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INTRODUCCION

En los ultinos afios se ha puesto de nanifiesto en las empresas
la necesidad de elevar su capacidad conpetitfiva. ya que actualsente
se esta atravesando por una..época de grandes caambios a nivel
nacional e internacional, de indole politico. social. econémico y
tecnoldgico, siendo los dos dltimos los que mas répido estan

cambiando.

El proceso de globalizacién de las economias nacionales que.

hasta entonces parecia solo un proyecto, se empezd a llevar acabo y .

sus primeros efectos ya se dejan sentir.

El proceso de globalizacion de las economias  nacionales.
caracteristico de la década 'de los noventa, ha geperado serias

preocupacaiones en ruchas organizaciones

El proteccionismo. las 1neficiencias de los sisteémss de

trabajo. el uso de tecnologias caducas, la calidad d_e!xcxente‘de

los productos y servicios, y la falta ‘de . productividad de las

empresas, Se& ven coOmo serios: obstidculos para enfrentarse a una

economia mundial cada dia mas competitiva y exigente.

En este contexto. gran numero de organizaciones han iniciado .

el proceso de reestructuracion interna como uUna necesidad para la

supervivencia.  De ahi que la Industria Azucarera estad ‘inmersa en.

. T i s AN NI i it - o 0 o i e . S



procesos de reavision de muy diversos aspectos, que van desde la
estructura organizativa, la administracién de recursos, los

procesos y sistemas de trabajo y su desarrollo tecnoldgico, entre

otros.

Ahora bien. una de las cuestiones que esta resaltando mucho en
este decenio es la relacion entre la productividad, la calidad de

los productos o servicios y los recursos humanos de la empresa.

La supervivencia de las organizaciones en la dindmica de
desarrollo., marcada por una competencia global, creciente y
agresiva, exige wnayor calidad y excelencia en los productos o

servicios que brindan.

¥ no cabe duda, que uno de los tactores bésicos para el logro
de esta calidad necessria es el personal. A través de este so
difunde la imagen y prestigio de la organizacién, y de é1 depende

la calidad de los productos o servicios ofrecidos.

Asi mismo, esté coaprobado que uno de los factores decisivos

para contar con un personal preocupado por la ‘calidad 'y la
excelencia es el asbiente de trabajo de la organizacidn. Pero la
calidad del trabajo no se instaura por decreto. ni se puede
imponer; es resultado de la conjuncion de factores que se viven
cotidiananente en el interior de las 'organizacmnes y. que  se

interrelacionan e influyen en 2l comportaniento del personal ..

Entre los principales factores que constituyen el anbiente de
trabajo estdn los siguientes: la imagen que tiene el personal de su

Lot
organizacidn, el nivel de identificacion que tiehe con su empresa;

ot e vl et . . i .
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las relaciones de trabajo que establece con su jefe inmediato y con
sus conmpaiieros. el estilo de liderazgo. la participacion del
personal en la toma de decisiones, la motivacion. la satisfaccion
en el trabajo y el salario recibido por realizarlo. la evaluacion
del desenpefio y lés oportunidades de desarrollo que reciben la
aplicacidon de politicas de personal, y las condiciones fisicas de

trabajo.

Todos estos aspsctos conforman el ambiente de trabajo de las
organizaciones e influyen favorable o desfavorablemente en el

desenpeiio del personal

Pars efectos de este trabajo se hablaré exclusivamente de uno
de los factores considerado como nds importante en =l aedio
anbiente de las organizaciones La nmotavacidn como factor de

desarrollo en la Industria Azucarera




CAPITULO I. HETODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.
1.~ Definicidn del problema.
La industria Azucsrers ha sido tradicionalmente una importante

fuents de eapleos y sobre todo ubicados en el medio rural y en el

moRento actual ss encuentra ante la disyuntiva de modernizarce o

: . extinguirse de ahi todo esfuexrzo que se realice pars apoyar esta
actividad contribuird al bienestar de miles de familias. mexicsnas

v ya que uno de los principales problemss de la industria szucarsra

actualments es encontrar técnicas de motivacidm pera el desarrollo

des su personal a {in de que produzcan: lo rejor ds si R1SNOS
desarrollar al méximo su potencial humano siempre y cuando esté
satisfecho en lo que hace logrendo los objetives de la industria,

azucarers

Nt e i

2.- PROBLENATICA DE LA INDUSTRIA AZUCARERA.

i

Y

!

§ ‘ Debido a que la agroindustria atraviesa uns fuerte crisis
g

H

econdnica, financiera y organizacional, esta no cuenta con un

capaz de dar vespuestas a las necesidades propias. de  la

1 centro de investigacidn cientifica y de desarrollo t‘ecno‘léqi(:d‘



Agroindustria, en materia de obtencidn y aejoramiento de
variedades, uistemas de cultivo y cosecha. asi como la generacion y
adopcian de tecnologias que permilen hacer mds eficientes cada uno
de los procesos que involucran la produccién y procesamientp de

cafia de azlcar.

la capacitacian de la agroindustria es una necesidad
impostergable sin  la  cual ‘:ios aspectos de nvestigacicn y
desarrollo no tendrian éxito. los programas de capacitacidn deberan
conformarse de acuerdo con las necesidades propias de cada reqion

cafiera y de cada ingenic en particular.

A lo que respecta el financiamiento los recursos canalizados a
la agroindustria son insuficientes para cubrir lés necesidades de
cspital de trabasjo y su costo es elevado" Por ello es indxspensable‘
que se destinen mayores cantidades de avio y refaccionario para la
aplicacidn y nejoras pars la infraestructura productiva. para
reestructurar la deuda de varios ingenios y para  apoyar 1a
comercializacidn del  dulee. El credito para que cumpla
satisfactorianente su funcién debe cumplir con tres condiciones

oportuno. en cantided suficiente. y a3 precios occesibles

El campo cafiero tres son los aspectos claves para que a3 corto
vy a nediano plazo la 1industria cofiera eleve su  nivel de

productividad y corpetitividad

El pago de cafia de azucar debe efectuarse segqin la calidid de -

ia cafia que entreguen los productores en lo individual o por grupo
organizado  Aumentar la . asistencia teécnica  para  utilizar los

recursos cobtenibles del suelo. agua e 1nsumo pare la producciza y




por tdltino el tema central de ésta 1nvestigacidn se requiere
establecer un pragrana de desarrollo humano enfocade a las técnicas
motivacionales que produzcan un incremento en su condicion mental
para que pugda desarrcllar oéptimamente los indices de produccion

requeridos por éste sector industrial psra su subsistencia

La crisis que viven los ingenros azucareros y los productares
de caiia hace ya varios aiios, represents un reta que no ha sido
posible superar con la privatizacidn de la industria azucarera. El
déficait financiera de los ingenios sdministirados en otro tiempo por
el gobierno {ederal, se traslado al sector privado. Segun cifras
reportadas por la Cémars Nacional de la Industria Azucarera y
Alcohalera, los dueflos de los ingenios perdieron entre 1990 y 1392

la coantidad de mil 772 millones de nusvas pesos

En sateria productive. los resultados. alcanzados en las
ultimas cinca zafras (1990-94) por la agroindustris aszucarersa, no
miestran diferencias significativas can los obtenidos en el periodo

anterior (1985~89)

Bajo 2]l nuevo réginen de propiedad. la aindustria azucarera no
ha cambiado sustancialmente La produccion proredic de azicar en el
Gltimo quinquenio es similar a la obtenids en el quinquenio
anterior. La cantidad de azucar por hectarea (el rendimiento

agroindustrial) mejoré en un % 3%%. sin embargo. la reduccidn en la

superticie 1ndustrializada nulificd este impacto en la praduccian

azucarera nacional.
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3.~ JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACIQN .

Después de ver y escuchar los problemss por los cuales

atraviesa la industria azucarera, tengo la certeza de que un factor

X . ) [
primordial en el éxito de las organizaciones de hoy wew la

notivacidn.  Sin  exagerar, la nmotivacion tiene un  caracter
universal. Ho existe raza, cultura, sociedad o nvxvcl SOC10ACONOAICO

el papel que juerga este vital elemento en el cumpliniento de

abjetivos.

El factor notivacion es sin duda alguna e} nejor agente de
canbio. S1 bien uno de los principales obstaculos para el cambio es
ol nmiedo, la mejor “‘medicina’’ para abatirio es la notivacion al

enpleado  Esta wotivacidn se puede dar explicando clers y

perfectanente todas las ventsjas que le brindan tal combio a el

misno y & la organizacién. NHo olvidendo que la confianza que se le

da al enpleado dentro de ls organizacitn es ls clave para lograr

con #x1t0 cualguier proceso de csmabio. Cudntas veces hemos conocido
a personas que nodificen su interés hacia el trabajo debido sl
anbiente gque los rodea. Estos canbios’ son. wuy comunes y. tienen

relacion con 18 motivacion innata y la creada que todo ser humano

posee

Todos sabenos que existe una infinidad de factores §ue nos
motivan a mejorar o a cambiar. Estos = factores se relacionan
parfectamente con los tipos de motivacidn que' en todo andividuo
existen. a continuacién se describirdn aigunas caracteristicas de

motivacion innata y de la motivacion creada: ;

T ——— — st



KOTIVACION IHHATA: es sencillamente la motivacidn con que
todos nacemos, indepmndientemente de las causas que a lo largo de
nuestra vida van creando otro tipo de motivaciones. Esta es la
motivacidn que nace sin la aparente existencia de un estinulo
claro. Se da por el sisple hecho de que la persona goza mantener
esta notivacién viva. Este tipo de motivacion e&s en huena parte de
la motivacidn creada que se describird posteriorrments. Al parecer
uns motivacion nutre a la otra. ES CONPROMISO DE TODO LIDER
MANTENER Y ACRECENTAR LA HOTIVACION INNATA DEL PERSONAL, YA QUE LA
FALTA DE ESTIKULOS POR PARTE DE IA MOTIVACION CREADA PUEDE LLEGAR A
AFECTAR LA PARTE INNATA DE LA MOTIVACION.

