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Pr(')logo

Este texto surgié como una invitacién alos empleadores,
para que valoren a sus trabajadores, independiente
del cargo que ocupen, dado que son el recurso mas
valioso de la organizacion, y todos, con su trabajo,
estan aportando al cumplimiento de los objetivos vy
metas de la organizacion; pero esto solo sera posible
si se les brindan condiciones 6ptimas que les permitan
satisfacer sus necesidades, a la vez que desarrollan sus
potencialidades.

El contenido de este libro también pretende llamar la
atencion de los trabajadores, para que se concienticen
acerca de que la satisfaccion laboral depende de
multiples factores, entre los cuales esta la motivacion,
las condiciones individuales y el compromiso de cada
empleado. De tal manera que deben establecer una
relacién reciproca de gana—gana con la organizacion,
lo que implica que tanto empleados como empleadores
deben aportar lo mejor de si, para lograr el cumplimiento
de los objetivos personales y organizacionales.

Finalmente, pretendo con este libro que sirva como texto
de consulta para todos los estudiantes y profesionales del
area de Gestion Humana y Salud Ocupacional, dado que
en él se presentan de una forma clara, breve y concisa,
los temas relacionados con la adaptacion laboral, la
motivacion, riesgos psicosociales y estrés, la calidad
de vida en el trabajo y la satisfaccién laboral, haciendo
un recuento de las principales teorias que existen al
respecto.
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Introduccion

odos los que trabajamos, en alguna ocasion

tal vez nos hemos sentido agobiados por el

exceso de trabajo, o porque no logramos

los resultados esperados a pesar de haber
puesto todo nuestro empefio, o porque tenemos que hacer
una tarea que nos parece desagradable, o por ciertos
roces con nuestros jefes, subalternos o comparieros de
trabajo, o por las exigencias de una tecnologia que no
dominamos muy bien, o un cliente que decidié comprarle
a la competencia. Quizad hemos pensado alguna vez,
que merecemos mejor sueldo, mejor empleo, mejor
empresa, mejor trato, o mejores condiciones laborales,
entre muchas cosas mas. Pero en medio de esos
cuestionamientos surge la pregunta: ;La satisfaccion
laboral existe o es utopia?

Si entendemos el Trabajo, como la actividad que le
permite al ser humano, hombre y mujer, satisfacer
sus necesidades materiales y espirituales, al dejarle
crear, modificar los elementos de la naturaleza y a su
vez modificarse a si mismo en un continuo proceso de
crecimiento y desarrollo, que tiene sentido en cuanto
tenga su proyeccion hacia la sociedad (O.1.T), podria
pensarse que el Trabajo es una de las principales fuentes
de satisfaccion en la vida de las personas. Incluso, al
hablar de “Satisfaccién Laboral” se hace referencia al
grado de placer que el empleado obtiene de su trabajo.
Sin embargo, la realidad es muy diferente, pues el trabajo
se esta convirtiendo en una de las principales fuentes de
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frustracion e insatisfaccion, llegando a afectar al individuo
a nivel personal (fisica, emocional y comportamental), en
lo familiar y social.

El entorno laboral cambia continuamente, trayendo
consigo cambios al interior de las organizaciones,
tales como: politicas de contratacion, remuneracion,
promocion, fusiones, recorte de personal, entre otras, lo
que afecta el proceso de adaptacion de los individuos
al trabajo, a las organizaciones y al entorno laboral,
generando en muchos casos, altos niveles de estrés, que
deterioran el climalaboral y la salud de los trabajadores, lo
que a su vez impactara en el rendimiento y la satisfaccion
del personal que labora en dichas organizaciones y en
muchas ocasiones predispone a sufrir accidentes de
trabajo.

Si se tiene en cuenta que esta es una problematica
que se ha venido profundizando y generalizando a
nivel mundial y, por supuesto en Colombia, el gobierno
nacional, a través del Ministerio de la Proteccion Social,
expidio la Resolucidén 2646 del 17 de julio de 2008, por
medio de la cual se establecen disposiciones y se definen
responsabilidades para la identificacién, evaluacion,
prevencion, intervenciéon y monitoreo permanente de la
exposicion a Factores de Riesgo Psicosocial en el trabajo
y para la determinacion del origen de las patologias
causadas por el estrés ocupacional.

En su afan por incrementar la productividad y la calidad,
en condiciones seguras, muchas organizaciones que
anteriormente so6lo se preocupaban por “producir
mas productos de excelente calidad”, han venido
concientizandose de que este aumento de la productividad
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con calidad y reduccidon de la accidentalidad se podra
lograr, si la organizacion se preocupa por brindar un
ambiente adecuado y unas politicas y remuneracion
justas, ademas de proporcionar todos los recursos
necesarios, y contar con personal competente vy
motivado, que esté empoderado y se identifique con los
objetivos de la organizacién. Si esto se da, se reflejara
en un mayor rendimiento y satisfaccion laboral de los
empleados y mejorara su calidad de vida.

El doctor Jairo Aguilar Botero, definié el trabajo
como: “Todas las actividades productivas (fisicas o
intelectuales), que realizamos. En él tenemos que
considerar  capacitacion, entrenamiento, normas,
procedimientos, elementos propios de cada actividad, la
cantidad, el rol, las posibilidades o no del progreso, las
condiciones propias para el desempeno, motivaciones,
organizaciones y todo aquello que rodea y constituye el
trabajo en si”.

Lo anterior implica que la satisfaccion en el trabajo
no depende de un unico factor, sino de un conjunto de
situaciones que van a determinar el grado de adaptacion
y motivacion del individuo a la organizacion, al trabajo
y al entorno laboral; y en la medida en que podamos
controlar todas las situaciones adversas, podremos tener
trabajadores satisfechos, productivos y con una mejor
calidad de vida.



Capl'tulo 1

Adaptacion Laboral

Proceso de cambios y ajustes continuos

| concepto de adaptacion laboral, cada
vez adquiere mayor importancia, cuando
queremos analizar los resultados de la
organizacién, medir su clima laboral y evaluar
el rendimiento y la satisfaccién de los empleados. Y
es que si bien las organizaciones son medidas por la
calidad, la productividad y la rentabilidad, el rendimiento
y la satisfaccién de los trabajadores determinaran en
gran medida esos resultados, independiente de que la
organizacién cuente contecnologia de punta, confortables
instalaciones y posicionamiento institucional.

No basta con tener las competencias, en cuanto a
conocimientos y experiencia, para predecir el éxito
laboral de un individuo, ya que para desempefiar con
eficiencia un determinado cargo en una organizacion,
es necesario que se dé un proceso de adaptacion al
mismo, a la organizacién y al entorno laboral, y es aqui
donde las caracteristicas individuales, que son las que
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diferencian a una persona de otra (que tengan la misma
profesion, experiencia y conocimientos), juegan un papel
fundamental para considerar que es el candidato 6ptimo
para la organizacion. Por lo tanto, es muy importante
explorar muy bien las competencias del ser y poder
identificar las “necesidades” (motivacion), que predominan
en el sujeto para de esta manera determinar el grado de
compatibilidad con la organizacion.

Podemos definir la Adaptacion como “Accion y efecto
de adaptar o adaptarse”. Aplicado a una persona:
acomodarse, avenirse a diversas circunstancias,
condiciones, y demas; si se toma como Flexibilidad:
Cualidad de flexible. Flexible, adjetivo: Susceptible
de cambios o variaciones segun las circunstancias o
necesidades. Aceptaciéon. Acciéon y efecto de aceptar.
Aceptar. Recibir voluntariamente o sin oposicién lo que se
da, ofrece o encarga. Asumir con resignacion un sacrificio,
molestia o privacion (Diccionario de la Lengua Espafiola,
Vigésima segunda edicion). Concluimos entonces, que la
adaptacion es un proceso de cambios y ajustes continuos.

El reconocido escritor argentino, licenciado Abel Cortese
(1995), investigador y Presidente de la “Asociacion para
el Desarrollo de la Inteligencia Emocional”, plantea como
nuevo paradigma de la Administracion, “la aceptacion
del capital humano como el recurso estratégico, por
excelencia, para el desarrollo organizacional dentro de
un marco de vertiginosos cambios y un marcado nivel
de incertidumbre”. Afirma Cortese que “la turbulencia del
panorama actual origina una serie de emociones en los
individuos que se ven reflejadas en las organizaciones y
en la sociedad en general”.



En tanto que las emociones son el motor de la accién y
esta puede ser positiva o negativa, y de diferente intensidad,
esas emociones y comportamientos que las pueden
suceder imprimen en la organizacion caracteristicas
diversas, que logran ser favorables (acompafiando o
promoviendo el crecimiento) o adversas (frenando o
impidiendo el crecimiento)”.

Idalberto Chiavenato (1992), considera que el hombre
inventd las organizaciones para adaptarse a las
circunstancias ambientales y poder alcanzar objetivos. Si
se logra esa adaptacion y se consiguen los objetivos, la
empresa se considerara eficaz y podra crecer y sobrevivir,
en la medida en que el volumen de lo obtenido mediante
sus productos y servicios, sea mayor que el invertido en la
obtencion y aplicacion de los recursos. Los seres humanos
estan obligados continuamente a adaptarse a una gran
variedad de situaciones para satisfacer sus necesidades
y mantener un equilibrio emocional, o que se conoce
como “estado de adaptacion”. Lo que se refiere tanto a la
satisfaccion de las necesidades fisioldgicas y de seguridad,
como a las necesidades de pertenecer a un grupo social,
de estima y de autorrealizacion. La imposibilidad de
satisfacer estas necesidades superiores, ocasiona muchos
problemas de adaptacion, dado que la satisfaccion va a
depender de otras personas, especialmente de aquellas
que tienen autoridad; por lo tanto, es necesario que la
administracion comprenda la naturaleza de la adaptacion
0 desadaptacion de las personas. La adaptacion varia de
una persona a otra y puede variar de un momento a otro
en un mismo individuo. Esta variacion de la adaptacion se
da dentro de un “continuum” y corresponde mas a grados
que a tipos. Una buena adaptacion denota “Salud Mental”
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(sentirse bien consigo mismo, sentirse bien con respecto
a los demas y ser capaz de enfrentar por si mismo las
exigencias de la vida).

Otro obstaculo que encontramos en el proceso de
adaptacion en un medio tan cambiante, es la “resistencia
al cambio”, cuyas causas pueden agruparse en tres niveles
que fueron descritos por A. Cortese (2004):

1.- Resistencias ligadas a la personalidad: habitos,
miedo a lo desconocido, preferencia por la estabilidad,

percepcion selectiva, satisfaccion de necesidades
identificacién con la situacion actual y proteccion de
privilegios.

2.-Resistencias ligadas al sistema social: conformidad
con las normas, coherencia de un sistema, intereses vy

derechos adquiridos en el sistema, caracter sagrado de
ciertas cosas, rechazo a lo extrafno.

3.- Resistencias ligadas al modo de implementacién
del cambio, el tiempo y los medios proporcionados para

integrar el cambio, asi como la credibilidad del agente de
cambio.

En el proceso de resistencia al cambio, podemos
identificar cuatro etapas, que también fueron descritas por
A. Cortese:

Etapa 1:

Negaciéon o impacto inicial: en la que el individuo
percibe un peligro generado por el cambio, siente
ansiedad, se le dificulta dominar la nueva situacién y
prefiere quedarse en el pasado.



Etapa 2:

Defensa: el individuo se aferra a las costumbres y
tradiciones evitando la realidad, reaccionando con apatia
0 ira y practicamente se niega a cambiar; sin embargo,
puede empezar a realizar una valoracién de las ventajas
y desventajas que ofrece el cambio y comenzar la etapa
de aceptacion.

Etapa 3:

Aceptacion: en esta etapa las respuestas pueden
percibirse ineficaces, y la persona se siente impotente
para impedir el cambio, sin embargo comienza a buscar
soluciones y a desarrollar nuevas habilidades.

Etapa 4

Adaptacion o asimilacion: cuando las consecuencias
del cambio se hacen evidentes y provocan satisfacciones
en el individuo, dando nuevamente sentido a su vida,
y en esta etapa los cambios efectuados llegan a la
institucionalizacion.

Es necesario que el Departamento de Gestion Humana,
esté atento a estas etapas, especialmente la de Negacién
y la de Defensa (1 y 2), para que realice un trabajo de
sensibilizaciéon e informacion, acerca de los cambios
organizacionales, asi como para que proporcione las
herramientas y conocimientos necesarios.

El concepto de adaptacion también es entendido como
la etapa final a través de la cual el nifio ha asimilado
nuevos conocimientos y ha desarrollado las habilidades



para poder hacer uso de los mismos en la resolucion de
los problemas a los que se enfrenta en su vida diaria. El
proceso de adaptacion de un nuevo conocimiento pasa
por tres fases muy importantes como son: 1) Asimilacion,
2) Acomodacion y 3) Adaptacion. Podemos mencionar
otra, la cual llamariamos como Traspolacion, la cual
consiste en llevar estos nuevos conocimientos a la
aplicacion de la vida diaria. Cuando todo este proceso se
ha realizado por completo podemos decir que el individuo
ha adquirido un aprendizaje significativo (Nancy Flores
Hernandez).

Generalmente, los problemas de adaptacion laboral
tienen origen en el mismo momento de la seleccion,
cuando los psicélogos encargados de realizar la
seleccion del personal, se centran exclusivamente en
la evaluacion de las competencias técnicas del hacer,
sabery conocer y alguna que otra caracteristica del “ser”,
pero se olvidan por completo de evaluar las condiciones
de la organizacion donde van a ubicar al candidato
seleccionado, las caracteristicas de quien vaya a ser su
jefe, sus subalternos en caso de que los llegue a tener,
sus comparferos de trabajo y evaluar sus necesidades
individuales, objetivos, metas, aspiraciones y sus
motivaciones tanto extrinsecas como intrinsecas. A esto
se suma un “Proceso de Induccion” deficiente, que se
limita a hacer énfasis en el establecimiento de jerarquias
y reglamento de trabajo, y la entrega del manual de
funciones, por lo que se limita a ser una “induccion al
cargo’.

Al tener en cuenta lo anterior, encontramos que
cada vez es mas frecuente la rotacion y desercion en



las organizaciones, y no es por falta de aptitudes o
competencias para desempenarse eficientemente,
sino por la dificultad para adaptarse a las condiciones
de trabajo, a la organizacién, al cargo, al jefe, a los
compaferos de trabajo o al entorno laboral; o que a su
vez afecta la productividad, la calidad y la rentabilidad de
la organizacion.

El proceso de adaptacion a las condiciones de trabajo,
implica la adaptacion a:

1. Medio ambiente de trabajo: hace referencia a las
variables tales como aspectos fisicos, ruido, iluminacién,
condiciones de temperatura, agentes de riesgo quimico,
y condiciones propias del disefio del puesto de trabajo.

2. Caracteristicas de la Tarea: aqui se tienen en
cuenta la carga de trabajo (cuantitativa o mental), la
organizacion del tiempo de trabajo, los niveles de
responsabilidad.

3. Caracteristicas de la organizacién: claridad en
las funciones, participacion y autonomia, posibilidad
de interaccion y calidad de las relaciones en el trabajo,
introduccion de cambios en el lugar de trabajo y
politicas de gestion de personal. Ademas, el estilo de
liderazgo es una variable de gran trascendencia para la
adaptacion.

