nat~ 

ral, mediante la libertad de acción para trabajar, sin la interve!!. 

ci6n de la autoridad pública. 

sin embargo, osa tal libertad nunca ao dio porque loa trabajadores 

no estaban todav!a organisados y caroc!an do poder social para de

fender sus intereses frente a loa patronea, por lo qua finalmente 

acababan aceptando las condiciones que éste lea impon!a. 

COlllO una cr!tica al capitalismo, surge ol socialismo cient!fico. 

Ideolog!a pol!tica, económica y social fundada por Marx 11818-1883) 

y Engels (1840-1895). 

Según Marx, la historia ea una lucha do claaoa, y en el Capitalis

mo esta lucha se da entro la clase burguesa, dueña de loa medios -

de producción, y la proletaria, sólo dueña de su trabajo. Afirma

ba que el capital era producto de la pluaval!a del trabajo no pag!,. 



do al trAba.jador, yo qua su salario ostaba muy par debajo do las • 

9anancias obtenidas por el capitallsta. 

Bl slstema capitallst4 dosaJl6reccr1s por s! mismP y ioo trabajado

rQS deb!an acelerar su OKtinei6n untándose en partldos, 

Propone acabar con laa clasos soei4les inedianto la lucha violonta, 

imponiendo la dictadura del proletariado. Colectivizar los mo~ios 

de ~roducción e instaurar una sociedad comunista en la que ceda 

uno aportara eo9Gn sus capacidades y roeibiora sc9ün sua necesida

des. 

Por pri1'18ra vez so tratltba de dar solución al problema de ia e:itpl~ 

taci6n del ~aquinismo. Por ollo, estas ideas fueron apoyadas par 

varios obreros quienoe se agruparon en p4rtidcs socialistas. 

sur9ieron varias ten~encias dol Har-ismo, unas m¡s radicales, otras 

m«.s moderadas, y finnlfl!Onte ls qU'! provaleci6 fue el marxismo revo

lucionario, puesto en pr¡ctica por t.enin (1870-1926) en Rusia. 

El CApitali&JllO, a su vez, so he extendido a qran parta de las nacie 

nos qua conforman nuestro mundo, y actualmente son el CapitalielllO y 

el Sociali&JllO las dos ideoloqfas opuestas' que i~peran y frlccionan 

entre ar buscando eKtender su dQlll.inio sabre el ~undo. 

En lBil León XIII, protendi6 a través de su Encíclica Rerum Novarum 

delllO&trar que el Soei&llsmo no era la solución mSo adecuada para -
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acabar con la injusticia social provocada por el Capitalismo. 

Y aa! íuoron escritos muchos otros documentos del Magisterio como 

la Enc!ciica Quadraggaimo Anno do :rio XI (1931), la Matar et Magi!. 

tra de Juan XXIII, la Constitución Pastoral Gaudium Spcs del conc,!_ 

lio Vaticano Il (1965), la Encfclica Po¡mlorum Progroaio do :raulo 

VI y la t.aborem Exorcona de Juan :raulo II (90 años deapu~a de la -

Forum Novarum). Todos ellos buscando un camino intermedio de már

genes amplios entre el Y.arxismo y el Capitalismo, on donde el hom

bre dejara de sor considerado un inotrumonto d~ producci6n para 

reacatar su primacia aobre las coaaa y el trabajo rescatara la su

ya sobre ol capital, entendiendo a ~ate Último cccno el conjunto dn 

loa modios do producción. 

1\Bf m.J.smo, la Doctrina Social Cri~tiana a!irtn~ba que a trav~s de -

Esta, íinalmento se lograr!a la paz. 

l'Or primera vez en la historia so difund!a ol concepto del trabajo 

como tnedio de reallzaci6n personal y do coparticipaci6n en el deaa 

rrollo social. 

Los frutos de todo este esfuerzo se han empezado a coaechar en una 

nueva montalidad da empresarios, que conacientes de que no hay nada 

llliis valioso ni más frágil en toda la or9anizaci6n que el trabajo h~ 

mano, se han rcsponeabllizado do su compromiso como proinotores del 

desarrollo integral del personal que conforma la empresa. 
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Como prueba de ello podr!a mencionar los sistemas do incentivos, -

los estudios de Desarrollo Organizacional (O.O,), y por qué no, Ja 

mediciSn do la satisfacciSn on ol trabajo. 

l,J N U E S T R A S OC J: E D A D A C TU 1\ L. 

El desarrollo econ&aico no es un hecho aislado, implica cambios en 

todos los planos en que se desenvuelva el hombro, as! cDrllo en su -

propia conciencia cambiando sus gustos, costumbres, actitu~es, 

ideas: criterios,, necesidades e ideales, 

Puede ser sSlo un crecimiento parcial y no un desarrollo autóntica 

Un enriquecimiento de ciertos grupos sociales que no aporte ningún 

beneficio al resto de la sociedad, 

Se puede avanzar en el tener y retrocadcr en el ser, Mejorar nuc.!!. 

tra vida material y einpeorar la espiritual, Enriquecernos deshUJll!. 

nizándonos. 

El desarrollo econ6mico si911ifica industrializaciSn y la industri!. 

liaacián se apoya en el progreso tecnolágico, 

_Sin t&cnicaa no hay industrialización y sin industrialización no -

hay desarrollo, 
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Pero hay de t&cnicaa 11 t&cnicaa. Unas sirven ¡>4ra dceinar a la n.!. 

turaleza y otras para dOll\inar al holllbre. 

cuando la t&cnica cientffica ae aplica aobre. las cosas, es eviden

te su é~ito. pero cuando se aplica al hO!llbre, late se deshumaniza 

y su tra.b#.jo se convierte en un simple factor de producción. 

Esto es lo que ha sucedido on nuestra soc!e~a~.actual. En donde -

el hosribr. ha perdido su idehtidad al ser iranipulado en su concien

cia y en au conducta. 

se ha desligado al trabajo de la persona del trabajador, para t11e-

dir, cuantificar y convertir al trabajo en una serie de operacio-

nes llllfclnicas previsibles y controlables. 

81 t.rabajador se ha convertido en cosa. se lv ha estandari•ado c2_ 

a:> a los productos Industriales, ejecutando con precisiGn DGcánica 

C1p9racion•• repetitivas. su tr@4jo conl'li&te en opiru Úquln4s y 

aoaetera• a su funcionat:liento. Encadenado a procesos de traJ)ajo -

que &l no ha contributdo a perfeccionar. 

i.oa adelantos taCT1ol6gicol'I han contribufl!o a una producción aut~ 

tisada a~ntando la sustitución del holflbro por el robot, trayendo 

si111ultlnea#!Onte con el problema. de la desporsonalisación del trab!.. 

jo, el del desempleo. 
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Es necesario encontrar tEcnicas propilllllente hWIUlnas quo ayuden al 

trabajador a encontrarse a s{ mismo en su labor cotidiana y a vur 

en su trabajo un mec!io n.ir.tural de perfeccionarse CtlDIO persona. 

Capacitar al obrero p.ir.ra que El sea quien domine y gobierne los -

procesos inecánicos y otorgarle p.ir.ulatin-.enta la responaabili~ad 

y libert.ir.d necesarias para que organice su propio tr.sbajo. 

1.4 E L 11 O H B R E, 

DEL TRABAJO. 

UNICO PROTAGONISTA 

El hc:ebre ea el linico ser capa& de trabajar, sSlo ¡1 puede obrar -

de 1114rlera pro¡ramada y racional1 decidir acerca de sf y realiaarae 

• ar aismo. Por ello, el tr.sbajo tiene un valor ético d•rivado -

del hecho de que quien lo rea.lisa es justamente una persona, un •.!:!. 

jeto consciente y libre. y ea precisamente este hecho el que le -

da valor al trabajo y no el tipo do trabajo qua se ~ra.te. 

A diferencia de loa anU..lea, el he.tire aieapre ••t' en posibilidaa 

de ser úa hombre. Ro es una obra teratnada, pues las posibilida-

dea de la plenitud huaana son inacc.bles. 

" Zl h09lbre ea tal, precisamente p:rpo&llrse apropiar la naturaleaa 
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que ha recibido. y desarrollarla eo9Gn au voluntad, lo cual el an,!. 

mal no hace."(l) Por ello nunca podrá aor considerado rnodio, sino 

fin del trabajo. 

su vida tiene un aignificado y una finalidad Glti"'8B que configuran 

au propia peraonalidad. Sólo pueda tender a fines contingontos ª!!.. 

~aladoa por ut mismo o a finos naturales requeridos por su propia 

naturalesa. 

Debe haber una correspondencia entre aus valores últimos y su ac--

ción. para no ponerse en una posición de conflicto entre su senti

do da la vida y su sentido del trllbajo. 

Todo trab«jo ~ensa y termina con el hombro, causa t'inal y causa 

eficiente del trabajo, 

El trabajo se realisa gracias al hOCQbre y para el hOlllbre, Gnico -

factor de la actividad práctica hUlllana.. " NinqGn otro ser puede -

realittar una actividad. que reciba la denominación C}Gnuina y verda

dera de trabajo, la.a Máquina.a no hacen traba.jo, aunque tranaformen 

la natura.lesa.1 por el contrario, son ellas un producto del trabajo 

huaano.• <21 

(11 LlANO CARLOS, "An'lisis ~ la Acc15n Diroctiva.;:-,Lil:luaa, HGxico, 
1982,'p. 65. 
(2) Ibidern. 
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El tr-1lajo ea un elemento fundlUllOntal para la existencia hwn.ana, -

en Sl el hombro encuentra la posibilidad y justtficación para aati!. 

facer sus necesidades. Aaf miaJDO, el trabajo encuentra su juatifi

caci6n en la posibilidad de desarrollar al hOlllbre, cOtDO ID8~io do c.2_ 

municaci6n y do servicio a otros. 

El tr-1lajo os el inedio más coaGn para la plenificación del hombro. 

Pero la autorrealización no ae da par ol logro del objetivo cOllO -

tal, sino con el trabajo que requiero realizarse para lograr tal -

objetivo. 

No s6lo el hOlllbro ea fin, sino que es fin ta:inbiln au trabajo ya 

que la plen1ficaci6n del hombro so logra en el tral>ajo y no por 

inedio del tr-1lajo. 

1.5 N A T U R A L E Z A S OC :t A L D E L T R A B A J O. 

como ya lo dijo haca mucho tielllpO Arist6~elea, •l hc..bre es un ser 

social por naturalesa. Y no s6lo lo es por au indigencia •ino t~ 

bi¡n por eu eacelencia • 

. Por au indigencia, n•cesita de la ayuda de los de.&a para satiafa

c.r aua necesidades y ~ra hacerse hombro. 
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Y por au exealencia, ea capa~ de brindar a los deináa lo quo tiene -

para •yudarloa • •er •lloa llliamozi. 

El hombre vive en •.ociedad, y por ello, no a.Slo 1-.bora sino co-lab:!;!. 

ra. Ayuda a loa deala con su tr-.bajo y participa del tr-.bajo de 

lo• dellláa. 

CQlllparte el eafuerao hU111ano y debe ser copart!cipa de auo logros, 

El tr-.bajo pura.ente individual ha venido a aer sustituida <:4oi en 

au totalidad por el tr-.bajo colectivo, Pues el tr-.bajo de un hom

bre cobra todo au valor hasta que se s\DIA al de los de.So. 

S~lo a trav&a del eapfritu de servicio, do la cooperación y de la 

participaci.Sn, ••puedo contribuir al progreso social, 

El hombre, eceo haredero del trabajo de generaciones, est& obliga

do • c~rt.ir au aafuerso con quienes hayan do venir despu&s de -

''· 
Todos eataaios compr09etidoa a ccoperar al Dien co=Cln1 a combatir -

la alseria, la ignorancia, la in.oralidad y la injusticia forjando 

un ardan propicio para 1• suficiencia de bienes .. terialea, inte-

lectualea y -.orales para todo aer huiuno. 

El trabajo ea el inatru.anto aás eficiente para lograrlo, 

Klentraa cada quien d•aurolle al aáxi1110 todas su.a potencialld~u!ea 
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en un trabajo realizado con la plena conciencia de que au princi-

pal fin es aervir a la flUllilia hU111ana, la aoc.iedad ae ir& desarro

llando inte9ra1-nte y el beneficio de todo esto podr& disfrutarlo 

todo hombre sobre la Tierra, sin exeepci6n alguna. 

1.6 UN D E B I!: R Y U H D E R E C H O, 

El trab.ajo ea objeto de debmr y derecho. Pues eunque ea une expr'!_ 

ai6n responsable de le libertad del hOlllbre, éste no tiene da AJI!.. 

dio que trabAjar. 

Le e•pecie hu.u'ia eat¡ aujetn • la obligaciiSn da trabajar. 

El hOllbre al ganara• la vide, lo hace cOlllO aanifeataci6n de au re!. 

ponaabilidad. 

La especie humana, ca..o tal, puede •ubaiatir ain que trabajen to-

dos loa hombres Gtilea, pero aerfa injuato qUll quien pueda trabajar 

no lo ha¡a y viva parlsit.mente a costa del trab.jo de loa llemb. 

•1 hOllbre debe trabajar por reapito al pr6j190, a la propia f-1-

lia y a la eocie4ad a 1• que 119rtenece y de la que ea heredero del 

· t.rabajo de hembree que le antecedieron y al a.J.990 ti...,a forj~or 

cllil futuro de nuevu 9M'9racion.• ~ ..ndrln detrú de •1 • 
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Por su condici6n social, el hombre debo entender au trabajo cOlllo un 

incremento al Bien ComGn. elaborado conjuntaniento con sus compatri~ 

taa. y como una multiplicaci6n del patrimonio de toda la raza hWll<l-

n•. 

" Toda persona tiene doi-echo a un trabajo digno y socialmente tltil • 

.. (l) 

El ti-abajo es tll!llbiSn una fuente de derechos que se derivan de aqu!_ 

llos que le son connaturalos1 el doi-echo a la vida y a·la subsis--

tencio.. 

" ••• exige respeto para las libertades y dignidad de quien lo presta 

y debe efectuarao en condiciones que aseguren la vida, lo. aalud y -

un nivel eC'0116m.ico decoroso para el trabajador y su filfllilia."(2 ) 

En nuestra ConstituciiSn, y m&s sxpl!citamonto en nuestra Ley Fede-

ral del Tro.bajo, ostln consignados todos los derechos a que se hace 

acreedora la " ••• persona f!sico. que preste a otra f!sica o moral, -

un trabajo personal subordinado,"(ll Incluyendo entre muchos oti-os 

el derecho al salario, gracias al cual se tiene acceso a los bienes 

(1) Art!culo 123 Constitucional, 
(al Artfculo J•do la Ley Federal t'Gl Tro.bajo. 
(3) Ollfinición de "trabajador" aegún el Art!culo 8 de la Ley Fede
ral del Trabajo, 
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destinados al uso coiaúnr el derecho a un ambiente agradable dn tra-

bajo y bajo condiciones sanesr a vacecionos1 d!as de descanso, a 

participar en las utilidadee de la el!lpreea y a la capacitación y 

adiestramiento. 

1.7 E M P RE S AS i ORGANIZACIONES PAR A 

E L T R A D A J O. 

A lo largo de la carrera escuchg una dafinici6n de la empresa que 

Z110 pireci6 muy cOlllpleta 1 

"La empresa es una unidad ocon5mico-social en la que el capital, -

el trabajo y la dirocci6n se coordinan pare loqrar una producci6n 

socialmente Útil, do acuerdo con las exi9encias del bien comGn de 

la misma empresa y de la sociedad."(l) 

• Es una unidad porque no es ninguna de sus partee en forma aisla-

da (capital, trabajo o direcci6n), sino el conjunto de todas ella~ 

• Ea una unidad econ5mica porque en ella el capital, el trabajo y 

la dJ.recci6n so coordinan para realisar COl!IO finalidad común la 

produccUin. 

(1) CUZMAH VM.DIVIA ISAAC, "llumani111110 Trascendental y Desarrollo" 1L!_ 
•usa, México, 198~,p. 95. 
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La produeci6n, 11 au voz, tiono un sentido económico. 

• Ea una unidad social porque ea una agrupaci6n htU11an11. 

• Por capital, se entiende el conjunto de bienes destinados a la 

producci6n ecmo aon1 dinero, cddito, 11111teria& primas, 11111quinaria, 

equipo, instalaciones, Incluyendo ti!llllbién a loa inversionistas, 

• Por trabajo, - entiande el esfuerzo desplegado en todas las act.!_ 

vidadea operativas cuyo destino ee la producci6n 1 as{ corno a quie-

nes lo llevan a ~. 

• Por dirección, ae entiendo el conjunto de las funciones adminia-

trativaaa planeaci6n 1 organiz11ci6n, integraci6n direcci6n y contra~ 

as{ c01110 111 peraonal directivo. 

• Producción aocialalrinte Gtil, ea aquella responsabilidad d~ servi

cio social de la e111¡ireaa de contribuir con ou producci6n a la sati!. 

facci6n de las necesidades de la sociedad. 

• El bien común de la empresa conaiate en proporcionar a todos loa 

hombrea que for.an parte do ella las posibilidades reales para la -

aatiafacci~n de sua necesidades y para su desarrollo y perfecciona

aiento en au calidad de personas. 

• El bien común de la sociedad consiste, entra otras cosas, en oft!!,. 

ce-r al plllilico productos o servicios de calidad y a un precio justci 
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ta empresa es ante todo una comunidad de trabajo. Un C<llllplejc;i si,!. 

tellla hWIUUlo con un carácter Cinico1 su propia cultura y un sistema 

de valores. 

Cada miembro, antes de serlo, se ha formado en un medio. Ea una -

persona humana con una fisonoll!!a psicolÓgica propia que condiciona 

su conducta, 

• conocer y entender 100 ' un organismo social es conocer 100 • -

el medio en que se deaarrolla y del cual extrae au peraonal,"(l) 

FIGURA l.1 1 ta empresa se ve influ!d• por el medio que la rodea y 

al cual deba! ad.l.ptarae, 

UI RODRIGUEZ ESTRADA, MAURO, .. Paicolog!a i!e la Organización" ,Li111ua~ 
"6xico, 1978, p,2J, 
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Rec!procamonte, las organiz1tcionea contribuycm con Ull gran número 

do elementos q~o moldoan a los individuos en 1114yor o menor grado, 

• travfi.:1 del tiem¡ia, porque cada organización tiene su personali

dad propia. 

Lll interacciSn entre el inc!J.viduo y la organizaci6n se inicia al 

nivel da las noceaid1tdea humanas. El individuo neceoita a la or-

9aniaaci6n parque éata aatiafac:e aus necesidades, y la organiza-

ciSn necesita al individuo porque ¡l contribuyo a que olla reali

ce aua •taa. 

i. t.rea del dirigente do una or9aniz1tción consisto on lograr me

tas y objotivoa con y a través de las person1ts. Poro sGlo se lo

gra una buona reapueet1t a las necesidades do la e~presa cuando se 

tiene en cuent4 las nec::eaidades do sus JD.iembroe. 

Las empresas deben organiZ4r de tal 111M1ora el trabajo que las ta

reas tengan sentido y sean eatimulantea proporcion1tndo recompen-

saa intr!nsecaa además do remuneraciones extr!nsocas. 



1.8 E L T R A 8 A J O y • u RELACION CON LA 

F A M I L I A. 

una faJ11ilia, para sul:lsistir, requiere de 1110dioa que el hCllbre ad-

quiere a través dol trabajo. 

Es por ello que el trabajo se considera necesario para fundar una 

fam1.lla. 

" IA familia es al mislllO tiempo, una cC111unidad hecha posible gra-

cias _al trabajo, y la primera escuela interior de trabajo para to

do heftllbre."{l.) 

El trabajo y la laboriosidad condicionan la educaci6n dentro de la 

fam.J.lia. '1'odo trabajo 1110ralznente lícito, puede aer educativo para 

quien lo realiaa y para aquellos a quien 'ªte pue~e influir en su 

mejora personal. 

U) JUAN PAULO II, Encíclica "Laborem Exercens" (CUlllpliendo con au 
-trabajo), Ediciones Paulinaa, S.A., Tercera Edición,M&xico, p.41. 
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La imagen que el ~dre adquiere ante loa hijos, as! coi.o el respeto 

que gane c'*O autoridad, dependerán en gran parte del modo como en

tienda y nalic. eu trabajo, 

Faailia y trabajo eon doa realidada• que ee CO&Qple-ntan, no deben 

interferir una an la otra, aino beneficiarse •utua11111nte. 
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C A P :t T U L O 2, 

LA SATISFACC:tON 

E N E L T R A 8 A J O, 



CAPJ:TULO 2. LA SAt'J:SFACCJ:ON E 11 E L 

T R A DA J O • 

., La disc.f.plin111, el dClll.f.nio de ar, la coord.f.n111ción con otros, ol -

-nc.f.Oliento del c111n•anc.f.o, •on, pa.ra un haabre Bano, 1110tivo de B•--
t.f.•facc.f.6n y de alegria. Y son tale• hClllbres los quo result•n dig-

nos de c:onfianz111, los susceptibles de d.f.rigirBe hacia sus objetivo, 

-'•que de ser dirigido• par objetivos • .,fll 

2.1 Q U E E S LA SATlSFACCION EN EL 

TRABAJO, 

" r.. eatiafacción en el trabajo ee la perspectiva favorable o dli•f.!, 

vorabla que los empleados t.f.onen de su trabajo ... C2 J Es una actitud 

9eneral del individuo hacia su 14?K:lr, y COlllO t111l, depende inle de la 

(1) ~O CA¡U.OS, "An'liais de la Acci&n Diroctiva",Lialusa, M&xico, 
1982. p. 179. 
(2) OAVJ:S ICEITlt, "&l Comportamiento llWMnO en el Trlllb11jo", Me Craw 
H.111, sexta Edici6n, Mlxico, 1983, p. ea. 
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peraona que lo realiza quo de loa factores oxternoa a él. Pues mSs 

que las condiciones objetivas en que se desarrolle, sor& sobretodo -

la actitud del hOlllhre que se enfrente con ellas y au perspectiva pe!. 

aonal integral frente a la tarea que debe llovarae a cabo, lo que d!, 

terminará la aatiafacci6n en el trabajo, 

La aatiafacci6n en el trabajo es una expresión del grado de concor-

dancia entre las expectativas de la persona respecto al empleo y las 

recompensas que éste brinda, Mido el grado en que alguien se ident!. 

fica con au trabajo, participa activamente de él y considera iB!por--

tanta au rendimiento para su autoestima. 

La aatiafacciiSn en el trabajo pueda rsferirss a una persona o grupo 

de personas o a partes del trabajo c!o un individuo, pues diftci'l1110n-

te todos loa aspectos dial trabajo han de resultar agradables. Pero 

ea importante conocerla porque ailllboliza las condiciones hWIWln&a ge-

nerales. 

R La satisfacción en el trabajo forma parte de la satiafacci6n en la 

vida. La naturaleza c!ol medio B!llbiento exterior afecta loa senti---. 

aientoa qUll pueda tener la persona sobro el trabajo,"ll) 

tl) DAVIS Jl:EITH, Ibidem, 
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Y • su ves, el trabajo como una di111ensi6n de la vida hum.na, infl!!, 

ye en la satisfacci6n qua •• t•n9a de la propia exi•tencia. 

La •ati•facciéin en el trabajo ea dinlm.J.ca, •i no •e busca en far114 

constante, •uela daaaparecer r¡pidaMante. 

1:1 trabajo •• ala qua •ru actividlldes. Requiere !'ti le intorac-

ci&n con compaftaro• y j•!•• y del ••9uiaianta de reglas y polfti-

c•• de la 011preas, del cua¡ilimJ.enta de niveles de rendimiento, e -

incluaa beata da vivir en condicione• da trabajo que aucha• vece• 

diatan de s•r lu ideales. 

Par ello, la evaluación del 9rada de ••tiefacción en ol omploa ro

•ulta tan c:ompleja, pues debe considerar una DUlll4 M variables que 

la, definan. 

strauai• y sayl•• .. ncianan las •i9uiante81 

1) E'lql9ctativa•. Si el Cllllpl•ada espera que •U tr~jo sea aati•u

lante o bien J)494dao y no lo ••, eat.ar¡ ineatiafecho, y ai ••par• 

que aea aburrido y aal pagada y uf reaulta, la fruatracit.n aerl -

Mnor. 

2) Autoavaluaci&i. 1:1 concebir•• ca-o una persona insati11fecha, -
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aguantadora o de telllpllramento alegre, se reflejarS en la actitud -

hacia el trabajo. 

J) Norma• aocialea. El reconocillliento ~el esfuerzo realizado por 

parte de personas que le inspiran respeto, favorece la aatiafac--

ci6n del trabajador. 

•> comparaciones sociales. El considerar más eatimulante el tra~ 

jo de loa amigo• que el propio, disminuye la aetiafecciSn. 

5) Relaciones inaumo-reaultedo. La percepciSn que •• tenga de la 

relaci6n entre lo que ae aporta al trllbajo y lo qUe se obtiene de 

,1, 9a otro ele1119nto importante en le aetiafacciSn. 

6) Colllproaiao. Cuando ae he elegido libremente ~1 oficio a deaem

pe_ftar, hay un cierto or9ullo que illpide nconocer, ai aa! lo ea, -

que dicho oficio no ea satisfactorio, puea ello podrfe •i9flificar 

que ae canee de capaci&id para hacer una buena elección. 

7) Iluaionea, Hay una tendencia a dar •ucha im¡>ortancia a todo 

aquello de lo que •• hace publicidad en la ai•Ma e!lfh•• y ei lo• 

hechOll no correa,ponden e lo que •• proc.etfa, eato cause deailuai6n. 

.. 



cómo se nlenta un individuo en su trabajo, tll!llb16n dependerá tanto 

del tipa de trabajo que realice c01110 de la m•nera c01110 ne le aupe!: 

vise. 

Es i.Jnportante que sienta que lo que hace lo determinan loa requis!. 

tos objetivos da la situac16n y no 6rdenes humanas. 

" LA aatisfacc16n en el trabajo designa la actitud general del in-

dividuo hacia su trabajo. El que tenga un •lto grado de satisfac

ci6n .ostrar' actitudes positivas hacia su tr<'lbajo 1 mientras que -

el que estt insatisfecho exhibir& actitudes negatlvas."(l) 

Y qu& es una •ctitud1 " Un modelo habitual de percibir y de reac--

clonar frente a loa acontecimientos y fronte a las personas. La -

actitud condiciona la relaci6n entre nuestra peraonali~ad y nuestro 

CQ91P(Jrt...mient0 l&boral." 121 

LA relaci&n entre satiafacci&n y deseinpefio puede GJCPlicaree sol&Bllll~ 

te de la eiguienta manera 1 cuando la peraona tiene un buen deseepe-

1\01 segur..-nte obtandrl mayores recoJBPDnsas, mintnas que al consid!,_ 

{l) ROBB1NS 1 STEPHEH1 "cc:.porta.miento organixacion•l",Prentice Hall 
Kispano.-ericana, Tercera Edlci6n 1 ~xico, 1987 1 p. 100. 
t21 OLIVEROS F. OTERO, "Raallaaci6n Personal en al Trabajo", EUNSA, 

Eapa.f\a 1 19781 p. 140. 
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ra justas y equitativas confonno al esfuerzo que ha realizado, den!. 

rrollar4 una 111ayor satisfacci6n. 

Por otro lado, si considera que son inadecuadas se generar& insati!. 

facci6n. 

La satisfacc16n en el trabajo no ea por a! miatria un D10tivador fper

te, sino una rotroalimentaciSn que afecta el deaempefio futuro. Es

ta secuencia se conoce con el nombre de "Circuito de Rotroalinienta

ciSn de Deaompefto-satiafacciSn,"(ll 

ru:CO.P!:NSAS PERC2PCION DE 
MEJOR flll.YOR 

~ • INTRINSECAS ~ lA JUSTICIA EN -l ~ 

DEs&MPEflO SA'l'ISFACCiaf 
•EXTRINSECAS V.S RECOMPENSAS 

FI~ 2,lr CIRCUITO DE RE'I'ROALIMENTACION DE DESEMPEP:Q-SA'l'ISFACCiat. 