HOTIVACION CREADA: es la que constantenente se da como
consecuencia de haber cresado un estirulo claro muy alcanzable a
corto, mediano y largo plazo. Coro se menciono en la definicién de
ls motivacidn innata, ls sjecucidn eficiente de los estimulos en la

rotivaciédn creads mantendrd y nutrird a la motivacién innata.

Aun que la teorias administrativas nos han ensefiado mucha, vy
de ellas so hsn aprendido un sin nunera de conocimientos que
norsalmente todo administrador ha tomado encuenta alguna vez, la
época actual exige teorias mds innovadoras que satisfagan las

necesidades de la sociedad actual.

La mejor aotivacion es aquella que viene en cascada ¥ que nace

desde los niveles mds altos de la organizacidn y teraina hasta el

Gltimo nivel. Tradicionalmente, se ha pensado que la motivacidn

debe dirigirse principalmente hacis los niveles altos de las
organizaciones © hacia aquellos enpleadas que tienen contacto

directo con los empleados. Sin embargo. es tan importante motivar a

O
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un vendedor para que continte superando las metas de venta
establecida por la direccion como el auxmaliar de contabilidad gue
registra lss facturas de los proveedores y por ende con la

produccidn de bienes o la prestacidon de los servicios

Finalmente, es necesario enfatizar que en la medida que los
lideres de las organizaciones de hoy se preocupen por motivar o
incentivar a sus eapleados, se cumpliran los ohjetivos fijados de
las organizaciones que ellos dirigen. los objetivos de la sociedad
que sirven de los sectores donde intervienen y del pais en que

participan
4 ~ OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

~Determinar e} grado de apreciacion que e} directivo de la

industria ezucarers da sl comportamiento. motivacional de los

trabajadores

-Determinar la condicidn del conportaniento motivacional del

trabajador de la industris azucarera.

-Identificar los eiementos que se requleren PAra un Prograna

de desarrollic nmotivacional del trabajador en  la indusiria

azucarers
5 - BIPOTESIS

El elevado indice de desmotivacidn del persanal es originado
por la talta de un netodo de incentivo apropiados asi como la falta

de un buen liderazgo de los gerentes de areas

——— e —— .



CAPITULO II. TEORIAS SOBRE HOTIVACION

La w»otivacidn que causa, canaliza y sostiene el
conportamiento del ser humano, ha sido siempre un concepto que es
iaportante que los gerentes entiendan. los gerentes por
definicién trabajan con personas y se sirven de ellas pero estas
=an complejas y algunas veces irracionables en su comportamiento.

Sus motivaciones no son sienpre féciles de descubrir.

Existen nuchas teorias acerca de la motivacidn, y la mayor
parte de ellas difieren en lo que‘impjtcztenente sugieren que los
gerentes deberian hacer para lograr ﬁn desenﬁeﬂo sutisiac;or;o
por parte de fos subalternos. Sin embargo, ls mayor parte de fos
gerentes sabe, por experiencia que las personas son muy scgsiblcs
al elogio y al estimulo ( expresado no solo en palabras, sino en

acciones ) y necesitan sentirse eficientes en su trabajo para dar

su. mejor esfuerzo en la organizacidén. Asi IBH deliberadanente

establece cuotas lo bastante bajas para que fas cumplan ia
anayoria de los vendedores. Casi todos nos sentinos  adends
sotivados intrinsecamente y buscamos la libertad y sutonomia para
realizar nuestro trabajo a nuestra nmanera. los gerentes ‘dqe
descubrcnial secreto de las notivaciones de sus empleados habran

encontrado una inagotable fuente de enmrgia.



Se explicarad el conocimiento actual de la motivacidn y su
o

relacidn con el conportamiento y satisfaccion en el trabajo

2.1 PRIMERAS  TEORIAS SOBRE  HOTIVACION EN LAS
ORGANIZACIONES.

Las teorias de la administracidn han canbiado con el iie:po
para adaptarse a los canbios de la naturaleza de las activaidades
de los gerentes. Asi, en antafio. los gerentes trataban con
subordinados que realizaban un trabajo bastante complicado
También hemos sefialado que con el tiemapo mejord el entoque de los
conceptos gersnciales oficaces & ineficaces asi como la
inportancia de las fuerzas sociales en el lugar de trabajo Esos
factores también repercutieron en el pensamiento de el desarrollo

organizacional.

En diferentes eotapas en la evolucién del pensaniento
administrativo los gerentes aceptaébn varios modelos o teorias de
potivacion. Examinsremos tres en el orden en que se
desarrollaron. el modelo tradicional, el de relaciones humanas y
el de recursos humanos. Como veréuos las 1deas que tiene lcs
gerentes respecto a la motivacidn son importantes determinantes

de como tratar de dirigir a la gente. .

2.1.1.- HODELO TRADICIONAL:

El nmodelo tradicional de la notivacion se asocia a la
escuela de la administracion cientifica. Esta escuela sostuvao que
un aspecto inportante del  trabajo de gerente consistia =n

asequrarse de que los trabajadores ejecutaran sus tareas amas



l'\

aburridas repetitivas en forma nds eficiente. Los gerentes

decidian como debian de realizarse los trabajos y aplicaban un

sistena de incentivos salariales para motivar a los empleados:

cuanto mds produjesen, mayores ingresos percibian.

Esta perspectiva supuso que los trabajadores son
esencilalnente flojos y que los gerentes conocian el trabajo mejor
que los propios empleados. Estos solo podian ser motivados por
premios fipnancieros y tenian poco que aportar que no fuera su
trabajo. En muchos casos este enfoque daba buenos resultados Al
ir rejorando la eficiencia eran menos los trabajadores que se
necesitaban para una tarea especifica Con el tiempo los gerentes
redujeron el tamafio del incentivo salarial. Los despidos se
volvieron frecuentes y los empleados buscaban la seguridad del

trabajo, nés que incrementos salariales pequefios y tenporales

2.1 2 - MODELO DE RELACIONES HUMANAS

Con el tiempo se hizo evidente que el enfoque tradicional
de la nmotivacién ya no era adecuado. Elton Mayo y otros
investigadores de relaciones humanas descubrieron que los
contactos sociales que el trabajador tenia en el trabajo también
eran 1mportantes y>que lo repetitivo y aburrido de tareas eran
factores que reducian la notivacion MHayo y otros también
pensaban que los gerentes podian motivar a. los empleados
reconociendo sus necesidades sociales y haciéndolos sentir dtiles

e 1mportantes

En consecuencia a los. trabajadores se les daba la libertad
de que tomaran sus propias decisiones en el trabajo Se prestaba

mayor atencion a los grupos 1informales de trabajo. en las
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organizaciones se suministraba mas informacion a los trabajadores

respecto de las intenciones de las gerentes y las operaciones de

la organizacian.

En el nodelo tradicional & los trabajadores dehian de
aceptsr la autoridad de las gerentes a cambias de sueldos altos
que se obtenian gracias al eficiente sistema disefiado por estos
y realizado par aquellos en el modelo de relaciones humanas los
trabajadores debian de aceptar la autoridad de los gerentes por
que los supervisores los trataban con consideracion y  se
preocupaban por sus necesidades. Sin enbargo Ia intencidn de los
gerentes no habia cambiado hacer que los empleados aceptasen la

situacion de trabajo tal y como la hablan establecido sus

superiores

2 1 J - HODELO DE RECURSOS HUMANOS:

Teoricos posteriores entre los que se encuentra HcGregor y
Haulov e 1nvestigadores como Argyris y Likert, criticaron el
nodelo de las relaciones humanas por considerarlo simplemente un
enfoque mas refinado de la manipulacién del personal. Estos
tedricos sefialaron que los empleados eran motivados por muchos
factores. no solo por el diners y el deseo ‘de la satisfaccion
sino  tambien - por  la necesided de lbgro y del trabajo
sigmificativo. Afiraaron que casy todos ya estaros motivados para
realizar un buen trabajo y que no necesariamente consideramos el
trabajo como algo negativo. En su opinion los empleados tienden a
obtener satisfacciones de un buen desenpefio. De ahi que se les

puede dar wmucha mayor responsabilidad en la toma de decisiones y

en la ejecucion de sus tareas.
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v As: pues, desde la perspectiva de los recursos humanos., los
53‘9crcnles no deberian de inducir a los trabajadores a cumplir los
;:-ob]cnvos gerenciales subordinandolos con salarios altos, caomo
ocurre con el nodelo de relaqunes humanas. Por el contra;io
. deberian de compartir la responsabilidad de compartir los
ohyetivas organizacionales e ndividuales de cada  persaona
consiguiendo  su  aportacion & partir de sus  antereses Yy

habilidades

En un estudio se descubrio que los gerentes contenporaneos

tienden & aceptar sinmultaneanente dos nodelos de motivacién,

Con sus subordinsdos suslen actuar contorme al modelo de
relaciones humanas intentan  aminorar la resistencia de los
subordinados aejorando su moral y satistaccion. sin  embargo
personalmente prefleren el recurso de nodelos humanos, piensan
que sus propios talentos no son aprovechsdos debidarento y por lo

a1sa0 buscan que sus superiores les den rayor responsabilidad

Se trazen distinciones & partir de las teorias del
contenido que se centra en la ‘naturalezs’’ de la motivacion y
las teorias del proceso que ponen de relieve la manera de
procurar la nmotivacion

Las teorias del retorzamiento. un tercer enfoque recalcan

1a forna en que se aprende el comportamiento

;)
2 2 TEORIAS DE CONTENIDO

Este nonbre se asocia 3 los nombres de Maslov. Herzherg,
NeGregor Atkinson y HeClelland Alguno de estos autores son bien

conecidos por los gerentes pues han influido profundamente en la
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administracion y han repercutido en el pensamiento y las acciones
de los gerentes

La perspectiva del contenido subraya el conocimiento de las
caracteristicas del individuo que le hacen obrar 7u cierta wanera
trata de contestar preguntas cono las sigulemtes ¢ Que iapulsa a
la accion ? en estas perspectivas los individuos tienen
necesidades internas que se sienten motivados a reduqxr y hacer
Fn otras palabras actuarin o se portaran en torma como lleven la
satisfaccion de sus necesidades. En primer lugar las necesidades
difieren considerablemente entre los individuos y canbian con el
tienpo His aun las diferenciss individuales conplican

enormenente la tarea motivacional de un gerente.

