Capitulo
La calidad se manifiesta a diario en las acciones

que emprendemos hacia los demas.
RAFAEL GUIZAR MONTUFAR

Enfoques de calidad»'
- de vida en el trabajo

Objetivos

Entender:

« Breve historia de la calidad de vida en el trabajo.
« Concepto de calidad de vida en el trabajo.

* Caracteristicas de la calidad de vida en el trabajo.
. Sistem‘asi sociotécnicos.

: * Diseno de trabajo. @ ~
’ Y
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El trabajo diario es vital para lograr una mejor calidad de vida en todos los ambitos.
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General Foods, fabricante de productos alimenticios. es una de muchas empresas que
reconocen los altos costos de los recursos humanos en los disefios tradicionales del tra-
bajo.

Pese a los beneficios que aportan a la sociedad, los tiempos cambiantes han hecho
menos aceptables esos costos. Por consiguiente, las organizaciones poco a poco empeza-
ron a probar disefios que proporcionaban buenos resultados en el aspecto humano ade-
mads de gran eficiencia.

En el presente capitulo se explican diversos métodos para lograr trabajos y ambientes
laborales m4s humanizados, por ejemplo. el enriquecimiento del trabajo y los sistemas
sociotécnicos, cuya finalidad es ofrecer una mejor calidad de vida laboral para los emplea-
dos y lograr mayor productividad para la empresa.

INTERVENCION 12: CALIDAD
DE VIDA EN EL TRABAJO

La calidad de vida en el trabajo (CVT) se refiere al cardcter positivo o negativo de un
ambiente laboral. Su finalidad bdsica es crear un ambiente excelente para los empleados
y que contribuya a la salud econémica de la organizacion.
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Figura 10.1. Breve historia del origen de la calidad de vida en el trabajo.
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Figura 10.2. Calidad de vida en el trabajo (caracteristicas).

Los elementos de un programa tipico de CVT comprenden aspectos tales como co-
municacion abierta, sistemas equitativos de premios, interés por la seguridad laboral de
los trabajadores y la participacion de €stos en el disefio de puestos.

Muchos de los programas se centran en el enriquecimiento del trabajo, del cual se
hablard mas adelante.

Aparte de los programas tendientes a mejorar el sistema sociotécnico de trabajo, los
programas de CVT suelen hacer hincapié en el desarrollo de habilidades, la reduccién del
estrés ocupacional y el establecimiento de relaciones mds cooperativas entre la direccién
y los empleados.

Durante su evolucion, la CVT utilizé la division total del trabajo. una jerarquia rigida
y la estandarizacion de la mano de obra para alcanzar sus objetivos de eficiencia.

En cuanto al aspecto conductual y de desarrollo del personal, éste incrementa sus
niveles de educacion. salarios e independencia, lo cual le permite satisfacer necesidades
mas grandes en lugar de trabajar sélo para ganar lo necesario.

TRABAJO HUMANIZADO

La CVT produce un ambiente laboral mds humano. Trata de cubrir tanto las necesidades
prioritarias de los trabajadores como las de otro nivel. Busca emplear las habilidades mds
desarrolladas de éstos y ofrecer un ambiente que los estimule a mejorar sus capacidades.
La CVT se basa en el principio de que los trabajadores constituyen capital humano
que debe ser desarrollado y no sélo utilizado. Mds atin, de acuerdo con este enfoque, el
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trabajo no debe implicar condiciones negativas ni constituir una presién excesiva ni per-
judicar o degradar el aspecto humano del trabajador. Por dltimo, debe contribuir a que el
trabajador se desempefie en otras actividades vitales. como los de ciudadano, cényuge o
padre.

En un aspecto fundamental, el trabajo humanizado presupone que se debe ofrecer lo
mejor para los trabajadores: los empleos, la tecnologia y el ambiente. No es una accién
dnica que se mantiene de manera indefinida. Por el contrario, se necesita un reajuste con-
tinuo de esos factores con el fin de mantener el equilibrio.

La frase calidad de vida en el trabajo fue introducida en Estados Unidos al final de
la década de 1960 para tratar de solucionar el estrés en las empresas causado por la pobre
calidad de vida en el lugar de trabajo, lo cual dio lugar a:

«  Sistemas sociotécnicos de trabajo mejorados.
« Equipos de trabajo naturales.