(1) DAVIS kEI'l'JI, Op •. c1t,, p, 90. 
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Un Z11Bjor deaempefto 9enera máa satiafacción, lo que nuevamente cond.!!, 

ce a un •jor l!e••lllP8ño. 

a.2 L " s A T 1 s F " e e 1 o N EN EL TRABAJO 

COMO VARIABLE DEPENDIENTE. 

Con•idara.r la •atisfacción en •1 trabajo coao una variable dopen~~-

dient• •quivale a preauair la exiatencia de una serie de factores -

que la favorecen, tal•• cC90 un trat>.jo .. ntalftl9nt• interesante, 

preaioa •quitativos y condicione• agradables. 

1) Trabajo Mntei.ente intereaant111. se refiere a un trabajo que 

brinde la oportunidad da utiliaar lu propias habilidades y destn

sas, qua ofresca varied-.d. de tareas, libertad y retroali•ntacÍ6n -

de 1a .mtici•ncia con que •• ••tl llevando a cabo la tarea. Por •1 

contrario, lu labon11 qua ofrecen poco reto, intedis o una dificu!. 

t:ad ••c•siva, producen aburriaianto, frustraciiSn o ••ntiaiento dli -

fracaso. 

2) Pr9aio11 equitativo•. La clavo para vincular la re111uneraciSn con 
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la satisfacción, no es la cantidad absoluta que se pague, sino la 

percepción de la equidad. Ea decir, lo importante es que los Qia

temas de remun•raci~n y las pol!ticas da promoción sean justos y 

acordes a las expectativas del individuo da acuerdo a su nivel do 

deatreaa y al nivel da sueldos da la c0111unidad. Meids hay para -

quienes el dinero no as lo principal y prefieren recibir un auel-

do .. nor con tal de trabajar con 111enorea exigencias o ~•yor liber

tad en las tareas o en el horario. 

J) Condiciones de trabajo favorables. Son aquellas que brindan ce. 

mocU~ad y facilitan un buen rendiaiento, Incluyen inatalacionee -

li11plae y mod•rn~a con suficiente equipo o instrumento, donde la -

ie.p8ratura, la lu., el ruido y deaie faetona ambiental•• no Han 

e1Ctre90B. 

t) Buanoa compal\eroa •• El tener ce9¡1añ9roe de trabajo aaletoaoa y 

buenos eatiaface la neceei.s.d huaana de intaracciSn aocial. 

5) COliip)rtaa.i•nto del jefe y/o auperviaOr, Cuando ea com¡:anneivo 

y -.latoso y elogia el buen daHll¡IBl!.O, escuche la• opiniones de .. 

aua subordinados y auaetra J.nteñe personal en el loe, •• ala fl-

cil que loa Uabajadorea encu.ntren ala agradable el trabajo. 
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6) Participaci6n. Es un media para provocar un clima de calabara

ci6n con la autoridad, que mejora loo resultados y la satiofacción 

de loe empleados. ruesto que un grupo do person•s tiene uyores -

posibilidades de tomar Mjores decisiones que una sola. 

Pero en la P4tticipaci6n debe limitarse la intei-venci6n de cada 

peraona en la determinaci.Sn de los objetivos en la medida quea 

• Guarden relación con su propio trabajo • 

. • Su capacid•d lo pormita. 

• lfo se evite la coorc!inaci6n de loo dell!Áa. 

Hay otra• variables que si no tienen gran iftl¡>Acto en la satisfac-

ci.Sn individual, st guardan una cierta relaci6n con ellaa 

lJ Edad. A .. dida que alll!llllnta la edad de loa trabajadores, 'atos 

tienden a •oatrarae liqeraaiente m&s satisfechos en sus e:mpleoa. 

Tal ws esto se deb9 a que tienen llenos expectativas y •jor adap

taci.Sn en au situaci&i de trabajo por la experiencia que en •1 han 

adquirido, que lori trabajador.a j6venes. 

2) Nivel ocupacional. Las personas con ocupaci6n de Blla alto nivel 

tienden a •anti.rae más aatisfechas porquo general!Mlnte, reciben me

jor pago, disfrutan de 1111jorea condiciones de trabajo y aprovechan 

más plenamente sus capacidades. 



J) T-ao .. la oqan..taacidn. • A •dida que la oqaniucJ .. ·~ 

ta .. ~, la Nt.taftiCCJln n •1 tsati.jo tt-a. a .. cllaar _.._ 

s~t., • _,_ f11111 • •ttlll\llNI acc:&ane• cOl'l'ltcti•u ..... -=-ts!. 
0 ntletu' ....... t 11 c&a,•(l) .. *"-IYM a Ja, ....... la actJ.t ... 

•~t•ta cw unta ~ •s• ,.... •• 

.. to• .._ • .- • lu ~ _,.qaac4-- • tJ.ujlit • •ular 

• lu ..,..... .tnt. ........ ten.ID la ~cae••, 1• eoodtaac~ r le 

put.icJpecJ4n .- •tn ellu habla. 

l.J o. 1 •• TA e 1 o. r • o - o. 1 •• TA e J o. 

•ACIA 8L ·TaA8&JO. 

s. ..... .a.tia• - la ~ ...... •1 tnMjo "'- - ........ 

..... ai.-- _.,,,.,. - ...... -bd ., ............ ta-..:. 
,c.._io eñ& t•s• .. 1 ts ... jo. l'Ma utu '1t-.., •1 u.Mjo -

- • ... .- •...U. .. c:tM ..... r a.en.- •1 CMa1 .._.le.-
...._ • •• '~ iu... --~ .. rÑUMo• r ..u.,_..• 
.... aot.f.wUlilN .,.._ al tnltejo. 11'- • aun- .-ci...,.__ 

U> lllWU anll, ~· ftt., •· IJ. 
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2) Revt1la lo que loa 11111plaadoa 11ienten c::on respecto a sus trabajos, 

an qui partes de sus tantaa concentran estos aentilll.J.ent08, qui de-

partaaentoa se vt1n. partic::ulaniiente afectado. y qui personas eatln -

involucrad••· 

J) Brinda una valiosa coiaunicacilin en todas laa direcciones. 

41 Provoca un •jor-i•nto •n lais actitudlla por ser una espresilin -

tang:lhl• dlil inter4a da la 99renci• por el bienestar de loa -plaa

doo. 

51 a. una -.Mra de deaeubrir lo que desea el empleado y por ello -

•• una inforaación Gtil tambiin para loa sindicatos. 

1) Dateraina ciertaa neCllaid&dea de capacitación, 

L&ll encueatu aabn la aatiafacci& da loa gerentas aon tan imipor-

tantea CCl90 lu dli loa eaipleadoa. Puea au insatisfacción puedli pr.!!. 

yec::tarae a todo •1 d•part.-nto que tienen a au cargo. 

L&ll encuesta• sobra la satisfacción •n el trabajo pueden ser de dos 

tipos, de acuerdo a la fonia de las preguntas* 
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a) Encuestas objetivas. Son las que presentan pregunta• con una ª!. 

lecci.Sn de respuestas para que el e11pleado marque la que correspon

da a su elecci6n. o bien respuestas de falso o verdadero o escalas 

nua.liricaa que indican un grado de acuerdo o desacuerdo. 

b) Encuestas descriptivas. Son aquellas que peralten que loa ---

pleados contesten a las preguntas con •u• propia• palabraa. 

La encuesta tlpica.uaa allbos mltodoa. 

La encusata objetiva no permite al eapl•ado •ucho urgen para dar a 

conocer aus ••ntiaientoa, pero es mis f¡cil 4e aplicar y •• pu9de -

analiaar eatadlat.ic.-nta y por computadora, nduci•n&> al coato. 

La ehcuaata descriptiva permite al trabajador expresar eJt&ct-nte 

lo que siente y facilita un anl.lisi• aia profuncSo. 

:i.4.1 p R o e E D 1 .. 1 E • T o D E LA E • e u E 8 T A. 

Al pnparar una encueata ita naossario pnstar atención ••_pscial a -

la construcción de la pregunta, al respeto del anonimato de los -

plaado• y a lOll procedimientos de muestreo, 



' 

1:n lo• lloÚ de 2 000 est:Udios efectuadas en loa Glti~ a.i'ios inve!. 

tigando qui tan .11ati•f•t:h011 •• encueritran loa 911Pl•ados se nport6 

que entre ul 60 y !91 90 ' de l~ e111pleados ae describen • st ai•
_,. oo.:> sat:.laf'ad\o. .ie- au trabajo. 

i. impnaiSn dll c¡t'9 existe tanta aatiafacci6n puede ser engal\oaa. 

Con l'ncuencia lea invest:igacioaea h11cen pregunta.a <;:0e01 en gene-

ral, t!dirfa u.ated que. ••t' aatiafacho o inaati•t•cho con •1 traba

jo qlMI naliaa7. bta claae CS. pregunta directa no ea un •dio 

•uy elaborado dlt Jn.,.atigu lOll aantiaientoa d9 las psraonaa con -

respecto a au trabajo1 b •jor naJIClnd9r " satisfecho • fl\ll9 an-

fnntar al .olaato dAb&t• d9 14ieaa de qU9 Cata •• ai trabajo, de -

t¡Ul9 no .. aat:Jatace y de ~ ea probable que no pueda conseguir ..... 
Probabhi•nte sea necesaria una obaervaci&i ús penetrante de la -

aa.iptaci& d9 lu peraGl\&a a le vi4- IJ«t'A l~ar una aprolda.ac.Uin 

.&. elaborada d9 au aatiaf'acci6n eA el tral>Ajo con pn.ptea CCMI01 

Un qui tipo dll trabajo 1• guatarJ'• prt.1c1pa.r •i ¡tud.i•r• ap9hr 

~ nue'llO?. Bn 19Mr•l. conf~ da ruttnuio '11 de ..nor poaict&i 

•• •1 tr9b9jo, •ror •• •1 porcentaj• ila trablljadon• qua pnf•rt

rtan otro, s-raJ.t.tanda d9 ••t• JNn•r• tnfar.tr ruonabl•~t• que -

no ••th aati•f•choa con su trabajo •c:ttu1l. 
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Un ejemplo da c6mo disei\n una ttneueata ea el •iqu.J.ente1 

1) En gen•r•l, tculn uat:i•t'•cho dirla 

uaited ~ua ••tt con •u oricio? 

2) Sabiendo lo que aho~a ·~, si tu

vJ.•r• que decidir otra va& tc.at: o no 

l) 131 un buen Migo •uro eatuvi•a'• te, 

U"••~ en t.r.t>aiju en un c>t:icio eo.> 

el 1&uyo. para .•l aJ.•., patr~o, tqu& -

l• •ce11aejarfa? 

t) Si uat.ed pudiera obtener auticient.e 

dl.ni9ro p&ra ·vlvir tan c~n'* ea.o 

lo <19•••• ¿••guil'!a traba!Jando? 

9ttuy 11ati•f•cho 
•Algo ••il•!•c::ho 
•Ho muy aati•t•eho 
•Nada aatiefacho 

•No vad.larfa en ... 
vol-rlo a te.ar 

•.Lo pana.u-ta dos --... 
•Dtttin:ltiv-nte, 

no lo YOlwrla a ._. 

*$e lo "cc.endufa 
aln nio .. nu 

•.Dud&rt• aucho ea .. 
rec.-.ndhaelo 

•ta accn••jarta qua 
no lo~· 

•setjJUirf• trilb&jan
do 

•ao a9g11irta tr~-

'"""" 
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jo, por eso lA encuesta debe ser una actividad peri6dica. Adom&s, 

existen otros indicadores de ella de loa que se dispone en la org!. 

niaaci6n tale11 comq aW1enciaa, quejas y entrevistas do salida. 

Cuando ya ae recopil6 la infoniaci6n sobre la aati11facci6n en el -

trabajo el prt.er p .. o a aeguir ea coaunicarla a todos los 9eren-

tea para que despu'• de evaluarla pon9an en pr,ctica los cambios -

•UCJ9ridoti. En 1 .. organiaacion•a de gran t&111Bfl.o se establecen CD!!, 

paracionea entre loa d•part:-ntos para qua loa ~rentes cuyos de

part&1111&ntoa no muestran una 9ran eatiafacci!n, ae aienta.n incita-

do• a mejorarla, ain intia.l.darlos. 

Tallbi¡n pueden aatablecerse com.J.t's d8 trabajo que revisen la in-

for1aaci6n y elaboren planee para e~pronder accionou correctivas. 

Poaterioniente det-n c:omrpartirse con loa 91aFleados los detalle• ª2. 

bre q~ era to que trataba de descutirir la encuesta, cu&les fueron 

lOll datos recopilados 'JI cullea laa acciones correctiva.a a apl.icar

ae. De eata aanera aant:irln que la gerencia los escuch6 y to.6 

una acci& decidil!e baalndoae an su. idaaa. Y estar¡n dispuestos 

a -guir coop11rando espreelndole aincerUM1nte aua aantiaientos re!. 

¡ecto al trabajo. 

.. 



2.s 1 " s A T 1 s F A e e 1 o" &N EL TRADA~O. 

Si bien es cierto c¡ue resulta aás dif1c11 aparentar qua uno eatl -

trabajando qua trabajar 1 pues el tiempo pasll. mS:s rlpido cuando uno 

se absorbe en lo c¡ue est& haciendo, la raa6n por la c:ual un traba

jador decide evitar el trabajo se debo principalmente a insatiefa.:, 

ci6n con el oinpleo, con la supervisi6n o con la c01111pan!a cceo un -

todo. 

El procaso de especialiaac16n en el trabajo ha quitado a muchos 

emplaos la oportunidad de espontaneidad y creatividad, ha privado 

al trabajador de le libertad para planear y organiaar su ei.pleo, -

ala .. c¡ue ha conferido a la edainiatraci6n, 

Loa trabajador.a no cal.ificados eatln aia propensos a sufrir par-

turbaciones de la personalii!ad y enfeni.dadlla paicosCIÚ.ticaa. 

un bajo esptritu de trabajo y mala motivaci&t pueden llevar a ina

ficiancia y baja productividad, 

Puesto que el hombre por t'raino •dio pa•• cerca de la tercera 

parte de au vida activa en el traba.jo, si late no le proporciona -

aatiefac?iones, se crea una aituaci6n aalsana, perjudicial para el 
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individuo, para la or91tni&aci6n que lo eDplea y para la sociedad -

en general. 

•Los trabajadore•.quo se sienten injuatlUMlnte tratado• dirigen 

sus ener9t- e c_,.tir el •i•te- y muestran gran destnaa en n!. 

liaar el •nor trabajo posible.• U) 

La ineat1efacci6n en el trabajo •• aanifiesta •n paro•, nduccio-

nes, exe11aiva rotaci~n da p9reonal, deaempel\o deficiente y proble-

' ... de disciplina. 

A&IU. el trabajador ineatisfecho tanr.r' una tan!Sllncia a iiufrir t!?_ 

do tipo de probla ... -'dicos1 desde e11falaaa hasta cardiopatfaa. 

La inaati•facci6n no ea tan aólo un fen&.eno pstquico, el eatrls -

n•ultanta de ella aumanta la eu.ceptibilidad a los ataque• cardf!. 

coa y traetomo• afines. 

• Aldentie.o. !:aiste una relaci6n negativa entre le aa~iafa,:_ 

ci6n y al auaentia.o. Lo• e91:Pl•adoa nenoa satiefechoa tien-

den a faltar con -yor fncuencia. Jlo ea que necaaari ... nta 

U) STRAUSS-SAYLES, Op. cit., P• 12. 
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planeen ausontarae, sino que cuando se presenta 11l9un• r.!. 

zón para hacerlo, encuentran f"'eil aeeptar dicha ras&. 

• ~taci6n de ptrsonal. Lo11 es.pleadoa •no• aatistechoa 

Stlfl los qua cubian Ns a •nU4o da trabajo. sin amb&r90, 

hay una ••ria de :reatriccio~• que atan a trabajadoni• -

inaatiateeho• o no • •u actual trab•jo. 2•t.t• aon entre 

otra•, condiciotWa del •rcado de tral:lajo, •ICP"ctattva• 

•obre otr .. oport:unida~e11 de a111plao y anttgaedad' en la -

ell¡ln••· 

La insattafacci~ •n •l tr~jo t...titln tiene una l'llpereuai&, •o

cia!, pu.• quien no aatl •atiafacho llavarl ••a actitud. newativa 

al hogar y a lOll dellls 9Z'U:pOll •ocial•• con lo• que ae nlactone. 

2.& 1 • • • r 1e1o1 »B LA SATISPACCIOW 

•W BL TRABA.JO. 

• Para la genneta, una fueru de trabajo •ati•fecha •• traduee en 

-..yor po4uctividad por hablar •no• alteraeiona• atribuh>l•• al ª.!! 
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eontiul!IO o a la renuncia de buenos e~pleaeos1 eduintis t~ién dis~!. 

nuyen los 9astos ~6dicos y loe 4o ueguro de vida,"(l) 

El obrero setis[echo ue enorgullece dol producto que hece y oneue!!. 

tra en el trabajo un .odio de realizaci6n y de roupeto propio. 

pero solalllll!lnto cuando pu•d• fijarse una l!llDta y saber que le ha al

cansado sentir¡ esta reali&aci&n. 

:r.. satisfacci6n en el trabajo pe~te la ejecución de la tarea en 

la cantidad y calidad daseadas. ~· el ho.bre a quien su trabajo 

le nsulta agra&lbla no ue preocupar¡ de que éato le exija un de-

terainado volu.an de producción de ci8rta calidad, puoa au satis--

facci6n proviene del logro y dll babor oxproaado habilidades ¡iro---

plau. Este tipo de obrero nunca eistar¡ airando el reloj ni reali

aar' .. i su taraa, 

Lo111 trábajador•s cuya vida &.listica no es satisfactoria, pue.dan .. 

encontrar en al trabajo un medio de satisfacer sus necesidadaa ao-

clal••· 

(11 ROBBINS, S'l'EPHEH P., Op. cit,, p. 112. 
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JI.a! m.isll!O, el trabajo brinda la oportunidad de demostrar destroza 

• iniciativa y de realizar un eap!ritu de servicio. 

i.. aatiafacci6n profunda en el empleo ea la .a.rea distintiva de -

una orqanizaci6n bien lldm.inistrada. • Ea la0 S1edida del progreso 

loqrado para desarrollar un 1DGjor clilllA h\IJllAno dentro do una org!. 

nizaci6n.•(l) 

(1) DAVIS llZI"rH, ap. cit., P• 89. 
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CAPITULO 3. COMO LOGRAR LA s A T t s F A e e l o N 

EN EL T R A B A .1 O. 

"La acci6n ea el principio de todo, llada qlle tenga consecuencias 

ocurre sino hasta que un individuo decide actuar. Lo que llegue a 

lograr ~epende en forina considerable de hasta qug grado y por qug 

quiere hacerlo,"(l) 

3.1 P O R P A R T E D E L l H D t V t D U O. 

Hay peraonaa que ae diatinguen del reato de los integrante• de la 

or9aniaaci6n porque aman •u traba~o, quia¡ porque lo perciben co-

.a •dio de c!eaarrollo.de las propias capacidades huaanaa, de moc!!. 

ficaci6n perfectiva de la• coaaa o de aarvicio a otra• personas. 

Esta idea ya la traen impresa en au propia inteligencia y dif!cil-

(1) GU.LZP:KAN SAOL w., "Motivación y Productividad", Diana, se9un
da &d1ci6n, Mlaico, 1971, p. l. 
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•nte podrln lllOdificar •u potitura fnnt.• al trabajo •. 

Ba•t• con que encuentren un a!nimo de c::on4icione11 adecuada• en 11u 

labor para que ••t~ l•• brin4e •ati•faccil5n. 

Adaal• repr.a•ntan un activo auy valioao para la eapreaa porque a 

cambio de ••taa a!ni ... condJcion•• de trabajo, otncerln a la org~ 

niaaci&i. un trabajo n•pon•able en el qu. !!ta a dS:a pcndrin lo •-

jor de •! •in Me9•id&d. de control alo¡uno. 

Por lo valla.u qUll reaultan eataa per•onaa, la Direcci6n 4eber¡ h~ 

Cl9r todo lo ¡ooeibl• por coaaervarla• 11&n.t•niendo c~dicione11 de tr.!. 

bajo que 1•• reaulten agradablea, fcmentlndol•• •1 uao de la inici!!_ 

tiva y laborios14a4 y nconocilndolea eu empel\o y 11u.s logro11. 

En relaci6n al reato de lu per11onaa que integran la organ1uci6n, 

dif1'.ci1-nte podrln por ellaa a111 .. a buacar la .anera de hacer da 

qra4&J:ile au tral:lajo para que lea reaulte •atiatactorlo. Y aqut •• 

en donde entrarfa el papel 411 la organiaacil!in ce.o agente prc::.otor 

da la aati11faccil5n en el trabajo. 
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3.2 P O R P A R T E D E LA O R G A N I Z A C I O N. 

La• capacidade• hU!lloUlaa relacionada• con la liberta!! Cautodaeinio, 

••rYicio, aut~noa!a, re•ponsabilida4, inici4tiva, atc. I alcanaan 

clistinto grad:o da desarrollo en cai!a paraona. 

Si al trabajo ea realiaado por hombrea libna, ello quien dllcir 

qua ••r' 4ifarenta •n cai!a caso, 

Cal!• quien •• reaponaable de una tana y del mooSo paraonal de real!. 

.aarla. 

Todos loa hombrea tienen objetivos y •stoa afectan al ll04o an qua -

trabajan. 

Hay quienes trabajan sin •atar convanci4os en lo absoluto de au na

casi&d. POr ello nalisan 11u trabajo C090 algo totai.-nta ajeno a 

au c!aaarrollo personal. En aste caso, al trabajo no e• úa que la 

contraprestac16n a!niaa necesaria para obtener loa i~nsoa qua lea 

peralten aatia!acer necaaidadea o caprichos propios o ajenos. 

Hay, ad9Ma, quienes no encuentran Mntido a su trabajo porque su .. 

vida tUFOco lo tiene, Ro a aban lo qua daban hacer, ni siquiera s~ 

ben lo qua quieren rea1-nta. flecaaitan descubrir aaa sentido, su

perar eaa vacfo existencial, tarea qua nadie pi.Mide hae9r por ellos, 

aunque H lea puede ayudar. 

. .. 



O.O la •atiafacci6n en •1 trabajo ea una actitud da la ¡ieraona h!, 

cia la labor c¡ua realiea, depende de el valor q\111 aul>jetiv ... nte -

perciba el "individuo napecto a au trabajo. y •• por ello que ªl.!!!. 

qua lu COl'ldicione• externa• ••an adeeu11.d-, no axs-r1-ntar& •a--

ti•fact.orio au tr~jo quien no tenga motivo• suficiente• para ha-

car lo. 

Se una cueati6n que depende pria0rdia1-nte da cada peraona • 

.. apecto a aquallu peraona• a quianaa l•• diaguata trabajar o que 

.•Ulpl.-nte lea •• ind.if•n!'te 1 no o¡u94a otra •ali4a a l.t Dinc--

c16n, en •ate caso, que haoer uao de la "Motivaci6n" para lnt•ntar 

· '.ocUficar la JIOlltura da •atoa individuos •obra le biportancia 4•1 

J.2.1 K O T 1 V• C 1 O•· 

llOtivaci&i •• " 9t¡U11lla tueru o 1-pul•o que lleva a una persona a 

ale9ir una acci6n cementa entre aquallaa que podri naliaar en 

unas circunstancia• d&daa."uJ· 

(1) nr.za LO.U JUNil MftONlO. ,"'reorla ae la organiaaci&t. (B)Taorla 
dll l.U fklt.ivacionea Hman-". Mota de la Diviai6n de 1nve•tigaci6n 
del ISSB, aarcelona. •"º~ 0'1i005 11D11..J.20,Eapal'ia,11t1t,p. J. 
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Es una fU11r•• motrt• de•pirtada en el individuo cuando late capta 

un valor en el objeto que dea••· 

Sa d9fine CC90 ~lvo" • aquello que aueve al aar hu.ano, y Ú• -

~i ... nte • la voluntad del '•te, a nali•Ú alg:o de un 904o CCJ!!. 

cnto. " La .,ente puadei cambiar de actitud 4'ndole 110tlvoa1 no 112 

Vida, puea el 90Viaiento parta del interior de la paraana •dianta 

el ejercicio de le voluntad." U) Y aan loa valona loe que noa 

aueven en cuanto ae descubren como algo interlorl•ado, 

i.a. ~ivos h~Oll aa basan an neceaidadea prcibid&a en foraa .. 

conacianta o eubccnac:ienta."1nflutdo9 por lee p:19ibilida4e• y liai

tacionaa pananalea y Ullbiental••, por la propia h
0

iatoria s-nonal 

y por loa proyilctoe toc!avta no naliuaoa. • (l) 

Lo -'• J..portante par• wotivar a otroa aet& 4entro de nOllotroe ai!. 

moa, en loa aotivoa qua teM9I09 para ello, pozqua ai aatoe no ae-

tJn napalcladoe por raaonaa vllidaa, nadi• qua ... raaonabla loe -

poc!r& ac:eptar rac:lona1-nta. 

U) OL%VZN)8 r. cnuo, Op. cit., p. "· 
(2) lbldea. 
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No lograaios convencer a una persona porqu• iat• sea dSbil, 11ino 

porquo nueetras raaon•a y nuestros activos son fuertes. 

El o¡enuino y autlnt.ieo aodo de 1110tivar es lograr que la persona 

quiera lo que n011otroa qua.remos• y de eat• 111odo, lograre111oa qu• h.!, 

9a lo qu. ella quiere. 

" .La 1DOtivaci6n y la satisfacé16n aon diferentes. La •otivaciéin -

•• refier• al imipulso y al eafuarso para satisfacer un deseo o •

ta. La satiafacc16n •• refiere a la alegrfa experimentada cuando 

ae aat.isface una necesidad."(ll Mientras la motivaci6n i111plica un 

impulso hacia un producto, la satisfacción incluye el hecho d• ha

ber Y• experiaentado el producto, 

t.a aotivaci& incluye una reacción en cadena como lo 111ueatra la f.!. 

gura l.l. 

NECESIDADES DAN LUGAR A DESEOS LOS CUALES CAVSM 

LAS CUALES ORIGmAN S QUE A SU VEZ PRODUCJ:Jf SATISFAr.CION 

FIGURA l.l 
{1) kOONTZ-O'DONNELL.,~o.i.r.o de A~niatración Moderna.",Mc Grav -
Hill, "'xico, 1984, p. 6~6. 
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3.2.1.1 T E O R I A S D E L A E X P E C T A T I V A Y 

D e L A D l s o N A N e I A e o G N o s e I T I V A. 

Exi•ten varias teortas que tratan de explic4r qu¡ ea lo que hace 

que lae personas actGen de une u otra t11anera. Entre ellas •• en

cuentran la teor{a da 1~ eJipectativa y la teor{a de la disonancia 

cognoacitiva1 

• TEORIA DE LI\ 2XP.tCTATIVA. Esta teoria sostiene c¡ue la probabi

lidad de que una persona actúe de &tteniinada aanera •• una fun-

ciSn de qui!i tan .fuerte ea su esperan&• o eJipectativa de que el a.:, 

to iri seguido de una recmupensa y de qu¡ valor •tiene esa rec<l9-

penea ~ra •1. 
Loa empleados s!Slo aer&n motivados a producir si perciben que la 

alta producción condueirá a una recompensa que ha de aatisfacer -

una necesidad ilnportante para ellos y qua la aatisfacci!Sn 109rada 

••ri auticientemente grande para que justific¡ue el ••fuerao • 

• TEORIA DE LA. DISONl.MCIA COCHOSCITIVA. La gente tiende a conaer .. 

var r.lacionea consistentes entre aua creencias, ideas y acciones. 

cuando surgen conflictos o inconsistenci.as entre ellsa ocurre una 

reacci!Sn daaagradable llaaada •Disonancia cognoscitiva~. 
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cuando un• persona eJrperimienta disonanci• si•nt• une inclS.oda t•n

si&t que se v. 110tivada a reducir p.re recobrar cierto equilibrio. 

r.o harl eli9iend~ .• cuelqui•r• de estas don posibilidades fund ... nt.!. 