Huchos gerentes ambici0sos con uns fuerte motivacion para
conquastar poder y estatus pxen&en que es dificil entender que no
toaos taenen los misnos valores e impulsos que ellos
De ahi que les parezca una experiencia frustrante y desalentadora

tratar de motivar a los subordinados.

En segundo lugar, la forma de traducir finalmente las

necesidades de acciones, tanbien varian mucho segun las personass

En tercer lugar., la gente no siempre actua de nanera
congruente en lo tocante a sus necesidades Un dia un subordinade
supera con creces las expectalivas was exigentes y al dia

siguiente realizarad una larea semejante en forma nediocre

Por ultimo. tambien difieren las reacciones de la gente
ante la no satisfaccion de ellas. Algunos que tienen una gran
necesidad de seguridad y que no consiguen su meta se sentiran
frustrados o desistiran Otros pueden sentirse motivados a

redoblar esfuerzos
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2.3 TEORIAS DE PROCESO

La parte central de las teorias del proceso es la nocidn de
la expectativa, es decir lo que seqin las previsiones del sujeto
sucedera a consecuencia de su comportamiento. Por ejemplo 4i una
persona espera cumplir con los plazos le valga elogios por parte
de sus superiores y el que no cumplir con ellos le ocasione
desaprobacidn y si prefiere el elogio entonces se motivard a

cunplir los plazos.

Un factor mds motivacion son la valencia o fuerza do,la
preferencia por el resultado previsto, por ejemplo si algu.u:n
espera que rebasar las cuotas de produccion favorecera su
promocidn a supervisidn y s1 desea ardientenentes ol ascenso una

fuerte motivacidn a excederlas.

2 4 TEORIAS DE REFORZAKIENTO

Las teorias de reforzamiento asociadas a B F. Skinner .y a
otros autores reciben también el nombre de nodificacidn de la
conducta 6 condicionamiento operante Estas teorias no utilizan
el concepto de motivo o proceso de motivacion Por lo contrario..
se ocupa cono las consecuencias de una accion pasada influye en
las acciones futuras en un proceso ciclico de aprendizaje  Seguin
esta perspectiva. la gente actia en cierta forma por que en el

pasado aprecio que ciertas conductas se acompafiaban de resultados

agradables y que otras se asociaban 8 resultados con consecuencia

desagradable. Por ejemplo, las personas suelen obedecer la ley y
las ordenes legitimas.de un gerente por que han eprendido en casa

y en la escuela que la desobediencia acarrea un castigo
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Las teorias en boga en el campn e la administracion han
suryado de los Estados Unidos Infortunadamente nuchas personas
aceptan lo dicho en teorias, sin tratar de detenerse a pensar
cual es la situacion cultural de Méexico que, sin duda. debera ser

considerada para un tratamiento serio de este problema

En México no existe el cumulo de investigaciones que se
han realizado en otras partes; sin embargo, trataremos de pasar
una breve revista a los pocos datos existantes para determinar

cual es nuestra situacion ante las teorias expuestas

En primer lugar, diversos resultados indican dque a
jerarquia de necesidades realizadas por . Arias (1%64-1966)
indicaron que los intereses méxinos de una muestra coapuesta por
obreros. vendedores y oficinistas consistieron en trabajar en un
lugar limpio, en destacarse y sobresalir en su actividad. y tener
oportunidad de poder poner en practica las propias 1deas en el
trabajo respectivamente S1 pensanos que estos intereses estan
revelando una insatisfaccion, resultaria qué la -ﬁecesxdad Ras
insatisfecha y por lo tanto, la demas intensa motivacion seria la

estima, seguida por la seguridad

En otro sentido de] mismo autor con gerentes (1969) estos
mostraron sentirse auy insatisfechos en el factor seguridad en =i
empleo. en lo cual es sorprendente s: se tiene en cuenta que
debido al desarrollo economico del pais existe uné denanda muy
superior a la oferta de ejecutivos. En segundo y tercer lugar de
insatisfaccion estuvieron la necesidad de autonomia y la de

autorealizaci10n respectivamente



13

En el estudio realizado por Arias (1964) con enpleadas de
oficina y obreras. el interés paximo de la nuestra estudiada fue
tener un jefe compresivo y justo para las primeras. mientras las
sequndas acentuaron la seguridad de contar con su empleo. Zablah
(1962) encontro an u; estudic efectuada en la ciudad de
Honterrey una muestra de 144 obreras de la industria del vestido

que ol aspecto ‘‘buenas condiciones dal lugar de trabajo’’ ocupé

el primer lugar en su interés.

En una investigacion realizada por Slocun (1971) entre una
firma productors de vidrios cuya natriz esta en Esi&ﬂos Unidos y
con una fi1lial en México se encontrd que los obreros rexicanos
denotaron mayor satisfaccion que los nortesamericanos en términos
generales Los nmexicanos estuvieron més satisfechos en
autorealizacion mientras los norteamericanos nostraron mayor
satisfaccidon en las nacesidades sociales para ambos grupos la
necesidad de segquridad fue la nas insatisfecha los neKICANOS
adjudicaron mayor importancia que los nortesnericanos a todas las

neces:idades

Los resultados de los estudios mencionadps parecen indicar
que la escala de necesidad validas para México es diterente a ls
que propugna Maslov en los Estados Unidos Todavia falta realizar

auchos estudios sobre este canpo en México. pues el reducado

nisero de 1nvestigaciones citadas hace imperioso tomar con.

cautela los resultados obtenidos -~ Sin embargo urge enfatizar dos
aspectos importantes en los estudios citados .los factaies‘ﬁés
inportantes oscilan de acuerdo a las variables personales (sgyo y
ocupacitn) -y los factores psicoldgicos juegan . un papel
prepanderante sobre el salario, siempre que este sea suficiente

para subvenir a las necesidades primarias.
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Por lo que se refiere a la teoria Herzberg. el autor de
este articulo no conoce investigacidn alguna al respecto
realizada en México. sin  embargo experimentos informales
realizados de nmanera ilystrativa en clase los resultados se
conforman bhastante a los obtenidos por Herzherg. Empero en virtud
de las serias deficiencias netodoldgicas ya seflaladas antes de

aceptarlas totalmente precisa meditar profundamente sohre ellas

En lo tocente a la teoria NcClelland parece que Héxico
representa una excepcion que contradice precisamente la tearia
Muchos autores han encontrado que en Héxino las personas estan
notsblemente mas motivadas paor la afiliscion que en los Estados
Unidos Solo citaresos dos trabajos de los varios que existen al
respecta. Zurcher (1968) encontrd en un estudio reslizado en tres
bancos. uno en Héxico y dos en Estados Unidos. que los enpleados
y los funcionarios mexicanos considersron significativamente aas
valiosas las obligaciones de amistad que los empleados Mexico-
nortesmericanos y que estos, a su vez, consideran mas valiosa la
amistad que los nortesnericanos HcGuinn, Harsburg y Ginsburg
(1965) hallaron en un estudio realizado con dos grupos de
estudiantes preparatorisnos. uno de Michigan 'y ‘una  de
Guadalajsra, que los elenentos de MNichigan nostraron.. al
responder a un cuestionario uns tendencia mayor que los mexicanos

a romper las amistades en caso de desacuerdo con ellas

Los mexicanos en canbio, dijeron estar nas dispuestos a

canbiar de opinidn antes de romper las amistades. sin seabargo.

esta filiaci6n no ha sido obstdculo para que el desarrollo

econdomico de México ha sido notable. aunque no suficiente. en las

ultimas décadas



20

En una investigacion tendiente a verificar la teoria de
HeClelland en México. Virginia Lopez MHavarrete (1967) pidié a un
grupo de supervisores de un banco que calificaran a sus enpleados
como ‘" altos " y 7 bajos '’ en rendimiento. Después. sigquiendo
la técnica de HcClelland, pidié a los empleados que relataran

historias siobre laminas con escenas de trabajo.

Esas historias fueron calificadas de acuerdo a una escala
Segin HcClelland. los enmpleados mas altos en la motivacion de
logro deberian ser los mds altos en rendimiento también; sin

enbargo, Lépez Havarrete no encontréd esa supuesta relacion.