Si estas condiciones de trabajo se presentan de forma
inadecuada, dificultando la adaptacion del individuo,
podemos decir que estamos en presencia de factores de
riesgo psicosociales, los cuales pueden generar diversas
patologias asociadas al estrés laboral, trastornos
comportamentales, trastornos de personalidad, entre

@



otros, y eso afectara directamente la satisfaccion y el
rendimiento laboral. Sin embargo, el hecho de sentirse
satisfecho en el trabajo tampoco garantizara que el
desempefno sea excelente, pero esta comprobado que
la insatisfaccion afectara directamente el rendimiento
laboral.

Otros aspectos que hay que tener en cuenta, ademas de
la satisfaccion laboral, cuando analizamos las actitudes
de los empleados, son: 1) La identificacion con el cargo;
2) ElI compromiso con la organizacion. Paul Muchinsky
(2002)

1) La Identificacién con el cargo, es el grado con el
que una persona se integra psicolégicamente con su
trabajo y la importancia que este representa para su
propia imagen. La calidad de vida de una persona puede
verse afectada por el grado de identificacion o alienacion
en su trabajo. BROWN (1996), afirma que “un estado de
identificacién conlleva un estado de compromiso positivo
y relativamente completo, de los aspectos basicos de
un mismo en el trabajo, mientras que un estado de
alienacion, conlleva a una pérdida de individualidad y la
separacion de uno mismo del ambiente laboral.

2) El Compromiso con la organizacion, es el grado
de fidelidad que siente un empleado por su empleador.
ALLEN y MEYER (1990), proponen tres componentes de
este concepto:

1. El componente afectivo: se refiere al vinculo
emocional e identificacion del empleado con la
organizacion. Refleja la lealtad fundamentada en la
vinculacion con la organizacion.

@



2. El componente de permanencia: es el
compromiso basado en los costos que el empleado

asocia con dejar la organizacion. Refleja la lealtad
porque es poco probable que la persona pueda
conseguir un empleo mejor en otro sitio.

3. El componente normativo: es el sentimiento
del empleado sobre la obligacion de permanecer en

la organizacion. Refleja la lealtad a la organizacién
mas alla del sentimiento de obligacion de ser leal.

Meyer (1997) afirma que el compromiso con la
organizacion, refleja la relacién del empleado con la
organizacion y tiene implicaciones en su decision de
continuar formando parte de ella. Es mas probable
que los empleados comprometidos permanezcan
en la organizacibn mas que los empleados no
comprometidos.

Al tenerse en cuenta lo anterior expuesto, podemos
concluir que el proceso de adaptacion al trabajo, a la
organizacion y al entorno laboral, es indispensable, si
queremos tener trabajadores satisfechos, productivos,
identificados y comprometidos con la organizacion;
pero esto no se logra de la noche a la mafana,
ya que intervienen diferentes factores, donde los
aspectos individuales o caracteristicas personales,
juegan un papel trascendental en este proceso, y es
responsabilidad de las organizaciones, en cabeza
del Director de Gestion Humana, velar porque todos
los empleados cuenten con unas condiciones de
trabajo adecuadas, que les permitan desarrollar sus
potencialidades, satisfacer sus necesidades y cumplir
con la metas establecidas por la organizacion.
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Coémo Facilitar el proceso de Adaptacion Laboral

1. Realizar un cuidadoso proceso de seleccion de
personal, por competencias, con base en el perfil del
cargo y el manual de funciones; teniendo en cuenta las
competencias del hacer, del saber y del ser, pero sin
dejar atras las necesidades, caracteristicas y metas del
trabajador por un lado, y por el otro, las caracteristicas
de la organizacién de quien va a ser el jefe inmediato
y del entorno.

2.Realizarunprogramadeinduccién completo, que
incluya toda la informacion de la organizacion (historia,
misién, vision, politicas, filosofia, valores, reglamento
interno, y demas). Informacion del cargo (mostrarle la
importancia del cargo para la organizacién), beneficios
legales y extralegales (si los hay), presentacion de los
compaferos de trabajo y jefes. Entrega del Manual
de Funciones (qué tiene que hacer) y del Manual de
Procedimientos (como debe hacerlo) y, finalmente, el
entrenamiento en las labores propias del cargo.

3. Generar un ambiente de respeto y sana
convivencia, donde la comunicacion sea efectiva entre
jefes, jefes-subalternos y comparieros del mismo nivel;
las normas sean claras, se respeten las jerarquias
y conductos regulares, los trabajadores conozcan
sus funciones, derechos y responsabilidades; los
ascensos, promociones y reconocimientos se otorguen
por méritos; el bienestar y la seguridad de todos los
trabajadores sea una prioridad para la organizacion; se
cuente con un programa de capacitacioén y desarrollo
personal que le permita a los trabajadores potencializar



sus competencias, y se valore a cada persona
como parte fundamental para alcanzar el éxito de la
organizacion.



Capl'tulo 2

Motivacion al Trabajo

La motivacion esta muy ligada a la satisfaccion
laboral y a la productividad.

a motivacion esta constituida por todos los

factores capaces de provocar, mantener y

dirigir la conducta hacia un objetivo. También

es considerada como el impulso que conduce
a una persona a elegir y realizar una accion entre aquellas
alternativas que se presentan en una determinada
situacion.

Chiavenato (1992), plantea que existen tres premisas
que explican la naturaleza de la conducta humana. Estas
son:

1 Elcomportamiento es causado. Es decir, existe una
causa interna o externa que origina el comportamiento
humano, producto de la influencia de la herencia y del
medio ambiente.

2. El comportamiento es motivado. Los impulsos,
deseos, necesidades o tendencias, son los motivos del
comportamiento.



3. El comportamiento esta orientado hacia objetivos.
Existe una finalidad en todo comportamiento humano,
dado que hay una causa que lo genera. La conducta
siempre esta dirigida hacia algun objetivo.

La motivacion esta muy ligada a la satisfaccion laboral
y a la productividad. Las empresas generalmente estan
empefiadas en producir mas y mejor en un mundo
competitivo y globalizado; la alta gerencia de las
organizaciones tiene que recurrir a todos los medios
disponibles para cumplir con sus objetivos. Estos medios
estan referidos a: planeamiento estratégico, aumento de
capital, tecnologia de punta, logistica apropiada, politicas
de personal, adecuado uso de los recursos, entre otros.
Es por eso que si queremos analizar la satisfaccion
laboral en las organizaciones, tenemos necesariamente
que hablar de la motivacion. Asi mismo, si queremos
hacer un estudio de las condiciones laborales que
afectan el desempefo de los trabajadores, debemos
hacer un diagnostico que nos permita identificar el nivel
de motivacidon que presentan los funcionarios de la
organizacion.

Los procesos organizacionales que inciden en la
satisfaccion-insatisfaccién laboral y, por ende, en la
productividad, son:

» Capacitacion
* Remuneraciones
+ Condiciones de trabajo
« Motivacion

« Clima organizacional
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* Relaciones humanas

+ Politicas de contratacion
» Seguridad

+ Liderazgo

+ Sistemas de recompensa, entre otros

En dicho contexto, la motivacion del personal se
constituye en un medio importante para apuntalar el
desarrollo personal de los trabajadores y, por ende,
mejorar la productividad en la empresa.

Al conocer el significado de motivacion y analizarla
desde el contexto laboral, se alcanza a destacar a los
autores que tuvieron relevancia al momento de hablar de
este tema; como Abraham Maslow (1954) con su Teoria
de Jerarquia de las Necesidades, que se encuentra
enfocada en la motivacion personal y fisica del ser
humano; Frederick Herzberg (1966), con su Teoria de
los dos factores, enfocada a la motivacion laboral; Mc
Clelland (1968), con su Teoria de las Necesidades donde
destaca tres necesidades sociales basicas: logro, poder
y afiliacién; Adams (1965), con su Teoria de la Equidad;
y Vroom (1964) y Lawler (1967), con su Teoria de las
Expectativas, denominada también Teoria VIE Valencia—
Instrumentalidad— Expectativa .

* “Motivacion y satisfaccion laboral: Retrospectiva
sobre sus formas de analisis, en donde su principal
objetivo era realizar notas para contribuir a delimitar
los diferentes planteamientos de la motivacion
y satisfaccién laboral a lo largo de estas ultimas



décadas; de esto lograron como resultado el tener
en cuenta que la satisfaccion no puede separarse
de la percepcion del medio social en el cual vive el
trabajador y la motivacion que este le entregue al
desarrollo de su trabajo. Esto hara que se cumplan
metas y objetivos trazados, tanto por la empresa
como por el trabajador”. Cabe resaltar que no
podemos motivar al trabajador de alguna manera
acertada sin tener en cuenta su entorno y el espacio
donde este de desenvuelve; solo si conocemos y
tenemos en cuenta su entorno real se podra planear
un programa que permita incrementar la motivacién
laboral y mejorar la calidad de vida en el trabajo de
estas personas.

Las caracteristicas mencionadas las veremos a
continuacién, a través de los conceptos de diferentes e
importantes teorias sobre la satisfaccion y el rendimiento
laboral.

Teoria motivacional: Frederick Herzberg

Esta teoria fue elaborada por el psicologo Frederick
Herzberg (1966), el cual tenia el criterio de que el nivel de
rendimiento en las personas varia en funcién del nivel de
satisfaccion, o sea, que las respuestas hacia el trabajo
eran diferentes cuando se sentia bien o cuando se sentia
mal.

En su Teoria de los dos factores, Frederick Herzberg
(1966), realizd sus investigaciones en empresas de

1 PEREZ RUBIO, José Antonio. Motivacién y satisfaccion laboral: retrospectiva sobre
su forma de analisis. 18 de octubre de 2008 ora 9:15 am [online]http://www.reis.cis.es/
REISWeb/PDF/REIS_080_08.pdf



Pittsburg, EE.UU., y los resultados lo llevaron a agrupar
en dos factores los elementos relacionados en su teoria,
los cuales son: higiene y motivacion.

La misma teoria contempla aspectos que pueden crear
satisfaccion o insatisfaccion en el trabajo, haciendo la
salvedad de que no deben considerarse como opuestos,
ya que la presencia de los factores de higiene no motiva,
pero su ausencia desmotiva; los otros factores, los de
motivacion, realmente motivan.

A los factores motivacionales de satisfaccion, Herzberg
los llamo intrinsecos; a los de higiene, responsables
de la insatisfaccion, extrinsecos. Estos factores no se
contraponen, pues lo contrario de satisfaccion laboral
no es la insatisfaccion laboral, sino la ausencia de
satisfaccion laboral. De igual manera, lo contrario a la
insatisfaccion laboral no es la satisfaccion laboral, sino la
ausencia de insatisfaccion.

Son dos las necesidades diferentes del hombre que
tienen relacidon con este asunto. Se puede decir que un
grupo de necesidades deriva de su naturaleza animal
el impulso natural de evitar el dolor producido por el
ambiente, mas todos los impulsos adquiridos que se
condicionan a las necesidades biologicas primarias.
Por ejemplo, el hambre, impulso bioldgico basico, hace
necesario ganar dinero; asi, el dinero se convierte en
impulso especifico.

El otro grupo de necesidades esta relacionado con una
caracteristica especificamente humana: la capacidad de
realizacion y, mediante la realizacion, la obtencion del
desarrollo psicolégico. Los estimulos de las necesidades



del desarrollo son las tareas que producen desarrollo;
en el marco industrial, son el contenido laboral. Y, por
el contrario, los estimulos que producen conductas para
evitar el dolor, se hallan en el ambiente laboral.

» Factores Motivacionales (intrinsecos):

* Reconocimiento

* Responsabilidad

* La realizacion personal o logro
« Eltrabajo en si

» El progreso o ascenso

» Factores de Higiene (extrinsecos):

» Politica de la empresa
* Administracion

* Relaciones interpersonales (con superiores, con
iguales, con subordinados)

+ Condiciones de trabajo

* Supervision

+ Status

+ Salario

« Seguridad en el puesto

Para proporcionar motivacion continua en el trabajo,
Herzberg propone el término de Enriquecimiento de

Tareas, también llamado Enriquecimiento de las Labores
0 cargo, el cual consiste en sustituir constantemente las
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tareas mas simples y elementales del cargo por tareas
mas complejas que ofrezcan desafios y satisfacciones
profesionales que ayuden al crecimiento individual del
empleado. Asi, el enriquecimiento de tareas dependen
del desarrollo de cada individuo, y debe hacerse de
acuerdo con sus caracteristicas personales.

El enriquecimiento de las tareas puede ser vertical,
eliminacion de tareas mas simple y elementales,
y adiccion de tareas mas complejas u horizontal;
eliminacion de tareas relacionadas con ciertas
actividades y adicion de otras areas diferentes, pero con
el mismo nivel de dificultad. Este enriquecimiento de
labores no sera tarea que se efectue de un solo golpe,
sino funcion administrativa continua. Sin embargo, los
cambios iniciales habran de perdurar durante un periodo
muy largo. Hay varios motivos para ello:

* Los cambios deberan aumentar el reto del trabajo
a un nivel correspondiente al de la capacidad de los
individuos que se contrataron para efectuarlo.

* Los que posean capacidad -incluso mayor-,
eventualmente podran demostrarla mejor vy, asi,
ganar su ascenso a puestos en niveles superiores.

« La naturaleza misma de los motivadores, a
diferencia de los factores de higiene, es que surten
un efecto a plazo mas largo, sobre las actitudes de
los empleados. Es posible que haya que volver a
enriquecer las labores, pero no ocurrira con tanta
frecuencia como la necesidad de otorgarles higiene.
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No se puede, ni se necesita, enriquecer todas las
labores. Sin embargo, si se dedicaran los esfuerzos
por enriquecer las labores so6lo un pequefio porcentaje
del tiempo y dinero que en la actualidad se destina a la
higiene, el rédito en términos de satisfaccion humana y
utilidad econdémica, representaria uno de los dividendos
mas elevados jamas obtenidos por la industria y la
sociedad, mediante sus esfuerzos por lograr una mejor
administracion de personal.

Segun Herzberg, el enriquecimiento de tareas trae
efectos altamente deseables, como el aumento de la
motivacion y la productividad, la reduccién del ausentismo
y la reduccion de la rotacion del personal.

No obstante, algunos criticos de ese sistema anotan
una serie de efectos indeseables, como pueden ser:

* Aumento de la ansiedad por el -constante
enfrentamiento con tareas nuevas y diferentes,
en especial cuando no son exitosas las primeras
experiencias;

« Aumento del conflicto entre las expectativas
personales y los resultados de sus resultados en las
nuevas tareas enriquecidas;

« Sentimientos de  explotacion cuando el
enriquecimiento de tareas no va seguido del
incremento de la remuneracion;

* Reduccién de las relaciones interpersonales, dada
la mayor dedicacion a las tareas enriquecidas.
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Teoria de la jerarquia de necesidades: Abraham
Maslow

La teoria de necesidades de Abraham Maslow es de
caracter psicolégico, propuesta en su obra “Una teoria
sobre la motivacion humana” (en inglés, “A Theory of
Human Motivation”) 1943, la que posteriormente amplio
(1943). Maslow formula en su teoria una jerarquia
de necesidades humanas y define que conforme se
satisfacen las necesidades mas basicas (parte inferior de
la piramide), los seres humanos desarrollan necesidades
y deseos mas elevados parte superior de la piramide).