1••• 
• NOdifieando sus cr .. ncia• o •u C011POrtaaisnto. 

• Defendiendo au idea ori9inal y encontrando falla• en la 

nu.va inforaaci&i. 

Por eje11plo1 Pare un trabajador que no estl a gusto con au sueldo 

pal'qu. 1• parece auy poco pu-a la canti~ .S. trabajo qua naliae 

H vuel w inc:on•istent• "trabajar duro para no con•e9Uir nada". 

Laa doe posible• accione• a ••guir .. rtan 

• a.conocer que qui•¡ su des.,.,_fto no _es tan bueno e int•!!. 

'., · ·, t:ar •jorulo. 

• Techar a la a.pnsa de aJiplotadora. 

Hay indicio. dli que la diaonancia puede craar11a por •dio dli con-

trole• y .. ~ .... 
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J,2.1,2 B L B N F O Q U E T R A D % C % O N A L. 

Durant. la Ravoluci6n %nduatrial, la foriu de "1110tivaci&" en 141 -

:lnduatria (ahora conoc14- ccmo "Bnfcque Tradicional•) hacia hinca

fi' •'1 la autoridad y los ben•ficica •c:ond.J.co•. 

S. la obli9aba a trabajar al Ulflleado &Mnaalnc!olo con al dllapido 

o con una •ru de aua ingnao•, al no lo hacfa. 

La aupo•ic1Sn que apoyaba e•te Dlitodo era qua la Gnica raalln ¡ior -

la cual la 99nt• trab•ja •• al 9alario que dev.nga y qua da nndi

a.ian:o a6lo por el aleda de perder el 991¡1leo. j2\Jtl ¡iue•to qua a n!. 

di• l• 9uata trabajar, loa ui¡ilaac!o• t.ratarfan da •alirae con la -

auya haciendo lo •no• posible, y para evitarlo dtil>a haber una ••

tr.dia v19ilancia, 

Al pu:o de lo• a&a, lDa traluljadona han apr.ncli&> a a9¡11trar de -

aua oficioa •190 úa que al aolo c-ti90. Y por conaiguiente, la 

-.tivaci& "por la fuarsa" dejS de aar •fic-. 

a.t. c-.bio en al cancepto qua n tanta del tre.jo y del trÜ>aja

tSoz. ha aido cauaa de vari.. corriente• que da al9una ..anara buaca

ron •aplicar cu&laa aon loa motivo. que illlpulaan a la 99nt• en el 

trabajo. &ntn laa .... iaportantea eatln 1•• de Jlulow, ,..nbergo 

r lle ClallMd. 
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3.2.l.3 H A S L O w. 

segGn la bian conocida teorla de la j•rarqu{a de las necesidades -

de Abrahu Maslaw, laa necesidades huma.nas pueden ordenarse en una 

jerarqufa en la que l .. de tipo 111&terial ocupan el lugar m.ls bajo 

y b¡sico ••i¡uid.a• an orden aacendanta por las nac;:esidades de segu

ridad, de afiliacilin y de autorr.ali&Aci&i.. 

En ••ta jerarqula, una n11ce•idad -'s alta y •nos bl:aica no ofrece 

motivacilin a .. nos que todas las inferior•• y ala b'•icaa hayan •!. 

do an gran parte aati•fedias1 pero wia vea que una necesidad de b~ 

jo nivel ha •ido •n gran parte satiafecha, deja do ser motivadora. 

1) .. ce•idadea de tipo u.terial. Son bbicaa para mantener por al 

la vida huaana (alU.ntaci&i., a9ua 1 vestido, habitación, euefto y -

sexo). 

2) .. ceaidadea de aei¡uridad. Son la• neceaidadea de encontrara• -

libre de peligro ·rtaico y del temor de perder un trabajo, propi•-

d.ad, ali•ntoe, W•tido o habitación. 

3) Neceaid~das da afiliac16n o aceptacilin. Se refieren a las neC!_ 

•• 



sidades d.e pertenecer a un grupo y ser aceptados por los dam&s. 

4) Naceaidadas de eatiaacHln, Son necesidades de autoeatimacilin y 

aprecio por parte de loa deiiúis, Estas producen satisf'acciones co

lla poder, categor.ta y conf'ian~a en s.t mismo. 

5) Necesidades de auto.rreali•aci6n, Son lu de aayor importancia -

dentro de la jerarqu.ta y conaisten en .. xilllisar el potencial de 

uno y log"rar aer lo que se considere que ae puede eer, 

El mensaje de esta teor.ta para la ac!ciinistración ea qu9 mientras -

las necesidades in.(eriona del trabajador permane•can inaatiafe--... 

cluul, ser¡ dificil motivarlo con las de un orden ,más elevado1 pero 

una wa que las de orden inferior ya han sido ruonable-nte aten ... 

didas la adiU,nistración tend.r¡ que conceder aayor ~tanela a 

las necesidades ª'ª a;taa con el fin de aantener una 1'0tivaci6n 

continua, 

&in --1::ia.rgo, esta teorta ha sido objeto·ae criticas CC90 lstaa1 

• Hay 9randea diferencias entre unas y otras personas en 

cuanto al grado en que se debe satisfacer una nect1sidad 

antes de p.Üar a un nivel úa alto. AdeÑa, para algu-.. 
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nos individuos las necesidades de autorrealizaciSn pu!!. 

den ser más importantes que las sociales. 

• Una forma de satisfacción puede COl!lpensar la falta de 

·otra.·· Atn'ORP.EALIZACIC!i 

ESTIMACIOU 

-
AC .... ,..,.. .. ON 

-

SEGURIDM> 

..... ...... 

PIGURA 3.2 
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3.2.1.4 H E R Z 8 E R G. 

Her&bar9 propone encontrar una explicación de la 1110tivaci6n basSnd~ 

ee en doe factoreei 

l} Factores que aÓlo eran aatiafactorea y no niotivadorea, porque de 

•xlatir en un ambiente de trabajo en gran cantidad y calidad, no ae 

produce deacontento, paro su carencia producirta falta de eatisfec

eión. Estoa eran i la administración y la polttica de la eapr-sa 1 -

la a~pe~isión, las condiciones de tral>ajo, lao relaciones lnterpe!.. 

sonalea, el salarlo, la cateqorta, la sotJUrldad laboral y la vida -

personal, 

2) Factores que et son eatlafactorea y ta.bi'n aotiva4oree, Zetln 

relacionado• con el ean.tenido del tral:>ajD e incluyen el logro, el -

nconocbliento 1 el tr-1>ajo desafiante, el progreso y el ascenso en 

el trabajo. su existencia produclrta eentbllentos de aatiafacc16n 

o no aati•facción lpe.ro no 1naatisfacci5n>. 

El prt-r grupo de factorea fue dencminado "factores de Nnten.U.ie!l 

to o higiene", Su preeanéla no JDDtivar& a la gente que se aneuen-

tra en la organiaaci6nr sin -.barc¡o, deben estar preaentaa, o aurg!. 
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r& el descontento. 

El segundo grupo fue denoin.J.nado "factores del contenido del traba-

jo" y son motivadores reales porque tionen el potencial de poder -

producir un sentido do satisfacción. 

J.2.1.s H e e L E L L A N o. 

Me Clelland reconoce la existencia de diferencias de personalidad. 

Dice que hay por lo menos tres necesidades principales positivas -

que se relacionan con el cOlllportarnJ.ento dol empleado en las organ.!, 

aacioneai la naceaidad de realización, la necealdad de poder y la 

necesidad da afiliación. 

a) Necesidad de realiaación. se refiere al deseo de éxito y temor. 

al fracaso intensos. Las personas que tienen una alta necesidad -

de realia..ción quieren ser desafiadas, establecerse 111etas moderad.!. 

.. nte dittciles, dar un enfoque realista al riesgo, asw:iir respon-

sabilidad personal para hacer que se realice un trabajo, etc. 

bl Necesidad de poder. Las personas con una alta necesidad de po-

der tienen gran interés 
i 

por ejercer influencia y control, general-
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mente buacan posicione• de lidoraz:go, aon en6r9icos, otc. 

c) Necesidadoa de afiliaci&n. Las peraonaa con alte neceai~ad de -

afil.iaciSn suelen gustar de ser apreciada• y tienden a evitar el d2. 

lor de ser rechazadaG por un grupo social, y por ello se ocupan de 

mantener relaciones aocialea placentaraa y de consolar y ayudar a -

quienes tienen proble111aa. 

J.2.1.6 O 'r R O S E N F O Q U E S H O T I V A C I O N A L E s. 

3.2.t.6.l RE LA C IONES HUHANl\.S. 

En loa priineros af\oa d.e la d&cada de los 20 • s ae e..pea6 a aentir 

una opaaici&n por parte de loa adainiatradorea contra el enfoque -

tradicional (al cual IDG dirigt anterior'l!lllnte), quienaa pretendtan 

1110tivar a loa trabajadorea mediante la Satiafacc15n da la• necesi

dades de seguridad y aocialea, menospreciadas por aquel enfoque. 

Estos crtticoa de las organiz:acionea autocrlticas y burocr¡ticaa se 

vieron reforzados por loa int&rpretea de loa famosos expari1111Dntoa 

qu11 •• llevaron a cabo en la planta de la Weatern Electric C09pany 
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en Chicago (Estudio11 JlawthorneJ incilcA.ndO la i111portA.ncia de las no

ceaidi!.dea de aprobación, de pertenencia y de afiliación en un ~ru-

po. Y do .illt surgi6 el 111ovialiento de relaciones hUlllallaa que domin6 

el penallllli•nto 90rencial en las d&cadas de los 40'a y los SO's. 

Las necesidades de seguridad se trataron de satisfacer inodiante 

prestaciones qua ofrectan protecci6n contra enfermedades, vejez y -

deaetnpleo y con poltticas gerenciales de tratar a los trabajadores 

con dignidad, 

Las necesidades sociales se trataron ~e satisfacer con actividades 

de recreaci6n, con el desarrollo de grupos cohesivos y con 111uestras 

de inter's en los trabajadores por parto do los supervisores. 

Dentro de este enfoc¡ue ae distinguieron dos rormas de relaciones h.!!_ 

manasi el paternalia1110 y la 90rencia higi6nica. 

• El paternaliamo afirmaba que si la gerencia trataba bien a los e!!. 

plea~oa, '•toa trabajar!an tn&s duro por lealtad y gratitud. 

• La gerencia higi6nica iiostenta que las prestaciones generosas, 

las buenas condiciones de trabajo y la supervisi6n -..ble produc!an 

e111pleadoa a!'tiafechos que ~rabajaban rnSs duro. 
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Sin olllbargo, como en Ambas formas laa rec0111ponaaa dob!lU1 diatribui::_ 

Be indiacriminadDlll8nte a tod.oa loa qua figuraran en la n&ai.ina, po h.!, 

b!a ningún incentivo para que el trabajador individual 1110jorara eu 

rendimiento. 

3.2.1,6.2 N E G o e I A e I o N ~ H p L I e ~ T A. 

La nogociaci6n !Jilpl!cita conaiate en qua la adnliniatraci5n aliente 

a loa trabajadoras a producir un volwnon "razonable" de trabajo, -

acordando proveer a clll!lbio do ello, una supervisión "razonable". 

El nivel do producci6n y laa conüicionop do trabajo ao acuerdan º!!. 

tre euporior y subalternos. 

Muchas veces el supervisor permite la violaci6n de algunae reglae 

como parto del acuerdo: 

Es una pol1tica de .,vivir y dejar vivir" que hace posible un nivel 

satisfactorio do producci6n y croa relaciones ar111oniosaa entre tr.!, 

bajadores y supervisores, 

sin embargo, ofrece muy poca satisfacción intr!naeca, pues el tra

bajo se nigua considerando cc:ao un castigo que uno realete solBJDBn

te por loa beneficios que ae reciben por cumplir el acuerdo. 
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J.2.1.6.J e o M p E T E N e I A. 

Otra fann.a de motivaci6n ea la competencia por awnentoa de sueldo 

y aaC9nsos, que se otorgan a quienes destaquen en su trabajo. 

El ganar una prol!IOción o una alza de salario ea una meta cuyo lo-

gro no a6lo significa para el empleado una recompensa económica, 

· sino tambiln un sentido de reali&aci6n, de progreso y de prest!--

gio social. 

Sin embargo, este tipo de motivaci6n tiene las siguientes limita-

l) No todas las personas ent&n iguallnento intorcuadaa en pr09re--

sar. Mientraa que algunas son muy airibiciosae, otras tienden a ev!_ 

tar situaciones en que tengan que "pelear" con sus compafl.eros pa-

ra progresar o COIKI estln satisfechas con eu actual trabajo y 

aue in9reeoe, no desean haC9r un esfuerzo adicional para ganar 

una promoción. 

21 La cocpetencia entre empresas ea sana. La canpetencia dentro 

de una empresa ea peligrosa. cada vez se requiero máa del traba-

jo en equipo para el logro de las metas y la coinpetencia puede 

acabar con l~ cooperación. \ 
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3) En muchos casos resulta ~if!cil 111edir qui&n ha tenido mayor &x!. 

to porque resulta imposible identificar el rendimiento de cada em-

pleado. 

4) Loa esfuerzos por alentar la competencia 'muchas voces son cona!. 

deradoa cocno presi6n, y la presi6n excesiva causa fruatraci6n. 

como la mayor!a do las jerarqu!as de promoci6n tienen for111a de pi

rlimido (con inenoa puestos en el vSrtico que en la base) siempre ea 

mayor el número de perdedores que de ganadores. 

3.2.1.6.4 M O T I V A C I O N INTERIORIZADA. 

Este enfoque consisto en "proporcionar oportunidades para la eati.!!.. 

facci&i de las necesidades por medio del propio desempeño del tra

bajo y as! interiorizar la motivaci6n, de modo que el trabajador -

disfrute de hacer un buen trabajo." lll Para &1tto, 1te requiere que 

la ad!fi!niatraci6n acepte la responsabilidad do croar condiciones -

en las cuales loa empleados por au propia voluntad y con guata tr!. 

Ul STMUSS .. SAYLES,"Peraonal. Problemas Humanos de la Adminiatra
c.t.15n" 1 l'nntice Hall Internacional, Mlxico, 1985 1 p. 41. 

.. 



bajen por loa objetivos organizacionalea, porque lea guata ol tra

bajo aisao y no sl51o •l lugu de trabajo y sienten que •• importA!!_ 

te naliaar una bu-na labor. 

Sste anfoqu9 dsscarta la suposiciiSn da que •1 trabajo ua nac9aa-

ri.-nte desagradable, hace ús lnfasis •n las n•cesida4e• e90c4n

t.ricas que en la aotivacil5n econWca y conaidera que todas loe 

trabajadores poseen habilic!ade• creativas no aprovechad•• rr la 

911Pn••· 

Mientras qua en el enfoq;ue d• relaciones hUftlanaa •• aupan• c¡WI una 

.. yor aat1sfacci6n produce .Ss trabajo, •n el de aotivacil5n inte-

rioriaada el .. yor eafuerao en •l trabajo es el elemento qu- cond~ 

ce a aayor aatiafacci6n (la relación ae invierte). Se obtiene la 

satiafaccil5n por el trabajo aismo. 

Eat.a p&reC9 sar la .. jor for.a da .-:>tivación, pues adeala de aer -

la que da a loe individuos laa uyona oportunida&ta de aat.i•faC9r 

sue naceaidadea, las pendt.e desarrollar sua 119rsonalidaitas. 

Entre loa caainoai qua hay para lograr la motivac115n int•rioriaada 

eat¡ el ndlsaf\o dll puest.09 y dentro da 'st• dllataca •1 •nriqueci

~i•nt.o dlll trabajo. 



J.:Z.1.7 E 5 T R u e T e R A y DISEf'IO DE 

P U E S T O S. 

J. Richard Hacta.n, uno de los investigadoras que ha hecho illpOr-

tantes contriln.1clon•• al estudio de lo• puestos, ~istingue entre -

dos enfoques fund ... ntal•• para el 4i•e~o de puestos. 

El prl .. ro, el enfoque t~cnol6glco, eat¡ centrado en la eficiencia 

econ&aice y tecnol6glca. Busca distribuir al trabajo y el equipo 

en fOCIUI tan .. clnica COlltO sea posible y daspuls sl11111a .. nte ubi-

car a las personas donde sea.necesario subordinando las necesida-

des y ... ta• de las personas· a las demandas y requerimientos de tr~ 

Lajo• fijos. Se supone que las personas ae adaptarln. 

En este enfoque existe una preocupaci&l especial por la ingeniarla 

y por una especialisaci6n o división cada vea .Ss fina da trabajo. 

•• decir, dividir un trabajo a.11plio en ainltrabajoa. 

Un •j•SIJllO cllslco da las ventaj .. de la eapeciallaación •• la de!. 

cripci6n que Mam Slli~ hiao •n 1776 da la transforaaci6n de los -

puesto• de di•• personas que fabricaban alfll•n•. Trabajando •i!. 

ladamente en el trabajo total, cada uno podla elaborar entre uno y 

:ZO alfilens al d!a. Al dividir el trabajo en subtrabajo• .•.•peci!, 

•• 



liaadoa luna persona ••ceba el cable, otra lo endere•aba, otra lo -

cortaba, otra lo afilaba, una quinta lo 11.aaba en un •xtre*> para -

ncibir la c&b9aa, ,etc. 1etc.) podlan fabricar ús de 48 000 alfil•

na al dla, 

Adea.lia de loa incre-ntoa an la productividad awnental>a en gran --

dida la daatnaa del trabajador quien hacla de una ai•ple oparaci6n 

la linica ocupaci6n de au vida. 

Taylor apoy6 eatu itt.aa afirs.ando quti el trabajo eapecialiaado y -

cient!ficaJ11111nte adziliniatrado no limitaba a las personas qua lo efe~ 

tuaban ni taaipoco afectaba a la cali~d, sino por el contrario, 1118-

joraba tanto a las personas CQlllO al desempei\o 1 do acuerdo a la -n!_ 

ra pnviata por A4ui Sllith. 

Sin eaibargo1 loe afactoa de la aapecialiaaci6n no fueron anJ..sadons 

para loa trabajadorea. En 1839 .John Ruskin lo expraa6 d9.eata aarl!. 

ra1 " a.o. estudiado y perfeccionado en 9ran •dida, G.ltiaaMnte, 

la gran invenci8n civiliaada de la d.iviai6n del trabajo, a61o que .:. 

18 da.a. un nm1:>re falso. llo ea hablando con la verdad, el trabajo 

el qua ••ha dividido, sino a las personas: se lea ha dividido en -

abi¡llaa nr¡mntos dla persona, n lea ha d.1\ridido an paqut11\oa frag-

_... :.' fi~cu de vida, ~ unara qua la pequafta porci8n die intel!, 
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99ncia que le re•ta a una ¡.rsona no •s suficiente para fabricar -

un alfil•r, o un clavo, sino que se a9ota en la •laboraci6n de •la 

punta de un alfiler o de la cabeaa de un clavo." (l) 

Chria Ar1¡Jyri11 hacta hincapi' en que la especialización del trat>Aja 

conducta a puesta• -jor ajuatado• a la periionalidad de un nifto -

que • la de un adulta, pue11 fst09 nquerl'..ii que la• peraonas tuvi!. 

ran poco o nini¡Gn control aobre •u trabajo, que fueran depnndi•n-

t.a, subordinadaa y pasivas y que utili•aran •61o una• cuanta• ha-

bilidadea •upsrficiales. 

Frederick Heraber9 •fin.aba que la• tlcnicas dll •specialiaaci6n 

del .trabajo estaban haciendo que el trabajo perdiera au •ignif'ica

do. DoUIJlaa Jlc oregor decfa que estu tlcnic•• coartaban la aati!_ 

tacc16n de nace•idade• a!JOCSntricu de los emple4daa. 

Un di•afta de pue•tos exclu.siv ... nte centrado en 1• t.cnologta y en 

la ef1cianc1a pUllde iJIFlicar •facto. p•icol&;¡iico• adverao• que PU!. 

ditn dallar al des•9¡1efto dll la or9aniaaci&1 tanto co.o el bian•star 

huaano, 

Al privar a lo. puestos de au capacidad de proporcionar untiaien-

to• cosipen•atorios dll logro, estiaa, hatlilidad, cnciaianto, etc., 

U> BAllftdl DaYID,s~traci&. oanu.porWa•, Me Grew 11111, .. 
lllalco, lMJ, p. JJ•. 
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loa adllliniatradorea han hecho que loa trabajos sean D111noa aatiafa;_ 

torios y 1110tivantea. Huchos trabajadores están enajenados y pue-

den ser 1118noa productivos, 5ua puestos las proporcionan pocaa 

oportuni4-de• de mostrar aua habilidadee de nivel superior. 

El ae9undo enfoque para el diaefto de puestos considera factores 

tanto paicol5qicoa cOSIO tecnol6gicoa, permitiendo que loa emplea

do• experimanten el trabajo cOIDO algo inherente111ento eignificativo 

y sientan una responsabilidad personal por loa resultados, reci--

biendo info1:111Aci6n confiable sobre E8toa. 

General1110nte, las personas tienden a sentirse bien cuando tienen 

un buen desellpBl'IO en pueetoa que satisfacen catas condiciones y •!, 

toa aentimientoa ae convierten a au' vas en un incentivo poraanente 

de un buen de11e111p9f\o, 

Este enfoque habla d• 4 resultados principales que loa administra

dores desean ·obtaaer~poc .parte de flus:.elllpleadof?' 

11 una alta rit0tivaci6n interna dentro del trabajo. 

2) Un desempeño de alta ca)idad en el trabajo, 
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3) Una gran satiafacci6n en el trabajo. 

4) AW1entill9CJ y rotaciSn bajos. 

S. dice que awnentan las probabilidades de ~btener estos resulta-

dos personales y de trabajo, si están presentes 3 "estados paicol§. 

gicoa c:r1ticcn¡¡tt en las personas que deaa111pefian el tramjoa 

1) gua de acuerdo a aua valorea, ol 0111pleado perciba au trabajo C!?, 

mo significativo y valioso, 

2) gua el e111pleado se sienta responsable por loe resultados del 

trabajo. 

3) QUe el e11pleado sepa los resultados que se obtienen par efec--

tuar el trabajo, quai ea lo que ae eat& logrando y si el resultado 

ea satiefactorio o no. 

Las investigaciones de J. RJ.c:h&rd Hacluaan y Grep R, Oldaan han 

abarcado 5 "41-naionea bhicas de loa pueatos" y han desarrollado 

avidllnciaa de que, confor. un puesto pasea en mayor •dida las C,!. 

racter1aticaa representadas por cada dJ.menaiSn, uyor ea au poten

cial para crear loa estados paicol6gicoa cr1ticoa. Las 5 d.Ulen•i!?, 



nea b'aicaa de loa puestos aon1 

1) Variedad de habilida&ia. se refiere a la JMJdida en que un em

pleo daterm.lnado requiere qua el trabajador realice actividades -

que exijan la utilización de una variedad do habilidades y destZ!_ 

.~. 

2) Identidad de la tarea. Ea la 11111dida en que al pue~to implica -

te:t1T1inar una unidad completa y reconocible de trabajo. 

l) Importancia de la tal"ea, Ea la medida en que un trabajo prod.!!_ 

ce un impacto sustancial y perceptib1e en la vida de otras perso

nas bien sea dentro de la organizaci6n o tuera de ella, 

Estas prillleras l dil!IOn&iones determinan la medida en que el trab!. 

jador percibli su empleo cc:.io algo "significativo", 

4) Autonom!a. ~ la cantidad de independencia y discreci6n que -

el empleado tiene para planear y llevar a cabo el trabajo. La ª!. 

toadmlnistraci&i es la caracterfatica distintiva del trabajo aut§. 

Esta dilllensión ost¡ directamente relacionada con el aegundo eata

i!D psicológico critico, ~ darle al trabajador un sentido de rea-
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ponsab111Cad ¡iersonat. 

5) l!etroalimentación. Es la cantidad de información qua 

las personas qua llevan a cabo el tr«!iajo y que lea dtcod. · 

efectivos han aido sus estuer&oa en la obtehción de resultados. 

Esta d.11111111naión está direetai:aente relacionada con el tercer estado 

psicol69ico crítico, de canacer los resultados. 

Cualquier empleo ae puedo analiur en t&rni'lnoa de estas cinco di-

lllO.nnionen, por su rpotencial MotivAnte" (JIU>Sl utilizando una en-

cuesta de d.Lagnóstico de GJl!Pleo y a9re9ando los puntajes obtenidos 

La figura 3.3 ilu•tra lsa relaciones entre las cinco d!Jnonaionea 

críticas del puesto, los estados psicológicos críticos y los re•U!. 

tados ¡ieraonalea y de.traba~o qua &fl desean. Muestra la variedad 

de habilidades, la identidad de la tares y su iaport.anci•, y e.S.O 

afectan al ;ra.do en qua las personas experilllentAl"l que su tr.abajo 

•• i.llportante. 
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DIMDISJC.U Cllft'RAL&S 
DI TRU.UO 

Vari-4ad 49 l• habilidd 
Identidad de 1• tacwa 
J:llp)rtanci• de la tarea 

Autoncafa 

Rlltroinforaaci6n 

UTADOS PSICOLOGICOS 
CIUTJCOS 

81;n1ficado del trabajo 
c¡ue •e ha experimentado 

Jteeponaabilidad a•umida 
por !oa resultante• del 
del trabajo 

RESULTADOS HUollALSS 
Y DE TMBA.JO 

Alta motivac16n interna 
de trabajo 

Alta calidad dal trabajo 
realiaado 
Alta aatiafacción con el 
trabajo 

conocimianto de los re- Bajo auaentiamo y rot••
aultados reales de la - ción 
actividad laboral 

MODERADORES 
Habilidad y deatre~a 

Intensidad da la necesidad de crecimiento 

Contexto de aatiafacción 



Eata per.pmctiva del dieefto de puesto• tOlll& en conaider•ciSn una -

cadena de influenciaa1 lA8 caracter!etica• objetivas de loa ¡IUll•-

toa influyen aolin la. •etadoe paicoll>gico. y aenti•ienta. de loa 

empleado• que • au ve.· i-:fluyen •Dbn la .otivaci&, ••tiefacci&i, 

calidad del dea•a¡iefio, ausenti.-> y rotaci4n, 'l'ambiln reconoce 

que las pereon•• no reaccionan de la aisaa .anera a cU!lbioa en laa . 
caracter!aticaa objetivas de loa puestos y qua t...,oco tien.n l~a 

ai•DOs aentiaientoa acerca de eu 'trabajo. Confor.e de fuerte• 

sean •U• necesidades de crecimiento Cnéceeidade• 159 n"'91 auparior 

•ncionadas por MJl•low), ds f'Uerte-nte reaponder&n aua .. ntla1•!!, 

toa Y cond?ctas a aur.entoa en 1 .. caracter!atica• del puesto y a -

los eetadoa pa1col6'¡icoe. 

3.2,1,7.1 B•RJQUllCJMJBH'l'O DSL TaA8A~O. 

La invaati9acilín y loe Wliaia aotin aot:ivaci5n pa.r.cen aeent:u.u: 

J.a lllport:ancia de hacer a loe t:niwlijoa iida deaafiante• y aignific!. 

t.lvot1. ..to•• a,plieabl• tanto a loe adalniatr•dan• C090 • loa -

qua no lo •on y aobft toelo •• cierto para la t:eorte cJa la isoti•a-

ci&t ~ Henber,, dona. lcM faetona del caateni40 datl tral>ajo aon 

oanaidllrfdoa como loe .oti•ack>n• n•l••· 
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Heraberc¡ decfa c¡ue 10111 pueato. privadoa de motivación (logros, nt.!, 

pon•Ahilidad., cre~i.aiento, etc.} por una especialincii5n excesiva, 

debfan Hr enriquecidos -diante el redia•l!.o dltl trill>a;to para in--

cluir ••toa motivadores. 