2 5 LA TEORIA X O TRADICIONAL (McGregor, 1969). 0. SISTEMA
AUTORITARIO EXPLOTATIVO (Likert, 1968)

SUPUESTOS

8) A las personas no les gusta trabajar
b) La gente trabaja sdlo por dinero

¢) Las gente es i1rresponsable y carece de inicirativa

POLITICAS

a) Hay que darle a la gente tareas simples y repetitivas
b) Hay que vigilar de cerca a la gente y establecer
controles estrechos.
c) Ha§ que establecer reglas y sistemas rutinarios
EXPECTATIVAS
a) Controlada estrechamente, la gente alcanzara los

estandares que se le han fijado



Como puede verse facilmente. si se piensa que la mayoria de
las personas detestan el trabajo y son irresponsables. puede
esperarse que cumplan con el ninimo de trabajo. siempre y cuando
se disefien controles estrechos que impidan a las personas
dedicarse a realizar actividades ajenas al trabajo Este tipo de
pensamiento entonces .da origen a una organizacion centralizada
en la cual existe und © pocos centros de decision El jefe sera
quien decida y ordene a sus subordinados la ejecucidon de tareas
ya establecidas de antemano por @l. en el tiempo que fije y las
caracteristicas también {ijadas por ¢€l. Desde luego no se
preocupara por inforsar a sus empleados las razones de esta orden
y como esta se engarza dentro del cuadro general de la
organizacion. Dicho jefe serd un autdcrata. Desea tomar el solo
todas las decisiones. lo que probablemente lo haga trabajar nas
de la cuenta. y. asi algunos se retrasen. Hucho mas importante es
el hecho de que preocupado por la tensidn que requieren auchos
detalles cotidianos. pierde la oportunidad de planear: su maxino

interes radica en el control.

Este sistema a recibido el nombre de Tradicional por que es
el que siguio la humanidad desde tiempo i1nmemorial Bien entrado
el s1g9lo XX sequia i1aperando en muchas organizaciones, incluso en
nuestros dias continua vigente en nmiltiples ladc§ Esta teoria

pertenece al bando pesimista

Existe una variante la cual podriamos denominar .Teoria X. o
Paternalista Likert (1968) la rubrica como autoritaria-
benevolente Los supuestos. las politicas. y las expectativas
siquen siendo las aismas. aunque ahora se agregan dos polit xca's

nas:
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a) Hay que evitar que la irresponsabilidad a la gente ir en
contra de sus propios intereses; entonces, parte del salario hay
que darselo en prestaciones: casa, despensas fanmiliares, seqguras

de vida, etc. ..

b) Ho hay que usar el poder. la cortesia rinde mejores

frutos.

En estas dos politicas se esta reflejandos el nuevo
pensamiento. en el fondo los trabajadorexs no son malos, s1 no un
tanto innaduros e irresponsables; por ello es necesario de
protejerlos de sus mismas locuras para que el dia de pago no se
enbriaguen, es mejor darles parte del salario en especie. en la
forns de despensas {amiliares (el autor conocid una empresa donde
sienpre se entregaban las despensas a la esposa en su propla

casa. a fin de evitar que el trabajador pudiera venderlas) o

rentas, etc

Por otro lado., se reconoce que el mal trato no conduce a
nada y que se lograra menos resistencia a la autoridad sy se

enplea buenos nodeles

Si se analiza la legislaciin Hexicana. se vera que en el

fondo campea este tipo de filosofia

)
1
{
{
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CAPITULO III
TEORIA Z

3.1.-~ LOS PASOS PARA SU DESARROLLO:

3.1.1 PRIKER PASO: COKPRENDER LA ORGANIZACION Z Y EL
PAPEL QUE USTED DESENPERA.

Durante esta etapa y otras subsecuentes es importante
presentar la lectura y las ideas en forma tal que inviten al
individuo a manifestar abiertaments su escepticionismo. Proponga la
discusion de ideas. Ho interprete el recelo y la incredulidad como
talta de cooperacidén o actitudes deliberadanente renuéntes; s1 lo
hace, los escepticos se reservaran sus dudas y nunca conocersan sus
inquietudes. .Y dado que la mayoria de las compafiias son mas los
individuos que los confiados, es preciso discuur‘ arplianente los

motivos que origina suspicacias para que se presente el C;llbio.

Una segunda razon nmas  significativa que justifica la

nanifestacion del escepticismo esta relacionada con la creacion de

un aabiente propicio para la contianza. Esto se fundanents en. la-

premisa de que dos seres comparten objetivos esencialaente

compatibles en el futuro y tienen. asi, una causa valida pér_a o



depositar una feé reciproca Durante el proceso del cambio
organizacional, la naturaleza de estas metas se vuelven ambiguas.
S1 al escéptico se le pide que abandone sus antiguos objetivos
administrativos cuandg no tienen la certeza de que sus propositos
puedan compaginarse con las nuevas ideas, no serd capaz de
desarrollar una forma especifica de confianza sino que optara por
una nas generalizada. Hos referimos a aquella que surge cuando dos
individuos saben que ambos desean tener una relacion de trabajo

araonico y que ninguno pretende lesionar los intereses de otro.

Cuando digo 1integridad no me refiero a dar sermones de
aoralidad a otros., hablo de reaccionar de un wmodo integro vy
consistente ante las dificultades, los clientes y empleados. los
superiores y subordinadus, los problemas financieros y de

produccion

31 2 SEGUNDO PASO ANALIZAR LA FILOSOFIA DE SU COHPARIA

El enunciado de los objetivos de su empresa. su ftilosofia
zonfiere al indivaduo en el sentido de ;os valores con los cuales
iebe trabajar y contorme a los cuales debe vivir . Sugiere uns forms
de comportarse en la organizacion y el nodo como esta debe
responder a2 su gente. clientes y comunidad en la cuél syrve. Una

:1losot1a puede proporcicnar una respuesta 8 interroganteés como ¢

esta la manera correcta de llevar un negocioc ? o ¢ Hago esto

:’:-S
sorque las utilidades scn trascendentales para la empresa o porque
.0s 1deales de la compsiiia son nas importantes ? . 51 le parece

:nsolito que una organizacion dependa. por sobre tedas las cosas,

ze una fi1losofia. reconsiderece esto. una filosofia express
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claramnente el espiritu que motiva a la organizacion para que todos
sus miembros asi lo comprendan. Directa o indirectamente, dicha
filosofia determina la forma como propios y extrafios evalian,

confian y aprecian a la empresa y sus productos.

En primer termino, no es posible crear una filosofia bordando
en ¢l vacio. Es necesario comprender ante la cultura de su empresa
examinando las cuatro o cinco decisiones clave que ha tomado la
compafiia en el pasado. (Cuales me resultaron acertadas y cuales
erroneas? (Donde estdn las comisiones e inconsistencias?. Celebre
una serie de juntas destinadas a identificar dichss decisiones y
descubrir los principios que se aplicaron repetidanents a lo largo
de estas discunbnes. A partir de todo esto, comenzaran a surqar

las bases de la filosofia deseada.

3.1.3 TERCER PASO: DEFINIR LA FILOSOFIA ADNINISTRATIVA
DESEADA Y CONPROMETER AL LIDER DE LA CONPARIA

Una vez que hayan quededo totalmente aclaradas las practicas
que prevalecen en la empresa, por lo general sale a la luz cual de
las creencias actuales es inadecuada, cuales estdn refiidas con

otras practicas y donde se encuentran las omisiones. Precisanente

en esta etapa se vuelve critico el papel que desenpéﬁa ‘el lider

" formal o director ejecutivo,

Definitivamente, un proceso de cambio orgamzaciénal no puede

tener €xito sin el respaldo directo y personal del individuo que

ocupa el sitio mas destacado de la jerarquia. lo se puede esperar

que este alto dirigente brinde su apoyo a un enunciado tilescfico



26

administrativo que. en su opinién, deja mucho que desear. En una
compafiia, la discusidn de la teoria Z habia hecho que se despertara
un profundo interés en torno a la importancia a la participacion
igualitaria. Después de esto, habria resultado ab‘surdo que el
director general expresara su inconformidad con ciertos elementos
claves de enunciado cuando otros habian llegade ya a un consenso a
ese respecto. En ocasiones esto sucede cuando se espera que un
grupo de gerentes disienta abiertamente de la opinidn del director

ejecutivo

S1 un grupo de estos, incitado por su lider, adopta un enfoque
de participacién al examinar algun problema, estaran empezando a
practicar una relacidn igualitaria nueva para ellos El lider puede »
temer frustrar dicha iniciativa si se enfrasca en una discusidn y
opta por reservarse su opinién personal sobre asuntos clave. Por
consiguiente. el grupo que ‘analiza el problema, llega con
frecuencia ‘a un consenso supomiendo que cuenta con el
consentimiento tactico de su lider. Por desgracia. el r’esﬁltado’
Sera un COmpromiso pubixco que no es respaldado individualpente y
que se traducird en un debil intento de cambio que. =n detxn;txv&,

sera 1nfructuoso

3.1 4 CUARTO PASO- PONER EN PRACTICA LA FILUSOFIA- CREANDO
TANTO ESTRUCTURAS COMO INCENTIVOS a ‘

En cierto sentido. el sistema formal, que determina quien debe
rendir cuentas a quien. sirve para cubrir los errores acasionales
en 1inforaacién y cooperacion. De acuerde con a1 ideal. una

organizacion eficaz y perfectamente integrada es aquella que no
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tiene organigrama, divisiones a ningun tipo de estructura aparente
hasta cierto punto y a otra escala. un equipo de baloncesto que
desarrolla una buena labor de conjunto podria encajar en esta
descripcidn. El problema que enfrenta uno de estos grupos es enorae
dentro cie su conplejidad., y la velocidad con que surgen los

problenas es grande.