La jerarquia de necesidades de Maslow se describe
a menudo como una piramide que consta de cinco
niveles: los cuatro primeros pueden ser agrupados como
«necesidades de déficit; al nivel superior lo denominé
auto-actualizacion, motivacion de crecimiento, o0
necesidad de ser. La diferencia estriba en que mientras
las necesidades de déficit pueden ser satisfechas, la
necesidad de ser es una fuerza continua.

La idea basica de esta jerarquia es que las necesidades
mas altas ocupan nuestra atencion so6lo cuando se han
satisfecho las necesidades inferiores de la piramide.
Las fuerzas de crecimiento dan lugar a un movimiento
ascendente en la jerarquia, mientras que las fuerzas
regresivas empujan las necesidades prepotentes hacia
abajo en la jerarquia. Segun la piramide de Maslow,
dispondriamos de:



a) Necesidades basicas

Son necesidades fisioldgicas basicas para mantener la
homeostasis (referente a la salud); dentro de estas, las
mas evidentes son:

* Necesidad de respirar, beber agua, y alimentarse.

* Necesidad de mantener el equilibrio del pH vy la
temperatura corporal.

* Necesidad de dormir, descansar y eliminar los
desechos.

* Necesidad de evitar el dolor y tener relaciones
sexuales.

b) Necesidades de seguridad y proteccién

Surgen cuando las necesidades fisiologicas se
mantienen compensadas. Son las necesidades de
sentirse seguro y protegido; incluso desarrollar ciertos
limites de orden. Dentro de ellas se encuentran:

« Seguridad fisica y de salud.

+ Seguridad de empleo, de ingresos y recursos.

» Seguridad moral, familiar y de propiedad privada.

c) Necesidades de afiliacion y afecto

Estan relacionadas con el desarrollo afectivo
del individuo, son las necesidades de asociacion,
participacion y aceptacion. Se satisfacen mediante las
funciones de servicios y prestaciones que incluyen
actividades deportivas, culturales y recreativas. El
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ser humano por naturaleza siente la necesidad de
relacionarse, ser parte de una comunidad, de agruparse
en familias, con amistades o en organizaciones sociales.
Entre estas se encuentran: la amistad, el comparerismo,
el afecto y el amor.

d) Necesidades de estima

Abraham Maslow describié dos tipos de necesidades
de estima: una alta y otra baja.

1. Estima alta, se refiere a la necesidad del respeto
a uno mismo, e incluye sentimientos tales como
confianza, competencia, maestria, logros,
independencia y libertad.

2. Estima baja, se refiere al respeto de las demas
personas: la necesidad de atencion, aprecio,
reconocimiento, reputacion, estatus, dignidad, fama,
gloria, e incluso dominio.

La disminucion de estas necesidades se refleja en una
baja autoestima y el complejo de inferioridad.

e) Autorrealizacion o Autoactualizaciéon

Este ultimo nivel es algo diferente y A. Maslow utilizd
varios términos para denominarlo: «motivacion de
crecimiento», «necesidad de ser» y «autorrealizacion».
Son las necesidades mas elevadas, que se hallan en la
cima de la jerarquia, y a través de su satisfaccion, se
encuentra un sentido a la vida mediante el desarrollo
potencial de una actividad. Se llega a esta cuando todos



los niveles anteriores han sido alcanzados y completados,
al menos, hasta cierto punto.

> Personas autorrealizadas

Abraham Maslow considero6 autorrealizados a un grupo
de personajes histéricos que estimaba cumplian dichos
criterios: Abraham Lincoln, Thomas Jefferson, Mahatma
Gandhi, Albert Einstein, Eleanor Roosevelt, William
James, entre otros. Abraham Maslow dedujo de sus
biografias, escritos y actividades, una serie de cualidades
similares; estimaba que eran personas:

1. Centradas en la realidad, que sabian diferenciar lo
falso o ficticio de lo real y genuino;

2. Centradas en los problemas, que enfrentaban los
problemas en virtud de sus soluciones;

3. Con una percepcion diferente de los significados y
los fines.

En sus relaciones con los demas, eran personas:
» Con necesidad de privacidad, sintiéndose cémodos
en esta situacion;

* Independientes de la cultura y el entorno dominante,
basandose mas en experiencias y juicios propios;

 Resistentes a la enculturacién, pues no eran
susceptibles a la presion social; eran inconformistas;

» Con sentido del humor no hostil, prefiriendo bromas
de si mismos o de la condicion humana;
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* Buena aceptacion de si mismo y de los demas, tal
como eran, no pretenciosos ni artificiales;

+ Frescura en la apreciacion, creativos, inventivos y
originales;

« Con tendencia a vivir con mas intensidad las
experiencias que el resto de la humanidad.

f) Metanecesidades y metapatologias

Abraham Maslow también aborda de otra forma la
problematica de lo que es autorrealizacion, hablando
de las necesidades impulsivas, y comenta lo que se
necesitaba para ser feliz: verdad, bondad, belleza, unidad,
integridad y trascendencia de los opuestos; vitalidad,
singularidad, perfeccion y necesidad, realizacion, justicia
y orden, simplicidad, riqueza ambiental, fortaleza, sentido
ludico, autosuficiencia, y busqueda de lo significativo.

Cuandonosecolmanlasnecesidadesdeautorrealizacion,
surgen las metapatologias, cuya lista es complementaria
y tan extensa como la de metanecesidades. Aflora
entonces, cierto grado de cinismo, los disgustos, la
depresion, la invalidez emocional y la alienacion.

> Caracteristicas generales de la teoria de A.
Maslow:

+ Solo las necesidades no satisfechas influyen en el
comportamiento de las personas, pero la necesidad
satisfecha no genera comportamiento alguno.

» Las necesidades fisiolégicas nacen con la persona,
el resto de las necesidades surgen con el transcurso
del tiempo.



* A medida que la persona logra controlar sus
necesidades basicas aparecen de manera gradual
necesidades de orden superior; no todos los
individuos sienten necesidades de autorrealizacion,
debido a que es una conquista individual.

* Las necesidades mas elevadas no surgen en la
medida en que las mas bajas van siendo satisfechas.
Pueden ser concomitantes, pero las basicas
predominaran sobre las superiores.

« Las necesidades basicas requieren para su
satisfaccion un ciclo motivador relativamente corto,
en contraposicidén, las necesidades superiores
requieren de un ciclo mas largo.

Aun cuando algunos opinan que los esquemas
conceptuales de Herzberg, hacen un inventario general
de incentivos y de eventos externos que pueden reforzar
el desempenio e inducir estados de interés y satisfaccion
en relacién con el trabajo, no constituyen propiamente
una teoria, pues se centraron exclusivamente en los
determinantes externos de los procesos de motivacion
y satisfaccion, ignorando las condiciones internas del
individuo (la jerarquia de las necesidades de Maslow
o el concepto de expectativa de Tolman), pero no
se propusieron definiciones de estos dos términos
“‘motivacion” y “satisfaccion” ni se establecieron las
distinciones entre uno y otro; se evidencid que la
motivacion y la satisfaccion son dos procesos diferentes,
cada uno de los cuales se asocia a un grupo de
variables externas: la motivacion a factores intrinsecos
del puesto de trabajo, y la satisfaccion a las condiciones



organizacionales generales, pero también a factores
intrinsecos.

Con base en lo anterior, podemos concluir que si las
empresas logran diseiar apropiada y convenientemente
los puestos de trabajo y se aseguran de la calidad de
ciertas condiciones organizacionales y administrativas,
podran contar con niveles deseables de rendimiento y
satisfaccion de su fuerza laboral. Este enfoque sentd
las bases para el desarrollo de ideas y programas sobre
calidad de vida en el trabajo y teorias y técnicas para el

enriquecimiento y complejizacion del trabajo.

Teoria de las necesidades: David McClelland

David McClelland y sus colaboradores ofrecen una
forma muy diferente de concebir las necesidades.
Desde el principio buscaban la explicacion del éxito
industrial relativo de ciertos paises, por ejemplo, ¢por
qué tiene mas éxito los Estados Unidos que otros
paises? El investigador y su equipo atribuyeron el éxito al
predominio de la necesidad de logro que manifestaban
muchos administradores de los paises industrializados
(McClelland, 1961). Posteriormente, sus investigaciones
se ampliaron a tres necesidades: 1) Necesidad de Logro,
2) Necesidad de Afiliacion y, 3) Necesidad de Poder.

a. La necesidad de logro, refleja el afan del individuo
por alcanzar objetivos y demostrar su competencia.
Las personas que tienen un grado elevado de tal
necesidad dirigen su energia a terminar una tarea
rapido y bien.



b. La necesidad de afiliacién describe la necesidad de
afecto, amor e interaccion con la sociedad.

c. La necesidad de poder refleja el interés por ejercer
el control en el trabajo personal y el de otros. Los
monarcas, gobernantes, lideres politicos y algunos
ejecutivos de grandes empresas seguramente
tienen elevada necesidad de poder (Gordon, 1997).

McClelland descubrié que todas las personas tienen
cada una de estas tres necesidades en cierto grado;
sin embargo, no hay dos personas que las tengan
exactamente en las mismas proporciones. Por ejemplo,
una persona tendra gran necesidad de logro, pero
poca necesidad de afiliacion. Otra podria tener una alta
necesidad de afiliaciéon pero poca necesidad de poder
(Dessler, 1991).

Con base en las numerosas investigaciones realizadas,
se ha comprobado que las personas con necesidad de
logro sobresalen en las actividades empresariales como
dirigir su propio negocio, o una unidad independiente
dentro de una corporacion. Aunque son excelentes en su
rendimiento personal, generalmente no influyen en otros
para que sean eficientes.

Teoria de la equidad: Stacey Adams

La teoria de la Equidad, propuesta por Adams (1963-
1995), es una de las mas importantes respecto a lo que
hace a la gente productiva, y que ha resultado de mayor
utilidad para los gerentes, conformada por una serie de
conceptos relacionados con la forma como se percibe la
justicia. Segun esta teoria, la principal fuerza motivadora



es la lucha por lo que se considera justo. Trata de explicar
las relaciones entre individuos y grupos, y los efectos
que sobre dichas relaciones puede tener la desigualdad
percibida.

Stacey Adams, al disenar esta teoria, afirma que
las personas tienden a juzgar la justicia al comparar
sus insumos y contribuciones en el empleo, con las
recompensas que reciben, y ademas, con el de otras
personas dentro de su empresa y en la sociedad (Davis
y Newstrom, 1994). La gente hace comparaciones en su
trabajo, por ejemplo: si a un joven profesional le ofrecen un
empleo calificado y un sueldo por encima de lo esperado
en su primer empleo, ira a trabajar entusiasmado y
satisfecho. Pero, cémo reaccionaria si poco después
se entera de que un companero de estudios -otro recién
egresado, con un perfil similar al suyo-, gana 30% mas
que él? Con seguridad se sentira molesto. Aunque el
sueldo esta por encima de lo esperado, de pronto deja
de ser importante. La cuestién ahora es la recompensa
relativa y lo que considera justo. Existen evidencias para
concluir que los empleados comparan con los demas
lo que entregan y lo que reciben en su puesto, y que
las desigualdades pueden influir en el esfuerzo que le
dedican (Robbins, 1998).

La teoria especifica las condiciones bajo las que un
empleado percibira que los beneficios del puesto son
justos. Los componentes del modelo propuesto por
Adams son: los insumos, los resultados, la persona
comparable y la equidad-desigualdad.



Teoria de las expectativas: Victor Vroom

La teoria de las expectativas busca explicar diferencias
entre los individuos y las situaciones. Debido a que
ha recibido mucho apoyo de las investigaciones y a
que es facil de aplicar en entornos de negocios, tiene
implicaciones importantes para los administradores
(Stoner, 1994).

Expectativas, Resultados y Comportamiento en el
trabajo. Este modelo se basa en cuatro supuestos
referentes al comportamiento en las organizaciones:

1. El comportamiento depende de una combinacion de
fuerzas en los individuos y en el ambiente;

2. Las personas toman decisiones conscientes sobre
su comportamiento;

3. Las personas tienen distintas necesidades, deseos
y metas;

4. Las personas escogen entre varias opciones de
comportamientos, basandose en sus expectativas
de que determinado comportamiento les produzca
el resultado deseado.

Todo lo anterior se sintetiza en el modelo de expectativas,
cuyos componentes principales son:

a. Esperanza de éxito en el desempefo: Los
individuos esperan ciertas consecuencias de su
comportamiento. Estas expectativas, a su vez,
afectan su decision sobre como deben ser. Un
trabajador que piensa exceder las cuotas de ventas



puede esperar felicitaciones, bonos, ninguna
reaccion, incluso hostilidad de sus colegas.

b. Valencia. El resultado de una conducta tiene una
valencia especifica (poder para motivar), el cual
cambia de una persona a otra. Para el administrador
que valora el dinero y el logro, un cambio a un
puesto mejor pagado en otra ciudad puede tener
una valencia alta, pero otro que valora la afiliacion
con sus colegas y amigos, puede darle una valencia
baja a la misma transferencia.

c. Expectativa de esfuerzo-desempeno. Las
expectativas de la gente acerca de qué tan dificil
sera el desempeno exitoso afectaran sus decisiones
en relacion al desempeno. Ante la posibilidad de
escoger, el individuo tiende a elegir el nivel de
desempeno que parece tener mejor oportunidad de
lograr un resultado que le permita valorarse frente a
si mismo y a los demas.

Si queremos hacer un analisis detallado de las
motivaciones que cada individuo tiene y que lo hacen
desempefnar su trabajo de una forma determinada,
0 queremos investigar el nivel de motivacion de los
empleados de una organizacion, no podemos quedarnos
con una sola teoria de la motivacion, puesto que la
motivacion esta determinada por multiples factores y
como ya vimos anteriormente, tenemos varios autores
que han presentado diferentes teorias, que tienen
mucha validez y aplicabilidad, y aunque tienen diferentes
enfoques, no pretenden chocar entre si, sino que se
complementan y nos permiten hacer un estudio mas



completo de los motivos que afectan la satisfaccion y el
rendimiento laboral.

El entorno ha venido cambiando rapidamente, y esto
ocasiona a la vez, cambios en las organizaciones,
que deben adaptarse a ese entorno de continuo mas
exigente, donde la globalizacién ha jugado un papel
muy importante en las preferencias del mercado. Esto
ha traido como consecuencia, un cambio de paradigma
en administracion, y parte de ese nuevo paradigma es la
aceptacion del capitalhumano como el recurso estratégico
por excelencia, para el desarrollo organizacional dentro de
un marco de vertiginosos cambios y un marcado nivel de
incertidumbre. Esta situacion ha sido muy bien expuesta
por el licenciado Abel Cortese en su ensayo sobre “Las
emociones y la adaptacion al cambio” (2001). Esto implica
que las organizaciones deben procurar garantizarles a
sus empleados unas condiciones de trabajo adecuadas
y un trato justo, que les permita sentirse satisfechos con
su trabajo y mejorar su rendimiento laboral, para que se
sientan comprometidos con el logro de los objetivos de
la organizacion.