El enric¡ueciaiento del trabajo· debe diferenciarse de la iunpliación 

dltl trabajo. a.ta Gltiaa tlcnica trata de hacer un trabajo más V.!, 

riada, eli.ainando la aonotonfa aeociada con el d••eia¡:iena de cpera

ciones repetitiva• tcoaibinar tareas hori~ontalmante para alargar -

•l ciclo de trab.l.;to}. 

f!n el enriqueciaiento del trabajo, 11e trata de incorporar dentro -

de él un mayor sentido de deaarfo y ~alización. De darle pro!un-

didad, ea decir, aW11Dntar eua nivelee de creatividad, de responoa

bili"'-1, de autodeterainaci&, dlt autoaxpreaión, de ~tencia 

pro!e•ional, de autoridad, etc. 

Un trabajo p1.md9 enriqueC11r•e1 

lJ Dando a loa trabajadores ..S:s injerencia al decidir eobre cues--

tionea tales CQ90 ailtodo•, •ecuencia.y paao, o peraitilndolea to-

Nr deciaionea acerca de la aceptaci& o rechaao dlll 'aatei-talea. 

2) r~ntando la _part:icipaci&. de los •ubordinadoa: y la interac--

' ci&t entn loa nreteadoa. 
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3) cando a lea.empleados un sentiJniento de responsabilidad personal 

por tareu. 

4) n.ndo loa puoa necesarios para asegurar•• de qut1 lea ¡.raonu -

puedan ver CS.O contribuyen sus tareas • un'producto terainado y al 

bienestar de la empx-•••· 

51 l'z'cporcionando a las ¡.x-acnaa retroali•ntacitin aobn el de•~ 

flo de au tx-abajo, de preferencia antes de que aua aupeniaorea la -

reciban. 

6) Haciendo que les empleados participen en el anSliaia y caabio de 

aspectos f!aicoa del ambiente de trabajo. 

LI. idea ea -..pli·ar loa pueatoa tanto hcriacntal ce.o vertica1-nte, 

incorpox-ando tareas VM'iadu pro, en ~icular, incorporando -'• 

Uabajo adainiat.s'ativo dentro da cada puesto. 

Cierto nG.aro de coapaf\!aa han introducido progr ... a dll •nriqueoi-

a1ento dlll trabajo (AT • T, PROCTBR 6 GNtJU.E, ftXAS DSftUIG!lft'S, G!. 

DML POODBI esper1-ntando un inc~nto en la p~14Ctividad1 una 

-jcn;a en la moral y una di-1nuci6n •n •l auaantiamo y rotacitin de 

¡.raonal. 
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Desde un punto de vista superlicial, el enriquecimiento del trabajo 

como respuesta a los factores de motivación ea una idea atractiva. 

Has al parecer no ha funcionado tan bien como ae planeó. Parecen -

existir ciertos prol:llemaa relacionados con su enfoque. Uno de 

ellos ea la tendencia de los altos administradores y espocialiatoa 

en Personal a aplicar su propia escala do valorea en tlinninos do d!!_ 

saf!o y reali&acién a las personalidades do otros. otra dificultad 

ea que el enriquecimiento del trabajo se le suele iinponer a las pe!. 

aonas1 se les dice, en lugar de preguntárselos si lea guatar!a. 

Adezúa no ha habido ningGn apoyo, o al menos muy poco, por parte de 

loa l!derea sindicales. Es posible que heya tAl!lbi6n consecuencias 

no buscada.a y aún no deae~das que puedan variar desde un aWM!nto de 

la ansiedad hasta llegar a conflictos, desde estar siendo explota-

dos hasta la pirdida de valiosa.a relaciones interpersonales. 

Cuando los puestos se vuelven más coinple~oa o inciertos, algunas . 

persona• se ponen mis angustiadas e inc&nodas y son menos efectivas. 

Ademáa hay quienes prefieren los puestos más simples, dado que con

sideran que el puesto no ea un fin en a! aüsaia sino un medio para -

El enriquecimiento de puestos no alSlo funciona en fonaa dispareja, -

' 
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aino que tiene ta=bién ~fectoe laterales que pueden aer contempla-

dos observando los calllbioa en las relaciones entre personas. A,lgu

nas veces se puede alterar un pueato, de manera quo ae vuelva más -

rico en logros pero lllás pobre en relaciones intorperaonalea. Loa -

conflictos entre auperiorea y subordinados son otro efecto que pue

de ocurrir cuando el jefe piensa que las rcaponsabilidades de fija

ción de 111&tas, solución de problemas y toma do decisiones aftadidas 

al puesto del subordinado han sido auatra!das de au propio puesto. 

Loa auperviaorea ae sienten talllbién desilusionados debido a que los 

empleados parecen obtener más reconocimiento que ellos, a pesar de 

su contribución para hacer que el nuevo sistema trabaje, Algunas -

veces loa l!derea sindicales se ven preocupados acerca do los posi

bles. efectos del enriquecimiento del puesto sobre· loa trabajadores 

que representan y sobre sus propias organisaciones, pues sospechan 

que el enriquecimiento ea aolAJ11ente un nombre clave para acelerar -

la e•plotaci6n o un di.apositivq para debilitar el aindicaliamo. 

3.2.1.7.1.1 QUE SE NECESITA PARA HACER 

EFECTIVO ~L ENRIQUECIMIEN~O DEL 

T R A B A J o. 
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se pueden usar varios critorios1 

1) Una mejc.r cocn¡>r'!nsH'in de quS as lo quo quiere l• gente. Esto v~ 

rta según el personal y las situaciones. 

Las investigaciones han demostrado que los trAbajado.res con pocas -

habilidade• deso.n factores tuctr!nsecos, como seguridad on el trab:!_ 

jo, remunoraciSn, beneficios, normas de trabajo rr.enos restrictivas 

y suporvisores sr.Ss ailapáticos y coniprenaivos. A medida que aseond!, 

moa por la e•cala organi_a:acional,. nos perc:atN11os de que loa f'acto-

rea extrfnaeeoa se vuelven cada vo~ m4a importantes. 

2) si nl aW11Snto en la productividad os la m.ota principal del enri

quecimiento del trabajo, el programa debe mostrar cómo so J:>enefici~ 

r¡n los trabajadores. 

J) Nunca hay que olvidar que a los seres humanos nos gusta ser t~ 

dos en cuenta, ser consultados y tener oportunidades para Ofrecer -

•Ugerenciaa. 

tl A las personu les gusta poder sentir que sus administradoras se 

preocupan real111ente por su bienestar. A los trabajadores les gusta 

saber qy¡'. están haciendo y por qu&, les gusta ser :ratroalimentados 

en base a a.u desuipe,,o. X.a quata qua se les aprecie y •ª les rec2. 
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nozca por au trabajo, 

J.2.1.1.2 u" ENFOQUE SJ:STEHATJ:CO, 

Basado en su teor{a de las relaciones entre dimensiones b!aicas del 

puesto, estados paicológicos y resultados, llackman y sus colegas d!,. 

aarrollaron una vis16n siatem!tica del onriquocimiento de puostoa y 

un enfoque 16gico para au implantaci6n, 

J:dentificaron una serio de acciones de diaefto de puestos o "concep

tos de implantaci6n" para enriquecer puestos aumentando la cantidad 

do caaa una de laa caracterlsticas representadas por las cinco di•-

911naiones b!sicas de los puestos, Cada uno do los conceptos de im•

plantaci6n de la figura 3,4 tiene algGn Úll¡Mlcto sobre una o m.Sa de -

las diJMnaionea búicas, de loa puestos, 

l) cc.binaciGn de tareas. Se refiere a recCllllbinar las tareas en -!?, 

duloa de trabajo de JDAyor tamal'lo y m.Sa irltegradoa. En ves de hacer 

que varias personas llevaran a cabo una operaci6n individual, el 

puesto enriquecido hace que ca~ persona realice un trabajo comple

to aumentant'lo la variedad de habili~dea y la identificaci!Sn con la 

urea. 
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CONCEPTO DE ALTA 
. IMPLANTACIOO 

Combinaci6n de tareas 

Establecimiento de 
relaciones con clien
te• 

Enriquecimiento verti 

DIMENSIC*ZS BASICAS 
DEL PUESTO 

•variedad. da las 
tareas 

•tdentidad de la 
tarea 

•tmportancia de la 
tarea 

Autonomfa 

cal - Retroalimentaci6n 

ESTADOS PSICOLCIGICOS 
CRITICOS 

RESULTADOS PERSONALES 
Y DE TRADAJO 

Se experi-nta una falta 
de aiqnificado en el tr!. 
bajo 

Se experi1119nta responsa
bilidad por loa resulta
dos del trabajo 

Se conocen 108 resulta--

una alta motivacilin 
interna en el trab!. 
jo 

Un desempeño en el 
trabajo de alta cal!. 

••• 
Una satisfacción con 
el trabajo 

dos reales de lao activi Caja rotaci!Sn y au--
clades del trabajo - sentisl!IO 

Fuerza de. la necesidad de creciaiento "el empleado 



2) For111Aci6n de unidades de trabajo naturales. Implica cOlllbinar -

en for!llA sensible algunas partes funcional111Bnte eapeciali&adaa .de 

algún ca6dulo distinto y rn!a a.inplio de trabajo, awnentando tanto la 

identidad de la tarea cano au i111portancia. 

J) Eatableciaiento de relaciones con clientes. El potencial de e.!. 

tas relacionea con clientes es aWllflntar la variedad de habilidades 

y la autoncela y aftadir otra fuente de retroa.li.antaci~n. 

•l Carga vertical. Consiste en convertir a cada eapleado en algo -

as! como un adaliniatrador. El empleado cuyo puesto es enriquecido 

vertical1!18ntfl recibe lllAyor autoridad, responsabilidad y discreci6n 

par,; la planeaci6n, organ1zac16n y CClntrol do uu propio trabajo. 

La carga vertical a\DIBnta 1 por lo tanto, la autonan!a. 

Debido a que la carga vertical con frecuencia incluye fijaci6n de -

•tas y debido a que &ata puede aw.ntar la 1110tivaci6n •n el des~ 

peño, el enriqueciaiento vertical puede definitivamente .. jorer la 

90tivaci6n y el desempel'io. 

5) Apertura de canales de retroa.li•ntaci5n. La retroal1-ntaci6n 

a~nta directamente el conocilldento de los resultados de laa act!. 

vidadea de trabajo. conforme IÚa dir•ctUMlnt• puei:Sa obtenerse de -

un puesto, en vea de un jefe o de un depart&11111nto de ata!! ea ús .. 
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aceptable. 

La apertur• ~o canales de retroalimentación si9nifica con frocuo!!. 

cia permitir que la retroalimentación fluya directamente entre 

usuarios y proveedores do bienes y servicios sin interponer admi-

nistradores y personal de staff, 

Este enfoque de las "caracter!sticas del puesto" de Hackman y sus 

colegas incluye un sisteaa para diagnosticar puestos, cOn objeto -

de .. dir su adecuación para el enriqueci"'-1ento y para diagnosticar 

a persona• que aiden au probable reacción a un trabajo enriquecid~ 

Espec!ficamente este siste111a de diagnóstico incluyo1 investiga--

ción de diagnóstico del puesto, un cuestionario que mido la canti

dad de cada una de las di.iilensiones blsicas, do cada uno de los es

tados cr!ticos, do la fuerza de la necesidad de creci•iento en el 

eapleo y los nivtiles de motivación y la satisfacción en el trabajo, 

La calidad ciltl desempefto, el ausentismo y la rotación pueden.ser -

.. didos en forma independiente. se han dieefiado t4111bi6n otros 

cuestionarios, y en algunas aituacionea puede parecer conveniente 

y .. noe C0111Flicado no utilizar cuestionarios y confiar en observa

ciones informales o en otras fuentes de infonnación. 

• • 
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Divaraaa preguntaa deben caracterizar un eafuerzo razonable de dia!l, 

n6atico1 

1) lExisto un problema? 

:Z) lLa motivación y la satisfacción aon criticas para el problema? 

3) LQué nivales de laa cinco di1110naiones básicas del puesto estln 

preaentea? 

'l lEst&n listos loa empleadoa para un cambio? 

SI ¿Qué relaciones tieno ol puesto con otros tra.bAjoa, equipo y pe!'., 

sonaa en el aistetna del cual for111a parte? 

3.:Z.l.8 CARLOS L L A N O. 

3.:z.1.a.1 p R I " u & y s E e u N D u s. 

\ 

&l Doctor carla. Llano, profesor del Instituto Pan ... ricano da Alta 
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DireccHin de E111.pre11a11 tlPADE), describo doa perfiles h\ll:lallos siem

pre exlstonto11 en una orga.nización poro en los que no nececariarim!!. 

ta han de r.aer todos aus inteqrantes. 

Se trata do •primua" y "Secundus" 1 dos caracteroloq!as que se ex-

cluyen mutuamente por encarar dos act~tudea incompatibles de acue!. 

do a la disposici6n de la persona hacia loa otros, hacia a! misma 

y hacia su trabajo conforme a la i~ea que aeerca de a! se haya fO!, 

jado. 

El perfil "Primus" ocurre cuando la persona protencle la adquisi--

ci6n de lo suyo excluyendo o minimizando a loa dem.S:s, y al perfil 

"Secundus" cuando se tiene ante todo la disposición interior de 

dar a lo• demás lo que les corresponde estando éstos en luqar pre

lllinente. 

Ambos son eqo!stas 1 PrilllUs busca crecer haciendo crecer su traba

jo airviéndoae de las reali&aciones de otros a los cuales inantiene 

detr&s de a!, m.J.entras que Secundue pretendo crecer haciendo cre-

c:er a quieMs realizan el trabajo. 

Hay varios puntos de c01DP4raci6n entre Primua y secundus i 
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1) Concepto y actitud ante el logro. 

Primus busca el loc¡ro "personal", Dusca alcanzar sus objetivar -

lll&s por lo que tienen da personales qua da valiosos, Va en el lo

gro, anta todo, el brillo de su persona, 

Sacundus busca el "logro" personal justo pot lo que tiene de obje

tivo y de conquista no s6lo para &l sino también para quienes jun

to con &l deben realizarlo. Busca el logro por el valor del legro 

mismo, 

2) Pregunta c¡ua se cuestionan al ancararl!le con un trabajo detanii-

nado, 

Primus se preguntat lc&no podré demostrar que lo puedo hacer?, o -

bien; lcómo podré ocultar que no lo sé hacer? 

Y Secundust lquién lo podr¡ hacer 11ejor qua yo? 

3) Plazo de confianza o ae9urid.ad en s! mismo. 

Primus requiere estar seguro de su capacidad personal y hace cuanto 

sea necesario para demoetrarla ac¡u! y &hora. La seguridad y con-

fianaa en au propia valfa es una de aua ñecesidadea principales. 

Becundua al.cansa una seguridad a largo plazo pues busca la colabo

raciSn de personas cC9p19tentes y aientraa mejores sean éstas, --

jor re•ultarl el trabajo por ell- realiaado. 
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'I Laboriosidad. 

Primua ea por lo general un hOll'lbro trabajador y diligente, pues bu!. 

cando el c..trácter ·P;8'raonal de sus logros •e convierte en un 1110nopo

~i&ador del tral:lajo. 

secundu• puede correr el riesgo l!e convertirse en un sujeto cOlllodón 

poniendo como pretexto au hal:lilidad de delegar. 

SI Deseo de adquirir y voluntad de entrega. 

Ea propio del todos l~ hodJres a&¡uirir lo que no poseen (tendencia 

de•idariuao daaiderativaJ y cC1111partir lo que tienen (tendencia eff~ 

sio o efusiva). 

Mientra• en J>rimus predC1111ina la tendencia desiderativa, en Secundua 

predomina la efusiva, y de aqu! parte el. Dr. Llano para afirmar que 

cad4a una de eataa tendencias est& relacionada con un sistema inotiv!. 

cional en particular. 

:C. deaiderativa corresponde a las motivaciones de preponderancia y 

la efuaiva a las asociativas (que mis adelante explicar&). 

61 Forma de crecer en la organi••Ción. 

Las personas dentro de la organización, se mueven al •nos •n doa .. 

l!neaa1 Rango e Inclusi6n. 

al La l!nea llamada "Rango" ordena a los individuos jerlrquicmaente 
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ae9Gn 111 preponderancia do uno sobro otro y lleva una d.J.recci6n do 

a.bajo hacia arriba. 

Primus se desarrolla 111uy bien en esta línea, sup apetencias se po

lari&an en subir en la escala del ran90 1 o en po~oc:er arriba si 

consi9uo dicha posiciiln, 

b) La línea do "Inclusión•' o de sentido de permanencia se mueve de 

afuera hacia adentro, ae9ún el individuo se interiorice en la org.!. 

ni&ación y se comprometa con ella. 

Esta es la línea en lll que más crece g:ecundua, quien 1114s que arri

ba quiero estar en el centro do la or9aniaación. 

INCLUSICW • 

MffGO FIGURA J,5 
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Rango e inclusi!Sn pueden llegar a ser dos caminos opuestosr puede -

un individuO ascender en la organización escalando por las paredes 

del cono sin involucrarse o inclu!rse en la organiii:aci6n, y una vea 

arriba, donde ya no hay aás niveles que alcanzar, salirso de la or

ganiaación para seguir subiendo, Aa! se explicarla el "fenéaiono de 

la rotación de loa gerentes profesionales", Consocuencia de ello -

es una cultura organizacional aegGn la cual el progreso solamente -

•• consigue en la l!nea del rango, se le dan puestos de mayor res

ponsabilidad a aqullloa que, de no ascenderlos se irln de la einpre

aa, porque na1-nte no pertenecen a ella. En ca.bio 1 quienes se 

mueven an la ltnee de inclusi!Sn •on •nos susceptibles de ascenso -

porque no 1114Jli!iaatan el aprelllio de subir 1 sino da adentrarse y pe!:_ 

que de todos aedos se irtan aunque ae les ascienda, 

Quien se 11ueve en la ltnea del rango alcanzar.&. los propóaitos de la 

e11111re•a alSlo an la -di4a an que ello sirva pa.ra sua prfPSaitoa in

dividuales, QUian caaina por la vta de la inclusión coinci"'8 en 

aua propósito• irÍ.dividuales con loa de la organización. 

7) Bienea excluaivoa y bianaa COB1unicables, 

Todos loa hoarbr•• penegui.910s dos tipos de bienes 1 loa bienes axcl!!, 

aivoa y loa bienea comunicables, 

Loe bianaa excluaivoa aot1'aquelloa que el individuo no puede ccm¡t•!,. 
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tir con loa dom&s porque los perderla para ar. Exigen una apropia

ciSn estrictAIQante in~.ividual (por eje:nplo, la comida). 

Loa bienes CC1111unicables son aquellos que no sólo peniiiten que otros 

participen de ellos sin que el individuo 10°s pierda, sino que en 

cierto modo lo exigen (por ejemplo, la alegrta>. 

En la apetencia de estos dos tipos de bienes se juega canpleta:nnnte 

la solidez estructural de nuestra sociedad. 

El individualismo posesivo, consecuencia del deseo de poseer bienes 

exc!uaivoa, da lugar a espacios sociales inc:ampatiblesr "donde yo -

estoy tG no puedes estar". 

En cambio, la tendencia hacia loa bienes comunicilbles conduce a un 

espacio social ccapatible1 "Todo• podemos estar en el aisllCI punto•. 

Cuando en una orvaniaa.cién se incita a loa individuos a anhelar bi!,. 

nea cCIClunicablea •atoa buacar&n mia la 1ncluai6n que el rango y el 

desarrollo de las praonaa se encauaari hacia di-nsicnes 4e .. yor 

cc:.patibilic!ad 1111tua. En c&.IQbio. ai se i.s !~nta el a!ln por loa 

bienes exclusivos, ae provccarl un espacio social incompatible don~ 

de se escluyan unos a otros. 
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En la cultura aocial actual ae pienaa que la felicitlad del ha.bre 

conaiate en la ~aeai6n inaaciable y creciente de bienea excluai

voa y eato provoca una gran desigualdad entre loa han.brea pues a 

muchos de •lloa esto. bienes lea resultan inacceaiblea. 

El papel de la 11mpre111a debe ser el de t:renar este proceso genera

dor de eapacióa inc09patiblea. 

J.2.1,•.2 M O T I V A C I O N E S D E P Jl E P O .N O E R A H -

CIA Y MOTIVACIONES A 5 O C l A T l V A S. 

Laa .-otivacionea de prepcindttrancia aon aquellas que noa diagregan 

de 1011 delÚa, predcainan en Primua y se refieren al rango, 

sano 

l) Poa•ai6n de bienes .. terialea. 

2) Posición social o status. 

J) l'Oder sobre otros. 
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•J Preponderancia reapecta a loa dem&11 • 

.5) Prestigia. 

6) Popularidad. 

El bien material e11, por propia naturaleaa, exclusiva, y par tan

ª, disqregadar. 

Lit ~teria al dividir110 110 empobrece y al tixpanderso se atll&ca y 

obstruye con otras materia11 en expa.nai6ni Loa aut~vilea se es

tar~an, laa multitudes en una lllia111& playa ae inutilizan •utu~n

te, 

Lit persona ar11ctad& por el individualiaaa posesiva no huaca Gnic!. 

111ente tener muchos bienes, 11ino, sabr11 todo, ten11r máa que el 

otro., 

l.a poaición social, el poder, la prepond11rancia, el prestigio y -

la popularidad son t-.bi'n lllOtivaciones diagre9adr:iraa puea aunque 

no tienen un carScter propiainente aaterial por ser externo• a la 

panana, y no parte de au contenido esencial, pueden aer relatiV!,. 

•nte c~ables entre s.S: 99nerando COllll(J'Atencia. 
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Las activaciones asociativas son aquellas que p11rai9uen bienes que 

no individualisan, bienes que el pcaccrlos no excluye a les de.la 

y exigen cmipartii:-•e c..'le Alguna aanera con los demia. 

Estas motivaciones son1 

ll Subsiatencia, 

21 seguridad. 

3) Salud. 

41 Sabi4urS:a, 

5) Solidaridad, 

61 servicio. 

7) S.r, 

1) Subsistencia. Para aubsiaUr necesit- de los 411Úll y allos 411 

ti. Aunque en cano da crisis puede suceder que cada quien luche -

por eu eubsietencia individual. 
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2) Seguridad. En una organizaci6n, la seguridad y perman~ncia del 

individuo se cimientan y nutren de la seguridad y peZ'l!lanencia de -

la organiaaci6n misma. 

3) Salud. En una sociedad enfenna peligra la salud del individuo. 

t) Sabidurfa. La aabidurfa constituye en cierto •odo la perfec-

ci6n mi•- ~l hoii.bre, y a6lo •urge cu~do '•Ut •e abre ~ loa da-

ah. 

5) Solidaridad. La solidaridad e• la motivaci6n aocial•nte ala -

fuerte. H.y dos. tipos de solidaridai!i la aolidaridai! para y la -

•olidaridad en. 

La aolidaridad para ea da operativa y -n~ peraonaliaada, debido 

a que ea puramente social y ae origina proponiendo .. tas auficien

temente alta• para no ¡>Odarlaa alcanaar cada individuo aialadallen

to. 

La aolidaridad en •• .S.. peraonal puea •• refiere a un icSeal ccm-

partido con otro, genera la aaiatad y nO a61o l.as unionea circuna

t.ucialea, y requiere cSe Cierta riqueaa interior en loe participaa 

too. 

11 servicio. El .. rvicio ee una aut•ntica nee9aidad de todo indi-
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viduo. Es la contraparte directa de la tDOtivaciiSn di•9regadora -

cuando ae interprete COlllO una opor~unidad 4e servicio. 

Mur.in C\.'ando ei poc1er •• interpreta en clave da aarviclo y el 

que lo ejerce •• superior ce.o peraona 1 los aGbditos quieren ·~ 

t•rse a ea• poder. Lejos de querer aer jefea quieren eer aubord.!, 

na.do• dll tal j•f•. 

Bl servicio as un factor 4e i!eaarrollo Ús potente que la compe-

tencia y si hubiera de darae al9un• ccmplltencia 1 aerS:a aquélla en 

la que loa cameetidoraa buacaran servir da. 

7) ser. Tol!oa deaea.oa aer máa de lo que aCCDOa. Y esto no puede 

suceder sin una modificaci&n en el propio interior del hombre. 

Las motivaciones aaociativaa acn todas, en 111.ayor o -nor inedida, 

interiores al propio ser. su adjudicación y su pérdida no puedan 

darse sin una tranaforuci6n individual d.e la persona. 

J.2,1.l.3 INFINITUD DE LOS BXENBS 

NICABLES Y FINXTUD NATURAL DE 

8 I B N E S E X C L U S I V O S. 

C O M !!, 

LOS 
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El tndividualia.aio poaeaivo incurre en al error de intentar una ex

p&naiSn ilimitada do bienoa excluaivoa dentro de un espacio soCial 

inc:oupatib le • 

La int'init.ud c:e la persona corrtrad1c.it el cariic::t.er finit.o do lo• 

bienes 111a.terialea. 

t.oa bienes COID.u.nictllllea son infinitos por natural•••· No tienen ft 

· 1fmJ.te, j~s pueden a9otarse. La infinitud de la peraM& a6lo 

puede satisfacerse a:iediante elloa. 

IMPORTANCIA OS LAS MOTIVACI~ 

N E S A S O C l 1t. T .t V A S. 

S1 una organicaci6n quiere que •u• •rnpleados le ••an •n verdad t'i!. 

lea y d6cile11 a 8Ull n6ra.s, habri de eacoo¡ec a aquello. que deseen 

un a.biente Uliatoao o 11e9UJ:"idad en au eJBpleo y alentu oao• dese• 

oa fllla que 10:11 cU.agng-.adona. 

J.2.1.e.s e o" s 1 e u 1 N e l A s EH LA o R G A N X z !. 

C ION. 
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según Ed9ard·Schein la esencia i!e la orqaniaaci6n vieno caracteri

••d• por cuatro puntosi 

1) Divisi6n de funciones de trallajo, 

2) Jerarqu!a de niveles en esas funciones. 

J) Coordinación de esfueraos. 

41 Metas coemunea. 

El Dr, Llano dice que las l!IOtivacionee do preponderahcia fortalo-

cen de JD~o principal la división de !unciones y el nivel jer¡rqu!. 

co, aientcas que las JDOtivaciones aaociativas apuntan de JDcdo ºªP!. 

cial al fortalecillliento de la coordinación de esfuer&os y de la c2. 

aun id ad 4111 •tas, 

Sin .-bar90, el establecimiento de las dos primeraa debilita el ª!. 

tablecimiento de las segundas. Y esta controversia no es ai.&a que 

el reflejo de la que se "4 entre las inotivacionea dis9re9adoraa y 

las aaociativas1 entre el rango y la inclusión1 entre los bienes -

excluaivo• y los comunicable111 entre el deaideri\J!Q y el effuaio, y, 

final11111ntei entre loa 1110!So11 de 11er de Primu11 y Sec;:Undu11. 
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Para la vida de la organi&aciSn se roquiere la posibilidad· decir

cular en las dos direcciones dinbiicaa rango o inclusiSn. Dfl 1114n!. 

ra que toda estructura organizacional puede representarse pirami-

dalmente. 

No obstante 1 ~cu.uido predominan las motivaciones disgregadoras, la 

organización puedo representarse ca110 un embudo invertido en donde 

no so da m&a ca1>4cidad do movimiento en los niveles ~uperiores que 

el del rango, la transmisión de conocimientos, la solidaridad y el 

, servicio, es decir, la 1nclus1Sn 1 queda a cargo de loa niveles in-

feriores exclusiVIUllOnte. Los jefes sólo so preocupan de aubir 

al.frgando el vSrtice del elllbudo y apartándose de la organización -

hasta quedar fuera de olla. Llegando a un l!mite en que como to-

dos quieren sor jefes, la jerarqu!a se satura y so agotan las pos!. 

bilidadea do un r.uigo 1!14yor. 