El siguiente paso de los empleos enriquecidos es “enfocar” los equipos de trabajo.
Cuando los empleos han sido disefiados de tal manera que una persona desarrolla un ciclo
completo de trabajo para producir un articulo completo o una subunidad de él, se dice
que estd desempefiando un médulo natural de trabajo. El trabajo influye en forma natural
desde el principio hasta el fin y proporciona al individuo una sensacién de identificacién
y significacion de la tarea. De manera similar, pueden integrarse varios empleos en un
equipo natural de trabajo que desempefie una unidad completa de trabajo. Por ello. los
empleados cuyas tareas requieran que trabajen juntos estdn mds capacitados para apren-
der unos de otros y para desarrollar un equipo. Los equipos naturales de trabajo también
permiten que aquellos que desempeifian una labor rutinaria desarrollen mas sensibilidad
para poder dar significado a la tarea, que se sientan més unidos a un equipo mayor que de-
sempefia una tarea importante. Asi. resulta sorprendente c6mo nuestro deseo de lograr la
especializacion lleva con frecuencia a la separacién de personas que son necesarias para
integrar equipos naturales de trabajo.

El siguiente paso de los empleos enriquecidos y los equipos naturales de trabajo son
los sistemas sociotécnicos de trabajo mejorados, en los cuales toda la organizacién o una
parte de ella crean un sistema equilibrado. humano y técnico. El objetivo es desarrollar
un enriquecimiento total del trabajo, que requiere cambios de mayor magnitud, particular-
mente en los procesos de fabricacién especializada.

El proceso completo de produccién podria requerir una nueva reingenieria con el fin
de integrar las necesidades humanas, mientras que otros establecimientos necesitarian
cambios para poder propiciar el trabajo en equipo. El objetivo fundamental es disefiar un
sistema completo de trabajo que sirva tanto a las necesidades de las personas como a los
requerimientos de produccién.

)

EXPERIMENTOS SOCIOTECNICOS

Se han realizado numerosos experimentos innovadores relacionados con la calidad de
la vida laboral y los sistemas sociotécnicos enriquecidos. Durante la década de 1960 se
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llevaron a cabo dichos experimentos en Volvo (Suecia) y en General Motors (Estados Uni-
dos), ambas empresas del ramo automotriz, ademds de otro realizado en General Foods
de Topeka (Estados Unidos), que se menciona al principio de este capitulo. La informa-
cién que se obtiene mediante esos experimentos da una idea de lo que se ha aprendido
de cada uno. De hecho, se siguen efectuando otros experimentos, como los de Digital
Equipment.

A principios de la década de 1970, Volvo construy6 una nueva planta de armado en
Kalmar, Suecia, donde trat6 de incorporar innovaciones técnicas, de gerencia y sociales
que cubrieran mejor las necesidades de los empleados. El disefio costé casi 10% mas que
una planta convencional, pero Volvo corri6 ese riesgo porque confié en asegurar de ese
modo una mayor satisfaccion y productividad, asi como una reduccién del ausentismo y
la rotacién del personal. La fdbrica fue disenada para armar 60 000 automdéviles al afo
utilizando equipos de 15 a 25 trabajadores para cada tarea importante. Por ejemplo, un
equipo arma sistemas electrénicos mientras otro se ocupa de los frenos. Cada equipo
cuenta con su propia 4rea de trabajo y bastante autonomia. El equipo asigna el trabajo a
los miembros y establece el ritmo del mismo. No existe linea de montaje. Los equipos
pasan a la zona correspondiente a recoger un vehiculo cuando lo necesitan, y lo transpor-
tan a su lugar de trabajo. Cuando terminan, el automévil se coloca en la siguiente zona,
procedimiento que permite a cada equipo trabajar a su propio ritmo, siempre y cuando se
cumplan los requerimientos de produccion.

Cada equipo se encarga de abastecerse el material necesario y maneja su propio
inventario. Esta situacién es muy diferente a la linea tradicional de ensamble. Volvo con-
tinué sus esfuerzos de incrementar la eficiencia y de mejorar la calidad de la vida laboral
mediante otros experimentos en sus plantas de montaje de autobuses, taxis y camiones
en toda Suecia.