Como facilitar la Motivacion de los Trabajadores

Con gran frecuencia los psicologos organizacionales
somos contactados por empresarios, que buscan una
cura magica al problema de desmotivacion de sus
empleados. Pero esta “cura milagrosa” dificilmente se
logra, puesto que el “diagnodstico” de desmotivacion
obedece basicamente a baja en la produccién, la cual
asocian a desmotivacion generalmente por razones
salariales, y pretenden solucionar esta desmotivacion



con unas charlas sobre motivacion, sin que haya
previamente un diagnostico que nos permita identificar
las causas de dicha desmotivacion. Por eso, es
importante tener en cuenta que la motivacion depende
de multiples factores, los cuales podemos resumir en
factores de la organizacion, factores del trabajo y factores
del entorno laboral, sumados a los factores individuales
que son determinantes en este proceso, pues estan
estrechamente relacionados con las necesidades del
individuo.

Después de reflexionar sobre lo anterior, se hace
necesario establecer mecanismos de medicion y
evaluacion de la motivacion, del clima laboral y de
las condiciones individuales y organizacionales, para
determinar los factores que estan incidiendo en la falta
de motivacion y analizar los efectos que ocasionan. Una
vez que hemos identificado dichos factores, debemos
tener en cuenta lo siguiente:

» Priorizar los factores que estan incidiendo en la
motivacion del personal.

* Identificar las necesidades que predominan en el
personal de la organizacion.

* Dotar a los empleados, de recursos, herramientas,
procedimientos, tecnologia, informacién, entre otros,
qgue requieran para desempefar eficientemente su
cargo.

+ Establecer un plan de accion que incluya el
monitoreo permanente de los factores que estan
incidiendo en la motivacion y, en lo posible, modificar



o controlar aquellos aspectos que estan generando
desmotivacion.

Fomentar espacios que permitan a los trabajadores
conocer las metas y resultados de la organizacion y
lo que la organizacion espera de ellos.

Crearlas condiciones para que todos los trabajadores
desarrollen automotivacion y que conciban logros e
incentivos de acuerdo a sus capacidades.

Desarrollar habilidades de liderazgo y trabajo en
equipo entre miembros de la organizacion, con el fin
de facilitar el logro de los objetivos esperados.

Fomentar el buen trato entre todos los funcionarios
de la organizacion, procurando una comunicacion
efectivaentretodoslosintegrantes delaorganizacion,
independiente del nivel donde se encuentren

Establecer un programa de reconocimientos que
otorgue incentivos por buenos resultados, buena
gestion, buenas relaciones interpersonales y sentido
de pertenencia.

Concientizarse de la importancia que tiene para el
logro de los objetivos de la organizacion, contar con
personal competente, capacitado y motivado.



Capl'tulo 3

Calidad de Vida en el Trabajo

c c La Calidad de Vida en el Trabajo” (CVT), es una
filosofia de gestion que mejora la dignidad del
trabajador, realiza cambios culturales y brinda
oportunidades de desarrollo y progreso personal’.

(French, Wendell, 1996). La higiene y la seguridad desde

el punto de vista fisico y ambiental existen al lado del

bienestar psicoldgico y social. El término calidad de vida
en el trabajo (CVT) fue acufiado por Louis Davis, en la
década de 1970, cuando desarrollaba un proyecto sobre
el disefio de puestos, que segun su concepto, se refiere

a una preocupacion por el bienestar general y la salud de

los colaboradores cuando desempefan sus actividades.

Algunos autores europeos desarrollaron otros conceptos

dentro del enfoque socio-técnico y de la democracia

industrial. Hoy en dia, el concepto de Calidad de vida en
el trabajo incluye tanto los aspectos fisicos y ambientales,
como los psicoldgicos del centro de trabajo. La Calidad de

Vida en el Trabajo, asimila dos posiciones antagonicas:

« Lasreivindicaciones de los colaboradores en cuanto
al bienestar y la satisfaccion en el trabajo y, por la
otra, los intereses de las organizaciones en cuanto
a los efectos que potencian la productividad y la
calidad.



La Calidad de Vida en el Trabajo se ha utilizado como
indicador de las experiencias humanas en el centro
de trabajo y el grado de satisfaccion de las personas
que desempenian el trabajo. El concepto de Calidad
de Vida en el Trabajo implica un profundo respeto por
las personas, ya que las organizaciones solo pueden
alcanzar grados elevados de calidad y productividad si
cuentan con personas motivadas que tienen una parti-
cipacion activa en sus trabajos y que son recompensa-
das adecuadamente por sus aportaciones. La
competitividad de la organizacién y, por supuesto, la
calidad y la productividad, deben evaluarse, cuando
queremos analizar la Calidad de Vida en el Trabajo.

Para atender al cliente externo, la organizacion no
debe olvidar al cliente interno. Esto significa que, para
satisfacer al cliente externo las organizaciones deben
satisfacer antes a sus colaboradores encargados
del producto o servicio que ofrecen. Como dice
Claus Moller (1978), consultor Danés: “coloque a los
empleados en primer lugar y ellos colocaran a los
consumidores en primer lugar”. “La organizacion que
invierte en el colaborador esta, en realidad, invirtiendo
indirectamente en el cliente”. “La administracion de
la calidad total en las organizaciones depende de
la optimizacion del potencial humano, la cual esta
en manos de lo bien que se sientan las personas al
trabajar en la organizacion”. “La Calidad de Vida en
el Trabajo representa la medida en que los miembros
de la organizacidn son capaces de satisfacer sus
necesidades personales por medio de su trabajo en la
organizacion”.



La calidad de vida en el trabajo es una construccion
compleja que envuelve una constelacion de factores,
como son:

La satisfaccion con el trabajo ejecutado

Las posibilidades de futuro en la organizacion

El reconocimiento por los resultados alcanzados

El salario percibido

Las prestaciones recibidas

Las relaciones humanas dentro del equipo y la orga-
nizacion

El entorno psicolégico y fisico del trabajo

La libertad para actuar y la responsabilidad para to-
mar decisiones

Las posibilidades de estar comprometido y partici-
par activamente.

La Calidad de Vida en el Trabajo implica aspectos
intrinsecos (contenido) y extrinsecos (contexto) del puesto.
Afecta a las actitudes personales y a los comportamientos
relevantes para la productividad individual y grupal,
como la motivacién para el trabajo, la adaptacion a los
cambios en el entorno laboral, la creatividad y el afan por
innovar o aceptar cambios y, sobre todo, agregar valor a
la organizacion.

Modelos de la Calidad de Vida en el Trabajo

El desempefio del puesto y el clima de la organizacion
representan factores importantes que determinan la ca-



lidad de vida en el trabajo. Si esta fuera mala, conducira
a la alienacion del empleado y a su insatisfaccion, mala
voluntad, disminucion de la productividad, compor-
tamientos contraproducentes (como ausentismo, rota-
cioén, robo, sabotaje, militancia sindical, entre otros.).
Una buena calidad conducira a un clima de confianza
y respeto mutuo, en el cual las personas propenden a
aumentar sus aportaciones y a elevar sus posibilidades
de éxito psicologico, mientras que la gerencia tiende a
reducir los mecanismos rigidos de control social.

Puesto que la importancia de las necesidades huma-
nas varia de acuerdo con la cultura de cada individuo
y de cada organizacion, la CVT no solo esta en funcion
de las caracteristicas individuales (necesidades, valores,
expectativas) o situaciones (estructura organizacional,
enologia, sistemas de recompensas, politicas internas)
sino, sobre todo, por la actuacién sistémica de las carac-
teristicas individuales y organizacionales. Ello explica por
qué diversos autores presentan modelos de Calidad de
Vida en el Trabajo. A continuacidén veremos los tres mas
importantes, que son el Modelo de Nadler y Lawler, el de
Hackman y Oldhan y el de Walton, que se explican asi:

Modelo de Nadlery Lawler

Segun Nadler y Lawler (1982), la calidad de vida en el
trabajo se basa en cuatro aspectos:

1. La participacion de los colaboradores en las decisio-
nes.



2. La reestructuracion del trabajo en razén del
enriquecimiento de las tareas y de los grupos
autonomos de trabajo.

3. Lainnovacion del sistema de recompensas de modo
que influya en el clima de la organizacion.

4. La mejora del entorno laboral por cuanto se refiere a
las condiciones fisicas y psicoldgicas, el horario de
trabajo, entre otros aspectos.

La calidad de vida en el trabajo mejorara en la medida
en que se incrementen estos cuatro aspectos.

Modelo de Hackman y Oldhan

Hackman y Oldhan (1975), presentan un modelo de la
calidad de vida en el trabajo segun el cual las dimensiones
del puesto producen estados psicologicos criticos que
conducen a resultados personales y laborales que
afectan la CVT. Las dimensiones del puesto son:

1. Variedad de habilidades. El puesto debe requerir
diferentes y variadas habilidades, conocimientos y
competencias de la persona.

2. Identidad de tarea. El trabajo debe ser realizado de
principio a fin por una persona para que pueda percibir
su resultado.

3. Significado de la tarea. La persona debe tener una

clara percepcion de las consecuencias y las repercu-
siones que su trabajo tiene en el trabajo de otras.
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4. Autonomia. La persona debe tener la responsabi-
lidad personal de planificar y ejecutar las tareas y
autonomia propia e independencia para su desempefo.

5. Realimentacion de! propio trabajo. La tarea debe
proporcionar realimentacion de regreso a la persona
para que ésta pueda autoevaluar su desemperio,

6. Realimentacion extrinseca. Los superiores jerarqui-
cos o los clientes deben proporcionar realimentacién por
el desempenio de la tarea.

7. Interrelacion. La tarea debe permitir el contacto
interpersonal del ocupante con otras personas o0 con
clientes; internos y externos.

Segun diferentes autores, las dimensiones del puesto
son determinantes de la calidad de vida en el trabajo
porque ofrecen recompensas intrinsecas que producen
satisfacciéneneltrabajoyautomotivanalas personaspara
trabajar. Con el fin de diagnosticar el trabajo, Hackman
y Oldhan utilizan un modelo de investigacion basado en
un inventario de diagnostico de las caracteristicas del
puesto, el cual permite medir el grado de satisfaccion y
de motivacion interna para el diagndstico de la CVT.

Modelo de Walton

Segun Walton, existen ocho factores que afectan la
calidad de vida en el trabajo, a saber:

1. Compensacion justa y adecuada. La justa
distribucién de la compensacion depende de qué
tan adecuada sea la remuneracién por el trabajo
que desempefa la persona, de la equidad interna
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(el equilibrio entre las remuneraciones dentro de la
organizacion) y de la equidad externa (el equilibrio
con las remuneraciones del mercado de trabajo).

Condiciones de seguridad y salud en el trabajo.
Estas incluyen las dimensiones de la jornada laboral
y el entorno fisico adecuado para la salud y el
bienestar de la persona.

Utilizacidony desarrollo de capacidades. Se deben
brindar oportunidades para satisfacer la necesidad
de utilizar las habilidades y los conocimientos del
trabajador, para desarrollar su autonomia y auto-
control y para obtener informacién sobre el proceso
total del trabajo, asi como realimentacion acerca de
su desempefio.

Oportunidades de crecimiento continuoy seguri-
dad. Se debe ofrecer la posibilidad de hacer carrera
en la organizacion, de crecimiento y desarrollo per-
sonal y de seguridad de un empleo duradero.

Integracién social en la organizacion. Estoimplica
eliminar barreras jerarquicas que marcan distancias,
brindar apoyo mutuo, franqueza interpersonal y au-
sencia de prejuicios.

Constitucionalismo. Se entiende como la
institucién de normas y reglas de la organizacion,
derechos y deberes del trabajador, recursos contra
decisiones arbitrarias y un clima democratico dentro
de la organizacion.



7. Trabajo y espacio total de vida. El trabajo no debe
absorber todo el tiempo ni la energia del trabajador
en detrimento de su vida familiar y particular, de su
tiempo de ocio y sus actividades comunitarias.

8. Relevancia social de la vida laboral. El trabajo
debe ser una actividad social que enorgullezca a la
persona por formar parte de una organizacion; la cual
debe tener una actuacion y una imagen delante de
la sociedad, responsabilidad social, responsabilidad
por los productos y servicios que ofrece, practicas
de empleo, reglas bien definidas de funcionamiento
y de administracion eficiente.

Clima Organizacional

El clima organizacional constituye la forma de ser de
una organizacion y esta conformado por la multiplicidad
de aspectos que hacen parte de su configuracion global.
Refleja los valores, las actitudes y las creencias de los
miembros de una compania y esta intimamente ligado a la
motivacion de los trabajadores. Por lo tanto, es favorable
cuando las condiciones de trabajo logran satisfacer las
necesidades de los empleados.

El clima se refiere a las caracteristicas del medio
ambiente de trabajo. Estas caracteristicas son percibidas
directa o indirectamente por los trabajadores que se
desempefan en ese medio ambiente. El clima tiene
repercusiones en el comportamiento laboral. El clima
constituye la personalidad de la organizacion.

El clima organizacional tiene influencia sobre diferentes
aspectos de la organizacion; por lo tanto, constituye
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un importante indicador de calidad de vida dentro de
la misma. Esta estrechamente ligado a los procesos
motivacionales dentro de la empresa y puede convertirse
en el mejor aliado o en el mayor de los obstaculos para
la ejecucion de las estrategias empresariales, tanto
a nivel interno como externo. Por lo tanto el clima
organizacional es de vital importancia en el desarrollo
de una organizacion dentro del contexto social, ya que
determina la posibilidad de llevar a cabo los fines y
objetivos de la organizacién y de los individuos dentro de
la misma.

La evaluacion del clima organizacional respecto al
estrés laboral, nos permitira:

« Evaluar fuentes de conflicto, de estrés y de
insatisfaccidon que contribuyen al desarrollo de
actitudes negativas frente a la organizacion.

* Iniciar y sostener cambios sobre elementos
especificos en busca del mejoramiento continuo.

* Mantener niveles de desarrollo de la organizacion
y prever posibles problemas que puedan surgir
alterando los niveles de eficiencia y calidad de
la empresa, y por tanto, afectando la capacidad
competitiva de la misma.

* Toda situacion de trabajo demanda en el individuo
un conjunto de caracteristicas fisicas y psicolégicas;
por lo tanto, la forma de comportarse un individuo en
la ejecucion de su trabajo o frente a la organizacién
en si misma, no depende solamente de las
caracteristicas personales sino también de los
elementos que constituyen el clima organizacional.



Es por esto que podemos afirmar que el clima
organizacional se convierte en un indicador de salud
dentro de la organizacion.

Recomendaciones para mejorar el Clima

Organizacional

« Cada vez que se realicen estudios de clima
organizacional, se deben presentar los resultados
de dichas encuestas a las diferentes areas.

* A través de reunién, conocer las experiencias del
area de Administracion Planta en aspectos de
Gestion Humana (estilos de direccion, confianza
mutua, autonomia y trabajo en equipo) con el fin de
implementarlos en las otras areas.

» Establecimientode unapoliticaclarade comunicacién
entre la Direccidn, Jefes de Departamento y
colaboradores en general.

« Compromiso de la Gerencia General a través del
establecimiento de una politica que fomente la
cultura del trabajo en equipo y que permita generar
espacios de participacion de todos los trabajadores.

« Conformacion de equipo de lideres institucionales
que apoyen el proceso de mejoramiento del clima
organizacional.

* Formacion de lideres en aspectos como: liderazgo,
comunicacién asertiva, trabajo en equipo, con el fin
de fomentar procesos de cambio al interior de la
empresa.
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Seguimiento a los lideres que se capaciten, donde
se brinde asesoria y apoyo en los proyectos que
emprendan en los diferentes departamentos.

Crear incentivos y reconocimiento para las areas
que fomenten el trabajo en equipo.