Por el contrario, una organi&aciSn en doride primero se ali•ntan 

las motivaciones asociativas, adopta la forma de un cono truncado. 

Aqu! los ni volea superiores no sen an99atos sino uiplioa, peni.J.-.:.

tiendo a loa jefes ejeicer el movillliento de inclusi&. Tratando 

de aolil!ariaarse entre a! y can las S'IDtaa comunes de la empresa. 

El h~re verdadera11ente a.bicioso •• el que pretenda y consigue -

•tas altaa 1 que genera1-nte no puede loc¡rar aolo. Pero hoy des-
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graciadlUIMl!nto se considera lUllbicioso no al que quiere llegar alto -

sino al que quiere llegar Dl&s alto quo los darn&s, y por ende, solo. 

La productividad radica mlis en el compafierisDIO entro individuos y -

en la pertenencia a la organi~aci6n quo en 1a competencia indivi-

dual. 

La solución a nuestra sociedlld actual, scrfa dar un giro de 90 gr.!. 

dos en la organisación provocando que el m~o de sor de las perso

nas pasara de Primus a Secundus. Pero ahora viene la pre9unta1 

¿c&n? pasar de Primus a socundus? ••• 

El or. Llano dice que esta conwirsión nunca se dai"S. en el mero ni

vel de los bienes lllateriales. Ea necesario que las personas co~

bren conciencia acerca de la dimensii5n espiritual que hasta ahora 

han ignorado. 

DiffcilJnonte c4lllbiar!a la actitud de las pe~sonea ai so les intenta 

persuadir con sus propios medios y dentro de su propio terreno. 

por eso.es preciso su trlQlado de la esfera m.terial en la que 

obran ha•ta el Suite espiritual que desconocen. Pues el dar auti!i!!_ 

Uca9ente hW1111110 comJ.ensa siempre 11n lo espiritual, e incluso la 

persona a.l•ma no ae posee plena1%1ente hasta que no es capaz de ent~ 

garse ~ lo. deaás. 
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J.2,1.9 J U A N A N T O N I O P E RE Z L O P E z. 

Juan Antonio P&rez Lópes, profesor ordinario del Instituto de Estu

dios Superiores de la Empresa (IESE) de la Universidad de Navarra, 

Espafta, desarrolló la eiguionte teorta de las motivaciones humanas1 

Dice que todo aquello que haga Wla persona, en Wlas circunstancia• 

eXteriores determinadas, va a dopondor de dos factoras internos a -

ellar au conociaiento y au motivación. 

Entendiendo como conocimiento aquello que la persona ca capaz de h!,_ 

cer y como motivación aquello que quiere conseguir, 

AWlque el conociaiento ea muy importante porque est4blece loa limi

tes entre loa cuales va a encontrarse la acción de la persona, on -

al misa.o no especifica la acción concreta a realizarse, aólo repre

senta un conjWlto de posibles acciones quo podr!an llovarse a cabo 

por la persona en laa circU11atancias dadas. 

La motivación ea la reapueata interna de la persona ante el valor 

percibido de una acción, el cual dependo do los roaultados que so 

provoquen al ejecutarlo, y cualquier acción tiene siempre tres con

juntos de resultados1 extr!naecoa, intrlnsecos y trascendentes, 
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a) Resultados extrínsecos. Son aquellos que contienen la reacción 

del entorno debida al hacho do que la acei6n so ha ejecutado en•eao 

entorno. 

bJ Resultados intr!nsocos. Son aquellos caJnllios que tienen lu9ar -

dentro del a9onto que realiza la acción y que son debidos a la pro

pia ejecución de la acción. 

c) Resultados trascendentes. Son los que se refiere~ a aquellos 

c&lllbios que ocurren dentro del entorno dobi~os a la realización do 

la acción en eso entorno concreto. 

As! p
0

uos, existen tres valeros diotintos para cualquier acci6n cuya 

percepción se realiza a través de un proceso distinto dan~o lu9ar a 

tres tipos de 1110tivacionea: 

a) Motivación extr{nsoca. 

b) Motivación intr!nseca. 

c) Motivación trascendente. 

'roda& ellu juntas forman la activación coao fueru total que impu!, 
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sala ejocuciém do cualquier acción concreta. 

al Motivación ext:C.S:naeca. Ea aquella quo empuja a la persona a ra.!. 

lizar una acción por las rec0111penaas o castigos unidos e le ojocu-

ción de la acción, es decir, a le respuesta qua va a provocar dicha 

acción desde el exterior. 

Lo verdador1U110nte querido no es la realización d0 la acción sino 

las recDZ11penaas que a calllbio do ella so espera alcanzar. 

bl Motivación intr!naece. Es la que muevo al individuo a realizar 

una acci6n dote.rminada a cauna do la satisfacción que éste espera -

obtener por el hecho de sor el agente o realizador do dicha acción. 

PUedo ir desde, la satisfacción ligada a la roalizaciói; de hacer al-

90 que le agrade, hasta le satisfacción ligada· al logro de cierto -

a;remlizajo pua cuya obtención sea necesario padecer la exporien-

cia que supone la ejecución de la acción. 

c) Motivación trascendente. Ea aquella que lleva a actuar a las 

personas debido a la utilidad de sus acciones P4ra otra u otras P8!: 

aonaa. Aqu! las necesidades quo se buscan satisfacer, a diferencia 

de las otras dos motivaciones anteriores, son necesidades da perso

nas distintas a aquella que realiza la acciÓn, 
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Estas tras fuerzas aiel!lpre ost&n presontos en cualquier persona, C!,. 

da una en mayor o mo-nor medida. 

3.2.1.9.1 C A N T I O A D Y 

V A C I O N. 

CALIDÁD O& LA MOT~ 

Puede diat1ngu1rse entro cantidad y calidad de la motivación. 

La cantidad motivacional es aquella parto do la motivaci6n que pue

de ser medida y observada a trav&s de sus resultados. Y el lado 

cualitativo de la motivaci6n os aquel que no puede ser objeto de o~ 

servaci6n directa porque pertenece al plano do las intenciones del 

agente do la acción, pero que en el largo plazo, deapu&s do conocer 

bien a la persona, pueden llegar a percibirse. 

Lo importante de todo esto os que una ia&ntica cantidad c!e motiva-

ción puede ser debida a cualidades motivacionales lllUy diferentes. 

y el intento de 11\AXimizsr a tod4 costa tanto el 109ro de motivos 4e 

tipo extrlnseco como intrlnseco, genera necesariaim3nte un proceso -

de aprendizaje negativo por el cual la motivación trascendente va -

desapareciendo de la estructura motivacional de la persona haciendo 

impoaible la vida de las org1U1i&aciones. 
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La motivaci6n hacia los rtJaultadoa de una acci6n lleva implfcita la 

motivacH>n para que se den las condiciones exteriores que realiaan 

efectiVAilMtnte la conexiéirn entre acci6n y resultados, cuando el en

torno con el que interacciona un sujeto eat& constitu!do por otros 

•ujetos, la propiedad mS• il!lpOrtante del entorno a fin de asegurar 

la conex16n entre acc16n y reacción, ea precieamonte, la lllOtivacilSn 

de esos otro• aujetoB, Por ello, en este caso, el contenido objet,!. 

vo al que apunta la motivaci6n trascendente no ea otra cosa que la 

aotivaci6n ajena, causa de que se d6 la conexión entre acción (eva

luadA a travia de la llOtivaci6n intr!nseca) y la reacción (evaluada 

a través l!e la motivación extr!naeca), 

L4 motivación trascendente, como principio de movimiento en el ser 

h1.111Ano, constituye uno de los principalee trazos q·ue lo diferencian 

de loa animales, 

Loa seres huaanos son capacea de realisar esfuerzos eobnhU111anos y 

dichos esfueraom tienen su fundamento en la motivacilin trascendente 

ya qua desde el punto de vista de la motivación extr!nseca e intr!!!. 

seca carecer!an de sentido, 

La mot.1.vacH>n trascendente es una fuerza que se encuentra dentro de 

cualquier ser huaano •. El e9o!~mo perfecto o motivaci!Sn trascenden

te constante-nte nula ea •nos posible de darse que la generosidad 
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perfecta o =otivación trascendente igual a la uni~ad. Y a!llbaa no -

ae dan nunca. 

Además la motivación trascendente ea la pnica fuerza que orienta la 

actividad ospont¡noa hacia los objetivos correctos do la organiza-

ción. 

INCENTIVOS ., n o T I V " e I o N. 

La forma m&s elemental do control, de uso do poder, que hay en las 

organizaciones es la atribución de unos ciertos incentivos a unos 

logros o tareas, cuya ejecución interesa a la prÓpia organización. 

Eoto as lo qua so entiende por "Adniinistraciéin de Incentivos". 

l'ero so corra el riesgo de generar tan sólo inotivaci6n extrfnseca 

y el comportamiento cóntrolado nunca quedará limitado a aquellos -

aspectos de la acciéin individual expl{citamante contesaplados por -

las nonrias, ro9las o estSndarea expresos por el aiate111a operativo. 

Dice Juan Antonio J:'érea LÓpe• que el grave proble .. inherente al -

WIO de los incentivos par.l. controlar accionee ee qua al consiguen 

eu proplSaito, lo hacen a costa de deteriorar la cali~d aotivacio

nal dll lu peraonas y son esas aia .. s personas eobre las que 110 
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funda el futuro de la orga.nizaci6n. 

Cuando un directivo se dedica a apelar al "egofsmo humano" como PZ'2. 

eedinienlo rápido para resolver problemas inmediatos, puede estar -

seguro de que si efectiva!N!nte ha conseguido su propósito, no va a 

encontrar generosidad en esos ll:lismos h~res cuando le resulte im--

prescindible ha~r avanzar su organización, 

Detrás de loa objetivos de la or;.:ianización y detrás del sistema de 

cperaciones disefiado para su logro, están las necésidades hum~aa, 

La satisfacción de dichas necesidades ea la razón Última de la ar-

ganización, Y ea procis4lllllnte la motivación traacendente la única 

fuerza ~entro del ser humano que lQ empuja a actuar hacia el VQrd!_ 

doro propósito de la organización y en la JllBdida en que una organ!_ 

zación sirve adecuad.amente a aquellos que la componen, s~ niojor 

aliado ea la motivación trascendente de caos miamos componentes, 

t.as distintas tuerzas motivacionales que se dan en el seno de las 

orqanizacionea se orientan de moda diferente hacia loa objetivos -

de la orqanización. 

La motivación extr!nseca ea orientada a través de los incentivos, 

y lo será tan sólo en la mtididil en que, por una parte, el sistema 

de opilraciones represente adecuadamente dichos objetivos, 
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~ motivación intr{nseca no se orientará m&a que accidentaltnente 

hacia loa objetivos de la organización. 

La motivación trascendente se orientará a a{ misma hacia loa obj!_ 

tivoa do la or9anizaci6n en la medida cm que el indivi~uo loa P"!. 

ciba como convenientes para las demás persOnas. La motivaci5n -

trascendente es la fuente de donde surge la verdadera vida de las 

organizaciones. Determina los procesos de identificaci6n de loa 

individuos y la orgllllización. 

3.:Z.l.9.J EFICACIA Y ATRACTIVIDAD DE 

L A O R G A N I Z A C I O N. 

Eficacia &! una organización es la capacidad que ósta tiene de 

operar a través de ls satisfacción de 1110tivoa extr{naecoa en sus 

cOl!lponentea. cualquier operación u objetivo será eficaz en la "!. 

dida en que su realización signifique la obtenci6n de unos recur

aoa auperioroa a aquellos que hayan do ~!atribuirse corno incenti

vos pltra motivar la reali&ación de las operaciones que se trata. 

La eficacia de la orglllli&ación depende de dos factores1 

• La calidad de aua operaciones. Que ea refiere al valor que el 
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entorno da a lo que la empresa está realizando. 

• Los ln~"1!1ntivos 'm!nimoa necesarios para motivar a sus integrantes 

a hacer lo que la or9ani&aci6n les_pldo. 

A su voz, la atractividad de la organiaaci6n es ol grado do motiva 

ci6n interna que se da en los individuos a la hora do cooperar en 

actividades do la organización. Representa el grado de congruon--

cia existente entre aquello que la organización demanda a sus com-

ponentes y lo que gatos estartan dispuestos a dar o a hacer esron-

t"1eamente, es decir, si los incentivos no existieran. E:Qt& doto,:, 

minada por la ~otivación intrtnsoca y la 1110tivación traucendcnto. 

Mismas que actúan internill!lllnto y so conjugan a la hora do explicar 

el comport!Ulliento espontáneo de los individuos. 

La atractivldsd ee la variable que mide la calidad dol eiete~a ee

pont"1eo de una organiaaci6n. 

Resulta mucho más fácil incre111Cntar la eficacia prescindiendo do -

lo que pueda ocurrir en el plano de la atr.actividad, por eso con -

frticuencia el dirtictivo "eficaz." tiende A impacientarse Con los 

problemas sobre la adaptaci5n de las operaciones a los deseos, gu!. 

toa y aspiraciones de su gente y a vorlos COlllO un obstáculo para -

sus planes de acción orientados a obtener una mayor eficacia. 
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Pero viendo las cosas desde otro &ngulo1 Juan Antonio Pérei: LÓpoi!. 

afirma que cuanto mayor sea la atractividad inS.s fácil resultar~ 

el logro de la eficacia m{nima necesaria para la supervivencia de 

la organii:aci&n écbido a que los incentivos son condicionados por 

la atractividad. 

JUl1bas evalúan las operaciones do la organii:aci6n, poro desde dis-

tintos puntos de vista1 

La eficacia tiende a crocor en la inecli.da on qua la oporaci6n esté 

llllljor oriont,da a satisfacer las necesidades del entorno. Mira a 

la a~ci6n desdo el punto do vista do aquellos quo se benefician o 

reciben las consecuencias lel producto) do dicha acci6n. 

La atrac:tividad tiende a crecer en la inedida en que la operaci6n 

se adapte msjor a lo q~e le gusta hacer, a los deseoo, intereses, 

etc. de las personas que la ejecutan. Mira a la acci!Sn desde el 

punto do vista-de los agontos que la realii:an. 

La l'llOtivaci6n trascendente tiendo a hacer atractiva la acci6n p~ 

clsamente en la lllOdlda en que ésta CWDpla los requisitos que la -

hagan oficu. Ba as¡iec!ficllllliOnte aquello que constituyo el fund!. 

.. nto de la eficacia de una acci&nJ su adaptaci&n a las necesida-
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dea hll!llMAS a las que sirva, lo que constituyo el fundamento de su 

atractivo para el sujeto que ha do realizarla cuando ésto so mueva 

por JDOtiv~ci6n tZ.&acendente. 

cuando l&a porsonae que trabajan en una organización reconocen ol 

valor de lo que la organizaci6n haco para otras personas y debido 

a ello actGan del ~oda adecuado, se da lo que so donoaU.na "identi

ficaci6n" o "unidad". 

J.2.1.9.4 LA U H I D A D D E LA O R Cl 1t. H I Z A C I. O H, 

El 9rado de unidad de una or9ani&aciéln expresa la 111edida quo aque

llo que los individuos hacen por la organización lo hacen porque -

estiman que de ese aedo están satisfaciendo nocosidades de otras -

personas (lllotivaci6n trascendente); 

La unidad de la or9anizaci6n mido el grado de sacrificio que los -

individuos ost&n dispuestos a aceptar .libremente a fin do 11111jorar 

la marcha dll la organiz:aci6n. 
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En la medida en que una persona sea receptiva a loe impulsos de la 

motivación trascendente, tendera a apreciar a la organizaclÓn en -

cuanto perciba la utilidad do ésta pAra otras personas. 

Eficacia, atractividad y unidad son tros diibonsiones presentes en 

ci.ialquier organización. 

El directivo ha da preocuparse por mantener un nivel m!ni!ilo en ca

da una do ollas. 

Las dimansionos de la función directiva se relacionan con lae treo 

dimeneionoe de la organización do la siguiente manera1 

a) Dimoneión estratógica. Representa la capacidad de un directivo 

para mejorar la et:icacia de su Ot!Janización fijando metan operati

vas y objetivos concretoe para la.a operacionoe de la organización, 

con un alto va.lar deede el punto de vista del entorno que recibe -

los efectos de la organiaaci6n. 

b} Dimensión ejecutiva. Representa la capacidad del directivo Plt

ra mejorar la atractividad de su ~ganiaación adaptando las opera

ciones que han de realiaaree a aquellos trabajos o tareas que los 

individuos eetln diapuestoe a realiaa.r ospontáneAJ11ente sea por ao-
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tivacién intrfnseca o trascendente. 

e) Diaensión de liderugo. kepresenta la capacidad d.l directivo 

para l!'llljornr lA unidad do la or9.aniaacián ill\J)Ulsando la realiza-

ción do accionea por 111otivaci6n tructtndente. 

Mientras las dimensiones estrat,9ica y ejecutiva i111Plican cualid~ 

dos de tipo cognoscitivo, la dirnensi6n de lider.ago implica cual! 

dadeo de tipo moral en el directivo. 

Los lfderes no nacon1 llegan a serlo a travia d• aua eatuttraoa 

personales, a traWs da un largo proceso en el que van adquirien

do la di!fcil capacida~ de moyiarse por los demáa, de usar el po-

der en beneficio de todos trAscendiendo su propio egofs90. 

l.2.1.t.5 g U E PUEDE HACER UH 

CON SEG U 1 a· g U E sus SUBORDINADOS 

P A ll A 

•• 
Ml!!:VAN 

TE S. 

POR MOTIVACibNES TRASCENDE~ 

Si bien nadie puede hacer por otro lo que •• neceaario hacer para 

conae9uir c¡ue otra persona se mueva por ..:itivnci6n trasc.ndente, 
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hay tres puntos a seguir por un directivo que podr!an favorecer el 

hecho d• ~ue sus subordinados se sintieran i!llpulsados por inotivos 

t:ruc:endsntes 1 

1) No ser un obst&culo para que sus subordinados actGen por lllOtiV!_ 

ciGn trascendente cuando quieran hacerlo. 

2) Enseñar a sus subordinados acerca del valor nial de aus accio-

nea 1 enseftarlea a valorar las CQnsecuencias de aua actos para 

otras personao. 

3) Predicar con el ejemplo. Pues ett la ttlt!dida en que 01 mismo ac~ 

tGe por J110tivaci5n trascendente podrá influir sobr-e sus subordina

dos en ese plano. Ai!om4s de que la ejel!lplaridad de un directivo .. 

es el único llW!dio para alcanzar la autoridad. 

3. 3 F A C T O R E S Y 

QUJj; LO HACEN 

T J: S !' A C T O R J: O. 

ASPECTOS DEL 

SATISFAC~TORIO 

TRAPAJO 

O INSA-

Al lngraa•r a un nuevo tral>ajo cada persona espera satisfacer en y 
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a travfa de 4il una aerie t'8 neeeaidadaa auy pll.rticularas. Porque -

cada aer huiu.na ae diatingue dlll loa demás, entre •uch- otra• caaaa, 

en el. tipa y grada t'8 loa requieitaa o !ectoree que necoa.ita encon

trar en au labor diaria para aent.irae a gusto y poder dar la 111Bjar 

de a!. 

&toa lactare• que~an C0111prend.idaa entre loa aiguienteai 

11 SU111ldoa y Pnatac.ionea. 

21 Tr~ja en ar •lama. 

JI Condicione• !faicaa. 

6) Oportunidades de progresar. 

71 C081unicac1Sn. 

8) Jete. 

. .. 
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9) Grupos de tr4bajo. 

10) Inte9racilin de objetivos. 

Cada quien le dar& una ponderaci&t diferente a cada uno dependien-

do de qu& tan illjJOrtante lo considere. 

Además, cada uno de estos factores puede dea9losarse en una eerie 

de aapectoa lll&e C'Ol1cntoe1 

1) suelc!os y Prtiataciones. 

2) Trabajo en at aiaao. 

• Sueldo justo. 
• Gratificacione~ y premioe. 
• Preatacionoa justas y cuando .. 

•nos no inferiores a las que 
ofrecen las •11pn•a• de la ccie. 
ptencia. 

• Tipo de trabAjo •. 
• Puesto. 
• Cantid.ld de trAbajo. 
• Libertad para t09.U' deci•ion•• 

acerca de cS.O llevarlo a cabo. 
• Ioqroa. 
• bto. 
• Reaponaabilidad y autoridad. 
• Uso de habilid.lde• y capacidA

doo • 
• Cal.id.Id. 
• utili~d práctica. 

... 



J) Condiciones ftaica.a. 

4) Seguridad. 

5) Desarrollo 1>9r11onal. 

6) Oportunidadea de progresar. 

7) cmunicaci6n. 

!JJ crupoa da tral:lajo. 

• Miaterial y equipo. 
• IlumJ.naci6n, ruido, ventilación, 

higiene, vibraci6n, etc. 
• C:C-dor de e111ple&doa, vestido-

rea y delllis inatal•ciones de 
las que puedan hacer uso •xclu
aivo loa eaipleadoa. 

• De permanencia en el empleo. 
• De no correr rieagoa de tener -

accidentea o enfer.edadea de 
trabajo. 

• Aprendizaje de nuevas cos&11. 
• capacitaci6n. 
• creciftl.iento coiao 11C1r humano. 

• Pro:rioclones y ascensoa. 

• con el grupo. 
• con ·•l jefe, 
• Con otras departamentos. 
• Inf'ormaciéin de la empresa. 
• Eventos y actividades que orga

niaa la e111presa. 

• Capacidad para dirigir. 
• Tipo de liderazgo. 
• Ayuda., entrenaai.iento y 9ufa que 

proporciona el jefe. 

• Colaboracién. 
• Confianza y seguridad en el gr_g, 

po. 
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10) Int•gración de objetivos. 

11) Compaftla en general. 

• Coordinaci6n entre departa11111n
toa. 

• Objetivos de la e.-preaa. 
• Coincidencia entre objetivos -

indJ.vidl}alea y organiaaciona~
lea. 

• Iasgen. 
• Responaabilidad social. 
• Principioe y valoree (cultura 

organisacional). 
• sistema de control. 

J.].1 SUELDOS Y P RES :r A C ION E s. 

J.J.1.1 LAS R E °C O H P E N S A S. 

i. organisación incluye un sistema de estlmuloa que peralten refD!, 

ur aiatemlticamnte cierta aerie de conductas y debilitar lu CO!!., 

ductu opueatu 1 
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FIGUAA J.S 

E• muy i11t¡>Octante distinquir entre recompensas dadas al esfuerzo y 

le ejecución ind!vidualee y recomponaaa de siator114 que se d411 a la 

gente en virtud de su mo!llbh'lc!a en el m1111:mo. ~ la pritl'l&ra c:ate9.2. 

rta se tienen loa incilntivos ~e trabajo a destajo, aaco~aos recib,!. 

dos por un ~ndiJniento sobroaA.liente P cualquier ~oconoeWento º!.. 

pec:J.111 dac;lo a toda contribución notable al funcionamJ.ento orga.ni:t.!. 

cJ.an11l. toa cate9or1a de rec:CC11p&naes dol sistema incluye preateci~ 

ne.a, instalaciones re.creativa.11, aU111Antoa de aalario por haber allb!, 

do la vict..., ••gurldad de trabajo y con4lcionea ,placenteras Ml llli!,. 

-· 
l!.EOJMPZNSAS INDIVIOUALES. 

AdecuacSaimnt.e aaadniatradas, lAll recompensas individuales ayudan a 

•tiraer ~nte al aiateaa y a conservarla, seglln superen a las n--

-



ne•. Además t.unbi'n sirven para que la gente se sienta 1110tiva~a a 

sobrepasar las normas cuantitativas y cualitativas de la ejecuc~ón 

del papel1 11in emkl1u·90 1 esa efectividad ae ve limitada cuando un -

buen nfunero da personas ejecuta tareas idénticas, de modo que un -

rendimiento individual superior conetituye una ll!Denaz:a para la• Z'!. 

compentJllB y le seguridad de la =syor{a. 

Para que las recompon•aD C:Ol tipo do incentivos inonetarios funcio-

nen COlllD so doooa 1 han do satisfacor tros condiciones primarla111 

a) Clara::iento hari de tJer de monto lo bastante atractivo para que -

se justifique ol esfuerzo adicional requerido para obtonorlas, 

b) Debe vtirseles COIDO directaJ11Bnte relacionadas con la ejecuci6n -

que se pida y venir inrtmd.iatllJlll!nte &!Bpuós do laqra:rso 'ota, 

c) La mayorta de los mielfll:>ros del sistema ha de considerarlas jua-

taa, incluso aunque no las reciban. 

La aayorta dll las uipreaaS no han lograc!o usar loa incentivos mon!, 

tarioa ccmo 9'todo confiable para elevar la calidad y la cantidad 

de la producci6n. Zn toda or9ani••ci6n hay mucha gente qu. •• de-
l 

4lc.a a tanu alailarea • interde¡Mnc!ientea, El trabajo de uno-d!, 
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pende en gran parte del drtaompefio de otros, resultando diflcil •pl!. 

car de moi'!o equtativo tasas individuales por pieza. 

Ascenaer o ¡.romove~ es el tipo más sólido de recompensa individual. 

RECX>MPENSAS DEL SISTEMA. 

Las reC011p11nsas dril aistaaa se diferencian de las individuAles en -

que no ae asignan en base s un esfuerao y una ejecución distintas, 

sino a la Malbrecla en el sistema. El fundamento central para dis

tribuirlas es la antig&ldad que se tenga en éste. 

Resultan muy efectivas para conservar a loa iaielllbroa dentro de la -

organi•ación, Como a l!ll'lnudo listas so distribuyen en l.iAse a la dur!. 

ción del aervicio, la 99ntc busca.rli. qucdarae parn recibirlas. l'ero 

no producirln un trabajo de calidad superior o en inayor cantidad de 

lo necesario }>Ara per.anecer en la organización. 

l.J,1,2 L AS p R E S T A C I O N E S. 

Aunque muchos pro9r1U11as de prestaciones empezaron con una actitud -

paternaliata, loa empleados han llegado a t0111Arlaa muy en aerio y a 

considerarl- como uno de loa elementos .S:a importantes de au re.u-
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neraci6n por e1 trabajo. 

Mucha• veces, 1as prestaciones guardan una relaci6n con la duraei6n 

de1 aavicio (las vacaciones se hacen m1a largas cuanto mayor ea el 

ni'.únero de aftos de empleo, por ejemplo), En esta forma laa preata-

ciones sirven para ~retener" a loa empleac!oá y reducir la rotaci6n. 

Algunos bane!icioa como la repartición de utilidades o loa equipos 

deportivos, buscan fon:intar la colaboración entre empleados y el 

sentido de identificaci6n con la eiapresa. 

Exceptuando qui~á la repartición de utilidades, ninguna prestaci6n 

parece motivar la productividad .!!rectamente. En cambio, ar ayudan 

a satisfacer la necesidad ~e seguridad del 8ll!pleado. 

En los niveles superiores, las prestaciones llcgah a ser tan Bi!lfli

ficativaa que ae prefiere más un aumento en elles que en el ingreso 

en dinero, porque constituyen un ahorro importante de impuestos. 

Loa principales programas de prestaciones aoni 

• Pego suple111enterio1 Vacaciones, asuetos y otras forllols de licen-

cia pagadas. 

• S.~idad1 Programas de seguro de salud, vida, licencia por enfe!, 

.. dad, aagtU"o contra acciditntas de trabajo. 
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• Jubilaci6n1 I'enaionea privadas y programas de veje&, incapacidad 

y jubilaci6n dlll Gobierno Federal. 

• En eapecie1 vales para despensas, auto.nóvilea, casas, préata.JDos. 