o obstante. un buen equipo resuelve estas dificultades sin
tener que recurrir a ninqun sisteama formal del tipo jerarquico y
con un ninimo de especializacidn en cuanto a posiciones y tareas

Cada jugador comprende también su lsbor y la relacidn que esta
guarda con la que sus compafieros, que la coordinacion se
sobreentiende  Sin embargo, en un equipo menos competitivo  los
jugadores intentan acaparar el halon, tratan de encestar al aaxaimo
posible y, al hacerlo frecuentenente, abandquan sus = puestos
defensivos. Ante esta debilidad hunens,k al entrenador reacciona
ejerciendo su derecha controlar estrechamente a cada jugador.
obligandolos a seguir sus instrucciones. al no dejar su autoridad y
8 ejecutar jugadas y movimientos previanente descritas. Un equipe
con estas caracteristicas nunca podré llegar 'a tener la
cordialidad. las sataisfacciones y el rendimiento de otro que

funciona como olan

3 1.5 QUINTO 'PASO ~ DESARROLLAR ~HABILIDADES  PARA ~LAS
RELACIONES HUMANAS

La habilidad que se requiere para tratar a los clientes. e
mcluse a la familia, es lo que la 9eli¢.e dabe aprender“para

aplicsrla a colegas y campaifierns de trabajo Este talento para las
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relaciones hunanas es vital en la forma de negocios tipa Z, ya que
trabajar cooperando y tomando en consideracion a los demis no es
tan solo un modo de halagar el ego del individuo o de obtener lo

que desea. Entran en juego muchos otros factores mas importantes.
Peraitanme mostrarles lo que quiero decir.

En cierto sentido, una organizacion 7 tiene éxito por la
flexibilidad que poses para modificar su estilo cuando asi sea
requerido Al 1gual que el equipc de baloncesto puede variar
rapidanente de una formacién a otra. una compafila Z es capaz de
satisfacer las necesidades canbiantes de los clientes y la

tecnologia

En una empresa Z no se ha determinado formalnente quien debe
rendir cuentas & quien. hecho que origina una gran diversidad de
respuestas A renudo. no se ha definmido con precisién ni la
asignacion de responsabilidades, my la autoridad que se tiene sobre
la gente o situaciones. n1 la divisién que existe entre un
departanento y otro, debido a la claridad de la filosofia
administrativa, las organizaciones Z tiene acceso a lo sutil y a lo
conplejo En estas circunstancias, el numero de galones en la manga
del gerente no dice necesariamente quien esta a cargo. Cuando se
reune un. comité al estilo Z para que resuelva un. problema, se
incluirdn a cuatro personas del mismo nivel jerarquico. tres
subordinados que estan mas familiarizados con el probléma y tres
cuya autoridad y escalafén no han sido precisados y que pueden ser
iguales. superiores o subordinados. nadie lo sabe con exactitud En

la nmayoria de los casos. cuando se especifica claranente la
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categoria de las personas, todos caen en . patrones de interaccidn
bien conocidos.

Todos saben cuando disentir, cuando asentir y como hace frente
a las discyepancias Desde luego en una situacién asi, la persona
que sabe mds es 1gnorada por su posicidn jerarquica, no obstante se
logra ocultar el conflicto y la relacion social se desarrolla

arndnicamente. En una compafiia Z ocurre todo lo contrario

Con frecuencia, el lider mas capaz se dedica a estudiar la
mayor parte del tiempo. Lo nas 1importante es la habilidad para
observar el patron de interaccion que se da dentro del grupo y
saber cuando intervenir. Un caso que me viene a la nente es de
aquel directivo que utilizo inteligentemente su silencio En lugar
de llenar todos los espacios con palabras, hacia pausas de vex en
cuando., lo cual permitia sacar a la luz aspectos basicos que
comunnente se encontraban bajo la superficie Con demasiada
frecuencia, los directivos inexpertos de las empresas Z daran
vuelta, una y otra vez, al asunto por que el simple hecho de llenar
esos 1nterv$los tan desagradables La base es “"Permitir que el
s1lencio reine hasta que se vuelva tan apremiante que deje el

conflicto o el punto i1mportante salga a flote’

La habilidad para poder interrogar directanente a ‘los
compaﬂeros_ no es suficiente Ho tiene mayor sentido pedir a los
enpleados que aprendan a tomar decisiones y a resolver contlictos
dentro de grupos que no tiene jerarquia ni estructura si1 los
problemas mas ‘importantes no se puede resolver 3in embargo. una
vez que se han seguido los priaeros paso para su resolucion. se
debera comenzar su capacitacion formal en la toma de decisiones por

participacion.
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Existe un gran nunero de consultores, profesores y asesores

competentes que pasesn una vasta experiencia en este canpo.

3.1.6 SEXTO PASO: EVALUAR SU PROPIO DESEMPERO Y 1LOS
RESULTADOS DEL SISTEMA

Cuando se pone en practica una innovacidn organizacional,
deberan realizarce algunas pruebas para corroborar si tuvo los
efectos espsrados. Dicho examen no tiene que sor elaborado
terriblenente costoso, pero debe ayudar a los escépticos de que sus
dudas eran infundadas. Por otra parte, la coaprobacidn pueds ayudar
a enfriar el entusiasmo de un creyents fiel que no ve lo débiles
que son los inventos de cambio. Antes de que los altos directivos
pongan en prdctica los conceptos administrativos de la teoria 2 en
los niveles inferiores, deba esvaluar, en primer término, su
actuacién personal a fin de determinar hasta que punto han sido

posibles los vresultedos de la filosofia.

Otra forma de revisar =1 examen es invitando a una persons no
inplicada en el cambio ha visitar las operaciones, entrevistar a -
algunos directivos y .subordmados y escribir sus uﬁresiones sobre
la organizacidn. De preferencia, este auditor no debers de estar

infornado sobre el alcance o naturaleza del proceso hasta que alla

- escrito el inforas. Saber =1 objetivo de la evaluacion daré color

necesariamente a sus observaciones



3.1 7 SEPTINO PASO: COMPROMETER AL SINDICATO

En algun momenta., de preferencia antes de que se discutan
cambias significativas en las condiciones de trabajo. por ejeaplo,
cano hacer que el empleo se vuelva més estable o introducir un
proceso lento de evaluacidn y promocion., la nueva compaiiia T teadra
que incluir al sindicato sus planes. Cualquier espresa que tenga
algunos o a todos sus enpleados representados por un contrato
calectivo de trabajo a sindicata, dedicara mayor atenciéon a este
tipo de mnmovimientos. Tratar con un sindicato es uno de los
elenentos que mas conmoci6n causa dentro del proceso de desarrollo
organizacional. El  “'Sindicate’ ha. llegado ser entre los
directivos, sinonixo de nmala calidad.  baja productividad,
trabajadores apaticos, ausentismo, paros laborales e incluso hurtos

par parte de empleados.

En ocasiones. al ofr hablar de los altos ejecutivos, pareceria
que los sindicatos hubiesen inventado esos problemas

Con frecuencia. a fundido en una sola queja la existencia del
sindicato y sus frustraciones por no poder coh'linxcarse

adecuadanmente con el personal. Solo si1 la administracion llega a

comprender claramente la diferencira que existe entre estas dos

realidades  y al realizar una f{ilosofia sistemdtica  de las

relaciones humanas en la empresa solo asi podra sacar adelante -su

trabajo conviviendo con un sindicato
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3.1.8 OCTAVO PASO: COMO HACER QUE EL EMPLEO SE VUELVA HAS
ESTABLE.

la estabilidad del empleo es. en parte, uno de los resultados
directos de la politica. Cuanda los empleados que tienen mejores
alternativas se les ofrece una atmdsfera laboral en la cual pueden
encontrar igualdad, retos fascinantes, también les es posible
participar en las decisiones que afectan al trabajo es fécil
hacerles desistir ds recibir su contrato voluntariamente. En Japon
donde el bajo indice de desempleo dificulta seriamente encontrar
trabajadores. las enpresas han adoptado la practica comin da

utilizar eapleados eventuales.

Los accionistas pueden participar acaptando menos utilidades o
inclusa perdidas nmoderadas durante un aflo. A cambio de esto, un
grupo de empleados muy expsrimentados y sunamentes dedicados los

recompensan en los afos futuros con cuantiosas utilidades

Un factor decisivo para hacer que el empleo sea nas estable

esta dado por un lento proceso de evaluacién y proaccion.

3.1 9 NOVENO PASO: TOMAR SUS DESICIONES EMPLEANDO UN PROCESO
LENTO DE EVALUACION Y PROMOCION '

El movimienta es relativo. Las jdvenes generaciones . son
inpacientes. Aunque estos dos aforismos se mantienen constantes es
de vital importancia aninarar el procesa de evaluacidn y pronccién‘
con ! objeto de que los enpleados  se concient“xce'n de la

iaportancia que tiene el rendimiento a largo plaza. De esta forma



33

se olvidaran de los resultados innediatos y hasicamente haran todo
lo que sea congruente y tenga sentido con los objetivos a corto o

largo plazo.

Este enfoque pone de manifiesto que son los mejores eleaentos
los que siempre se inclinan por alternativas extremas. que son los
jovenes impacientes, los que en un nomento dado. pueden dejar una

conpafiia tipo Z para unirse a una tipo A.