Talleres de formacion humana dirigidos a poblacion
blanco, donde se trabajentemas como: comunicacién
efectiva, resolucion de conflictos, entre otros.

Realizar actividades de iintegracion de los
trabajadores y sus familias, con el fin de fortalecer
la identidad y pertenencia institucional. La familia
puede ser un excelente aliado de las organizaciones,
para todas las campafas y demas actividades
que deseen realizar. Ejemplo: campanas de
comportamiento seguro y autocuidado.

Fomentar en los trabajadores la expresion de
inquietudes, quejas, sugerencias, sentimientos
a través de buzdn de sugerencias, periodico,
carteleras.

Fomentar las reuniones periddicas con presencia
de los jefes, ya que estas surten un gran efecto en
las relaciones del equipo de trabajo (exposicién de
problemas, soluciones y responsabilidades).

Realizar reuniones entre las diferentes areas de la
organizacion, cuando existan problemas inter-areas.

Realizar seguimiento a todas las actividades
y compromisos que surjan de las reuniones e



inspecciones que se realicen (participacion de
asesor S.0.).

Promover estrategias para conocer el trabajo de las
diferentes areas y grupos. (se debe tener una vision
global de la empresa y su engranaje).

Fomentar un clima de respeto, trabajo en equipo
y solidaridad, entre todos los funcionarios de la
organizacion.



Capl'tulo 4

Factores Psicosociales y
Estrés Laboral

os factores de riesgo psicosociales

son producto de la interaccion entre las

caracteristicas individuales, las condiciones

internas de trabajo y las condiciones externas;
dependiendo de la calidad de estas variables se pueden
convertir en un factor protector o de riesgo para los
trabajadores y, por ende, para la empresa.

Lainterrelacidon negativa entre las condiciones laborales
(medio ambiente de trabajo, tareas y caracteristicas
de la organizacién laboral) y los factores humanos
(capacidades, necesidades, expectativas del trabajador,
costumbres, cultura y las condiciones personales fuera
del trabajo), originan consecuencias nocivas en tres
aspectos fundamentales: el rendimiento en el trabajo, la
satisfaccion laboral y la salud del trabajador.

El Comité Mixto de la Organizacion Internacional del
Trabajo OIT y de la Organizacién Mundial de la Salud
OMS, Ginebra 1984, definié los factores psicosociales
como: “Las interacciones entre el trabajo, su medio
ambiente, la satisfaccion en el trabajo, y las condiciones



de su organizacion, por una parte, y por la otra, las
capacidades del trabajador, sus necesidades, su cultura
y su situacion personal fuera del trabajo, todo lo cual, a
través de percepciones y experiencias, pueden influir en
la salud y en el rendimiento y la satisfaccion en el trabajo”.
Estos factores psicosociales —a su vez-, los clasificaron
en tres grupos:

1. Derivados de la organizacién y concepcion del
trabajo. Hacen referencia a las politicas generales
de la organizacion en relacion con estabilidad
laboral, estilo de liderazgo, condiciones salariales,
posibilidades de ascenso y progreso personal,
manejo de las comunicaciones internas, horarios de
trabajo, respuesta a expectativas y aspiraciones de
los trabajadores, caracteristicas del grupo de trabajo
y relaciones interpersonales.

2. Derivados del tipo de trabajo: Comprende los
factores relacionados con la automatizacion de los
procesos, de la monotonia de las tareas, del nivel de
responsabilidad asignado y del uso inadecuado de
las aptitudes.

3. Endégenos y Exégenos: Son aquellos factores
atribuibles al ser humano. Los endogenos se refieren
a aspectos tales como la edad, el sexo, las aptitudes,
la vulnerabilidad, aspectos genéticos, antecedentes
psicologicos y las motivaciones individuales; las
cuales por si mismas no hacen referencia a factores
organizacionales, pero si condicionan los resultados
de la exposicion a dichos factores en términos de
susceptibilidad. Los exégenos hacen referencia a las
experiencias familiares, las condiciones culturales y



el contexto social en general. Los factores endégenos
y exdgenos, junto con los organizacionales, pueden
influir de manera desfavorable sobre los individuos,
ya que provocan entre ellos un efecto sinérgico.

Otra clasificacion de los factores psicosociales,
derivadas de la OIT — OMS, los agrupa de la siguiente
manera:

1. Condiciones del ambiente de Trabajo: riesgos
fisicos, quimicos, biolégicos, ergonomicos, entre
otros.

2. Gestion o manejo del recurso humano y
organizacién del trabajo: niveles muy altos de
responsabilidad; relaciones con superiores o con
subordinados inadecuadas; estilo autocratico
de direccion; ausencia o insuficiente induccion;
entrenamiento o capacitacion para el puesto;
trabajos no creativos o sin iniciativa; dificultades
en la comunicacion formal e informal, cambios
tecnoldgicos no planeados; trabajos con poca
estabilidad; ambientes de trabajo peligroso;
vinculacioén laboral inestable o a corto plazo; elevada
presion frente al desempenio laboral; monto y tipo de
salario, no especificacion de los roles puntuales de
trabajo.

3. Organizacionde los horarios de trabajo: Ausencia
de pausas de descanso, ritmo de trabajo elevado,
ritmo impuesto por la maquina o por la cadena,
trabajos nocturnos; trabajo por turnos; horas extras;
jornadas extensas de trabajo.



4. Caracteristicas o contenido de la tarea: Elevada
dificultad de la misma; tareas sub-demandantes;
elevado volumen de operaciones; trabajos repetitivos
y trabajos monotonos; imposibilidad de modificar el
trabajo; imposibilidad o limitacion de tomar decisiones
o ejercer el control sobre el trabajo; incompatibilidad de
la tarea con aptitudes, intereses o condiciones fisicas o
psicologicas del trabajador; ambigledad de funciones.

5. Carga mental: El apremio de tiempo la complejidad-
rapidez; trabajos minuciosos y de precision; aquellos
que incrementan el nivel de fijacion de la atencion;
los que requieren un numero elevado de operaciones
mentales; los trabajos o tareas con gran cantidad
de estimulos perceptuales; el numero elevado de
elecciones de varias piezas en la ejecucion; trabajos
sin contenidos o incompletos.

6. Patrones de desgaste por tipo de trabajo o
produccioén y tecnologias: Trabajo automatizado;
trabajo mecanizado, trabajo manufacturero, trabajo
artesanal.

7. Perfil psicolégico y condiciones del trabajador:
Entre las caracteristicas del individuo que se tienen
presentes en el perfil psicolégico estan, entre otras:
edad, género, personalidad, estado civil, aptitudes para
la tarea, actitudes, roles, cultura, relaciones familiares y
comunitarias; concepto de si mismo; nivel académico;
actitudes frente a la tarea o a las condiciones de trabajo;
condiciones desfavorables de recreacion, vivienda,
servicios de salud y asistencia social para el trabajador
y su familia; adecuado nivel nutricional.



Los factores psicosociales se analizan a través del
estudio de variables tales como la motivacion para el
trabajo, sus efectos en la satisfaccion, la relacion de esta
con la salud psicolégica del individuo y las condiciones
de riesgo que encierran las tareas que se ejecutan en un
cargo y su efecto en la percepcion, sentimiento y actitud
del trabajador.

Factores de Riesgo Psicosocial

Los factores de riesgo psicosociales, son causas o
situaciones que producen efectos negativos sobre la
salud del trabajador; provocan insatisfaccion y baja en la
produccion.

Se definen también como: “Condicién o condiciones
del individuo, del medio extra-laboral o del medio laboral,
que bajo determinadas condiciones de intensidad y de
tiempo de exposicion, generan efectos negativos en
el trabajador o trabajadores, en la organizacion y en
los grupos, y por ultimo, producen estrés, el cual tiene
efectos a nivel emocional, cognoscitivo, a nivel del
comportamiento social y laboral y a nivel fisiologico”.

FACTORES DE RIESGO PSICOSOCIAL EN EL
TRABAJO
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Estudios realizados sobre factores de riesgo
psicosociales, confirman que la salud fisica peligra
cuando el medio de trabajo deshumaniza a la persona,
por una combinacion de factores que lo exponen a
riesgos fisicos y psicosociales. Se ha establecido una
relacién entre el trabajo monétono, rutinario, efectuado
en un ambiente poco estimulante propio de la produccion
en masa y diferentes categorias de afecciones organicas,
trastornos fisioldgicos y otras enfermedades (Cox 1980).

La sobrecarga de trabajo puede ser: cuantitativa,
cuando hay demasiado trabajo que hacer; o cualitativa,
cuando el trabajo es demasiado dificil. Varias categorias
de trastornos del comportamiento y sintomas de
disfunciones se atribuyen a una carga excesiva de trabajo
(Coopere y Marshall, 1976; Kasl 1973).

La estructura organica de una empresa, el ambiente
laboral, sus politicas, la ausencia de participacion en
la toma de decisiones, la limitacion de la iniciativa y la
falta de consulta, constituyen un conjunto de elementos
que influyen en gran medida en el bienestar de los
trabajadores. Tanto French y Caplan (1973) asi como
Kroes y Colaboradores (1974), indican que un nivel mas
elevado de participacion, contribuye a un aumento de la
productividad, a un mejor rendimiento, a un grado menor
de inestabilidad de la mano de obra y a una disminucién
de las enfermedades fisicas y mentales.

También se ha establecido una asociacion entre el
estrés profesional y las relaciones en el medio de trabajo;
es decir, las relaciones del trabajador con sus colegas,
sus superiores y sus subordinados y el apoyo social que
le prestan los mismos (Payen, 1980).



Finalmente, no podemos pasar por alto, las condiciones
extra-laborales, tales como el desempleo, el subempleo, la
inestabilidad laboral, y las condiciones socioecondmicas
precarias como la violencia, la familia numerosa, la
alimentacion deficiente, las cuales son cada vez mas
frecuentes y generalmente aparecen combinadas, lo
que permite colocar al trabajador en una posicion de
mayor vulnerabilidad o debilidad para enfrentar las
circunstancias estresantes de origen laboral.

El estrés laboral surge como consecuencia de los
factores de riesgo psicosociales, o sea, cuando uno o
varios de esos factores en el trabajo coexisten de una
forma inadecuada, trayendo consigo efectos negativos a
nivel de cognoscitivo, emocional, fisiolégico y conductual;
tales como estrés laboral, ausentismo, insatisfaccion,
depresion, desinterés, falta de compromiso y disminucion
de la productividad. Teniéndose en cuenta lo anterior,
podemos definir el estrés como la respuesta fisica o
emocional ante un estimulo interno o externo, que se
percibe como amenazante y que genera tension.

El estrés laboral es uno de los aspectos que mas
investigacion ha suscitado en los ultimos tiempos,
probablemente como consecuencia del creciente numero
de trabajadores afectados por este creciente fenomeno.
Tanto asi que algunos la llaman “la enfermedad del
siglo XXI”. Ademas, el creciente impulso que recibe el
tema de Calidad de vida laboral (Mohrman, 1986) y los
mecanismos Yy estrategias para incrementarla, también
han contribuido sin duda a hacer del estrés laboral uno
de los temas mas estudiados.



El estrés esta muy relacionado con el trabajo, en
especial, porque lo que las personas piensan de su
trabajo, también esta relacionado con lo que piensan
de su vida en general, por lo tanto, cualquier situacién
que afecte su trabajo, afectara directa o indirectamente
su vida. Es por esto, que la insatisfaccion laboral,
muchas veces ocasiona reacciones de estrés, que si
no se controlan a tiempo, puede volverse un problema
grave que se manifestara a través de sintomas fisicos,
emocionales o comportamentales.

El Decreto 1832 de 1994, por el cual se adopta la
Tabla de Enfermedades Profesionales, sefala en
el Articulo 1°, Numeral 42, las patologias causadas
por estrés en el trabajo: “Trabajos con sobrecarga
cuantitativa, demasiado trabajo en relacién con el
tiempo para ejecutarlo, trabajo repetitivo combinado
con sobrecarga de trabajo. Trabajos con técnicas
de produccion en masa, repetitiva 0 mondétona o
combinada con ritmo o control impuesto por la
maquina. Trabajos por turnos, nocturnos y trabajos
con estresantes fisicos con efectos psicosociales, que
produzcan estados de ansiedad y depresion, infarto
del miocardio y otras urgencias cardiovasculares,
hipertensién arterial, enfermedad acido-péptica
severa o colon irritable”.

Para el estudio de los factores de riesgo psicosociales
planteados en la encuesta de Bocanument - Berjan,
se tienen en cuenta cinco factores causales, que se
explicaran a continuacion, relacionados con variables
del entorno psicologico y fisico del trabajador.



Factores Causales de Estrés Laboral
1. Contenido de la tarea

Hace referencia a la relacion entre el trabajador y la labor
que realiza; en los factores asociados se encuentran:

. i rsonal . L.
Rutina Capacidad persona Satisfaccion
para desarrollar la tarea
Plasticidad Repetitividad Monotonia
) Iniciativa y toma de .
Autonomia o Responsabilidad
decisiones
Identificacion .
Carga mental Carga sensorial
del producto
Satisfaccion laboral

2. Administracion del tiempo

Permite el analisis de la percepcion que tiene el
empleado acerca del ritmo de trabajo, la jornada y los
periodos de descanso.

3. Gestion de personal

Evalua los procesos relacionados con el manejo
de personal, como son: induccion, posibilidades de
capacitacion, actividades del programa de salud
ocupacional, y los programas de bienestar que la
empresa implementa para el trabajador y la familia.

4. Relaciones interpersonales
Analiza el vinculo entre el empleado, sus superiores
y compafneros de trabajo, evaluando adicionalmente

la percepcion de si mismo respecto a los métodos de
supervision utilizados en la compainiia.



Alteraciones Fisicas y Psiquicas asociadas a
Situaciones estresantes derivadas del Trabajo

Sereporta una serie de sintomas de caracter fisioldgicoy
psicolégico (cognitivo, emocionales y comportamentales)
asociados con el estrés de cualquier origen; dichos
sintomas, no son exclusivos del estrés por lo cual deben
ser contextualizados.

Segun Bocanument—Berjan, el grado de peligrosidad
de los factores de riesgo psicosociales se categoriza
en: Bajo, medio y alto, de acuerdo a ello es el nivel de
intervencion asi:

e Grado de Peligrosidad Bajo: Los factores de
riesgo psicosociales demandan atencion progresiva
y vigilancia.

* Grado de Peligrosidad Medio: Los factores de
riego psicosociales exigen atencidén urgente, o lo
antes posible.

* Grado de peligrosidad Alto: Los factores de riego
psicosociales exigen correccion inmediata.

La evaluacion de las condiciones generadoras de estrés
en el trabajo, deben incluir los siguientes aspectos:
Condiciones ambientales
Factores intrinsecos al puesto de trabajo

Condiciones de la organizacion

o nh

Clima organizacional



5. Indicadores de absentismo, accidentalidad y rotacion
de personal.

La Resolucion 2646 de 2008, tiene como objeto
establecer disposiciones y definir las responsabilidades
de los diferentes actores sociales, en cuanto a la
identificacidn, evaluacién, prevencion, intervencion vy
monitoreo permanente de la exposicion a los factores
de riesgo psicosocial en el trabajo, asi como el estudio
y determinacion de origen de patologias presuntamente
causadas por el estrés ocupacional. Esta Resolucion, en
su Articulo 6° establece la obligatoriedad por parte de los
empleadores, de identificar, como minimo, los siguientes
aspectos enmarcados en las categorias de factores
existentes en las empresas:

Gestion Organizacional

Caracteristicas de la organizacién del trabajo
Caracteristicas del grupo social de trabajo
Condiciones de la tarea

Carga fisica

- ® o 0 T o

Del medio ambiente de trabajo

Interfase persona-tarea

= @

Jornada de trabajo

Numero de trabajadores por tipo de contrato

j- Tipos de beneficios recibidos a través de los
programas de bienestar de la empresa

k. Programas de capacitacion y formacion permanente
de los trabajadores.