Evaluaciones independientes de su éxito en Kalmar revelaron que tanto los costos de
los trabajadores de la planta como los de los oficinistas eran los més bajos de la compa-
fifa. Los empleados sefialan que sus trabajos son mejores que los de la linea tradicional
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Figura 10.3. Relacién entre CVT y productividad.
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de montaje, y sienten un mayor deseo de poder tomar la iniciativa y lograr su desarrollo
en el trabajo.

(Cudles son los criterios en que se basa el diseno sociotécnico de las organizacio-
nes?

1. Integrar funciones de apoyo en el trabajo diario, tales como:
* mantenimiento
* control de calidad
*  procesos sociales (conflicto, liderazgo. motivacion)

9
H

Disefio del trabajo que constituye un desafio. Todas las actividades deben requerir
habilidades de orden superior, tales como planeacion. diagndstico, etc. Ademas, la
tecnologia del trabajo debe estar disefiada para eliminar trabajos mon6tonos y rutina-
rios.

3. Movilidad en los puestos y pagos por aprendizaje. Se debe considerar la conforma-
cién de grupos semiauténomos de trabajo y pagar por lo que el personal aprende y
no por lo que hace.

4. En este enfoque, los supervisores actian como facilitadores y no como jefes, es decir.

son responsables de desarrollar grupos y de facilitar que éstos tomen decisiones.

Por ltimo, si se cuenta con informacién disponible en todos los niveles de la organi-

zacién, la toma de decisiones se realiza lo mds cerca posible del problema, ademas

de que se crea un sistema permanente de retroalimentacién del desempefio.

:II

Para comprender con claridad lo anterior, conviene recordar lo que sefiala Victor
Borris Setién. director de servicios corporativos, informdtica y desarrollo de nuevos pro-
ductos de Bancomer, uno de los bancos mas importantes de México, ahora fusionado
con BBVA: “Como siempre, las mdquinas no son lo mds importante. Unas 300 personas
forman parte del Departamento de Sistemas, que en su mayoria han sido capacitadas por
la propia institucion. Esta drea ha sido victima del canibalismo. Desde hace 15 anos se
sigue el enfoque de desarrollar a nuestra gente. Todos los afios se hacen programas de
becarios. con grupos de 50 o 60 personas, casi todos pasantes de carrera de cualquier es-
pecialidad. Luego de un programa de seis meses se recluta a los mejores como analistas
y programadores.”

Por ello, este banco ha tenido que contratar a muy pocas personas de los niveles inter-
medios. pero al mismo tiempo le obliga a reforzar su labor de capacitacion, ya que deben
ser expertos tanto en el negocio bancario como en el aspecto computacional, lo cual les
permite alcanzar una mayor calidad de vida en su trabajo.

CONCLUSION

No existe una definicién concreta de lo que es calidad de vida en el trabajo: sin embargo.
una persona ciertamente la experimenta cuando se presentan los siguientes factores:

«) La persona desea estar en la organizacién y no se siente obligada a permanecer en
ella.
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Figura 10.4. Origen del diseno del trabajo.

b) Experimenta un deseo natural de realizar bien sus tareas en el primer intento.
¢)  El personal encuentra en su trabajo facetas tan importantes o mas que en otros
aspectos de su vida.

Es prudente remarcar que la auténtica calidad de vida en el trabajo implica mantener
un equilibrio e interrelacionar los siguientes tres aspectos claves en la vida de todo ser

humano:

*  persona
* trabajoy
* familia

INTERVENCION 13: ENRIQUECIMIENTO
DEL TRABAJO

También considerado como disefio del trabajo. este tema cobra especial importancia por
el interés actual sobre la calidad de vida en el trabajo. Existe una estrecha relacién al
respecto. Herzberg acufié este término basdndose en la investigacién de los factores de
motivacion e higiénicos.

Enriquecimiento del trabajo significa agregar motivadores adicionales a un empleo
para hacerlo mds gratificante. Sin embargo, el término ha sido aplicado a casi cualquier
esfuerzo relacionado con la humanizacién del trabajo: asimismo, es una ampliaci6n del
concepto de expansion del trabajo que busca dar a los trabajadores una mayor variedad
de ocupaciones con el fin de reducir la monotonfa. La diferencia entre estas dos ideas per-
mite presuponer que el enriquecimiento del trabajo se encamina a satisfacer necesidades
de mds alto orden, mientras que la expansion se concentra en agregar tareas a la labor del
empleado con el fin de incrementar su variedad.