J.J.l.J E L D I N E R 01 

P E L I C RO S O. 

l N D l S P E N S 1'. E LE, PERO 

HerU>er9 (1966) consideraba que el dinero pa11&1 contribuir a la sa

tisfacci6n de la.a necesidades de inenor nivel en la jeruqu!a de las 

neceaidadea de Haalow1 !isiológicaa y de seguridad (necesidades de 

hi9iene, coiao 4tl las llamó). Pero no consideraba al dinero COJDO 

una iaportante contribución a las neceaida~es de inás alto nivel. 

o.eta que el dinero no aae!JUra un doae~l\o significativo ni produE, 

tividad. QUe cuando aucho, puede alejar te111pOral.Jllente la insatia-

!acci6n. Si loa trabajadores recib;en un awmnto de sueldo se cura

r¡ su inaatia!acci6n temporal111ente, con el tie~po, se aentirin ham

brientos por un nuevo aU111ento y entonces estarin tan inaatiafechoa 

COllO antes. Sin ellbargo, durante ese lapso no estarln motivados a 

deselflPGl\&rse aiejor. 
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Me Clelland (1965) caaparti6 el punto de vista de que el dinero es 

una contribución lilldtada para la motivaci6n. 

Hiso notar que la paga no ea particularmente eficaz para evocar ol 

eBfuerao y ~l deaempefio en la 9onte que tiono una o.lta neceBidad -

611 logro. " La persona con una alta n log:ró trabaja duro de todas 

Ja.&neraB, aieinpre que haya una oportunidad de lograr al90."ll) 

"El dinero no eB el incentivo al ••fuerzo, Bino la 1!18dida de BU 

'•ito para el ell!prendedor verdadero". (l) 

Vrocsn (1971) dice que la introducci6n de la paga por el die••mpefio 

do una tl!rea calllbla el slc¡nlfieado que la tarea tiene para una pe!. 

aona, Pe manera co9noscltlva ae vuelve algo que hace por dinero, 

no por au dlafrute lntr.Inaeco, Los alatelllillB ~o ·rotrlbuc16n por 1!!,. 

centivoa pueden incre111111ntar el deaempef¡0 1 pero lo hacen a expensas 

de la mot1vaci6n intr.Inaoca que la persona tiene para el desempeño 

die au trabajo. 

(1) HN!Praf-.sUMMER-aBBER, "Manual da Desarrollo da Recuraoa Huma
noe" 1 Tri&aa, "'•leo, 1982, p, 550, 

(2) lbidul. 
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Pe•e a todas e•tas liaitacionea, actualmente el c!inero s• ha canve!. 

tida en una de l~ upectaa más i~rtantee a conaiderar en el tra-

baja. 

Vivi1110a en una •paca de criaia en donde el poder adqui11itivo ha ca!. 

do par lOl!I aueloa. El salaria idni.Jllo 1n&rcad~ par la ley parece una 

burla para •l trabajador que con 'l tiene que aaatener dignamente -

un hogar. 

l!!ate proble.a de 1a p&rdida del valar ad.ciuiaitiva na ea excluaivo -

de la clase obrera. S• ha generalisada a todas laJ nivelea dll la .. 

arganisaci6n parque ningún ingreso parecer ser auficiente para sa

tisfacer laa necesidad.ea de cada inc!ividua ni podr{a co111>a.r•rse·eon 

aquel que perciben las per11onaa que OCUJ>'1tl pueatoa equivalentes en 

e9Pre•as del exterior. 

Bllta situacUin est' deteriorando el verdaóero sentido del trabajo, 

Parece ser que la principal ru&i. par l.a que l.aa peracnaa trabajan 

••par obtener una paga en c!inero, y por el.lo, ee cantratar&.n can-

la eqireaa que lea ofrezca la aayor cantidad posible. 

Aqu{ nos enfnn~ a un proble111& •in s11lida1 par un lad.o, la aan~ 

ra dll tener contentos a la11 trabajadores ea paglnd.olea cada vea 1118, 

par otro, la criaia ec:onóm..ica no peh\ite obtener auficientea ingre

aoa a la ellll'reaa C'090 para poder apoyar eae constante incre•ntO en 

1- n~n-. 
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QUizS el camino a seguir aea competir v!a satiafaccionea intr!nse

c- y truc.ndente11 en el trabajo, Porque 11i bien hay una criaia 

econóaica también existe una cri11is c:!el 11entidode 111 vida, la cual 

•f puede •er cOlllbatida por la empreaa a tra\4s de laborea rica• en 

'oportunidades de realiz11ción personal y de a'ervicio a loa demás. 

J,J.2 TRABAJO EN S I M l S M o. 

Ea i111POrtante que cada integrante de la organizacilin re11lice una -

tarea que le agrade y p.ara 111 cual tenga habilidades que le permi

tan cierta de11treza. 

A cada tipo de trabajo corresponde un detendnado pue!lto dentro de 

111 organización, y en ~-• a éste un cierto grado de responsabili

dad y autoridad. 

Para el trabajador con una alta necesidad de poder, el nivel jer¡!. 

quico aat C<*IO el grado de autoridad que le aea delegada, aer'1l de 

•uma illpOrta.ncia para sentine a gusto, 

Para loa deala, lo indicado ea que haya un11 equivalencia entn;ns.!. 

pon9abilidad y autoridad. 

. .. 
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Menú• hay muchos otro• ••pecto• que podrán o no aer illlportantea -

dapendiendo da las u¡iiracion•• da cada quien cosno la libertad, el 

logro ,y •l reto qua perai.ta la laJ:lor. 

•b auy illportante la 1"9ntificaci6n con el propio trabajo, •ncon-

tru en a1 i¡uato y •ati•f•ccion•• y derivar de &l un orgullo ¡iro!!. 

•ioaal." (l) 

DifS:cit..nt• podrl un individuo realiaan• •n un trabajo qua le r!, 

aulta poco grato. Por ••o •• neoll•ario t11ner a cat!a peraona en el 

puesto id&.o y detectar qui laborea nec••itan ser enriquecidas. 

CONDlClONES P 1 s 1 e l'. s. 

un Ulbi•nte c6.o&> de traba'º facilita un buen dese~~. Y ~U9de 

ser un .ativador aignificativo ¡iorque hace sentir iaportant•• a · ... 

los traJ:lajaaore •• 

un a¡abient• c'5.:Klo da traba' o se refiere a aant•n•r 
1
tall.en• lia-

pi09 y atractivoa, progr.uia. de ••9uridad y aelud, cafeterr .. p~ .. 

t:il RODRIGUU ESTRADA, MMJM).' "'P•ic:olor¡¡S:a de la or9aniuci6n"' 'l'r!. 
llaa, Mlaico, 1971 1 p. 9a. 
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••ntablee dona. •• 11irvan bU9nu coa.J.da•, veetidores clieiodos, 111111!. 

taria. li111piot1, ventilacU5n, tranquilidad, ilwllinación adecuada',11!_ 

terial y ei¡uipo en bU9n e11tado y tec:nológicaJ1111nt• apropiado para -

redueir eafuarao11 innecesario• por parte a.tl trabajador. 

Tod&11 e11t&11 condicione• f!11icu dieen mucho dal inted• qU9 la ge

rencia tiene por 11u per11onal. Todo •er humano, por huallde qU9 

111ea, -rece un lu9ar a. trabajo di9flO para 11u calidad de ¡ier11ona. 

J.3.~ S E G U R 1 D A D. 

Hay do11 tipoa de 11e911ridad1 aeo¡uridad contra accide.nt•• y •nfen.

da&la de trabajo y ••9uridAd de ¡.raanecer en el •91Fl•q. 

SEGURIDAD m HO COIU\!R RIESGOS, 

En la induatri• lllOderna •• eatln aultiplic:Mdo 1&11 fU9nt•• pot•n

clale• de prcbl .... para la 11alud. 

LA 11alud y la aeguridad dab.n con11ideru11e n11p;in•abilidad da toda 

la orgoaninci&. 

li bien •• cierto que n11ulta caro acatar esta napon11abilidad por 

... 



loa altas coatas do implantar constantes pragramu de capacitaci6n 

•n ~teria de seguridad, vigilancia, madiflcar equipas e lnvestlg!. 

ci&1 ta!llbllin es i;:lerta que las enfeniodadea y las accidentes cue!. 

tan mucha a la industria en piirdld.1t de tletipa, prlMs de seguras y 

reducción. de la productividad quft proviene del temar a las accide.??_ 

tea y a 11t falta de respeta par una admlnlstrac16n que ofrece ma-

las condiciones de trabaja. 

SEGURIDAD EN EL DQ>LEo'. 

Lit falt.1t de seguridad en el emplea produce estr,s. En esta Última 

dScada su !ndic::tl ha awrmntado cansiderablemante par las tesas de -

desempleo fruto do la crisis económica que vivo el pa!s. 

J,J.S J:I E S A R R O L LO P E R S OH A L. 

,. El creclllliento de un individuo en una organiaaciSn depende en 

gran parte de la actitud de su ;uperlor, pues aun cuando es cierta 

que el superior no desarrolla. al subalterno sino que 'ate tiene 

que dluiarrollarse par sr mls111a, aln olllbarga los superiores pueden 

crear una ablásfera en la. cual loa subalternas experl-nten y ae -

i!esarrallen, a bien pueden ahogar cualquier eafueraa de auto-deaa-

... 



rrollo." (l) 

Ea importante darle a conocar a cada trabajador la finalidad de la 

labor que realiza y el beneficio que Esta brinda a terceros. Y -

darle oportunidad ele capacitarse en el 'rea• que de•-· 

3.3.6 0.PORTUNIDADES DE PROGRESAR. 

El nivel do aapiraci6n var!a much!aimo do un etnpleado a otro. 

Hay poraonaa que desean progresar continuamente. No loa basta re-

cibir reaponaabilidades adicionales sino que quieTDn el riconoci-

miento tangible representado por un titulo do -yor jerarqula. 

Las 9usta pensar que podrán supera.rae dontro de su empresa sin te

ner que pasar a otra •• saben que si se eafueraan inás ello podr¡ f.!, 

cilitarles el ascenso. 

U) STJIAUSS .. SAYLZS, "Personal. ProblilUlall UUlllanOB de la Adaini•tra 
ci&i•, Prentim Hall lntemacional, Mlxico, 19811 p. 463. .,.... 
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J>Or otro lado, h.iiy un 9rupo de e111pleados que t1e alentt1n muy satis

fechos con su trabajo actual y p~e!leren lo conocido a lo descono

cido. 

La s•lei::clón de canc!id•tos nomalmente ea hace an base a la evalu!_ 

cién de .&ritos y capaei4aidea y a la anti9'!odad. 

Si la premoción ha ~ ser un incentivo, debe conalderat: a loa ea-... 

pleadoa que hayAA 111oe:trado un -jor deSC!!lpello. Sin e.lllbargo, las .. 

di!erencias de dirito no •i•111P:r• son !Scilea &! uedlr y por ost6 -

r•ztin el individuo que no obtuvo el ascenso p.sedD creer que hubo .. 

ravoritis1110. Ad9iÚt1 tallbiln entra el factor capacidad, es daeir, 

· •1 potenclo111l para desempeilarso en otros puestos, tan dif!cll cte ~ 

dir c::om.o el .Srito. 

Las org&niaac1onea que no reec:epenaan ta exeolencla del servicio .. 

dN!do dea&siada 1.t!IJOrtancia a loe alio• de trabajo en la •lllpre•a, -

acaban por •nospreclar tanto la eficiencia car.o el ••pfritu de 

t.r.tiajo. El hecho de que l."l \Ínica fo~ de prog~esar se4 acum.ula!!. 

do ai'IOll puede: resultar de•alentador. 

Bl cuo de q~ loa e.mpleadoe: ae enteren de que loa ... ,orea puestos 

se re-rvan para extra~ ta..:biiÍn nsulta poco llO'ti V.ante. Si J:>len 

e11 cierto que un4 •"'l't'e•• no puede depender del aialaaiento int•r .. 

no para au¡ilir todas aua n4ce•it!al!ea. taabl'n lo ea que ea ab f¡ .. 

... 



cil evaluar laa da•trezas do un empleado al cual se ha viato en 

acc:i6n durante varios afies qua laa de un candidato eKtrafto a la º!!. 

presa. 

3.J.7. e o Mu N 1 e A e 1 o H • 

., La informac.iiln es !undaamntal porqua los .integrantes de una e111-

prosa necesitan conocer su .institución, saber sus objetivos, con -

qu& elc1111entos cuentan para desarrollar con eficiencia la responsa

bilidad encolllllndada1 a qui&n recurrir para solucionar dudas, in--

qu.it1:1:.udes, necesidades, y climo participar n111diante 'idaas o si:agere!!. 

cias." ll) 

El personal no puedtt cumplir ni re.flejar lo quo no conoce dtt la ª.!! 

presa, 

Sin embargo, gran parte de la información que circula puede no ser 

neutra, sino interesada y tendenciosa, 

(1) MVISTA IS'J'llO, •cc.unicaci&, una Propuoata Hodeata",, No, 182, 
Kayo..junlo de 19119, ,..Jl.ico, p. to. 
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Es natural que los individuos tiendan a "quedar bien" con quien -

detenta el poder y a evitarse cc:aplicaciones. Al pasar de un ni

vel a otro, la i~form&ci6n llega filtrada. 

Sin la inforaaciiSn necesaria, las personas y los departiumntos fl1!!,. 

cionan mal, lo cual conduce a una inefectividad final para la orq!_ 

ni&sci6n como un todo. 

La comunicaci6n en 1- empresas debe proporcionar a los depart&Jl8~ 

toe y a los empleados la infomaci6n y COJl!llrensi&i necesarias para 

Inforaaci6n tScnicat 

quS hacer, clima y 

culndo hacerlo. 

lnfonnaci6n 

de coordinacl6n1 

quién trabaja,• 

Dase111peiio del 

•J11Pl•lldo en el puesto. 

t 
lnform.1.ci&i motivadora y 

de actitudest alienta. 

FIGUM J.9 
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J.J.8 J EFE. 

" El Sxito &tl jefe radic.11 en su eticiencia para "hacer hacer", 

El rendirdento que lograr.&: de su personal eatar¡ siempre en fun--

cii5n de la capacidad de cada quien, multiplicada por la respectiva 

motivación." (l) 

Si aotes la tarea del jefe se concretaba a decidir y ordenar, aho-

ra se necesitan dirigentes capaces de valorizar a cada subordinado 

con sus cualidades y cultivar un tipo de relación que promueva la 

colaboración cordial. 

Para ello se requieren lu si9uientes actitudes por p.trte del lf--

deri 

1) Psnsar en los trabajadores antes que en el trabajo por hacerse. 

2) crear en cada W10 conciencia de sus ~opias posibilidades, 

JJ Cnar conciencia di, 9rupo y de las posibilidades del ai .. o, 

4) Esti•ular a todos respetando el derecho de cada quien de bu.car 

su propio desarrollo. 

(1) JIODRlGUEZ ESTRADA MAURO, Op, cit. 1 P• 87, 
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5) Dl!iacUbrir y reconocer laa -tas de cada uno y buscar cómo inte

grarlu con laa del grupo. 

6) Valorar en·q~ 9Cldo y hasta q~ punto la organiucilin aatiatace 

lu neceaidadea personal••· 

7) C<J91>Rndltr y valori•ar lu 41ferenciu in41v.ldua.J.ea ain adoptar 

la hip6t.•ai• de qua loa problaaaa •W'9'1n por la aala YOluntad de -

na41•. 

8) blpl••r lu diferenciu para la autocrftica &l 9!'1po y PU'• su 

progreao. 

El apoyo y la ap~cilin brindados por el j11l"e conatituy•n racOlt-

penau dlt tipo pnicoliSgico que pueden. adem&a contribuir a crear un 

u.b.l•nte dlt trabajo placentero y l"ortalecer la •otivacilin. 

J.J.I G R U P O S D E T R A 8 A J o. 

Entre lu penonu hay 41t•nnciu en C\UUlto a eua l"onacionea, 

creencias, gwitoa y aan•ras de penaar. En todo grupo surgen con-

flicto•, antipatfaa, tortuguia~, envidiu, que dificultan el tr!. 

bajo en •quipo y •1 buen de•119Ji1111\o. 

• •• 



El grupo de trabajo crea y refuerz11 normas y reglas (desde 111 "Ú!I!. 

ra apropiado qua debe producirse h-ta el grado de int•raccilin · • -

intiai dad) que •• •apera sean ccmpartidoe por todos. ne lo contr!. 

rio, el grupo •• 11ncargar¡ de aancionar a los qua insistan en haDllr 

lu co.aa a au aodoa un ale.abro que produceº deM•i•do o que no COlt

parte can loa deúa inforaaci& i~rtanta, se wrl aialado 1 n•di• 

1• dirigirl la p•labra, pueda WH• e1tclufdo &i lu actividades so

ciales, cuando •a~ •n dificultades nadie le ayudarl y quiz¡ "acci

dentalaente• algui•n pueda infoniar da aua er~~· a la 99renci11. 

La aprobación venida t'9 loa c:ompafteroa de trabajo constituye un ti

po ~ recceptnaa, El apoyo social vu.lve .S:a atractivo al grupo y 

puede reducir el auaentia1110 y au-nta.r la productividad y la cali-

dad del trabajo. 

Es labor del lfdllr ayudar •n ·1a aoluc:iSn de conflictos y l'~ntar .. 

1u bui1naa nlaeion•a entr• aua autialternos, 

J.J.10. X N T E G R A C J: O N D E O P 3 E T J: V O S. 

serta a1tcepciona1 qu. lu -t•a dll una panona que antra a fomar -

parte da una or9ani&acUSn coincid111ran •n un 100 ' c:on laa •taa de 

Cata. S. nor.al qUll 11xiata cierta dual.idild generadora ~ tanaionaa 
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en a.bas partes. 

IA persona experi-nta, por un lado, la n•ceaid.ad de ••r ella Jll.ia

aa y por el otro, la nece•idad de ac!aptarae para que n•ult• la ··

unidad. En cuanto la organi&ación pueda satisfacer SUB necesic!a-

des de pertenencia la ••ntir¡ coaio wi• extensi&i de au propia per

acna • lntamalisará au• -t••, aua triunf09 y fraeasoa, aua trad!. 

cionas y nor-.a, huta uiailarlas y hacerlu suyas. 

cuando las personas no buscAn otra có:sa en la ·einpresa que percibir 

el aalario, quisl 109 culpolbles sean loa dirigentes da la ldsaa 

por no invitarlas ni incitarlas a integrarse en niveles 111la profl1!!., 

dos. 

J.J.11 e o M p A ft J. A E N G E N E a A L. 

~ de la# productoe y servicios que ofrece, cada organiaación -

presenta al pÚhlico un• iaa99n. 

Es nor.al qm un trolba;lsdor se sienta orgullQilo da pert.enacer a un• 

empreaa que goaa dllll buena iugen aoci11l1 y esta actitud •• o1centuo1-

r¡ ..Ss cuanta mayor poeibi.lidad dllll uceniSer ten9a y .. yor prespect.!. 

va dllll ptrpe~uar•e vislUllbn. 
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CAPITULO 4 

llBSULTADO DI: LA APLICACION 

DB LA SATISFACCION 

BH EL TRABAJO 
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CAPITULO t. RESULTADO DE LA APLICACION 

DE LA SATISFACCION EN EL TRABAJO 

E N U N A E M P R B S A H O '1' E L E R A· 

La •jor m&Mra de CC1111prender la utilidad de la teorfa ea llevlndo

la • la pr¡ct.ica. Es pÓr ello que d;!ldico aate Gltimo eapftulo a la 

preaentaciSn de un caso pr,ct.ico que tuvo-lugar en las instalacio-

nea del &rea de Ali-ntoa y Debidas (A • B) de un hotel en Guadala

jara, Jal., CU)'O verdadero nombra he modificado por tratarao de un 

caso real que arroja in!~ción interna de dicha organi~ación. 

Durante loa cuatro 111esea de mia prácticas en el hotel, aprovechii P!. 

ra cliaef\ar y aplicar un cuestionario al personal sobre la aatiafac

ciSn en el trabajo, cuyos resultados presentaré lllo&a adolante • 

•. 1 EL HOTEL •UIGll". 

El hotel "'High"' pertenece a una enorme cadena hotelera norte-ric!_ 

na que ae ha extendido a 111uchoa otroa pa!sea en el mundo. 

El pri•r hotel de la ca&tna ae abriS en 1957 en Los Angeles, Cali-

••• 



fornia y en 1967 la corporaciSn la.nz6 una nueva era en la arquitec-· 

tura hotelera con el hotel lligh en Atlante. 

lligh ae expa.ndi6 a ciuda&ts como Chicago, Nuhingtcn, · Sa.n Feo~, 

Houston y N.Y., y ala tarde a ciui!a&ta de playa y a centro• vacaci2_ 

nales como Hawaii, Florida, Califomia y Nevada. 

En 1969 se form6 High Intemacicnal y el primer hotel adainistrado 

por ella fue el lligh de Hong JCong, seguido por loa lligh en Manila y 

Acapulco. 

En 1972 ae abri6 el hotel úa grande do la cadona1 el High Singapur, 

Máa tardo la expa.naión prosiguió a Centro Amfirica, Australia, Cana

dl, .Europa, México, El Caribe y el Medio oriente. 

Actual-nta hay alrededor de 150 hoteles lligh en el 111undo y la ex.,

pa.naión del High Internacional continGa, 

En 1980 el arupo Valorea I.ndU1;1triales, S.A. (VISA) de Monterrey : .. 

creó la operac!ora de hoteles "Hotelea lfigh México, S.A.•, la cual -

eccnpr6 loa derechos de operación paro11 Mllixico a Uigh International .. 

corporation, 

Hoteles High México eatá fonnAdo por 2 hoteles en Acapulco, 2 en 

CU\c:Gn, uno en Villaherwoaa, uno en Otihuahua y uno en cuedalajara, 

Y actuai.ente se eatS construyendo un nuevo hotel en Puerto Vallar... 

• •• 



BL Hat'EL "HIGH" CUADALAJAJtA, 

Elite hotel 1n1c16.au conatrucc16n en 1982 con capital 100 ' tapa

tfo. La conatrucc16n dur6 doa ef\aa y fue inau9ur•do oflcial•nte 

al 10 d9 noviembre da 1913. 

Dicho hotel cuenta con un total de 346 habitaciones diatribufdaa en 

doce piaoa, d9 1- cuales 21 aon junior auitea y doa son -•ter 

auitea, ubicad.u en el aiamo piao en donde ae enc.-ntra un club pr!. 

vado para hulapcilla ·distinguido•. 

Meala, el hotel cuent~ con daa. reatauraJÍtea i un caf'-:reataurant y 

un restaurant de eapecialidadea1 un" lobby bar1 una cantina bar tfp!. 

ca.ente decorada1 una cliacateque y varios aalonea para eventos y 

ORGANIZACtefl DEL Hat'EL. 

Bl hotel High GUadalajara furu!aa11nta au organiaaci&n en 6 9rand9a -

diviaionea y una gerencia general, 

••• 



Of.lcin- c.ntral•• de High Internacional. 

(Olicago) 

Corporativo lJllxico, D.F.) 

Qllrente General 

&1 High auadalajara 

• 

21 Gerente General ea el reaporusable de l• adainistracién dlil hotel 

y eat& -••orado por un cceitS Ejecutivo for111A~o por los siguientes 

ele•ntoe1 

1) Gerente de Diviei6n Cuart09. 211 el uaponaable de loe departa--

-nta. de Raaarvacionaa, R9c.pci<ln, Sarvicios Telef6ni008, ~ de -

Llaves y t.AvancSsr!a. 

. .. 



2) Contralor. Ea reaponaable Ql irea de contabilidad y de todo&: 

loa aauntom finan~ieroa del hotel. 

J) Director de vent- :t:'. "9rcadotecnia. Es responsable de las lreaa 

de V.nt-, Prcaoci6n, Grupo• y Convenciones, J18lacionea S'Úblicas y 

Prograaaa C:OrporatiVOJI. 

41 Gerente dll Al.imttntoa y Bebidas. Ea el reaponsable de 1- &reas 

de A • e C09IO aon reataurantea y bares y los da aoat'n de produc---

cién ccao cocina, atewarda, etc, 

51 Gerenta do ~taniin.lanto. Ea responsable de la. conservaci6n y -

el manteniaiento del inmueble y pa.:a el buen funcionamiento del JllO

biliario, equipo e instalaciones del hotel, 

6) Gerente de JWcursos lhunanoa, Ea responsable del reclutaaiento, 

·aelecciSn y contrataci6n de (lll:rsonal y de vigilar las buenas rela-

cionea laborales en el hotel y de la capacitación y el adiestram.ien, 

to de toeo el personal. 

11 Che! Ejecutivo. Ea reaponsabl• de la producci6n y calidad. de 

loa alimentos ~ue ae sirven en loa restaurantes. 

• •• 



Aaf alama, el ¡rea de A 5 B eat' fcraac!a por lea ai9uientas de¡iar

t-ntca1 

1) Stewarda. Este de,Part ... nto eat¡ a car90 del chef ateward 1 el .. 

el cual cuenta can un ••latente y con 1r1a -t'ie de st-•rda que PU!. 

d8n claaificarae en lavaplatos, ccchambnros, cafeteros, plancharca, 

de lrea de basura y de banquetea 1 de acuaraci a la funcum que real!. .... 
ta tare• del de¡iartuentc de stewarda ccnaiste an el al-c:enaja, 

dea¡iac::ha 1 suainistrc, lavado y res~iatrc de lesa, criatalerta y 

¡ilaqul. As{ cario de la lillpleaa, aani4ad y orden de las cecinas y 

del mantenimiento. del equipo de cocina. 

2) Cocina. i:.t¡ a e&r!JO del chef ejecutivo, quien a au vea cuenta 

con un aoua chef quien le ai9ue dJ.rect-nte en cuanto a jaraiqu!a 

dentro de dicho de¡iart-nto. 

Daapula &l aoua c::hef vienen los diferentes chefs de cac!a tipo di! 

cocina que o¡ieran como jefes directos de sua cocineros y ayudantes. 

Eate departa.nto se encar9a de preparar "tcdca loa ali..ntoa que -

sirven an loa clClll reatauraiitaa 1 en les banquetas, en el cc.sdcr de 

U!Fl•adoa y en loa cuartos a travla ~l depart...,nto de room aerv.k:e • 

.. cocina a• divide an1 cocina del caf,-reataurant, cocina d•l rea

taUJ:'ant da espacialidades, cocina frfa, cocina de banquetea, carni-

... 



cerfa, wrdur- y frut- , cocina dlll ~l!or de t19Fleadoa y pastel!. 

rfa. 

l) Rltataurante•. C&da ~ataurant ••t¡ integrado por el 99nht•, el 

capitln de •••rae, la ho•t•••r lo• -••roa y lo• garroteroa. 

El gerente •• •1 princiJllll naporu1abl• dlll buen funcicnaaJ.ento dlll 

nataurante y dll qu. el cliente •alga •ati•fecho. 

El capitln de •••ro• •• encarga da dirigir el trabajo de ••ero. y 

garrot•ro•. 

i. hoete•a •• encarga de aaicp!.&rl• -•• a lo• clientes. 

lo• -•eroe l• t09an y le airven 1• orden al cliente y lo.1!11 garrote

ros ntiran lo. platee aucios, 

4J Oparaci& d9 a.u.a. Z.tl a cargo del jet• da bare• quien a •u -

wa dirige • loe gerente• de loa bana y '•toa a aus cantineros. 

i. tarea de ••te de¡i4lrt. ... nto ccnaiete en preparar 1- bebida• pu-a 

loa bana, nstaurantea, banqimtea y roo. ••rvice ~ 

5) S.rvicio a Cuarto• (llOOm Service). Eat¡ a cari¡o del jefe de roca 

aervice quien cu.nta ccn un to.a órdenea y vario• -••ro.. 
&ate dllpu:t.&Mnto ae encarga de •olicitar en l .. cocinas la •labor~ 

ci&. de loa ali•nto. y bebidas (en loe bana) nc¡ueridoa por loe .. 

hulapedea por vfa tel•.fSnic'\o pu-a lue90 llavlraaloa a aua habitaci2. 

... 



nea. 