El Articulo 7° de la Res. 2646/2008, establece que los
empleadores deben contar con la informacién de los
factores extra-laborales de sus trabajadores, tales como:

a. Ultilizacion del tiempo libre

b. Tiempo de desplazamiento y transporte utilizado
para ir de la casa al trabajo y del trabajo a la casa

c. Pertenencia a redes de apoyo social
d. Caracteristicas de la vivienda

e. Acceso a servicios de salud

El Articulo 8° de la Resolucion 2646/2008 establece que
los empleadores deben identificar y evaluar los factores
psicosociales individuales, entre ellos tenemos:

a. Informacion sociodemografica actualizada
anualmente y discriminada de acuerdo al numero
de trabajadores.

b. Caracteristicas de personalidad y estilos de
afrontamiento.

c. Condiciones de salud evaluadas con los examenes
médicos ocupacionales del programa de Salud
Ocupacional

El mencionado Articulo 8° en su paragrafo establece
que es necesario hacer un analisis epidemioldgico que
permita determinar los perfiles de riesgo-proteccion por
area de la empresa.

O



El Articulo 9° de la Resolucién plantea que para evaluar
los efectos de los factores psicosociales, los empleadores
deben incluir informacién periddica actualizada, sobre
los siguientes aspectos:

a. Condiciones de salud

Ocurrencia de accidentes de trabajo y enfermedad
profesional.

c. Estadisticas de morbilidad y mortalidad, por
accidente de trabajo, enfermedad profesional,
enfermedad comun.

d. Ausentismo
e. Rotacion

f. Rendimiento laboral

Los factores de riesgo psicosociales, deben ser
evaluados objetiva y subjetivamente, mediante
instrumentos validados en el pais y esta informacion se
debe actualizar anualmente. Una vez que los factores de
riesgo psicosociales en el trabajo y sus efectos, han sido
identificados y evaluados, se procede intervenirlos.

Los empleadores deben implementar programas
de vigilancia epidemiolégica, de factores de riesgo
psicosocial, con el apoyo de expertos y la asesoria de la
ARPs, cuando los trabajadores se encuentren expuestos
a factores de riesgo psicosociales evaluados como de
alto riesgo, o que estén causando efectos negativos
sobre la salud, en el bienestar o en el trabajo.

Si queremos tener empleados satisfechos laboralmente,
esnecesarioidentificaryevaluar, losriesgos psicosociales,

<



con el fin de eliminarlos, minimizarlos y controlarlos.
Ademas, es importante reforzar todos aquellos factores
protectores, que son los que nos permitiran contrarrestar
los efectos de los factores de riesgo psicosociales.

Recomendaciones para prevenir el Estrés
Laboral

« Tomar conciencia de los medios de proteccion
disponibles

» Capacitacion permanente
* Mejorar relaciones interpersonales

* En lo posible, no mezclar los conflictos familiares
con los del trabajo y viceversa.

* Administrar adecuadamente el tiempo (priorizar)

* Manejo adecuado del tiempo libre

* Modificar la conducta emocional laboral

+ Identificar y controlar los agentes estresores

+ Serrealista

» Definir prioridades

* Organizar el tiempo

» Desarrollar estrategias de enfrentamiento del estrés
« Cambiar el comportamiento laboral inadecuado

* Modificar el estilo de vida que es nocivo

» Realizar actividades fisicas, (preferible al aire libre)

 Mantener una dieta balanceada

©



Eliminar los malos habitos (alcohol, cigarrillo, juegos
de azar, otros).

Practicar técnicas de relajacion y respiracion

Mantener una relacién armoniosa con la familia y
los amigos y companieros de trabajo.

Fijar objetivos y metas tangibles y alcanzables

Tener claro que el estrés surge de la interpretacion
psicologica que se hace de los acontecimientos, y
no del acontecimiento en si.

Aprender que la solucién de los problemas empieza
cuando los enfrentamos, no cuando los evadimos.

Fomentar una actitud positiva permanente frente a
las diferentes situaciones que nos presenta la vida.

Atender de forma adecuada las necesidades del
organismo, sin caer en excesos.

Logar un justo equilibrio entre la vida laboral,
personal, social y espiritual.

Dar prioridad al presente, puesto que el pasado ya
paso y el futuro dependera de lo que hagamos hoy.

Reforzar los factores protectores, con el fin de
contrarrestar los factores de riesgo psicosocial.

Buscar ayuda cuando la requiera.



Capl'tulo 5

Satisfaccion Laboral

“La satisfacciéon en el trabajo es el grado de
placer que el empleado obtiene de su trabajo”

(Muchinsky, 2000)

as primeras teorias de la relacién entre

la satisfaccion y el rendimiento laboral o

productividad, se pueden resumir en la

afirmacion de que un trabajador contento
es un trabajador productivo. Sin embargo, mientras
algunos expertos opinan que la satisfaccion laboral
afecta la productividad, se encontré que la mayor parte
de estos estudios de la relacion partian de disefos que
no podian demostrar la causa y el efecto. Otros estudios
que han controlado esta posibilidad indican que la
conclusién mas valida es que la productividad conduce
a la satisfaccion y no a la inversa. Si se realiza un
buen trabajo, se obtendra una sensacion intrinseca de
bienestar. Ademas, en el supuesto de que la organizacion
recompense la productividad, la persona con mucha
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productividad obtendra mas reconocimiento verbal, asi
como mayor sueldo y probabilidad de ascenso. A su vez,
estas recompensas incrementan el grado de satisfaccion
laboral (Robbins Stephen, 1993,1998).

La satisfaccion en el trabajo podria definirse como la
actitud del trabajador frente a su propio trabajo. Dicha
actitud se basa en las creencias y valores de que el
trabajador desarrolla su propio trabajo. Las actitudes
son determinadas conjuntamente por las caracteristicas
actuales del puesto y por las percepciones que tiene
el trabajador de lo que “deberian ser”. Sin embargo,
existen tres caracteristicas del empleado que afectan las
percepciones del “deberia ser”, y son: las necesidades,
los valores y los rasgos personales. Asi mismo, existen
tres aspectos de la situacion de empleo que afectan
las percepciones del “deberia ser”, y estos son: las
comparaciones sociales con otros empleados, las
caracteristicas de empleos anteriores y los grupos de
referencia.

Si queremos estudiar la satisfaccion laboral, podemos
establecer dos tipos o niveles de analisis en materia de
satisfaccion:

1. Satisfaccion general: indicador promedio que
puede sentir el trabajador frente a las distintas facetas
de su trabajo.

2. Satisfaccion por facetas: grado mayor o menor de
satisfaccion frente a aspectos especificos de su trabajo:
reconocimiento, beneficios, condiciones del trabajo,
supervision recibida, compaferos del trabajo, politicas
de la empresa.



Los principales factores que determinan la satisfaccion
laboral son:

» El reto del trabajo

* Los sistemas de recompensa justas

+ Las condiciones favorables de trabajo
* Los colegas que brinden apoyo

* La compatibilidad entre personalidad-puesto de
trabajo.

* La naturaleza del puesto

Los trabajadores tienden a preferir trabajos que les
ofrezcan oportunidades para usar sus habilidades, que
posibiliten realizar una variedad de tareas, libertad y
retroalimentacion sobre como se desempefan de manera
que un reto moderado causa placer y satisfaccion.

Es por eso que el enriquecimiento del puesto por medio
de su expansion vertical puede elevar la satisfaccion
laboral, porque incrementa la libertad, independencia,
variedad de tareas y la retroalimentacion sobre su propia
actuacion.

Recampensag
|nir|’nsecas Eruidad perciida de

t * diversas recompensas—* Safisfaccion
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Modelo de Interaccion entre Demandas, Control
y Apoyo Social

Jhonson y Hall (1988), y Karasek y Theorell (1990),
amplian el modelo de interaccion demandas-control,
introduciendo la dimensién de apoyo social como
moduladora, de tal forma que un nivel alto de apoyo
social en el trabajo lo aumenta.

Otro de los factores modificadores, se refiere a la
cantidad y calidad de apoyo social que pueden dar los
superiores y compafneros de trabajo. Cuando existe,
y es adecuado, puede amortiguar parte del potencial
del estresor generado por la combinacion de las altas
demandas o exigencias y el bajo control. Desde este
modelo, la prevencion del estrés laboral se realizaria
optimizando las exigencias laborales, aumentando el
control del trabajador sobre sus condiciones laborales e
incrementando el apoyo social de jefes, subordinados y
companeros.

El apoyo social ha sido utilizado en muy diversos
sentidos como red social, como contactos sociales
significativos, como posibilidad de tener personas
confidentes a las que se puede expresar sentimientos
intimos, y como compafiia humana. Y tiene una funcion
positiva generalizada sobre la salud y una funcion
amortiguadora sobre el estrés.

En cuando al apoyo social, también varios autores
(Schaefer y otros, 1982) han distinguido entre el apoyo
emocional, tangible e informacional. House (1981), por
su parte, diferencié entre apoyo emocional (muestras
de empatia, amor y confianza), instrumental (conductas



0 acciones tangibles dirigidas a solucionar el problema
concreto de la persona receptora), informativo (la
informacion util que se recibe para afrontar el problema)
y valorativo (informacién de autoevaluacion o para las
comparaciones sociales). El apoyo social esta integrado
por cuatro factores:

1. Orientacion directiva

2. Ayuda no directiva

3. Interaccion social positiva
4

Ayuda tangible (Barrera y Ainlay, 1983)

Por tanto, “el apoyo social en el trabajo hace referencia
a las relaciones interpersonales entre los comparieros, y
entre subordinados y jefes, y puede verse influido e influir
en los cambios en la organizacion y en el clima laboral™2.

Determinantes de la Satisfaccion Laboral

Las variables en el trabajo determinan la satisfaccion
laboral. Las evidencias indican que los principales
factores son un trabajo desde el intelecto estimulante,
recompensas equitativas, condiciones favorables de
trabajo y colegas cooperadores.

Los trabajadores tienden a preferir puestos que les
brinden oportunidades de aplicar sus habilidades y
capacidades y ofrezcan una variedad de tareas, libertad
y retroalimentacion sobre qué tan bien lo estoy haciendo,
caracteristicas que hacen al trabajo poseedor de

2 MANSILLA Fernando. ESTRES LABORAL, documento recuperado el dia 8 de
noviembre de 2010 en el sitio web:http://www.psicologia-online.com/ebooks/riesgos/
capitulo3_3.shtml



estimulos intelectuales. Los puestos que tienen pocos
retos provocan fastidio, pero demasiados retos causan
frustracion y sentimientos de fracaso.

Los empleados quieren sistemas de pagos y politicas de
ascensos que les parezcan justos, claros y congruentes
con sus expectativas. Cuando el salario les parece
equitativo, fundado en las exigencias del puesto, las
habilidades del individuo y el nivel de los sueldos del lugar
es muy probable que el resultado sea la satisfaccion. Del
mismo modo, quienes creen que las decisiones sobre
los ascensos se hacen en forma honesta e imparcial,
tienden a sentirse satisfechos con su trabajo.

Los empleados se preocupan por el ambiente laboral
tanto en lo que respecta a su bienestar personal como
en lo que concierne a las facilidades para realizar un
buen trabajo. Prefieren los entornos seguros, comodos,
limpios y con el minimo de distracciones. Por ultimo,
la gente obtiene del trabajo algo mas que solo dinero
o logros tangibles: para la mayoria, también satisface
necesidades de trato personal. Por ende, no es de
sorprender que tener companeros que brinden amistad
y respaldo también aumente la satisfaccion laboral
(Robbins, 1998).

Las caracteristicas del trabajo y del contexto o
situacion en que el empleado realiza sus tareas influyen
profundamente en la satisfaccion personal. Si se redisefia
el puesto y las condiciones del trabajo, es posible mejorar
la satisfaccion y productividad del empleado. Asi pues,
los factores situacionales son importantes, pero también
hay otros de gran trascendencia: sus caracteristicas
personales. En la satisfaccidon influye el sexo, la edad,



el nivel de inteligencia, las habilidades y la antiguedad
en el trabajo. Son factores que la empresa no puede
modificar, pero si sirven para prever el grado relativo de
satisfaccion que se puede esperar en diferentes grupos
de trabajadores (Shultz, 1990).

Pocos temas han atraido tanto interés de los estudiosos
del comportamiento organizacional como la relacion
entre la satisfaccion y productividad. La pregunta
habitual es si los trabajadores satisfechos son mas
productivos que los insatisfechos (Robbins, 1998). Se
entiende la productividad como la medida de qué tan bien
funciona el sistema de operaciones o procedimientos
de la organizacion. “Es un indicador de la eficiencia y
competitividad de la organizacién o de parte de ella”
(Stoner, 1994). En las décadas de 1950 y 1960 hubo una
serie de analisis que abarcaron docenas de estudios
realizados para establecer la relacion entre satisfaccion y
productividad. Estos analisis no encontraron una relacion
consistente; sin embargo, en la década de 1990, aunque
los estudios distan mucho de ser claros, si se pudieron
obtener algunos datos de la evidencia existente.

Entre los autores que han realizado estudios sobre la
relacion existente entre satisfaccion y eficacia laborales,
podemos destacar el publicado en 1985 por laffaldano
y Muchinsky, quienes integran los resultados de varias
investigaciones de otros autores en este tema; las mas
representativas son:

» Brayfield y Crokett (1955), que encuentran evidencia
de que entre ambas variables exista una relacion
significativa.



Hertzberg, Mausner, Peterson y Capwell (1957),
que si aprecian entre una y otra una covariacion
significativa.

Vroom (1964), revision clasica en la que este
investigador halla que los dos constructos mantienen
una correlacion de .14

Schwab y Cummings (1970), quienes aportan un
estudio tedrico muy completo sobre el tema.

Barton (1981), que ve la luz en el prestigioso Journal

of Vocational Behavior, y que contiene numerosas
referencias acerca del comportamiento de los dos
constructos que nos ocupan

Existen varios instrumentos para medir la Satisfaccion
Laboral, pero los mas utilizados son: el indice descriptivo
del trabajo (Balzer, Smith y Kravitz 1990) y el Cuestionario
de Satisfaccion de Minesota (Weiss, Dawis, England y
Lofquist 1967). Se adjunta el Cuestionario de Satisfaccion
de Minesota (version abreviada).

A nivel de las empresas, con frecuencia vemos que la
satisfaccion laboral la miden basicamente a través de las
siguientes cuatro preguntas:

L nh -

¢ Esta usted satisfecho con su trabajo?
¢ Ha pensado cambiar de empleo?
¢ Esta satisfecho con el salario que recibe?

¢ Aceptaria cambiar de empleo si le ofrecieran el
mismo cargo y los mismos ingresos?