Los dos enfoques pueden mezclarse entre s, tanto expandiendo el niimero de tareas
como agregando mds motivadores en un doble intento por mejorar la CVT.



Capitulo 10  Enfoques de calidad de vida en el trabajo 303

BENEFICIOS DEL DISENO
(ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO)

El enriquecimiento del trabajo genera muchos beneficios:

*  Suresultado general es un enriquecimiento de la funcién que estimula el crecimiento
y la autorrealizacion.

* El trabajo se presenta de tal manera que se impulsa la motivacién interna, debido a
la cual el desempenio debe mejorar, lograndose asi un trabajo méas humano y produc-
tivo.

<  Ciertos sintomas negativos, tales como la rotacion, el ausentismo, las quejas y el tiem-
po improductivo tienden a reducirse.

« El trabajador desempena mejor su tarea, se siente mds satisfecho y mds autorreali-
zado, por lo que estd capacitado para participar en todas las actividades vitales con
mayor eficacia.

« La sociedad se beneficia de una persona que actiia con mayor eficacia y desempena
mejor su trabajo.

En una compania manufacturera de celdas automotrices se lograron extraordinarios
resultados con la técnica del enriquecimiento del trabajo. Al principio los empleados traba-
jaban en una linea de ensamble, en la que cada uno realizaba s6lo una pequena parte del
armado total, con la que no se rebasaban las expectativas de productividad establecidas.

La gerencia tomo¢ la decisién de enriquecer el trabajo no porque existiera algin pro-
blema especifico, sino porque la tarea parecia ser apropiada para el enriquecimiento. Al
implantar el procedimiento enriquecido, cada trabajador completaba toda la celda y era
personalmente responsable de ello. Los empleados desarrollaron con rapidez mayor interés
por su trabajo. Las quejas controlables bajaron y la productividad mejor6é de manera nota-
ble en seis meses. Dado que no se efectuaron otros cambios en el departamento, la mayoria
de estos logros fueron resultado del enriquecimiento del trabajo. En la ciudad de Le6n,
Guanajuato, la empresa de Calzado Quirelli, que se cité en un caso del capitulo anterior,
aplica estos principios, cada afio lleva a cabo un concurso en el que se forman equipos de
trabajo integrados por operarios de diferentes departamentos que deben lograr producir un
zapato en su totalidad, en el menor tiempo posible y con los estdndares de calidad deseados.
Se otorgan atractivos premios al equipo ganador. Interesante, ;no es asi?

APLICACION DEL ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO

Visto en términos de los factores de motivacion de Herzberg, el enriquecimiento del traba-
jo ocurre cuando una misma labor es mds interesante, se alienta el logro y existe oportuni-
dad de crecimiento, asi como responsabilidad, progreso y reconocimiento. Sin embargo,
los empleados son los tltimos jueces sobre qué es lo que enriquece su trabajo. Lo tinico
que puede hacer la administracién es incorporar métodos y técnicas para enriquecer el
trabajo y después experimentar con ellos en el sistema laboral para determinar si los em-
pleados reconocen que ha habido tal enriquecimiento.
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DIMENSIONES CENTRALES DEL TRABAJO

Hackman y Oldham identificaron cinco dimensiones centrales que pueden enriquecer el
trabajo.

Es deseable que cada trabajo las contenga todas. Si falta una de ellas, los trabajadores

se marginan en el aspecto psicolégico y la motivacion suele reducirse.

Las dimensiones centrales tienden a impulsar la motivacién, la satisfaccién y la cali-

dad del trabajo, y a reducir la rotacién y el ausentismo.

o 19
o o e

S

(Cudles son esas cinco dimensiones?

Variedad en la tarea: desempefio en varias ocupaciones.

[dentificacion con la tarea: desempeiio de una unidad completa de trabajo.
Significado de la tarea: hacer importante el trabajo.

Autonomia: cierto control del empleado sobre sus propios asuntos.
Retroalimentacién: informacién sobre el desempeno.