La solucidn al problema es muy sencilla: promoverlos muy
rdpidamente, tal como lo hace la competencia. de modo que no
abandone la empresa, pero ascenderlos lentamente en. relacidn: con
sus conmpaifieros para que puedan tener perspectivas a largo plazo
Lo que si e&s trascendental, es que estos jdvenes se percaten de que
su rendimiento superior por nuchas causas sera reconocido y bien

reconpensado en el futuro.

3.1.10 DECINO PASO: AMPLIAR LOS HORIZONTES PROFESIONALES

Los resultados actuales sugieren que los xndxyxduos a quienes
se les permiten ocupar diversos puestos dentro de la. compaiia.
conservan su entusiasmo y su eficiencia y se siénten casy tan
satisfechos como esas '‘estrellas’’ que continian ascendiendo por el
contrario aquellos que se quedan en el nismo. puesto .y no ﬁueden
moverse ni - horizontal ni verticalmente pierden rapidamente’ su
interés, su entusiasmo y su- dedicacidn. Por consiguiente, y: cono

resultado de esta investigacion varias conpafiias norteamericanas

han empezado a desarrollar problenas  sistemdticos para todo su
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personal ya sea que pertenezca al cuerpo administrativo o se trate

de sinples oficinistas pueda tener acceso a diversos puestos

Con el objetivo de que este sistema tenga éxito toca a las
altas esferas administrativas poner el ejemplo Si los altos
directivos cambiaran de funciones cada tres o cinco aios, de tal
suerte que al subgerente de personal se hiciera cargo del
departanento internacional de ventas, y este. reciprocamente, se
encargara de e] area de fabricacion interna, entonces, con el curso
del tiempo cada uno de estos altos ejecutivos podria transmitirle
al nivel inferior los conocimientos y habilidades necesarios A su
vez, los integrantes de estos niveles, harian sus propias
aportaciones y este proceso se repetiria una y otra vez

espontaneasente 3 lo largo de toda la organizacidn

3 1 11 DECIMO PRIMER PASO PREPARARSE PARA APLICAR LA TEORIA
EN EL PRIMER NIVEL '

Hasta ahora. todss las etapas pars poner en practica si al
sistema . se ha centrado en los enmplesdos profesionales vy

administrativos

Nuchas sugerencias incitaran a los directivos a tratar con los
supervisores del primer nivel y con los enpleados de oficina,
praduccion o que trabajan por horas en forma novedosa, pero el
grupo que ha sido nuestro. objetivo hasta esta aomento, esta

constituido por los empleados del nivel medio y superior
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las razones para empezar en la cimna se reducen en up aspecto
angular: un enpleado de bajo nivel no puede participar, a menos de

que los que se encuentren por encima de el lo inviten a hacerlo.

Si una organizacién empigza con una Jjerarquia sumamente
rigida. la evolucidn debe enmpezar en la parte supsrior de esta

jerarquia,

El Unico cambio que puede producirse en la parte inferiar de
una organizacidn de este generc es una revolucidn, y fue esta la
que trajo como consecuencia el moviniento sandical laboral de los

Estados Unidos en su forama antagdnica actual.

Usualnente, llevar a cabo las atapas antas axepncionadas tosa dé
uno a dos afios. y sus resultados se manifestaran con toda claridad
Una mejor integracidn de esfuerzos y de snusncia para coopersy se
traducixrsn en mayor eficiencia y productividad. Cada vez con menos
frecuencia los ejecutivos se verdn obligados a dar respuestas a los
objézwos a corto plazo para aaterruspir las actividades de las
plantas y oficinas. Los supervisores de primer nivel ya no téndrén
que liarse en luchas de poder ni1 tendrdn que competir con los
gerentes de medio nivel por los mismas recursas  Este anbiente nas
saludable repercutiré en todos los empleados, desde el vendedor y
el nmaquinista hasta en los dirigentes. Unicanente despues de que
estos resultados empiezan a dislumbrarse, podra pensarse . poner en

practica esta teoria con el personal del primer nivel.
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3.1.12 DECIMO SEGUNDO PASO: BUSCAR EL LUGAR PRECISO PARA
PONER EN PRACTICA LA PARTICIPACION

Soliciteles a los obreros su sugerencias como grupo, en vez de
ver de que han depositado unos cuantos en forma andnima en los

buzones puestos para este fin., y no tema en ponerlo en practica.

En una oficina, los pedidos que se les tomaban a los clientes
se pasaban a la zona de distribucién de la conmpafiia. Sin embargo.
estos clientes siempre llamaban en el momento en que miés ocupados
estaban los trabajadores durante el dia la actitud tradicional de
la administracion habia consistido siempre en hacer un alarde de
tolerancia, aunque ello implicara amprimir lo que realmente
sentian. Pero en el enfoque tipo Z, los empleados decidieron
ponerse en contacto con esos clientes, explicarles el problema vy
tratar de entender cuales eran sus necesidades. Se creo un sistenma
mediante el cual se supero el “‘cuello de botella™ ocasionando por
las visitas y todo esto se debio a las 1deas de los empleados. no

de la administracion.

3 1 13 DECI¥D TERCER PASO PERMITIR EL DESAROLLO DE RELACIONES

Las relacicnes holistas son unas consecuencia, nas que una
-causa de integracidn organizacional. En parte ayudan a conservar la
naturaleza iguelxtafie de la organizacidén al reunir a supervisores
y subordinados como 1iguales temporales y demostrar asi, que la
distancia que existe entre ellos no es mc:oniensurablé na
infrageable Sin enbargo. seria un error que la organizacion

esperara obtener ios beneficios de la productividad y de la
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integracicr secial al meter a los enpleados dentro de umifornes.
Com1S510n3550 a algunos para que escribieren el himno de la curpafna
y promoviendo ligas de bolos y idas de cempo Estes son formas de
expresion de solidaridad y de adhesion que energen de un grups de
expleados & quienes le gusta trabajar juntos y dasfrutar al
coapartir sus sentimientos de arraigo Cualquier organizacion que
tenga la fortuna de contar con una atnosfera de esta naturalezs na

podra mantenerla en secreto

l Sera iaposible dar origen & una relacion holista, peroc una vez
que los casbios Z esten en proceso de desarrollo habrd oportunidad
de que esa f{lorezca las sesiones regulares de preguntas vy
respuestas que se rantengan entre los empleados que trabajan por
hora, serviran 2 estos propositos. Cambios de impresiones con sus
sobordinados acerca de coro funciona la compafiia. en relacion con
los competidores y sabre sus triunfos y problemas. Preparence no

solo hacer. sino a responder tarmbién algunas preguntas dificiles

Estos aspectos que se relacionsn con las actividades Jaborales
son la clave de las relaciones holistas y las alejan de la actitud

peternalistas que suele desarrollarse en algunas compaiiias
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CAPITULO IV LA INDUSTRIA AZUCARERA

4.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA INDUSTRIA AZUCARERA.

El Ingenio es una erpresa de transformacion que se dedica a la

produccidn de azucar, miel y alcohol y a la venta de los misnos.

El Ingenio se encuentra estructurado de la siguiente maners.

el cual se describird & continuacion.

DIRECCION GENERAL - Se encarga de controlar las actividades que se&
llevan & cabo dentro de la compsiiis, con el tin de poner orden a
las operaciones que se realizan y tener una vision general de lo
que hace cada departamento para incrementar el rendiuxento de estas
departamnentos

El director general es la persona que  tiese nayor
responsabilidad y por lo tanto nmayor autoridad dentro de la

enpresa

AUDITORIA INTERNA ~ Este departamento se encarga de vériiicqr‘los

novinientos que se hacen en la compaiiia, para evitar un hal nanejo

de los-activos de la enmpresa.
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GERENTE GENERAL.~ Se encarga de controiar lo que hace la 'canpaﬁia
con el firn de garantizar el buen msnejo de cada departamento para
dar el orden necesario y poder dar la we)or opinion evitando

errores que puedan perjudicar a la empresa

GERENTE DE CAKPO.- Se encuentra en el ares de campo en donde se
encarga de ordenar la cantidad que debe ser necesaria para la

produccicn de miel. alcohol 7 azucar para evitar pérdidas.

GERENCIA ADMINISTRATIVA - Se encarga de nanmj)ar de uns sanera
asdecuada lo que se refiere & créditos. conercializacion y dar el

me)or nanejo & cada oparacion segun sea ol caso.

GERENTE DE FABRICA - Es la parsona que se encarga de poner atencion
s la produccidn para que ssta ssa elaborada con el nivel de calidad
sdecuada y por lo tanto verificar que en cada proceso no se

presenten errores, para evitar pérdidas.

SUPERVISOR .~ Verifica el estada en la que se encusntra la cafia para
su produccién y vigila que las actividades reslizadas por el

inspector de canpo s» lleven adecuadamente.

TECNICO DE CAMPO.~ Es el que revisa que las maquinas por las que
pasa =] proceso de la calla se sncuentre en bhuen estado, y que se

aproveche al 100% del rendimiento de la cafia.

CREDITO DE CAMPO.~ Se encarga de contratar a los cafleros para la
reparticion del producta ya elaborado. Es la persona encargada de‘
dar crédito a las empresas, con el fin de tener el mejor cliente

para su rejor aprovechamieato,
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CONTABILIDAD Y PRESUPUESTO.- Es el departamento encargado de
llevar a cabo la contabilidad y el presupuesto que se nanejan, es
importante mencionar que este departamento tiene coRo
responsabilidad el bhuen manejo de las operaciones, es decir, avitar

)
las pérdidas y en general evitar los errores que se pueda

presentar.

COMPRAS Y SERVICIOS.- Es el departamento que se eancarga de
caontrolar los servicios que se presentan con el fin de evitar un

exceso de las conpras.