El deseo de cambiar de empleo, ya sea para obtener
una mejor remuneracion o simplemente cambiar de
organizacién, de ambiente laboral o de cargo, es la
principal evidencia de insatisfaccion laboral

Para estudiar la satisfaccion laboral, debemos tener en
cuenta la relacion existente entre los antecedentes, las
correlaciones y las consecuencias, tal como se puede
observar en el esquema que presentamos a continuacion:

ANTECEDENTES CORRELACIONES CONSECUENCIAS
=
del puesto de Mautivaciin y *Absg
iribiai: comductis civica Abando
“Significacién
*Autanors
“Feedback
- .

Relachones con ¢l lider.
El lider;

#lndeta esinsctury
*Muestra comsideraciin
*Enfaiizn
s|ncentiva b C.L.

“Castiga
*Manticne ivercambios




El empoderamiento esta directamente relacionado
con la motivacién, lo que a su vez va a repercutir en
el rendimiento y la satisfaccion laboral y, por ende, en
el bienestar y la autoestima de los trabajadores de las
organizaciones, Y si el trabajo es remunerado, permitira
ademas, satisfacer las necesidades, como podemos
observarlo en el siguiente esquema.

MOTIVACION e
Determinantes del EMPOWERMENT
trabajo asalariado
DINERQ > SA.:I’I.‘_;I-ACC‘I(?N DE
P » | TRABAJO NECESIDADES:
- + FISIOLOGIC AS.
AUTOESTIMACION > et |+ PSICOLOGICAS,
> + SOCIALES.
ESTATUS SOCIAL ASALARIADO
INTERACCION
SOCIAL BIEN SOCIAL
I 4
SATISFACCION

\ Y
BIENESTAR GENERAL SENTIMIENTO DE
DEL INDIVIDUO VALOR PERSONAL

(Tomado de la Investigacién sobre “Satisfacciéon Laboral” de
la Dra. Ménica Raquel Marquez Pérez. 2002)



La remuneracion laboral sera un factor importante
en la satisfaccidon, lo que nos permitira satisfacer las
necesidades biologicas, psicoldgicas y sociales, pero a la
vez puede convertirse en motivo de insatisfaccién, cuando
el individuo se compara con otras personas y considera
que su trabajo no esta siendo bien remunerado, o que
otras personas que hacen lo mismo o tienen trabajos
menos exigentes, obtienen una mayor remuneracion

Otro aspecto que es muy importante considerar en la
satisfaccion laboral, es la relacion que existe entre el
querer, el deber y el poder hacer. Por lo tanto, podemos
afirmar que: “si existe convergencia entre lo que se quiere,
se debe y se puede hacer, entonces sera posible lograr
la Satisfaccion Laboral”. (Teresa Cruz Cordero: 2005).

Fizura =

Tomado de la Monografia de Teresa Cruz Cordero (2005)
La batalla por el Desarrollo Personal. Reflexiones para las
organizaciones



Estudios de satisfaccion laboral, realizados en una
instituciéon escolar, por Rowlan, Verdugo, Greenberg,
Henderson, Uribe y Schneider (1997), sostienen que:
‘Lo relevante para la satisfaccion de los profesores
no es que la institucion escolar sea dirigida segun un
modelo de indole burocratica o comunitaria, sino del
hecho de que los profesores reconocen o no legitimidad
a la accion directiva; legitimidad que es el resultado
de la participacion de los preceptores en la toma de
decisiones y de evaluacién y revision de los programas
escolares, ademas de ser el factor que hace que las
burocracias tiendan a adquirir los rasgos esenciales de
las comunidades”. Establecido este postulado, verifican
los investigadores citados que cuanto mayor es el sentido
de comunidad, mayor es el grado de satisfaccion de
quienes ensefan, para lo cual prueban dos modelos cuya
diferencia radica en la variable criterio: en el primero, es
la satisfaccion con la autonomia laboral, y en el segundo,
la satisfaccion laboral global:

PRIMER MODELO:




SEGUNDO MODELO:

Burocracia

Medio sociofamiliar

Compromiso
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La actitud de satisfaccion es condicion necesaria
para que el esfuerzo humano del trabajo se torne
verdaderamente productivo. Es un hecho que no trabajan
bien quienes tienen la constante preocupacion de
deudas pendientes, malos tratos del jefe o carencia de
reconocimiento. Y es también un hecho de que cuando
saben que estan siendo atendidas adecuadamente sus
propias necesidades, se esta tranquilo y se trabaja mejor.
Cuando el empleado sabe que las cosas marchan bien
en el hogar y en el trabajo, que esta progresando y que
de sus propios esfuerzos depende que se avance, se
empefa con teson y animo, mejora la cantidad y calidad
de su rendimiento en el trabajo.



Insatisfaccion de los Empleados

Podemos definir la insatisfaccion laboral como una
respuesta negativa del trabajador hacia su propio
trabajo. Esta respuesta negativa o rechazo dependera,
en gran medida, de las condiciones laborales y de la
personalidad de cada individuo y hace referencia al
estado de intranquilidad, de ansiedad o, incluso, al
estado depresivo al que puede llegar una persona que
se encuentra insatisfecha laboralmente.

Causas de la insatisfaccion laboral:

« Salario bajo

* Mala relacién con los jefes

* Mala relacién con los companieros de trabajo

» Escasas o nulas posibilidades de promocion

* Personas inseguras

» Dificultad para adaptarse al ambiente laboral

* Malas condiciones laborales

» Circunstancias personales y laborales

+ Escaso tiempo para compartir en familia

Los empleados expresan su insatisfaccion de
diferentes maneras; por ejemplo: podrian quejarse,
insubordinarse, tomar bienes de la empresa o evadir
parte de sus responsabilidades. La Figura 6 presenta
cuatro respuestas que difieren en dos dimensiones: 1)

Afan constructivo/destructivo y, 2) Actividad/pasividad,
que se definen, a su vez, de la siguiente manera:



* Abandono: Insatisfaccion expresada mediante la
conducta orientada a irse, incluye la busqueda de
otro empleo y renuncia.

* Expresion: Insatisfaccion expresada por intentos
activos y constructivos por mejorar la situacion.
Implica sugerir mejoras, analizar los problemas con
supervisores, entre otros.

e Lealtad: Expresada mediante una espera pasiva
y optimista para que la situacion mejore. Incluye
defender a la organizacion ante criticas externas
y confiar en que la administracién hara lo mas
conveniente.

* Negligencia: Implica actitudes pasivas que permiten
que la situacion empeore. Incluye ausentismo vy
retrasos cronicos, merma de esfuerzos, y aumento
de errores.

Figura 6. Respuestas a la Insatisfacciéon Laboral
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Fuente C. Rusbult y Lowery "When Bureaucrats Get the Blues”,
Journal of Applied Social Psychology, Vol. 15 N. 1, 1985



La insatisfaccién laboral trae consecuencias como son:
desmotivacion, ansiedad, estrés, depresion, afectando el
rendimiento y la productividad y la calidad.

Mientras menos le guste su trabajo a una persona, mas
probabilidades tiene de dejarlo.

Tanto la rotacion como el ausentismo se denominan
conductas de separacion porque representan el
alejamiento del empleado de unas condiciones adversas,
ya sea en forma temporal (ausentismo) o permanente
(rotacién).

Muchinski (2000), considera que las tres principales
actitudes que mantienen los empleados sobre su trabajo
son: 1) Su grado de satisfaccion en el puesto, 2) Su
grado de compromiso con el trabajo y, 3) Su grado de
compromiso con la organizacion.

Generalmente las personas mas leales y comprometidas
con el trabajo y las organizaciones, son los profesionales
y mandos medios, que generalmente tienden a ser los
mas empoderados. Sin embargo, son los primeros que
salen de las organizaciones, cuando estas sufren por
causas de ser vendidas o sufren procesos de fusién
con otra entidad, lo que genera sentimientos de tristeza,
depresion, desesperanza y baja autoestima en estos
empleados, que van a tener dificultad para adaptarse a
otra organizacion y desarrollar el sentido de pertenencia,
por temor a verse nuevamente frustrados.

El entorno ha venido cambiando rapidamente, y esto
ocasiona a la vez cambios en las organizaciones,
que deben adaptarse a ese entorno cada vez mas
exigente, donde la globalizacion ha jugado un papel



muy importante en las preferencias del mercado.
Esto ha traido como consecuencia, un cambio de
paradigma en administracion, y parte de ese nuevo
paradigma es la aceptacion del capital humano como
el recurso estratégico, por excelencia, para el desarrollo
organizacional dentro de un marco de vertiginosos
cambios y un marcado nivel de incertidumbre, situacion
que ha sido muy bien expuesta por el Lic. Abel Cortese
en su ensayo sobre Las emociones y la adaptacion al
cambio (2001).

Recomendaciones para eliminar o reducir la

Insatisfaccion

Lo primero que deben hacer los Directores de Gestion
Humana, al detectar insatisfaccion laboral en uno o
varios empleados de la organizacion, es realizar un
diagnostico detallado de las condiciones laborales para
conocer la causa o causas de la insatisfaccion. Una vez
haya sido determinadas las fuentes de insatisfaccion,
pueden utilizarse variedad de enfoques para enfrentar el
problema; tres de ellos pueden ser:

1. Hacer cambios en las condiciones de trabajo, la
supervision, la compensacion o el disefio del puesto,
dependiendo del factor del empleo responsable de
la insatisfaccion del empleado.

2. Transferir a los empleados a otros puestos para
obtener una mayor armonia entre las caracteristicas
del trabajador y las del puesto. Puede también
reasignarse al personal para formar grupos de trabajo
mas compatibles. Obviamente, la transferencia de
empleados sdélo es posible en casos limitados.



3. Tratar de cambiar la percepcion o expectativas del
empleado insatisfecho, el cual es apropiado cuando
estos tienen malas interpretaciones basadas en
informacién incorrecta. Por ejemplo, silos empleados
estan preocupados debido a falsos rumores de
reajustes de personal, puede asegurarseles que no
hay tal peligro. Por supuesto, no es probable que
los empleados den crédito a estas afirmaciones a
menos que confien en la alta direccion (Wexley y
Yuki, 1990).

La mejor forma de alcanzar la satisfaccion laboral,
es controlando todos aquellos aspectos que producen
insatisfaccion y procurando ambientes de trabajo que
favorezcan las buenas relaciones interpersonales, donde
los jefes ejerzan un liderazgo acorde a las necesidades
de la situacion (no siempre aplica un liderazgo
democratico o participativo). Ademas, las organizaciones
deben procurar tener empleados competentes en cada
cargo, y brindarles las herramientas adecuadas para
la oOptima realizacion de su trabajo, capacitandolos
permanentemente, reconociendo sus logros, y sabiendo
identificar sus fortalezas y debilidades, donde mediante
la retroalimentacion o feedback se podra implementar
un proceso de mejoramiento continuo, que permita el
desarrollo de los empleados y la satisfaccion de sus
necesidades, para poder de esta manera alcanzar las
metas de la organizacion. Para esto, necesitamos contar
en las organizaciones, con empleados competentes y
con un alto sentido de la responsabilidad, la madurez,
trabajo en equipo, liderazgo, y flexibilidad; que les
permita adaptarse a los cambios permanentes que se



estan generando en el entorno laboral, para lograr ese
equilibro entre las demandas y capacidades de reaccion.

Ya sea que queramos hablar de Satisfaccion
o de Insatisfaccion Laboral, debemos remitirnos
necesariamente a Herzberg, quien plantea su teoria de
los dos factores:

1. Factores intrinsecos o0 motivadores, donde
se tienen en cuenta, variables tales como
los sentimientos de logro, reconocimiento,
responsabilidad y progreso.

2. Factores Extrinsecos o higiénicos: tiene en
cuenta las siguientes variables: condiciones
de trabajo, salario, relaciones interpersonales,
supervision, politicas, y la estructura administrativa
de la compafiia, como seguridad en el empleo.

Estos factores descritos por Herzberg, deben ser
analizados, cada vez que pretendamos hacer un
diagnostico organizacional, ya sea para evaluar el nivel
de motivacién o de satisfaccion laboral. Si estos factores
se presentan en forma adecuada, permitiéndonos
satisfacer las necesidades de logro, de reconocimiento,
de responsabilidad y de progreso; y si ademas contamos
con unas condiciones de trabajo adecuadas, con un
salario justo, un climalaboral favorable, buenas relaciones
con los jefes y comparieros, sera mucho mas facil contar
con empleados motivados y satisfechos.

Los directivos de las organizaciones muchas veces
se preocupan por medir el clima laboral, identificar las
condiciones que generan estrés o afectan la motivacion,



pero por lo general no se detienen a analizar si sus
empleados estan satisfechos en su trabajo, pues solo
se limitan a evaluar una o dos variables, generalmente
relacionadas con las relaciones interpersonales. Tal vez
esto se deba, a que consideran una utopia hablar de
satisfaccion laboral, en un medio tan competido, donde
las organizaciones tienen que cambiar permanentemente
para adaptarse a los cambios del entorno, en un mundo
globalizado, donde la competencia es cada vez mas fuerte
y nuestros competidores mas agresivos, lo que hace
que las organizaciones requieran personal competente,
empoderado y que ponga los intereses laborales, por
encima de sus necesidades e intereses personales y
familiares y que estén dispuestos a trabajar en extensas y
agotadoras jornadas laborales, incluso a sacrificar parte
de su tiempo libre, para dedicarlo a actividades laborales
y extralaborales relacionadas con el trabajo. Una de ellas
y que cada vez cobra mas importancia, es la capacitacion
(diplomados, cursos, especializaciones, maestrias, entre
otras), que van a requerir de los empleados dedicacion
en su tiempo libre y sacrificio de ese tiempo que bien
podrian dedicar a su familia, para desarrollar sus
competencias laborales, buscando hacer carrera dentro
de la organizacion, aun cuando en muchas ocasiones,
esto no se vea reflejado en un aumento salarial, pero si
puede afectar su permanencia en la empresa, si decide
no capacitarse.

Al analizar las caracteristicas de las organizaciones
y las condiciones laborales que predominan en la
actualidad, y que cada dia hacen que sea mas dificil
encontrar empleados satisfechos, se hace necesario



preguntarnos: ¢La satisfaccion laboral es una utopia, o
puede llegar a ser realidad?

Aunque pueden haber muchas respuestas a esta
pregunta, por la diversidad de criterios que existen al
respecto, considero que si es posible tener empleados
satisfechos, pero esta satisfaccion hay que entenderla
como un proceso, que se construye dia a dia en la
relacion laboral, y que va a depender de diferentes
variables. Por lo tanto, se requiere de un compromiso
permanente, por parte tanto del empleado, como del
empleador, para construir una relacién laboral sélida y
reciproca, donde cada uno aporte lo mejor a favor del
otro: el empleador proporcionara estabilidad laboral,
salario justo, condiciones laborales y de seguridad
adecuadas, buen trato, comunicacion efectiva vy
retroalimentacion, herramientas de trabajo y elementos
de proteccion personal en éptimas condiciones, ademas
de capacitacion y entrenamiento permanente. Por su
parte, el empleado aportara lo mejor de su capacidad
laboral, procurara capacitarse de manera permanente y
se comprometera a cumplir las politicas, procedimientos
y reglamentos establecidos.