Las principales limitaciones de los programas de enriquecimiento del trabajo y de la

CVT son:

a)

Algunos empleados pueden no desear empleos enriquecidos si:

*  Son incapaces de tolerar mayor responsabilidad.

* No gustan de desempeiiar tareas mds complejas.

»  Se sienten incémodos con el trabajo en grupo.

* No gustan de reaprender (argumento central de la famosa quinta disciplina de
Peter Senge, al hablar de organizaciones que aprenden).

*  Prefieren la seguridad y la estabilidad.

» Se sienten a gusto con la autoridad del supervisor.

*  Sus habilidades no son adaptables.

*  Prefieren renunciar a sus empleos.

El equipo complicado puede no ser adaptable.

- El programa puede desequilibrar el sistema de produccion.

Pueden reducir las funciones del staff o de los supervisores.

Los empleos enriquecidos pueden aumentar la insatisfaccién econémica.
Pueden aumentar los costos:

* iniciales de capacitacion.

* alargo plazo, tales como mas equipo.

A continuacion se presenta un texto cuya lectura le hard reflexionar.
La carta decia asi:

Estimado lector:

Usted no me conoce y yo a usted tampoco. su nombre y direccién los tomé del directorio
telefénico que tengo en la mesita de al lado de mi cama aqui en el hospital.
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Tengo que hacerle una peticion totalmente imposible, pero estoy tan desesperado
que quiero intentarlo todo aunque sea una absurda fantasia. Sin mds rodeos le diré que
necesito que me regale seis meses de su vida.

Los necesito con urgencia, créame, pues los doctores me dicen que me queda muy
poco tiempo y quiero cambiar mucho de lo que hice y también quiero hacer todo lo que
ni siquiera me di oportunidad de intentar.

Es increible lo rapido que crecen los tumores en la cabeza y lo sigilosos que son los
muy cobardes.

Hace apenas un mes que yo tenia una vida como la suya, tenia mis planes, mis sue-
fos, pero ahora sélo tengo un punado de dias para convencerlo de que me regale seis
meses.

A continuacién le presento una lista de cosas, para que vea que mis intenciones son
sinceras y que sus seis meses no seran desperdiciados.

«  Amaria cada minuto de esos seis meses, les extraeria todo el jugo de felicidad, daria
gracias por el regalo de estar vivo cada segundo y buscaria crecer, pero no como lo hice
yo, que subi hasta los puestos més altos de grandes compaiiias sacrificindolo todo, has-
ta mi familia por “‘ser més”, porque pensaba que esto era sinénimo de poseer muchas
cosas y al fin y al cabo me estoy muriendo igual que cualquier otra persona.

« Dejaria de mortificarme por problemas imaginarios y me concentraria en arreglar los
que si son reales.

* Dejaria de tratar de agradar a los extrafios y me dedicaria a complacer a las personas
que amo en lugar de hacerlas llorar o ignorarlas.

« Trataria de recordar la nifiez de mis hijos que pasé volando porque nunca estuve con
ellos.

*  Viviria realmente mi vida, y no como antes que hacfa lo que otros me decian que era
lo mas “apropiado™.

* Definiria el “éxito” como un proceso en el que se tiene que involucrar de manera
equilibrada la parte espiritual y emotiva de cada persona, y no s6lo la material.

*  Mis amigos serian gente sincera, que vieran en mi a un hermano, no a alguien contra
el que hay que competir en todo.

«  Aprenderia de todo lo bueno y lo malo que me pasara, porque en cada situacién veria
una leccién que Dios quiere que aprenda y me daria cuenta de que la mayoria de las
veces lo que ahora parece malo, es la semilla de lo que mafiana serd una bendicién.

« Dejaria de perder el tiempo afiorando lo que no tengo y disfrutaria de lo que si tengo.

« Dejaria de colgarme a los muchos logros que he obtenido y me darfa permiso de
sentirme satisfecho.

« Trataria de ser mejor persona, mejor esposo, mejor padre, mejor amigo, mejor her-
mano, mejor hijo, porque gran parte de lo que es una persona se lo debe a todos los
que lo rodean.

* Trabajaria por dejar un mundo mejor que el que encontré, mas limpio, con mas vida,
porque mi familia no s6lo son mis hijos sino todos mis descendientes, y no quiero
que reciban un basurero t6xico por hogar.
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Figura 10.5. Dimensiones de Hackman y Oldham.