ALNACEN FABRICA - Se encarga de tener en cuenta los materiales para
poder controlar el i1nventario existente y poder dar una opinion
adecuada scbre el material. Este departamento debe tener en cuenta

los materisles para su buen recuento.

RELACIONES INDUSTRIALES ~ Es el departamento que se encarga de
tener en cuenta lo que existe en otras compaiilas para poder llevar
8 cabo de una nmanera mejor y con mayor calidad los productos vy

poder ser vendidos a las industrias

COMERCIALIZACION -~ Es el departamento encargado de  vender los

productos y controlar su venta de manera adecuada.

INGENIERIA Y DESARROLLO - Se encarga de verxflxcar la elsboracion de
los productos para que estos sean realizados convenientemente y

con la calidad que se necesita para cada producto.

PLANTA = PRODUCTIVA - Es el departamento que ' tiene como

rcsponsébllidad cada proceso por el que pasa la cafla para la



obtencion de los diversos productos. con el fin de daise cuenta de
que todo se aproveche al 100% de su produccion Este departamento

debe evitar perdidas de su producc:ion.

INSPECTOR DE CAMPO - Se encarga de verificar que por los procesos
gue pasa la cafia se encuentren en buen estado. para que de esta

manera se eviten errores.

QUIMICO DE CAMPO - Es el encargado de hacer las pruebas necesarias
para la produccion, nuestreos. son los encargados de verificar que
el corte de cafia sea el adecuado para que la produccion sea

elaborada con la calidad adescuada

INSPECTORES DE ALZADORAS .~ Se encarga de verificar el eguipo
necesario para transportar la mpateria prima en forma adecuada para

que eosta sea introducida a los procesos.

CONTRATO DE CANEROS.- Haneja los contratos que se tienen con los

cafleros los créditos y las relaciones con estos.

CONTABILIDAD GEHERAL.- Este departamento se encarga del control de

todas las operaciones realizadas por la compafiia para su buen uso.

COSTOS .~ Este departamento se dedica a elaborar y llevar el control

de costos de produccion,

PRESUPUESTO.- Este departamento se encarga de elaborar los
presupuestos para todos los departamentos .para que sepan de esta

forma lo que pueden gastar y de lo que disponen.
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CREDITO Y COBRANZA - Este departamenta se dedica a hacer las
estudios necesarios para dar crédito a los clientes y la forma

adecuada para su cabra.

CONTROL DE INVENTARIOS - Es el departamento que se dedica a llevar
un control adecuado de nateriales necesarios para la producecidn,
evitando de esta forma que haya pérdidas por desperdicios o por

falta de las misnas.

RESGUARDO DE MATERIALES - Este departamento se dedica al cuidado de
los materiales necesarios para la produccion can el fin de avitar

perdidas o manejos 1mpropuas.

PERSONAL DE HOMINAS - Es el encargado del control de las nominas de

todo el personal

CONTROL DE PLAZAS - Es el encargado de nansjar todas les
actividades realizadas par las diferentes plszas que tiena la

eapresa para que exista un mejar nane)o de ellas.

VENTAS - Es el departamento que se dedica a vender los productos
elaboradas por la enpresa 'y aandar en el tiempo adecusdo las

reaesas de mercancia que solicite

DEPARTAMENTO DE PRODUCCION DE AZUCAR - Este dapartamento es el
encargado de la produccion de azucar y controlar todos los prdéesos

para su produccicn

DEPARTANENTO DE PRODUCCION DE WIEL. ~ Este departamnento se dedica a

controlar todos ios procesos para la produccion de miel.



DEPARTAMENTO DE PRODUCCION DE ALCOHOL. - Este departamento se

dedica a controlar los procesos para la produccion de alcohol

CONTROL DE CALIDAD - Este departamento estd dedicado a controlar la

elaboracion de todos los productos relacionados con la calidad de

4 2 NACIMIENTO DE LA INDUSTRIA AZUCARERA.

Hacia 1518 Cortés trajo la cafia de azucar de Cuba a Hexico
presentandola en San Andres Tuxtla, Veracruz y para el afio de 1624
inic1o la  anstalacion  del  priner trapiche, que empezo  sus
operaciones el 17 de septienbre de 1538 y funciond durante &7
afios. hasta 1597, cuando se incendid y no fué reconstruido. Este es

el primer lugar donde se cultivo la caila en Néxico

De San Andrés Tuxtla, Cortés llevd la cafia a Coyoacan. D F.
donde se llegd a montar un trapiche, pero las heladas en invierno
hicieron abandonar  su cultive Coyoacan fué el sequndo lugsr donde

se cultivo la cafia en Nexico.

Cortés buscd un lugar de mucha renor altitud y se {1j6 en
Tlaltenango, cerca de Cuernavaca Horelos que fué el tercer lugar de
Mexico donde se cultivo la cafia

El clina de Tlaltenango, no fué del todo salisfactof:é para el
cultivo de la cafia de azicar y después de 1568 tocod a Don Kartin
Cortes trasladar el ingenio a Atlecouulco; Horelos siendo el cuarto
lugar donde se cultivd la cafia en Néxico. Por las circunstancias

propicias de este lugar, se formd la primer Hacienda azucarera, que
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sostuvo una airosa existencia hasta los tiempos de la Revolucidn
Hexicana, suministrando fondos anualmente para el sostenimiento del

Hospital de Jesus en la Ciudad de México.

A la Hacienda de Jalmaolonga en el Estado de Héxico corresponde

el quinto lugar donde se cultivo la cafia en el pais.

El cultivo de la caiia se extendid después por la ruta de los
galeones de Héxico a Acapulco siendo de mencionarse en el Estado de
Morelos las Haciendas de Temixco, El Puente, San Jose, Vista

Hermosa y San Gabriel

De aqui se extendid el cultivo de la cafia y la fabricacidn de
la azucar & muchos otros lugares de México.
La vida de 1ndust§1a azucarera fué azarosa y poco estable durante

los tres siglos de la dominacidn espafiola (1521-1821)

Blumenkron. en su é&lbum de la industria azucarera nrexicana

(1951 ) mencions las oscilaciones siguientes.

Epoca de prosperidad 1537 a 1570
Epoca de estancamiento 1571 a 1802
Epoca do depresion 1803 a 1808
Epoca de prosperidad 1809 a 1811

A la terminacion de la dominacidn espafiola la 1industria

dzucarera mexicana quedd casi destruida totalmente.
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4.2.1. LA INDUSTRIA AZUCARERA NACIONAL INDEPENDIENTE.

Después de la destruccidon de los ingenios azucareros durante
la Guerra de Independencia. en el periode de 1840 a 1850 empezaron
a trabajar aun cuande en forma primitiva o provisional . algunos
1ngenios en los estados de Morelos, Puebla, Veracruz y Michoacan,
para 1678 -1879 la caia se cultivaba en gran parte de la Republica
con las variedades ncble tales como la nrorada, la rayada y la

cristalina.

En el renacimiento de la industria azucarera nacicnal se
carecia de las técnicas nds elementales de campo y fébrica., sin
embargo, en el afio de 1862 el técnico cubano Don Alvaro Reynoso
despertd la inquietud investigativa y experimental al afirnar que
‘" La verdadera fdbrica de azicar estaba en los cafiaverales y qus
los trapiches no podian sacar mads azicar que aquells que la cafia

habia fabricado’’

4.2.2. LA INDUSTRIA AZUCARERA NACIONAL EN EL SIGLO ACTUAL

A principios de este siglo, el ingénio de Zacqtepec, Hof, bajo
la ‘administraciéon de Don Manuel Pérez fue el primero en Héxico
donde se eofectuaron trabajos de nmejoramiento del suelo con' la
ﬁonstruccién de drenes de tubos de barro ejecutados por el
ingenidro Felipe Ruiz Do Velasco, agronomo de la um‘v‘e'rsidad‘ de
Geabloux, Bsélgica. MHejoro también su sistema de riego recordando
sieapre la frase de Don Alvaro Reynoso: °° la. cafia prepara el

azicar con el sudor de sus hojas *°.
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Por los afios 20°s las ensehanzas laogradas fueron aplicadas en
Atencingo Pue . por el propio Don Hanuel Pérez y ademdas como
rasultado de un viaje de este dio al mundo cadero por 1929 traje

las mejores variedades comerciales de cafia cultivadas en esa época.

En el despegue de la 1ndustria azucarera nacional se han

enmarcadg una serie de actividades de campo. tabrica ¢
administrativas cuya trascandencia economica la hacen una de las
agroindustrias aas importantes del pais ya que su crecimiento ha
sido gradual atravesando etapas criticas que la han colocado en
situaciones dificiles de expansion para poder llegar a satisfacer

1a demanda de un pueblo en constante crecimiento

En la decada de los 30's (1930-1939) la maxima superticie con
cafla de azucar fue del orden de 66.165 has que con un rendimiento
del campo de 52 toncha y 9 63 de rendimiento de fabrica se
lograron producir 331,482 ton de szicar con un consumo
practicsmentes similar en este lapso se produjeraon casi J S millones
toneladas de cafia cantidad que fue duplicada en la epoca de los

40°'s (1940-1949)

o obstante que la zafra 1983-81 ha sido la mas alta en la
historia de industria azucarera nacional. al producar 2893166

ton e! consuno supero la produccion, tenlendo la necesidad de

inportar los taltantes
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CAPITULO V DISERO DE LA IRVESTIGACIOR
S 1. DIRECCION.
5.1.1.~ CONUNICACION.