6} Banquetea. a.te depart ... nto cuenta con un gerent• de banquetea, 

con un aaiatente de ventaa ~e banquetea y con aua raapectivaa Hcn

tari ... 

11rqut ae organi&an loa eventos y banquetea que tienen lugar en loa •!. 

J.oaea eaptciel•• con loa que cuente el hotel, infor.ando de ello con 

anterioridad a laa cocinas involucradas. 

7) ec.praa. Eat& a cargo dtil gerente ~ COlll>raa, qui9n cuenta con .. 

doa ui11tent••• 

Eatll departa-nto ae encarga de elegir al proveedor que ofnsca laa 

•jorea condicionet\ para hacerle el pedido neceaa'.rio, recibir la•!. 

can.eta y "9rificar que au calidad aaa acorde con la pactada. 

8) Alalc4n, Eat& intqrada por •1 jefe de alaloln y aua aaiatentea. 

• Aqut la tar9a a realiaar conaiate en alojar lea •rcanclaa en el el

.. oln •n !arma adecuada y ordenada y en mantener un control de inYe!!, 

tari011. 

tl eontrol de CO.tOll. Eat& integra&J por un jefe de c:ostoa y por aus 

ayudantes, c¡uienea ae encargan 49 llevar un kardex con loa coatOll de 

c.S. producto y de sacar una ralaci&a de coatoa por depart-nto que 

... 



s• entrega al gerente de A ¡, B y al j•f• responsable, 

,,.:Z O E S A R RO L LO D E L C U B S T I O N A R Z O. 

El ina dll A¡, B contaba con 161 •11pleadol!I al 30 de abril de 1989, 

hro 111¡u! •.Slo ¡insento los datoa de SO cuestionarios porqutt a pesar 

de qutt npart:t l.:ZO • futt 111uy diftcil ncolectarlos porque los trab!, 

jadons de lu cocinas y restaurantes general•nte se encontraban 

111uy ocupados y no podtan J.nterr'Ulllpir su trabajo para contestar aul!I -

cuttl!ltionarioa teniendo que llenarlos en su casa en donde •uc:hos lo -

olvi~an. 

Tall!lbUin tDl!I t~ con el proJil--. de que algunos de ellol!I no querlan -

contestarlo porque tn!an que esa infoniaciéin llegara a -.anos de 

otras personas en •l hotel, 

Y de eaoa SO cuestionarios ninguno conespondiiS a loa depart-.ntoa 

de c~ras y control de coatoa, por lo que no loa seiialo en el an¡l!. 

sis por dllpartamnt011, 

Asl &1111110, sepad el restaurant de especialidades del caf,-restaur~ 

y a la paateler!a de la cocina, quedlnd~ loa ai9ui•ntes 9 departa

•ntoa1 

... 



11 Paatelerfa. 

2) Rcam &ervice. .. C.!,-llmat•l!l'ant, 

., Asat·aurant de Eapecial.icJadea, 

5) cocina • . , Banquetea. 

7) Barea, 

8) Alaa~n. 

., stewar49. 

A.s.~, clasifiqué a loa ei.pleal!oa del área ~o 1' .c. e en cinco nive

le• de acuerc.'lo a au puesto cJentro do la organiz:aci6n y al tipo do -

trabajo que realiaana 

1) J'efea. incluy. a loa che fa de laa difanntea cocinu 1 • lo. 9!. 

nntaa y capitanea de 1011 restaurant.ea y a todos loa d•Ña jefes o 

IJllnntea, 

~1 S.cntariaa, Incluye a 1- aecretari-, a las h011teaa y a la• 

tma 6rd9naa de roe. eervice. 

. .. 



3) Meseros. Incluye a los meseros y garroteros de los restaurantes, 

banquetes y room service. 

4) Cocina. Incluye a las cocineras, cantineras y pasteleras. 

5) Stewarda. 

EL CUESTICl\IARIO. 

El cuestionario que apliqul consta de 40 preguntas acerca de varias 

upec:tos del trab•jo, las cu.les pueden agruparse en los 11 facto-

res de los que hablé al final del capitulo Ja 

001 Sueldou y Prestaciones. 

002 Trabajo. 

003 Condiciones F!sicas. 

oo• Seguridad. 

005 Desarrollo Person~l. 

006 Opcrtunidades de Progresar. 

007 Comunicación. 

008 Je!e. 

009 Grupos de Trabaja. 

010 Inte9ración de Objetivas. 

011 compaa!a en General. 

. .. 



I.os cuales analic:.S en relaciiSn a loa diferentes depart&lll!lntos y -

niveles en la organi&ac16n, del &rea de A 5 a. 

C..da upect.o "8b!a ser calificai'lo por el trabajador de acuerdo e 

una e•eala de "A" a ~E", aegtln lo consider•ra de "Muy Satisfacto

rio" a "Muy Insatisfactorio". 

El cuestionario aplicado fue el siguientei 

............................................................................................................ , 

CUESTIClfARlO PARA MEDIR INDICES DE SATISFACCiaf l!2f LOS 00.PLEAOOS 

DEL
0 

ARF.A CE A 5 S DE:L HO'l"EL HIGH, 

DEPARTNmn'O, ------

l'U!!STO.---------

............................................................................ 

¿ C0te0 TE SIENTES Df RELJICICW A LOS SICuIDCTES ASPECrOS O!: TU 

'l'AABA.JO? 

Alil ltuY SATISFEOIO 

O- DIDTISft:CHO 

a. SATISFECHO C. INOIFl:JIDTE 

E- MUY lNSATISFJ!:OfO 

... 



lJ TU DIGRESO TOl'AL EN DINEOO (SUEI.JXI MAS GAATIFICACiafES) • 

2) LM PRESTACI<»lES QUE TIENES Di LA EMPRESA. 

l) 21. T:IPO DE T~O QUE REALIZAS. 

4) EL pu~o QUE OCUPAS DENTRO oe LA ORGANIZACION. 

SJ LA CAN'l'.IOAD CE Tl\N!llJO QUE RJ::Al.IZAS. 

6) LA LISER'l'AD QUE TIENES PMA ~ DECISIONES J'OR TI HIS~ 

SOBRE LA FORMA DE LLEVAR A CABO TU TRABAJO. 

7) WS LOGROS Ql!E 08TIENES DE TU TRABAJO. 

8) Et RE'l'O QUE TJ:: POOPOJCIONA TU TAABAJO. 

St) LA RESPONSADir.tOAD Y Al.ITORIMD QUE IMPLICA TU PUESTO, 

10) EL USO DE !IABILIPADES Y CAPACICADES EN TU TRABAJO, 

11) LJ\ CALIDJ\D DE TU TRAI:'AJ'O. 

12) LA UTILIDAD t":llE TIENE TU TRll.Jl,AJO PJ\RA al'RAS PERSONAS, 

lJ) EL MATERIAL Y EQUIPO QVE TE POOPORCIO?IA LA EMPRESA PARA 

LIZVAR A CABO TU TMJIAJO. 

14) LP.S CONDICI~ES FISICAS (ILUMINACIOO', RUinO, \7EN'l'ILAcia:, 

HIGIENE, VIBRACICW, ETC.) EN TU LUCAR nE TRABAJO. 

15) U..S PRECAUCIONES QUE TOAA LA DIPRESA PARA EVITAR ACCIDEN

TES DZ TRABAJO. 

16) LA SEGURIDAD DE PERMANENCIA F.N Tt? EMPLEO. 

17J EL RF.C<»tOC1Hil!:NTO QUE RECIBES CUANDO REALIZAS UN DUEN 

TRABAJO. 

18) LAS COSAS NUJ:VAS Qt!E !'.AS APP.ENPIDO GRACIAS A TU TRABAJO,-----

... 



19) U.S OPORTUNIDJ\OES QUE TE CA LA EMPRESA PARA 

CAl"AClTllRTE. 

20) EL DESN>.noJ..LQ Pl:RSONAL QUE TE PFDPClRCIOOA Tu TRl\tJ>..JO. 

21} LAS OPORTUNIDADES DE PJUr.~SMl {ASCDiCER) !;¡\JE TE 

OF'RECE LA EMP~A. 

221 LA COHOHICAClexi CON TU GRUPO DE TllABAJ"O. 

23) LA INFORW.CI()ff QUE ~ClBES SOBRE LA EHPMSA. 

24) u COMl'NlCM'.!ION con TU JEFE. 

25) 1'r. COMt!NICAClctf CON LOS DEMAS CEPAk'l'Al"..ENTOS. 

2Gl LOS f:VENTOS Y ACTIVIDADES QUE OPLANlZA U\ QU>RESA. 

27) EL COMUlOR DE EHPU!AOOS Y LOS VESTIDORES. 

29) t,,\ CJ\P~ClDAD DE TU JErE PAPA DIRIGIR, 

29) LA l\.YGDA, EL ENTRDtMlD\'TO Y GUIA QUE TE PROPORCIC'.Nll 

TU JEFE. 

30) EL GRADO DE EXIGENCIA DE TU JEFE, 

Jl) LA COUPIANZA Y SECURlDM> ~CE SIENTES ~ TU GRUPO DE 

TkJ\IlJIJO. 

32) LA COLASOAACt~ DE 'l'US COMPA-C:EROS. 

33) LA COOJWINACtON DE ESFUEP.ZOS t21TRE DEPARTAMENTOS. 

14) LOS OBJETIVOS DE LA O.PRESA. 

35) LA l"ORHA EN QUE COINClPEH TUS ODJ'E'TlVOS CON LOS DE L.A 

EMPRESA. 

. .. 



HJ tDI l'JUtlCU106 1' V.U.O.U tl&t. pmQtAI. QUI TadUA. 

.. n. lllCll. 

31') LOS tl:Jde'1'0RES, <ZfQ:tnES Y .Jtns. 

38) Et. S:JBTOfA tl2. caftll:iL, 

l~') LA lMACQl DEL HJGH l:H IA C'Q!«.INt!JAn, 

COJ UlS ~1005 QL'E TU CONSU1r:MS QUE'. APORTA U. lllQt 

A U. CCMtllfl"DAD. 

1..9• Pt'll'Jllltt•• 1 y 2 •• nrJ•nn •l t•ct.or ool. 

Z..• p~gllnt•• t-. l• l • la 12 al Caet.or 002. 

Lu. pJ'9gW>ta• u, Je y :n •t. r.i:tor DOJ. 

i..s pngunt .. J5 y 16 al ract.or 004. 

S.... prs9=t•• 11, l'J 't 20 al r.c:tor DOS. 

:La pngunt.t 21 •1 f•i:ior 006, 

t.a.m pn91&nt.H ""' la 22 • h1 16 al tai:tor Oc?. 

i:.. pngw,tu :i•, 29 y lO al factor DOll. 

kt1 prwguntu ll, 32 y JJ al hc:tor 009, 

ka .Pnvuntas 34 y 35 -1 far;t;or 010. 

1' Ju pn911nt ... 1:1, 36, 37, .J•, Jt y 40 al fll~ttr OU. 

1'1111.hlfn •prowtdll rar• anaUsar la• ""1thaclon<1• !1tt,Cm:.»c:,.~, i:xtirl~ 

••.: .. '11 trM~n..-ntaa a travfa .t. la• pn9unt•• '1"° o:.on •Jl a:J •• re~ 

... 



1aci«1Uan. 

• l'k>tlv•ci6n extd'.n••ca1 pi-eqWltU 1, 2 y 17, 

• Hotlvscl6n intrtnHc•1 pi-e!JUntuU, 19 y 20 y fector 002. 

4,J 11. E S U L T A DO S. 

••ll• de ciut. pi-equnt•, Hiqnando un velor de S a 1 de la elg•d•nte 

.. ' ... "" . .. ' 
As! p\U!e obt•ner l• •d.h por n•pueet• y la -di• lild1v14-l ,,_ C!. 

4- tr.i..jador y la •dia de cada factor para peder tr.i..j.ar con 14 

nspuesta.a Ul facton• 'I l, ti¡ioe da .ativ&ci6n), en -• da 1- 40 -

pn!f\llltU ori9lnai.s, facUits.Mo loe cilcuic.. 

Con al vdor de los f&ctou• pu.S. obtener la .od& y la •dla de ca• 

4- f&ctor por nlwl y ~ dlipart-nto y el pr-dlo indivlotual de 

... 



TA!!tA l. CONCENTRAClOO DE RESPUESTAS DE TODOS LOS EMPLEADOS A LAS 40 

t~~----·---................................................................. . 
PREGUNTA RESPUESTAS DE LOS 50 EMPlBADOS ENTREVISTADOS 

!2·--!~-----------------------------------------------------------
1 Ingreso Total BBDBABAc::BEDLEIABBBDtlDBDBDAJmJ\B!IMBBADACBBDAABDBDCDB 
2 Prestaciones BABBBB8CBDlllillABBCBl!COCrCBl!BCDCBSEADEOEBBBABDBCDBBA 
3 Tipo de trab~cl!IBaAABABBDDBBAABll!lADD[!llDDMAI!tmCMBBBC".ADASlmenDCCA 
4 Puesto DBABBBADADBDDilllBDBABBDBBaBABBDABBBBBABBDDABB~BAcca 

5 Cantidad B!IBBABAEDE:oDtADABDDCABDEDDBECBEDBADCl!E:BEDEEEOCBEEB 
6 Libertad 8AAMEIAEAEDOAABAllAB1lABEADE!lDl\CACDOCCBCBBEDBOBACCE:B 
7 Logros BDBAABAEAECDAAAABAA2EI\ECI:I'.ABBBAl!MBnnABBAA.EE:DBBct:B 
8 Reto DABAABABOEDDBAAABAAAEIDBBDAABDPBABABJUlBBBAABDDct:CEA 
9 Resp. y Aut. BABMBADBBBBDABAI:ABIIABBABAABBCCAAADDADDBCABBDBllDEA 

lo Hab. y capac. DABBABADBEDDDAIIBDABl!BDnBDEAEACBtMBBDABEAAllEBDl:EED 
11 Calidad DAABABAJ\BEBDAAMBAABDBBABAABAl!1.AI!ABBABBlJMDBCDDMB 
12 Utilidad BAABAl!MAECDAAAADA.AEBDBOMN!BAM~ACCBBBOAMDMBAAA 
13 Mat. y equipo CCASEDADBEODBAilAEDBBEEEEDCDECOAADCDE:OCDEDDBECCl!OEJ\ 
14 Cond. Físicas DDADEl!ADBEf:DDAIII?CBt'-EECDEECBDCCN>OAADOCDBDDODDDCAAD 
27 Comedor y V. EDECACCBDEDDOCDBCBE!:EECEDBDDODCEECDDBCEECECEEO::EEC 
15 Precauciones DBBAEBABADBODADDCBABBDEBDDABBDDDDDADB5DDnADDBCAOAD 
16 Perrnanoncia EBSAABACBl!BDBABADBt~ACDCBEODDDtlCilC3E:DDO~E:DBDBCEOEC 

16 Cosas nuovas CMAADABADEDl\AM1\nMJ\BBEAEABDrMrAPABt'~tJ\l'I!BADJ\A!:A 

19 Capacitación BBMEBABAEDCDAADAABAABBCDDAI!DDABAJ\ABBBeaaetABOBDDD 
20 Dtlsarrollo p. DBE:BDCADDOOt:AAADAABAABDABDADCCBDDAB~DOABDABADnEACD 
21 o. de pro9. B!!ABEBAl!DEDDDª-,Pªª"1'BI!BDOABDBACDJ\t:DBCBBD1?1?DDDCEEB 

. 22 Comunic. Gpo. BBA.AABADM8AMMCAABDCBEDCAB!3BA."\DCCDDDBDBABAAAAAM 
23 Inf • B/OlflP. CDABEBABAECOBABACABABCI1ABCABDDAAllBCDCBDBDABl?E6DBCC 
24 comunic. jefe DBBAEBAEADBEMEACDeCE:CCADEAnACDAMEDl!OBI!90PAA1?DCCC 
25 COUlunic. depts.DDCCEl!AEABDBAAt:I?Cl!ABACDB!3EEDO:ADBEEBtCDECCUJ.0CAl!C 
26 Eventos y act.DPAIIEBADAAO::DAAl.2ADA.ACDCBEDDBCEB~BBl!D2DBBABADCBAEC 

28 Capac. jofe DBDBEBCCABo~ECBCOEBDADAM.CtDBAIICEEAMBAEEC 

2i Ayuda, Ent.y G. DECDE~DEAMABAM!ECUúlE[;DBCABAABDaneenEAMCDEEC 
30 Exigencia DADBDBADA!JDEMBADADDCDAl'DEBDBDABl\CD[;tCr.otEBMCCEEC 
31 Confianza Gpo.DMAABADl!.t:BDAADADArflllCE:Cl'nJl.flJUltAAI!CBl!DtABBMAEBEEC 
32 Colaboraci6n BllAAl!BADMil.AAAtA.DBDI:CCDABtABDBAEtt:COBBCEt:D.AMABAAO 
ll Coord, Ollptoa. DCCCECBBBEBCBABDCABBeceCDCil.!lCCDtOCBBDBCECCDCDCBACC 
34 Obj. tt!llpreaa ECBBEBABACCCAABABABADDBCDABDCMBCABBDBDBDBBABOBCCC 
35 Coincidencia DCACEDABDDCOBABABllAJ\DCOCBOBCI:CBDBDP.BBcÍIBl!nBAecaocc 
17 RaconocimJ.ontoDAABDBABDDBnBABACAAADEEl\EECODCADECBADOBEDCBAACCDEC 
36 Princ. y Val. EDABEBABACDDE:ADE!CMB1?!lBADCBBDC.ADBCAllCDBDl!Bfll!BBBA1\C 
11 Dira • • Ge ron • .lBDBBDBABADDt:DABACABACOBAB&CDtmACDCABBCBI!EmADJ!CBABC 
38 Sist. Control BDCBDBABAAODDADDDDABOCBBDCCDDCACBABBN\B2BE2BBCABBO 
39 IID4qen cta. EBDADDMAABBA.•ª'8AWUIB2E:eADt:OAI!ADABAIIDDBDA1?BBAAMD 'º Beneficios EDDEABMAABCAA!>BI!AEABCDDEABBDMBBAMCCBBt.>ABBDDBECD 

••• 



reispue•t• a todos loe f•c:tore•. 

'TABIA 2. FREC\JENCIAS tE IAS llESl'UESTAS A LAS 40 PREGUNTAS, LA ME

DIA Y LA MOOA. 

f ···---.....------,.--------·-···-······------...-----··-r····-r·-···..,.-----'"ll =: • :: • = 
! 11 . 1'IJ1 
¡.,. D• FllC'rOR ¡ F•'f111'llCfA "i USl'jlESTA il SllMA l•ODll i •Et>I 'EQIJIV~ 
tREGUM'l'Al "' 1 • 1 B i C 1 D 1 E .. m 1 "' 1 LIOICI 

1 L...... ::.t:~:::~:::~::~:::~::l:=1::i:::f &:2~ 
1 
2 
l 
~ 
5 
6. 
7 
8 
9 

10 
11 
12 
u 
u 
27 
15 
16 
18 
19 
20 
21 
22 
21 
24 
25 
26 

001 
001 
002 
002 
002 
002 
002 
002 
002 
002 
002 
002 
001 
001 
003 
004 
004 
005 
005 
005 
006 
007 
007 
007 
007 
007 

11 29 
5 10 

14 30 
• ll 
6 25 

15 19 
17 24 
lB 24 
17 27 
12 26 
23 22 
26 17 
1. 15 
8 14 
1 7 

10 29 . ,. 
25 18 
16 26 
15 25 
11 25 
24 15 
12 21 
14 18 
10 22 
ll 25 

l • 1 
8 6 1 
4 2 o 
2 6 o 
4 6 9 
7 l 6 
2 l 4 
2 4 2 
l 2 1 
1 7 4 
1 l 1 
l 2 2 
1 11- 10 
1 15 6 

lJ 12 17 
2 7 2 
7 5 l 
1 4 ·.:Z 
2 4 2 
l 6 1 
l 7 4 
5 5 1 
9 5 l 
8 5 5 

11 l 4 
7 1 4 

,., 
182 
206 
195 
161 
184. 
197 
202 
207 
185 
211 
211 
148 
151 
111 
188 
110 
210 
200 
200 
182 
206 
184 
181 
181 
192 

• 8 

• B 
B 
B 
B 
B 
B 
B 

" A 

• 
D 

• 
B 
B 

• • 
B 

• 
" • • • • 

l.86 
J.64 
4.12 
J.90 
3.26 
J.68 .... 
4.04 
4.14 
J.70 
4.26 
4.26 .... 
l.06 
2.26 
J,76 
3.60 
4.20 
4.oo 
4,00 .... 
.&.01 
J.68 
3.62 
J.62 
J.84 

••• 

• • • • e 
B 

• • • 
B 

• • e 
·e 
D 

• • • • B 
B 

• B 

• • B 



2B OOB 15 15 6 B 6 175 ••• J.so e ,. OOB 15 16 5 5 • 173 • l.46 e 
'º 008 12 19 6 B • 175· e 3.50 e 
ll 009 19 25 • l 2 206 o 4.12 • l2 009 19 22 5 l 2 201 • 4.02 • ll 009 l " lB • l 168 • 3.36 e .. 010 12 2l 10 l 2 190 • 3.80 • ]5 010 7 26 11 5 1 183 o J,66 o 
17 Oll ll 11 8 11 7 162 • 3,24 e 
]6 011 11 26 6 5 2 189 • 3,78 • J7 011 11 ,. 8 • 1 192 o 3,84 • ]8 011 • 27 7 6 1 187 • 3,74 • .. 011 " 27 o 1 1 216 • 4.32 • 
'º 011 16 26 5 o ' 202 o 4,04 o 

1 

La aayorta e- en D, pero hay una illlpOrt&nte parte en e que na l!lle 

debe descuidar. Se trata de personas que •i no eat"1 a disgusto -

con 11u trabajo, tampoco están a gusto, lo cual 11e puede manifestar 

en una C0111>leta pasividad del individuo, reduciendo al -1.nimo su -

creatividad y entusiasmo por cada ve& hacer mejor GU trabajo y as-

to en un •diana plaso puede convertirse en insatisfacción. 

1 
PREGUNTAS MAS CRITICAS QUE 1 PREGUNTAS· MAS SATISFACTORJ:AS,• 

!!lll!!!!:!!!.~:!!!!>!!1!!•--------------1----···~~--------------~-------
5 cantidad de trabajo. 1 Ninguna alcan&6 la "A" 1 pero 

ll Material y equipo. 

Condicionea ffaicaq. 

COllllldor y vestidores. 
1 
! 

las W altas fueron 1 

11 calidad del trabajo. 

12 Utilidad para terceros, 

. .. 



,28 Capacidad del jefe ! lB Apnmdiaaje. 

29 Ayuda, entrenam.J.ento y 1 39 t111agen. 
gula del jefe. 

30 Exigencia del jefe. 1 
" Coordinación entre depart!. • 

-ntos. 1 17 Rttconociaiento. 

Eat& 111uy baja la aatiafaccién. Loa aapect.oa que obtuvieron ala a!. 

ta calificación no aon tan iq:iortant.a como loa que obtuvieron las 

1"11 bajas. 

?~~-!~.~~!~.!~!~!E~~-?~~-~~~·-········--··················· 
= FACTORES 

~2 • .1921 ••• 22a •• 221 ••• 22! ••• 22~ ••• 22! ••• 22z ••• 22!~ •• 22? ••• 2!2 ••• 2!!. 
1 "·ºº 1.20 1.66 2.so l.66 4.00 3.00 2.00 3.33 2.50 2.16 

• 4.50 4.60 2.33 4.00 4,33 '·ºº 3.20 4.33 4.oo 1.00 l.BJ 
3 3.00 4.40 3.66 4.00 4.66 s.oo 4.40 2.33 4.33 4.50 e.16 
4 4.00 4.50 3.66 s.oo 4.65 4.00 4.20 e.oo 4.33 3.50 e.16 

• 4.SO 4.90 2.33 3.00 3.33 i.oo 1.80 1.33 3,33 l.oo 2.66 

• 4·.00 4.oo l.OO i.oo 3.33 '·ºº 4.oo e.oo 4.oo 4.oo 4.00 
7 4.so s.oo 4,33 5.00 5.00 5.00 5.00 4.33 4.66 s.oo •.oo 

• 3.oo 2.90 2.66 3,50 4.oo 4.00 2.40 3.oo 2.66 e.oo e,33 

• ·4,00 4.40 3.33 e.so 4,66 4.00 5.00 s.oo 4,66 e.so 4.13 
10 1.So l.So l.oo 3.00 2.33 1.00 3.80 3.0o 3.33 2.50 4.00 
11 4.oo 2.90 2.66 4.00 3.33 2.00 J.60 2.00 '·ºº 3.oo 3.00 

" 3.00 2.40 2.00 3,00 2.33 2.00 3.00 1.33 4.oo 2.50 2,50 
13 1.00 4.20 2.66 4,00 4,00 2.00 e.60 s.oo 4.66 4.50 e.33 

" s.oo 4.90 4.33 s.oo s.oo s.oo s.oo s.oo s.oo s.oo s.oo 
15 4.00 e.so 3.33 4.00 s.oo s.oo e.40 4.33 4.00 4.00 4.16 ,. e.oo ... 70 •• 33 4.So •• 33 4.00 4.80 5.oo 4.66 •.oo e.so 
17 3.50 4.00 2.33 3.So 5,00 s.oo 3.20 3.33 J.66 4.oo J.66 
18 4.oo 4.70 "·ºº 4.oo 4.66 s.oo 4.60 s.oo 4.66 4.50 4.13 ,. 4.00 4.60 3.00 4.50 4.33 s.oo e.40 4.66 4.00 4.50 4.50 

'º J,So J,7o J.oo 4.oo s.oo s.oo e.20 e.oc e.oc s.oo 4.66 

... 



• 
~g.:.221 ••• !!2i~22J •• ..22!~-22! ••• 22~......li2I---~-~222~..!!!2 ••• 2ll .. 3.00 •.10 1.00 4.50 s.oo t.oo l.40 1.66 3.fi6 J.00 J.!10 
22 2.50 J,10 J:.tifi •. oo 4.00 •• oo 3.00 2.66 J.OO 2.50 2.so .. •.oo J,40 2,fifi 2.so "·ºº "·ºº 3,10 3,33 t.oo t.oo J.50 
2• J,SO J.to 1.00 J.So J.oo "·ºº 3,63 4.33 .... J,OO 4,50 
25 4,50 3.30 1.66 3.00 4,33 2.00 J.20 2:66 3,33 •• oo 2,66 
26 •• oo t.oo J,JJ 2.so l.fifi 2.00 1.10 1.00 .... 3,50 J.oo 
27 "·ºº ••• o 3,33 4.So s.oo s.oo 4.60 •.oo ..... t.oo J,!10 
20 t.oo l.90 2.66 4.oo t.oo •.oo 4.00 2.00 •• oo 3.50 J.66 .. J.oo •.20 2.66 '·ºº 2.33 2.00 •.oo t,33 •• oo l.!10 J.33 
JO J.50 3,60 2,JJ 2.00 3.66 •.oo 3.40 2.33 .... 4.oo 3.83 
J1 4.50 4.10 4.JJ 3.00 4.66 s.oo "·ºº s.oo 4.33 •.so t.eJ 
32 •• so J.90 2,16 J,50 f.JJ 1.00 4,20 4.33 2.66 J.00 3.16 
JJ t.oo 4.40 1.66 •.oo t.JJ t.oo J,to s.oo J.00 J.50 3,50 ,. t,!10 t.10 J,66 J,50 s.oo s.oo .c.oo 3,66 J,JJ J.50 t.oo .. 4,50 1.ao t.33 •.so 4,33 •.oo l.60 .... 3.33 4.oo ..so 
•• J.oo 3.ao 2.16 •.oo .•• 33 4.oo 3.:ZO 3.33 3.33 •• oo •• !liO 
J7 •• so •• JO J.J3 •.oo •• oo e.oo J.80 .... ..oo e.oo J.JJ ,. 2.00 4.oo J.oo •.oo J.JJ 1,00 J.eo .... ..oo J.50 J.SO 
Jg •• oo 4.10 :Z.33 •.oo 4.JJ .... 3.10 •.oo J.JJ 4.00 •.oo .. •• oo 3.So :z.oo •• oo •• oo 4.oo 3.40 3.66 2.33 .... 3.So 
•1 J.oo 3.eo :Z.33 •.oo e.33 2.00 l.•o •.oo 3.66 t.oo J.61 .. s.oo' 

···º 
1.16 J.SO 4.3J e.oo 4.oo 1.00 3.66 .... l.16 

o e.so 4.10 3.oo e.oo 4.oo e.oc •• oo 4.66 e.16 4.oo 4.16 
•• 3.oo J.40 1.33 :z.oo 4.66 4.oo 4.eo s.oo 4.JJ s.oo •• 16 
•• 4.oo J.ao :Z.66 .... 4.JJ 4.oo 4.oo s.oo 4.66 4.00 4.11 •• J.so l.10 :Z.61 J.00 2.00 •.oo 4.00 J~ll •.oo :z.so J.66 ., J.oo t.oo J.33 e.so J.JJ 3.00 3.60 4.00 t.oo 4.oo t.11 .. J.So a.to 2.66 2.00 t.16 1.00 t.to 1.00 J.66 J.!50 J.66 
•• J.oo 2.20 :z.JJ J.oo 3.66 1.00 J.:ZO 1.00 3.00 J.oo 3.61 
so e.so ••• o •.oo l.So t.JJ 4.oo .J.eo J.oo 3.JJ J.oo 3.16 

MEDIA J.56 ••• 2.74 J.54 .... J.64 3.74 ,. .. J.86 . ... l.72 

TABLA t. 
CoaJll.SPCtlDIDtCIA a LETRAS DE LA T~ .r TIPOll DR JCl'l'IVACION. 