Buscarfa a Dios con menos prisa, porque durante mi vida pensé que no lo necesitaba
y hoy ya no tengo tiempo para encontrarlo.

Asfi es que por favor... ;Me regala usted seis meses de su vida?
Le juro que seran los seis meses mejor vividos, los ms felices, los més plenos que

persona alguna haya vivido jamas. S¢é que para mi es demasiado tarde y que ya nada se
puede hacer, pero le suplico: jregilese esos seis meses y vivalos como yo no puedo ha-
cerlo mas!

Resumen-

Sinceramente suyo...

Es indudable que desde el momento mismo en que el hombre apareci6 sobre la faz de la
Tierra ha tenido la inquietud de buscar las razones de su existencia. Ademas, aunada a esa
inquietud, han surgido diversas hipotesis relacionadas con la definicién de la calidad de
vida en el trabajo (CVT).

En este capitulo se explicaron las principales etapas de la historia del trabajo y se deter-
mind el momento en que se realizaron los primeros estudios relacionados con ese tema.

La CVT se refiere al caracter positivo o negativo de un ambiente laboral. Su finalidad
basica es crear una atmdsfera laboral excelente para los empleados que contribuya a mejo-
rar los indices econémicos de la organizacion.

Existen ciertos elementos claves que pueden contribuir a la CVT, entre ellos: reconoci-
miento al trabajo, supervision adecuada, trabajo desafiante, clima laboral armonioso, equi-
dad (modelo de J. Stacy Adams), desarrollo integral y enriquecimiento del trabajo.

El trabajo humanizado presupone fundamentalmente que es preferible ofrecer lo me-
jor para los trabajadores: los empleos, la tecnologia y el ambiente laboral.

Los experimentos sociotécnicos surgen en la década de 1960. Volvo, empresa automo-
triz sueca, es una de las pioneras al respecto.
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Lo anterior guarda estrecha relacion con el disefio o enriquecimiento del trabajo, el cual
se origina a partir de los estudios de Herzberg de los factores higiénicos y motivadores.

El enriquecimiento del trabajo consiste en crear cinco dimensiones clave o fundamen-
tales que permiten que éste sea algo real, a saber:

Variedad de la tarea.

* |dentificacion de la tarea.

Significado de la tarea.

¢ Autonomia.

Retroalimentacion.

Téerminos y Calidad de vida en el trabajo (CVT) ¢ |dentificacion de la tarea
Sistemas sociotécnicos  Significado de la tarea

conceptos Diseno del trabajo e Autonomia

de repaso Dimensiones centrales del trabajo * Retroalimentacion

Variedad de la tarea

Preguntas 1.

para
analisis

\

Piense en cuatro empleos clasicos en los que la monotonia sea el ingrediente prin-
cipal. Mediante el empleo del concepto de enriquecimiento del trabajo, defina
cémo lograria aplicar las dimensiones centrales o fundamentales (variedad de la
tarea, identificacion de la tarea, etcétera).

:Cémo se pueden enfrentar la pequefia y mediana empresas al reto de aplicar los
conceptos basicos de la CVT?

Si usted ha detectado alguna organizacion que aplique estos conceptos, cite el
ejemplo y expliquelo.

Seleccione una nota periodistica o un informe de televisién que se refiera a la
aplicacién de la CVT. Explique como pueden beneficiar estos factores la calidad
general de vida de las personas.

¢Qué tipos de necesidades, segun Maslow y Herzberg, trata de satisfacer la CVT?
Piense en un negocio de venta de hamburguesas. Indique con claridad cémo se
podrian aplicar las dimensiones fundamentales mencionadas. Puede apoyar su
respuesta tomando como referencia la pregunta 1.

Por su propia naturaleza, diversos empleos generan tensién, por ejemplo, el de
controlador aéreo. ;Se puede aplicar la CVT en este tipo de empleos? Fundamen-
te su respuesta.

El siguiente es un cuestionario aplicable a la intervencién 13: Enriquecimiento del

trabajo.

Lea cada una de las afirmaciones y ponga un circulo en torno al nimero que se
aproxime mds a su manera de pensar. Analice sus respuestas en el contexto de su trabajo
presente o de su experiencia laboral pasada.