Infortunadamente, cada vez es mas frecuente encontrar
empleados insatisfechos, debido a las precarias
condiciones en las que deben trabajar, sin tener
estabilidad laboral debido a las formas de contratacién
que hoy en dia utilizan las empresas (cooperativas,
bolsas de empleo, trabajo a termino fijo, entre otros),
y esto hace que evadan el trabajo y cumplan con lo
estrictamente necesario, para no ser despedidos, sin
importarles cumplir con los objetivos de la organizacion.



Es muy comun encontrar también empleadores que
deshumanizan el trabajo y s6lo les preocupa cumplir con
la produccién, reduciendo al minimo los costos, lo que
implica reducir sueldos y beneficios, mientras que las
jornadas laborales se tornan mas extensas y extenuantes.
Ante todo esto, los empleados tienen dos opciones:

1) Renunciar y quedarse sin trabajo y sin la certeza
de poder vincularse laboralmente a otra empresa en
un corto o mediano plazo; 2) Seguir trabajando en esas
condiciones, exponiendo su salud fisica y mental, a
causa de la deshumanizacion del trabajo.

Entonces, si queremos tener empleados satisfechos en
nuestras organizaciones, debemos procurar seguir las
siguientes tacticas:

1. Seleccionar cuidadosamente al personal que
vamos a vincular, para garantizar que tengan
las competencias requeridas para desempefiar
adecuadamente su trabajo y adaptarse al cargo, a la
organizacion y al entorno laboral.

2. Brindar estabilidad laboral, mediante politicas
salariales y de contratacion que garanticen estabilidad
laboral y permitan un trato justo y equitativo.,.

3. Proporcionar condiciones laborales justas, con
programas de reconocimientos, y ascensos por
méritos, y desarrollando programas de capacitacion
permanente, de tal manera que los empleados
tengan la posibilidad de hacer carrera dentro de
la organizacién, pudiendo llegar a ocupar diversos
cargos, de acuerdo a sus capacidades, actitudes y
aptitudes.



4. Identificar las necesidades de los trabajadores, con
el fin de brindar condiciones que faciliten el proceso
de motivacion y automotivacion.

5. Valorar a cada trabajador como persona que es
y respetar sus espacios a nivel familiar, social y
personal, con jornadas de trabajo y turnos razonables
y justos.

6. ldentificar, evaluar y controlar los factores de riesgo
psicosocial que generan estrés, con el fin de crear
condiciones que le permitan tener una mejor calidad
de vida.

7. ldentificar, evaluar y eliminar, todas aquellas
situaciones o variables que estdan generando
insatisfaccion en los trabajadores.

Esimportante tener en cuenta que la satisfaccion laboral,
no es algo que una vez que se alcanza, va a perdurar
eternamente, en absoluto. La satisfaccion se construye
dia a dia y se debe ir monitoreando permanentemente,
mediante la evaluacion de las diferentes variables que
la conforman o determinan, para ejercer los controles
correspondientes en el momento adecuado.

Con la satisfaccion laboral, ocurre algo similar a lo que
pasa con la felicidad. Hoy podemos sentirnos felices por
algo, pero luego las condiciones se pueden modificar y
esa felicidad que creimos alcanzar, desaparece, pero eso
no implica que nos impida volver a sentirnos felices, sino
que esa felicidad va a obedecer a un esfuerzo del dia a
dia, que involucra en parte aprender a valorar y disfrutar
de todo lo que tenemos, a pesar de ser conscientes de
que no podemos tener todo lo que deseamos, y que ese



estado de perfeccion que anhelamos tal vez no llegue de
esa manera que esperabamos, ni sera permanente; por
eso debemos disfrutar de todos esos momentos que nos
producen felicidad y tratar de encontrar cada vez mas
motivos para disfrutar de la vida.

En las organizaciones podemos sentirnos satisfechos
hoy, pero mafana nos cambian las condiciones; por
ejemplo, cambian al jefe con el que me entendia tan
bien, me rotan a otra area, me trasladan de ciudad, me
asignan otras funciones de un cargo que fue eliminado,
en fin, muchos obstaculos aparecen, y todo esto puede
pasar a convertirse en una gran fuente de insatisfaccion,
que afectaria mi calidad de vida, mi rendimiento laboral y
hasta mi salud fisica y mental

Después de tener en cuenta lo anterior, surge otra
pregunta: ¢ Estarian dispuestas las organizaciones y los
empleados a renunciar a sus intereses particulares para
lograr beneficios colectivos? Sila respuesta esa pregunta
es positiva, se habra dado el primer paso para lograr que
la satisfaccion laboral sea una realidad. Dependera, en
ultima instancia, de la interaccion entre las caracteristicas
del trabajador, las condiciones de la organizacion y el
trabajo en si.



Glosario

ACOSO LABORAL: Es toda conducta persistente y
demostrable, ejercida sobre un empleado, trabajador
por parte de un empleador, un jefe o superior jerarquico
inmediato o mediato, un compafnero de trabajo o un
subalterno, encaminada a infundir miedo, intimidacion
terror y angustia, a causar perjuicio laboral, generar
desmotivacion en el trabajo, o inducir la renuncia del
mismo, conforme lo establece la ley 1010 de 2006 (Res.
2646/2008).

ACTITUD: Es la forma de actuar de una persona, el
comportamiento que emplea un individuo para hacer
las cosas. En este sentido, puede considerarse como
cierta forma de motivacién social -de caracter, por
tanto, secundario, frente a la motivacion biolégica, de
tipo primario- que impulsa y orienta la accién hacia
determinados objetivos y metas. Eiser! define la actitud
como la predisposicion aprendida a responder de un
modo consistente a un objeto social.

ADAPTACION: “Accion y efecto de adaptar o adaptarse”.
La etapa final a través de la cual el nino ha asimilado
nuevos conocimientos y ha desarrollado las habilidades
para poder hacer uso de los mismos en la resolucién de
problemas a los que se enfrenta en su vida diaria.

APTITUD: Capacidad y buena disposicion para ejercer
o desempenar una determinada tarea, funcion, empleo,
entre otras.



CALIDAD DE VIDA: Concepto utilizado para evaluar
el bienestar social general de individuos y sociedades.
Indicadores de calidad de vida incluyen no sodlo
elementos de riqueza y empleo sino también de ambiente
fisico y arquitectdnico, salud fisica y mental, educacion,
recreacion y pertenencia o cohesion social.

CARGA FISICA: Esfuerzo fisiolégico que demanda la
ocupaciéon. Generalmente se da en términos de postura
corporal, fuerza, movimiento y traslado de cargas e implica
el uso de los componentes del sistema osteomuscular,
cardiovascular y metabolico (Res. 2646/2008).

CARGA MENTAL: Demanda de actividad cognoscitiva
que implica la tarea. Algunas de las variables
relacionadas con la carga mental son la minuciosidad, la
concentracion, la variedad de las tareas, el apremio de
tiempo, la complejidad, volumen y velocidad de la tarea
(Res. 2646/2008).

CARGA PSIQUICA O EMOCIONAL: Exigencias
psicoafectivas de las tareas o de los procesos propios
del rol que desempena el trabajador en su labor y/o de
las condiciones en que debe realizarlo (Res. 2646/2008).

CARGA DE TRABAJO: Tensiones resultado de la
convergencia de las cargas fisica, mental y emocional
(Res. 2646/2008).

CLIMA LABORAL: “Conjunto de caracteristicas
objetivas de la organizacion, perdurables y faciimente
medibles, que distinguen una entidad laboral de otra.
Son unos estilos de direccion, unas normas y medio
ambiente fisioldgico, unas finalidades y procesos de
contraprestacion. Aunque en su medida se hace intervenir



la percepcion individual, lo fundamental son unos indices
de dichas caracteristicas” (Forehand y Gilmer, 1965). Otra
definicion es la que propone HayGroup, quienes definen
el Clima Laboral como aquellas percepciones de los
profesionales sobre los comportamientos organizativos
que afectan a su rendimiento en el trabajo”

COMPETENCIA LABORAL: “Conjunto de
caracteristicas de una persona que estan relacionadas
directamente con una buena ejecucidon en determinada
tarea o puesto de trabajo” (Boyatzis 1982). También
puede definirse como “Conjunto de conocimientos,
habilidades, disposiciones y conductas que posee una
persona que le permiten la realizacién exitosa de una
actividad” (Rodriguez y Feliu, 1996).

CONDICIONES DE TRABAJO: Todos los aspectos
intralaborales, extralaborales e individuales que
estan presentes al realizar una labor encaminada a la
produccion de bienes, servicios, y/o conocimientos (Res.
2646/2008).

ESTRES: Respuesta de un trabajador tanto a nivel
fisioldgico, psicolégico como conductual, en su intento de
adaptarse a las demandas resultantes de la interaccion
de sus condiciones individuales, intralaborales y
extralaborales (Res. 2646/2008).

EFECTOS EN LA SALUD: Alteraciones que pueden
manifestarse mediante sintomas subjetivos o signos, ya
sea en forma aislada o formando parte de un cuadro o
diagnéstico clinico (Res. 2646/2008).

EFECTOS EN EL TRABAJO: Consecuencias en
el medio laboral y en los resultados del trabajo. Estas



incluyen el ausentismo, la accidentalidad, la rotacion
de mano de obra, la desmotivaciéon, el deterioro del
rendimiento, el clima laboral negativo, entre otros (Res.
2646/2008).

EVALUACION  OBJETIVA: Valoracién de las
condiciones de trabajo y salud realizada por un experto,
utilizando criterios técnicos y metodologias validadas en
el pais (Res. 2646/2008).

EVALUAVION SUBJETIVA: Valoracion de las
condiciones de trabajo y salud, a partir de la percepcién
y vivencia del trabajador (Res. 2646/2008).

EXPERTO: Psicélogo con posgrado en Salud
Ocupacional, con licencia vigente de prestacion de
servicios en Psicologia ocupacional (Res. 2646/2008).

FACTORES PSICOSOCIALES: “Las interacciones
entre el trabajo, su medio ambiente, la satisfaccion en
el trabajo, y las condiciones de su organizacién, por una
parte, y por la otra, las capacidades del trabajador, sus
necesidades, su cultura y su situacion personal fuera
del trabajo, todo lo cual, a través de percepciones y
experiencias, pueden influiren la salud y en el rendimiento
y la satisfaccién en el trabajo” (OIT — OMS 1984).

FACTOR DE RIESGO: Posible causa o condicion que
puede ser responsable de la enfermedad, lesiéon o dafo
(Res. 2646/2008).

FACTORES DE RIESGO PSICOSOCIALES: “Condicién
o condiciones del individuo, del medio extralaboral o
del medio laboral, que bajo determinadas condiciones
de intensidad y de tiempo de exposicidn, generan



efectos negativos en el trabajador o trabajadores, en
la organizacién y en los grupos, y por ultimo producen
estrés, el cual tiene efectos a nivel emocional,
cognoscitivo, a nivel del comportamiento social y laboral
y a nivel fisiolégico”. (OIT-OMS 1984). Condiciones
psicosociales, cuya identificacion y evaluacion muestra
efectos negativos en la salud de los trabajadores o en el
trabajo (Res. 2646/2008).

FRUSTRACION: Estado emocional que se produce
en el individuo cuando este no logra alcanzar el objeto
deseado. O la vivencia emocional ante una situacion en
la que un deseo, un proyecto, una ilusién o una necesidad
no se satisfacen o no se cumplen.

FRUSTRACION LABORAL: Respuesta ante una
realidad obvia producida por la insatisfaccion ante
algun hecho, objeto o persona; genera conflictos que
pueden reflejarse a nivel personal grupal, gerencial y
organizacional afectando al individuo como persona
en un primer estadio y a la organizacion completa en
aspectos de productividad, no calidad u otro hecho que
podria agravar la situacidon como la generacion de una
“frustracién en cadena”. Por ello, es importante conocer
las formas de como prevenir la frustracion laboral y
también como llegar a un estado de “tolerancia a la
frustracion”.

INSATISFACCION LABORAL: Respuesta negativa
del trabajador hacia su propio trabajo. Esta respuesta
negativa o rechazo dependera, en gran medida, de las
condiciones laborales y de la personalidad de cada
persona y hace referencia al estado de intranquilidad, de



ansiedad o incluso depresivo, al que puede llegar una
persona que se encuentra insatisfecha laboralmente.

MOTIVACION: La palabra motivacién deriva del latin
motus, que significa «movido», o de motio, que significa
«movimiento». La motivacion puede definirse como el
sefalamiento o énfasis que se descubre en una persona
hacia un determinado medio de satisfacer una necesidad,
creando o aumentando con ello el impulso necesario para
que ponga en obra ese medio 0 esa accion, o bien para
que deje de hacerlo. Motivacion son los estimulos que
mueven a la persona a realizar determinadas acciones y
persistir en ellas para su culminacion.

PATOLOGIAS DERIVADAS DEL ESTRES: Aquellas en
que las reacciones de estrés, bien sea por su persistencia
o por su intensidad, activan el mecanismo fisiopatoldgico
de una enfermedad (Res. 2646/2008).

PRODUCTIVIDAD: Puede definirse como la relacion
entre la cantidad de bienes y servicios producidos y
la cantidad de recursos utilizados. En la fabricacion,
la productividad sirve para evaluar el rendimiento de
los talleres, las maquinas los equipos de trabajo y los
empleados. Productividad en términos de empleados es
sinénimo de rendimiento. La productividad es la relacion
entre la produccion obtenida por un sistema productivo
y los recursos utilizados para obtener dicha produccion.
También puede ser definida como la relacién entre los
resultados y el tiempo utilizado para obtenerlos: cuanto
menor sea el tiempo que lleve obtener el resultado
deseado, mas productivo es el sistema.



PROTECTOR PSICOSOCIAL: Condiciones de trabajo
que promueven la salud y el bienestar del trabajador
(Res. 2646/2008).

RENDIMIENTO LABORAL.: Chiavenato (2002), expone
que el desempefio es “eficacia del personal que trabaja
dentro de las organizaciones, la cual es necesaria para la
organizacion, funcionando el individuo con una gran labor
y satisfaccion laboral”. En tal sentido, el desempenio de las
personas es la combinacién de su comportamiento con
sus resultados, por lo cual se debera modificar primero
lo que se haga a fin de poder medir y observar la accién.
El desempefio define el rendimiento laboral; es decir, la
capacidad de una persona para producir, hacer, elaborar,
acabar y generar trabajo en menos tiempo, con menor
esfuerzo y mejor calidad, estando dirigido a la evaluacién
la cual dara como resultado su desenvolvimiento.
Stoner (1994), quien afirma “el desempefio laboral es la
manera como los miembros de la organizacion trabajan
eficazmente, para alcanzar metas comunes, sujeto a las
reglas basicas establecidas con anterioridad”.

RIESGO: Probabilidad de ocurrenciade unaenfermedad,
lesion o dafio en un grupo dado (Res. 2646/2008).

SATISFACCION LABORAL: Actitud general de un
individuo hacia su empleo. La actitud del trabajador
frente a su propio trabajo, dicha actitud estd basada
en las creencias y valores que el trabajador desarrolla
de su propio trabajo. Las actitudes son determinadas
conjuntamente por las caracteristicas actuales del puesto
como por las percepciones que tiene el trabajador de lo
que “deberian ser”.



TRABAJO: Toda actividad humana, remunerada
0 no, dedicada a la produccion, comercializacion,
transformacion, venta o distribucién de bienes o servicios
y/lo conocimientos que una persona ejecuta en forma
independiente o al servicio de otra persona natural o
juridica (Res. 2646/2008).
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