~~------·-------~----~·:·:·:·:·º . :·:···¡·:::::~:~~-----~ 
~ ... 22!.22!.22!.22!.22!~2!-~S?.S'!!!.22!.2!9.2!!~~.111.¡~11!1111· 
1 • e D D • • e D e D D • e e 2.11 
2 • A D • • • e • • e • A • • l.82 

... 



1 1 • 
~2 ... 22!.22a.221.22t.22a.22~.22z.22!.221.2~2.211.t~s~IL'I~:carZl.tf~· 

3 e • • • • • • D • • • • • • ···º' • • • • • • • • • • e D • • • 4.18 
s • • D e e • D • e • e A e • 2.65 

• • • e • e • • • • • • • e • 3,84 

7 • • • • • • • • • • • • • • '·ªº • e e e e • • D e e • • • • e 3.31 

• • • e • • • • • • • A • • • ....... 
10 E • • e D • • e e D • E e D 2.45 

11 • e e • e D • D • e e e e • 3,13 

12 e D • e D D e • • D • D D e 2,55 

13 e • e • • • A • A • • • • e 3.90 

u • • • • • • • • • • • • • • 4,93 

15 • • e • • • • • • • • A • • 4,24 

16 • A • • e D • • • • • • • • 4.52 

17 e • D e • • e e • ' D • • e 3,74 
18 • • • • • • • • • • • • • • 4.54 

u D • e • • .. • • • • D • D • 4.31 

20 e • e • • • • • D • • • • • 4.18 

21 - e • • • • • e D • e e • • e 3,34 

22 D • • • a a e e e D D • a D J,OS 

23 • e e D a a a e a D c. • a e 3.56 

" ·e • • e e a • a • e • • e D 3.45 

" a e D e • D e e e • e • • e 3.14 .. a D e D D D D • • e e • • e 2.76 

27 • • e • • • • • • • e • • a 4.30 

28 a • e • • • • D a e • a a e 3.61 .. e a e a D D a a a e e a D e J,.JI 

3D e • D D a • e D a • • A a e 3.30 

31 • e • e Á • • A • • • A • A 4.38 

32 • e e e a e • • e e e a a a 3,56 

33 • • D • a a e • e e e • a e J.70 .. a A a e • A • • e e a A • • .... 
35 a • • D • D • • e • D e • e .... .. e • e • • • e e e . . • e • a J,65 

" a • e • • • • • t e e e • .. 3,93 

38 D • e • e e e • • e e • e • 3.43 .. • • D • e • t • e • • • e • l.79 

'° • e D • • • e • D • e D • e J.49 

•l e • D • 8 D e • • • • • • e 3.47 

" A 8 D e • • • • D • • • • • 3,56 .. 8 • e • • • D A • • • • • • 4,09 .. e e • D A • • A • • • • A • 3,78 .. • • e • • • • A • • • • • • 4.05 

... 



.. e • e c. D • B e B D • A D D J.Jl 
'7 e • e • e e • B B • B • e e J.72 .. e e e D A • • E E e • • • e .... .. e D D e • • e • e e D • B D 2.6, 

•• • • E e • • e e e e e A • B J.6t .......................................................................... 
llOOA • a e a a ~ B C 9 • B B • 

• EL PRCr.E»lO (CXILUlllA DE LA DEUCHA) lD S~E DI BASE A LOS DA.TOS NU
M&RICOS, •O A LAS Ll:t'flAS, 

&1 ah bejo fue el factor OOJ lCondicianea flaicu) , con .oda• e y 
•di.a• 2.7,, Y al factor 008 CJ•fe} 1 con 904a• B, pero me4ia• J.44. 
eornapondan a lu png:untu que hablan obtenido la ÚiJ baja puntua
ci&t.; 

GMl'lCA 1. SU. TmAL DZ PROMEDIOS te SATlSFACCJat INDlVlDUAL. :::::::::::::::::-..:::::::::-..::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::: 

INDIPEMNTES SATJSFBO!OS 

••• 



6.6 A H A L J: S J: S P O R D E P A R 'l' A M E H 'l' O S Y 

P O Jl • J: V E L E S. 

~-!•--!!22~-~-!~!:!~ ........................................ . 
Ft.erOR O 

M01'1VMXIR JEFES 

MlVELBS 

··-··-···-················-···--·--·····-----·······-·····-······· 
001 • • • • e 
ººª • • •• • • a,c,o 
003 a,c,o e e e n,c,o 
ºº' • t • • e 
005 • • •• ••• • • ... • D .. .. • • 007 • • •• • • e 
008 • A B,c • • ... • ••• • • e 
010 • A,B,D • t e 
011 • • e • t 
TJW;C. .. • • • • -· .. • •• .... • • ..... • • e • a,c,o 

TABLA 6. MJDA l'OR. DEPAR'l'NGIH'l'OS • ................................................................................ 

2.~!? ... ~&.!!!!•?!!!•-!!!~----·······--·····---·········--···--·· 
001 

ººª 003 

e 
• e 

s,c a,c 
e,c A 

• e 
• e 
e 

• • D 

• • e 
• • D 

e e 
a a,c,o 
o a,c,o 

... 



FACl'OR t'AST!_ """" CJ\FE REST. COCINA DANQUET. ..... AUIACDI ....... 
O MOfIV. LERIA SERV. ..... ESPEC • 
··-···-·····-----~·-·········-··--·······--·--·········----------········· 

ºº' B a,c B • o E • e e 
005 B • • D • A,B,c • • • 006 B • • ••• • A,9,C • • • 007 • e • B • • B,C e e 
000 • e • 1 1c,o,r: B B • e • 009 • • • • •,e • s,c • e 
010 ·• e • e • A,B,c s,c • e 
011 • e • s,c • • e • • TMSC. -· • • -· A,D • A,Il. 3 • IllT. • • • D • A,B,D • • • ..... • e B e • B e e B1C,D 

TME.A 7. MEDIA POR MIVZLU • ................................................................................ 
• IV ELES 

FACTOR O JEFES SECRETAJUAS MESEROS COCINEROS STEWARDS 
MOTIV • ........................................................................... 
001 .... •. 1.50 3.65 J.83 J.66 
002 •• 21 J.51 t.OJ 3.97 3.16 
003 2.19 2.90 .... 2.73 2.99 
004 .... 3.92 3.73 3.63 2.aJ 
005 •.u 3.76 t.02 •• 07 t.21 
006 .... 3.00 3.92 3.13 2.00 
007 J.66 •• 17. 3.67 3,76 3.66 
008 3.36 3.66 J,Jo J.90 1.66 
009 3.92 •.21 l.11 .... J.33 
010 J,55 J.71 J.76 3.16 J.16 
011 l.10 3.92 3.67 .... J.49 
'l'aASC. 4.16 3.71 t.15 •• 22 5.00 -· t.18 3.76 '·ºª '·º' t.21 .... 3.92 3.56 J.to 3,60 3.11 

··················-··············~-----------···························· 
PJOC!DIO 

POR 
•IVBL 

J.77 

(8) 

3.67 

(B) 

J.6• 
(8) 

3.7, 

(B) 

1.10 

(C) 

••• 



- A 

¡¡ 

e 

D 

• 

-··-···· ..... 
&BCU:l'UIAS _.... 
cocu:uos .,.,..,.,.,. 

" M 

< 
~ 



TADUI. 8. MEDIA I'OR DEE'AR'l'AHDn'OS. 

···········-····························-·-······--················ 
DEPARTAMENTOS 

FACTOR O PASTE "°"" CAFE REST. COCINA DANQUET. DARES ALMAC.STEWARD 
Mariv. LERIA' SERV • .. ST, ESF, 
••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••a•a•••••••••••••••••••••• 

001 3.60 3.50 3.90 3.37 l.80 3.66 4.12 3.50 3.66 
002 3.82 .... 4.42 3.55 4.05 4.46 4.oo 4.oo 3.16 
OOl 2.59 1.80 3.39 2.5a 2,80 3.44 2.74 2.33 2.99 
004 3.10 3.50 4.30 3.50 3.94 4.16 3.12 3.50 2,83 

ºº' 3.66 3.71 4.59 3.24 4.22 3.88 4,24 5.oo 4.21 
, 006 3.80 3.14 4.40 J.00 3.77 3.66 4.00 5.00 2.00 

007 4.08 3.37 4.56 3.55 J.60 4.40 3.75 3.20 3.66 
008 4.39 2,56 4.73 2.so 3.50 4.SS 4.16 3.33 1,66 
009 4.33 3.66 4.46 3.91 3,44 4,22 3.41 3.66 3.33 
010 J.90 3.14 4.70 3.37 3.88 4.16 3.75 4.00 3.16 
011 .... 3.16 4.66 3.54 3.85 3.99 3.83 3.66 3.49 
'J'RASC. 4.60 3.71 4.20 J.75 3,88 4.66 4.50 4.00 s.oo 
IllT, 3.66 3.71 4.59 3.24 4.22 3.88 4.24 s.oo 4.20 
EXT, 3.73 3.18 4.19 2,91 3.SO 3.66 3.66 3.33 3,11 

···················-······················-························ 
'3'º DEP A!IENTO 3.75 3.17 4.37 3,28 3.71 e.os 3.73 3.74 3.10 

(D) (Cl '"' (C) "'' "'' '"' (D) (C) 

4.5 POSIBLES S O L U C I O N E S. 

= ,! DEPARTAMENTO,~ FACl'OR(ES) a:iN SOLUCIClflES) RECOME'2UWlA(S) 

1 PROBLEMAS : 
••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••a•••• • • 
•~tolerfo IOOJ e~•. F!sicaa ! 

. ! 

! 1 

Mejorar la calida~ de loa ali1111n
t011 en el ~dar de empleados. Y 
proporcionar el equipo necesario·· 
en cantidad y calidad (duyaa, aan 
9••• eap&tulaa, cuchillOll, peladQ: 
dona, abridores, lllOldea, etc.) 
•jorar la limpie•• de bal\oa y -
V9atidorea, 

... 



• 

e 

D 

• 

~SPl'SS'l'AS 

A 

• 
e 

D 

• 

M E D X A P O R O E P T O S, 

PACl'ONS 
O MCJTl.V. 

001 ººª OOJ ºº' 005 006 ºº' ooe 009 10 o 1 TllASC" ltn' EXT 

GltAFICA 3, MEDIA Dl:t t>&l'AR 
TAY.12ft'O DE PASTELEJUA, 

001 YGI 001 oot 001 oa. 001 oo• oot 01 

G9'J'lCA t. MEOlA DZl lft 
rUAJft'NllKTO DZ RIX1'I 
SZRVJCE, 



RESPUESTAS 

• 

• 

e 

D 

• 

RESPUESTAS • 

• 

e 

D 

• 

HE D I A P O R D E P T O s • 

GIU\FICA 5. MEDIA l'EL CEP.ARTA• 
MDITO DE CAFE•RESTACAAN'l'. 

FACTORES 
O "'1!'IV • 

Ol TMSC Ilft" EXT 

CM!"It'A • • ID:ta. m. tSPma
MENTo DE RESTAUMN'I' 
PE ESPECIALIDArES, 



lt&SPUEST 

• 
B 

e 

D 

• 

RESPUESTAS 

• 

• 

e 

D 

• 

M E O I A P O R D E P T O S. 

FAC"l'OltU 
O MOl'IV, 

001 .003 003 004 005 006 007 001 009 010 Oll Tll.ASC tNT ExT 

GMFICA 7. M!OIA PEL DEPAR• 
TAHENT'O CIE COCINA. 

FACl'O ... 
O MOl'IV. 

001 001 003 QOt 001 006 007 008 009 010 011 TMSC ltrl' EXT 

CMl'ICA l. MEDIA DEL DEPAR-
T.umn'O l:E llANQU!:'TES, IN 



ltESP•:;:STAS ME DI A POR D E P T O S. 

• 

B ~ 
e 

D 

• 
rACTORES 

O fl!OTIV. 

001 ºº' ºº' ºº' oo• ºº' 001 000 009 º'º 011 TAASC 
lNT "" 

GRAFICA 9. ~.EDIA DEL CEPARTAHENTO 
DE J?AR.2:S. 

RESPUESTAS 

• 

• 

e 

D 

E 

FACTORES 
O Mcn'lV. 

ºº' ºº' ºº' ºº' º°' 006 º?' 008 009 010 011 T"RASC lMT bT 

GMFlCA lo. MEClA DEL CEPAR'l"MDtl'O 
t:E AU'.AC'm. ,,. 



M 2 D l 1' P o R e e P T o s. 

GMFICA 11. MEPJ:1' ['EL DEPARtA
JlDft'O CE STElOJWS. 

,,. 



1 
DEf'ARl'AMEN'l'o: FACTOR(ES) Caf i SOLUCla¡(ES) RECOMDZOADA(S) 

f PROBLEMAS 

············1'"·····················1-····-·····-··········-····~····---
c ooc Seguridad i Capacitación sobre c6mo evitar ac 
1 ¡ cidentes. Facilitar un botiqu!n7" 

•••···~• .... ••J.••••••••••••••••••--•.f.l!!-.Ji:~¡.~~t~l!S!~~~-···•••••••••••• 
RoOlll servica j 001 Sueldo11 y J>. ! Rllviear nóminas. 

: 002 Trabajo : Enriquecer los puestos. 

¡ 003 Con~. F!sica11 : ltejorar. la calid•d de lol!I ali•n
: tos.Mayor li111pieaa da los vt1ati~ 

1 
rea y baf\os, ! 004 Seguridad Capacitación sobre c!Smo evitar a:_ 

~ cic.!entes, 
: 006 Oport, de pr.2. : Evaluacilin de tlllirit.os para local!. 
• qresar 1 aar posibles candidatos a otros -
e =puestos, Capacitac16n. 
: 001 CCllll.unicación ! Mantener JÚa informa"° al perso-~ 
• e nal •dianta boletinea y piaarro-

1 
• nea, Mejorar la cCl!lunicación en-
: tr11 dllpartan.ntos mediante evon-¡ tos de varioa tipos. ¡ 008 .J•fe 1 Entrevistar a loa 0111ploadoa para 

1 : conocer l!IÚ detallad&111111nto qué aa ! ¡lo que no_ltu1 agrada dal jefe, P!, 
1 1 ra lum90 hablar con ¡¡ y si no •• 
: 1 logra un clU!lbio 1 pooerles otro j!. 
= ¡ fe (si el jefe ea capaa, nu11ove!_ 
1 • • lo a ot.ra lna) 
• 010 Intoagracil5n 1 Duacar c¡ue u.bu partee cec!an. 
a da objeti Vos ,. ¡ 011 era. an 99n•ral Ver qui as lo que no lea a11rada 
: p4l'a detectar •i a• pueda hac.r -
1 : alguna llOd1ficaci6n. 

t Mot1vac16n Extr!n•!. r May~r r.conociaianto al buen i.'.9--

• ca +••er-1\o. 
··········-- ···············----- ---·····-·····---······--·-······· 

OOJ COnd. F!aicaa : Mejorar la calida~ da loa ali. y 
cer'-n!.:-_ : 1 la limpieaa da bal'ioa y vestidores. 

~::::~~---··1=·-····················f·······~·························· 
001 Sueldo. y p. Revisar lea n&ninu. 

bataurant 002 Trabajo. 1 Enriquecer loa puestos. 
dll especia OOJ cond. F!aicas ¡ Mlljorar la calit"ad de loa ali, y 
li4-dlla - ¡ 

1 
la li11piaaa da baftos y veatidoraa. 

' ¡ ... 



DEPNn'MENTO F.N:-'TORtES) CON Csowc:tctf(ESJ RD:OMENDAO~<s> 
: l'ROBIZW.S 1 .................................. , ................................. . 

OOC, Se9uri~d ~capacitación para avitar ac:ciden-
;tee. 

005 ·oaaarrollo :capacitarlos sobre la importancia 

006 

ºº' 

ooa 

Penonal Cde su labor para el cliente. Enr,!. 

();port. de 
progresar. 

Cosnunic11ci6n 

Jefe 

lquecer lOl!I pueatoa, 
CEvaluaci6n de in&rltoe para identi
~ flcar posibles candidatos. CApaci• 
!tac16n. 
CM&ntener informado al personal con 
~boletines, plaarrones, 11111111orandWlllS, 
:Y or9anlur eventos p.!lr• Mjorar -
:1a c;:omunicaci6n entre deptos, 
CEntrevlatar a los eq>leados y c•P!, 
a citar al jefe. 

010 Int. de obj, !Buscar que uibaa partes cedan. 
oll da, en 9i"al, ! Ver si ae puede ha car alguna 111odlf, 
Motivación lntr!n. CEnriquecer los puestos. 
a a ca ¡ 
Motivaci6n Elltrtu. ! Mayor reconocillliento al. buen dese_!!!; 

1 seca pef'i.o, ....................................................................... 
: OOJ Cond. F!eicas ~Mejorar la calidac! de· los alirmm--
C ! tOG del comedor de etrtpleadoa. Ma-

l ! yor vent11ac16n e higiene, Litnpi,!!_, 
; aa da vestidores y bal\011. Prapor-¡ n clonar el equipo adecua~ (cuchi--

= ft lloa, al>ridoros 1 picadoras, talllas, 
! g etc, ) un &rea de aillas para des--
& : cansar, 

Cocina 

009 Grupos de : Organiaar mú eventos de todo tipo, 
trallajo ! !

1 008 Jefe : Entrevistas. capacitar al jefe. 

·-······-- .. =:!:::::::.~:!!~:: . .¡.=:~:!.!::::::::!::!:.!!.=!!::::. .... 
t 003 cond. Flaicaa ! Majorar calidad de ali-ntoa, 

~¡¡:.::. ·······~·-··········-r::··································· 
•~ea ¡ 003 Cond. F!aicas • Mlljorar calidad de ali•ntos del c2. 

= medor de empleados. Proporcionar si 
D ¡ llas. L111111i••• de v.atidons y ba'fim. 
I 004 Seguridad 

1 
C..pacitaci6n. 

, 009 Grupos de Eventos de todo ti¡io, .........• J ........ :!~!~: _______ .¡_ ____________________________________ _ 

... 



., ¡ 
DEPARrAMERTOl• FACTOR(BS) Caf 1 SOUJCla;t(ESl RECae:NONlA(S) ................ =~~~ ............ ~------······--··············----····-
Al.aaoln 001 Sueldos y P, ¡ R11vJ.11ar nóminas, 

OOJ con!!, F!aicas 1 Hajorar la calidad &t loa ali•ntoa 
a del ccmedor de empleados, Mayor 
g ventilaci6n. LirnpJ.ez:a de veatido-

1 
rea y baP.oa. Proporcionar ec¡uipo -
111áa avanaado (co.putadoras) , 

OOC Seguridad Capacitación. 
007 c.omunJ.cación ; Hejorarla con boletines, 11111111oran--

D dUl!l5, etc, y eventos, 
008 Jefe ! Entreviat111 a empleaaoa. Capacitar 

! al jefe l y al no cuibiarlo, ai ea 
R capas reJ110Vt1rlo). 

Motivacil'in Extr!n. ~ Mayor reconocimiento, 

~-----·····i-====~-------·····-~---································· 
Stewarda 002 Trabajo ¡ Enriquecer loa puestos y dar ús 

~ oportunidades de progresar lascen--
1 der). 

OOJ Cond. F!aicas Ü Mejorar la calidad do loa alimento¡¡; 
1 y la lirnpiella da vestidore• 1• bañoa 
= proporcionar equipo adecuado (guan-

004 

006 

008 

seguridad 

Oport, de 
progresar 
Jefe 

1

• tea, detergente en suficiente cant!, 
dad, •accbas, trapos, det•rgentes -
especiales pua cochambre, carroa -
para cargar rús f'ci1-nte, etc.)V•nt. 
capacitación y .. jorar laa condicio 

: nea hasta donde sea posible, -
# capacitación en otras lreaa y •Ya-¡ luacUSn de mlrita.. 
a Entrevista. CapacitaciiSn y evalua
# ción del jefe (continGa, re•overlo. 
I etc.). 

009 Grupos de 1 Ewntoa de todo tipo. 
trabajo • 

010 Int. de Obj, 1 
011 cta. •n gr•l. 
Motivaci&n Extrfn. 
seca ¡ 

ver hasta dón~ pueden ceder. 
ver 11i se puede lllDllificar algo. 
Mayor reconocimiento a la labor. 

... 



COHCLUSIONEB. 

La rapcnaabil.idad mocial de la ~ reclma el respetn a la dignid.a 

b.nana, por ello, ninguM organizac:i& pMde tratar a -.is int.egrantea co

llD "lalios• pra qenerv utilidm!H. 

cada 9er hlnux> tiene la nacea:ldad de mntir9e dtil e inp:>rtante. oea

p¡la de realizar Wl bJen t:nbajo naaeaita que &te le aea reconocid:>. DB 

lo a:xttrario, • prah:id. un deaequil.ibrio que ocasicnar& fruat:raci& y 

en:>jo oontra la atp:'eMo Lejos de encaninar a loa indivicb::>a por la lf.

nea de incluaien ( hacia adentro de la organi.zaci& ) me lea eatarl enca

minard:> "hacia atuera•. 

Qnxll!r • la aip'eA .. CXJl'DClll' al peracnal. y a:irooer al peracnal u ~ 

rooer m f.ndim de at:iafaoci& en el trabajo. 

La iqJOrtancia da la Atiafaocil5n en el trabajo radica en qua mientru la 

~ ( .. de un nivel opiratiw o de wo dizect.iw, ~ em ~ 

ta ro ~) • sienta a ~ rea1isaldo m lablr, dad lo .. jor de 111 

m1ll!ll y uf. anentar& la pa:ollctividM! de la mprea no .eio tn el volu

rrmn de pttdJct:o9 o ...-viciom q.m hta ofrezca, m.iJ'lo en la calidlld. de 109 

mi91D9 benefJ.ci.amo taahi8n ele esta manera a la ClCl!llni&d en general. 

IH 



m. ~ eJlt:l en c6!I> lor¡rar que tm>a: los integrant:ea de la.' or

~ - lli9ntan ~ QJfl IU t:nliajo. 

Si la ~ pdiera •'eoctnnar dnicmante a ~ con orient:! 

c:i&l Mc:ta el trabajo CCllD parte de IU ~' t.ado reatlt:ada. -

- f1cl1. 
Sin ~' sxi f1UY pocaa las pera:inaa que ven en aa trabajo W1. "!!! 

dio de c:reaer OCIO pencnu. Y ~ reaalt:arf.o nuy dificil ~ 

t.ar eata aW.1dad en lo9 cardidatos • W1. ple8tO ~ cxintan-

La mluc.i&I ~ t.ct.ible perace ser cel.ebrarlea a.i SIDt' al trabajo 

a ~IBP!ll daaeatren tererlo, mn ~ Y pn!llllioa:, pero -

ain exoedea:w dre•t .to en lo reepocta a pranio9 en dinero o .....

.,., IUElll esU> p:dda .rewl.tar aXa~ pztJWClfd:> inacia

bi.U.dmil por parte dol :1J1:11Vi&lo y ~. plZ' ende, del ~ 

111., e inc1un& Cbl la .....-.. 

&n. a.m:o a 1u par9C1nU CJ18 no u.mn art.ntac:l.&t hacia el ~ 

podrfa ap' 1 • wla un tipo de m:>tivacidn de aruerdc a ~ ~ 

.. put.ia.llares ~ ..... lU de Cfteimiento perainal y de 

~. io. -· El~ podrfA .....uoar - ..... ._ 
all' IU pauto CD\ aetividata ~ lo hicJ.enn ~ 9ignifiolti1m1 • 

... 



La oopreaa debe preocuparae de farentar las m::rt.ivacion3s txaaoemen

t2&, p.Jes son las t1nic:aa que ven por el in1>act:o de cada acci& en la 

cxmuúdai1 y son por ello las dni.caa capacea de guiar a los imiviWce 

hacia la nEjor manera de hacer las ooaaa, sin cegarlos ttl'l'O cuardo 80 

b1am. el bien preipio egcfat.ment.& Sin inp)rtar los rmdios. 

Finalmente, si alguien re encuentra divert.icb su trabajo, que ~ 

otro, PIB8 n:i hay peor medioc:ridi!d que plU!IU la tercera plrt.e del dta 

( o da ) hac:ienb ~ que 80 ccntenpla inl1til y tonto. 

F.a xesponaabill&.d de cada quien b.lsc:ar la marera de ayudar al desa

rrollo de la tdMniilad mediante un trabajo bien hecho y cal la cxinvi.s, 

cldn de qUe si dOll una miana lab:ir m tiene la qiortunidad de oonae-

guir loa nal1.oa nooesarios para auteiatir, y a la vez, tmti1'n ae ti!, 

ne la oportunidad de nsaU:zarse (D!D peracM y curo rni.artJro resp::inaa

ble de una ~, hay cpe aprowdLu' Sliwi. 

IA tarea del dniniatrador de ~ aJl'ISiate en dirigir a loe Jld!. 
viA1os hacia el lDJtO de loS cbjeti~ de la ~. tt:> en blUlipl

larJ.os. 

Por ello~ aer W'1 gran mu::ed>r de las rrotivaclocms hllMnas • 

... 



• 

PGra ~ a J.u: peracnaa di! actuar de una u otra manera es ne<!! 

sario a:n>cer miles Sln sus ideaJI. int.ereaes y neiaasidz!dea. uaar -

m propio J.en:r.¡aje y nDetrarles que esta raaeva SMnerA da hacer las -

oosaa los bereficiad a ellos t.arbi& •. 

~. eeaa: J.deaa y nacosidadea pueden dar Pie a t1l8WS llPlifiCAC.i2. 

ne.a q.lB ~ el trabajo a l4s personas que lo raallzan. lo]raidJ 

~ fatas • sientan aatiafechas. 

I.o. trabsjd:n'es aatia6d'o08 a::11 ai trabajo tienden a particl.par a:::

tiv.nente en el lo¡rro de la.a rtPtas y objetivos de la. enpreaa facili

~ 14 labor dBl J.fder y pennitienlo un myc.r crecll'Tdent.o integral 

do la~. 

Cada W!Z Be al.canzadn ~ mlla al.l:M y a:lrl. Wl mayor o:rrprania:) p::Jr 

pom>del penonal. 

... 
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