Se define comunicaecidn como la transferencis de informacion
del emisor al receptor, de manera que este la comprenda. Durante
muchos afios. gran cantidad de autores han reconocide la importancia
de la comunicacién en los esfuerzos organizados Por ejenplo,
Chester I. Bernard contempla la comunicecién como nedio de enlazar
a las personas en una organizacién con el objsto de lograr un
propésito comun. Esta es la funcidn fundamental de la comunicacion.
En verdsd es imposible la actividad grupal sin la comunicacién
debida a que no pueden efectuarse ni la coordinaciéon ﬁx el canbio.

En un sentido mds amplio, el propdsito de la comunicacién de
una empresa es realizar canbios para influir en las acciones
tendientes al biensstar de la misma. Por ejemplo los negocios
requieren informacién acerca de precios, competencia, tecnologia y
finanzas. asi como también acerca del ciclo del negocio y de la
actividad gubernamental, esto son los conocinientos son las bases
para las decisiones que afectan a las lincas de productos, a las

razones financieras sobre produccion.



la comunicacion es esencial para financiamiento interno de las

eapresas debido a que integran las funciones de administracion. En

especilico la coaunicacidn se requiere para:

S

Establecer y diseminar las netas de la enpresa

Elaborar planes para su logro

Organizar los recursos humanos y de atro tipo en la forma nas
efectiva y eficiente

Elegir. desarrollar y evaluar a los mienbros de la arganizacion

Dirigir. conducir., motivar y crear un clina en «l que las

personas desean contribuar

Controisr ol deseapeiio

1 1 2 PROCESO DE LA COMUKICACION (MODELO)

l—————llll{TR():\LIMI’,NT:\(‘I()N Io————-————-

CODIF. LSODEUN CANAL RECER-] fouconm. | fcovpren.
CACION [T™IPARA TRANSMITIR [ PCION [PCACION SION
N NS A
EMISO I RECEPTOR
["Reamo | I
—

13 nformacion se transmite a traves de un ‘canal’’ que

enlaza al emisor con el receptor El mensaje puede ser escrito u

oral y puede transmitirse a traves de un nemorandum. La informacian

se transaite a traves de un ‘‘canal’’ que enlaza al emisor con el

receptor. El mensaje puede ser escrito u oral y puede transmitirse

a traves de un memorandun. una coaputadora, un teléefono. un



telegrama, una televisidn, etc en ocasiones se uwtilizan 2 o nmas
canales por ejenplo una conversacion telefdnica 2 personas pueden
llegar a un acuerdo basico que puede mas adelante confirmar con una

carta.

§5.1.2 DESCRIPCION DE PUESTOS

Se debe definir todas las posiciones administrativas o una
buena descripcion de puestos informa al ocupante y a otras personas
sobre lo que supone que tiene que hacer Una descripcion de puestos
noderna no es una lista detallada de todas las actividades que se
esperan recomienda un administrador y ciertamente no especifica la
forma en que deben emprenderce, nas bien plantea la formacién
basica del pues\o,' las principales areas de resultados finales de
las que el administrador es responssble las relaciones de reporte,
implicadas y hace referencia a la tabla vigente de autorizacion de
aprobaciones para clarificar la autoridad del puesto ademds que
hace también referencia al conjunto vigente de objetivos

verificables que se aplica a esta érea.

De esta manera es posible elsborar descripciones de puestos
mucho menos detalladas de los que alguna vez fueron tahhién al
simplerente al referirse a la tabla de autoridades vigentes y al
canjunto de objetivas se pueden hacer que la descripcidn sea mucho
nas flexible con forme cambia los objetivos y las delegaciones . de
autoridad. Por ejemplo una descripecidn de la funcion basica de un
vicepresidente de nercadotecnia mostxo que era responsabie ante el
presidente de planear, organizar, integrar, dirigir y controlar en

forma efectiva y eficiente las actividades de la compaiiia en las
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areas de investigacion de mercado, publicidad promocion y ventas.

Se dio autoradad al vicepresidente de acuerdo a una tabla de.
autorizacion de aprobaciones de ejecutivos y se le considero
responsable.de fi1jar y lograr objetivos autorizados que se elaboran

de tieapo en tienpo consultando al presidente

Esta descripciones tienen muchos beneficios al analizar los
puestos se encuadran las  tareas y responsabilidades y se
wdentifican actividades traslapadas o que se ignoran. Los auditores
han encontrado que obligar a las personas a considerar lo que se
debe acrece y quien debe hacerlo valer muy bien el esfuerza otras
beneficios de las descripciones de puestos incluyen su utilizacion
como guias para el bazar laos requerinientos de sueldo. Finalmente
como nedio la guia del puesto proporciona un standard contra con el
que se puede determinar si un puesto e&s necesarlo y. si lo es, cual
debe ser su nivel y ublcacion dentro de la estructura de la

Qrganiacion

S 1 3 SUPERVISION

Supervision viene de dos vocablos letinos que signifaica
‘"sobre’’ y “‘ver' ' de aqui que supervision significa como la accioén
de vigilar a los trabajadores en la organizacion y esta accion. es
realitada para supervisar Lesde este angulo los supervisores
simbolizan algo negativo asumen un papel de verdugo. Segun Peter
Lrucker el trabajo de ese elemento se derriba de la activided del
hoabre guien en  otros tiempos estaba encargado. de un grupo de -
esclavos su - [uncion era la de proteger los intereses de los

propletarios
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Un supervisor es todo aquel que tiene personas bajo sus
ordenes de acuerdo a esta definicidn pertenece por lo menos a 3

grupos def inidos:

¢ El de trabajo que supervisa
¢ Al de direccion que es representante innediato

s Y el de supervisores del que es compafiero

De aqui se deduce que sus principales responsabilidades se
extienden en direcciones y le obligan a desempefiar de nmanera
efectiva al menos 6 papeles diferentes:

a) Guia e instructor de sus empleados

b) Ejecutor de ideas de las propias y de las procedentes de sus

supsriores
c) Niembro del grupo de trabajo de los superiores del propio nivel
d) Subordinado de su propio jefe y de otros de jerarquia superiores

e) Mediador, antes los niveles superiores, en cuanto a las

necesidades de sus subordinados.
f) la ley federal del trabajo en su art, 11 dice:
Los directores, administradores, gerentes y demds personas que

ejerzan funciones de direccién o de administracion en la empresa o -

estableciniento. serdn considerados representantes del patrén‘y en



tal concepto lo obligan en sus relaciones con sus trabajadores. es
decir, la ley adjudica a los supervisores un rol especifico. Por

tantQ, deben conocerla a fondo a fin de no violarla.

g) Supervisor, es el hambre que se encuentra en una posicion

internedia entre Jealtades y exigencias opuestas unas 4 otras el
supervisor inefica:z se deja exprinir por estas presiones opuestas;
el efectivo, las resiste y sirve de eslahdn de comunicacion entre

los que se hallan encima y por debaje de el

5 1 4 RELACION JEFE-SUBORDINADO

En cierto sentido todos los ejecutivas en relaciones con los
enpleados =on especialistas pues la especializacion proparciona
parte del conjunto de razones para las actividades del personal,
sin  enbsargo dentro de relaciones con los  enpleados existen
especialaente un numera de tecnicas impartantes que construyen
programas efectivos de relaciones con los enpleados son con

frecuencia tecnicos o alembros de profesiones o semiprofesiones

El nunero de aspecialistas en un prograna de'relacxones con
los empleados de cualquiera compaiia depende del tamafio de la
compaiiia. del conjunto de recursos que tliene Jdisponibles y el
alcance de su  programa de relsciones Cuando el nxvei dae
actividades es auy bajo cono para requerir especlalistas de tiempo

coapleto, se eaplean consultores y agencias de fuera

Algunss actividades en relacidn con los emplesdos. tales cono

dar consejos a enmpleados con problemas son controvertidos. Sin
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embargo una comnpailia que proporciona este servicio requiere
consejercs profesionales para nanejar los casos que sean dewasiado
dificiles para el tratamiento cotidiano de parte de los superiores

innediatos de los enpleados.

§.2 POLITICA DE SALARIOS
5.2.1 PRESTACIONES

A nedida que el pais se hace mes rico y adquiere nas confianza
en si veros, mra?éjica:ente, un deseo mas fuerte por elinminar los
riesgos y acrecentar la seguridad personal. La generalizacion de
las prestaciones sociales refleja el apremio por eliminar todo tipo
de inseguridad también representa el deseo de tener kayor ocio:

asustos, y vacaciones pagadas y dinsro para disfrutarlo.

Pero a la gerencia también le interesan las prestaciones por
otros motivos, muchas veces las prestaciones gquardan una relacidn
con la diyeccidn del servicio: las vacaciones se hacen nds largas
cuanto mayor el affo de numeros de elpleo‘ a nivel gerencial hay

ciertos bensficios que se acumulan.

Algunos heneficios, como la reparticion: de utilidades o los
equipos deportivos. buscan fomentar la colaboracidn entrs enpleados

y el sentido de identificacidn con la empresa.

En términos generales las prestacionss son un  ejemplo
primordial de la actitud ‘'bondadosa’’ hacia la motivacitn en una

época la empresa eran esencialmente paternalistas, pensaban que las
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prestaciones suscitarian la gratitud de los enpleados y que esto
los motivaria a trabajar nmas. ademds algunas reflejaban lo que
podrian llamarse una actitud ~‘dadivosa’’ hacia la responsabilidad
social. Hoy el paternalismo esta pasado de moda pero. nuchos
gerentes estan convencidos de que las prestaciones aumentan el

espiritu de trabajo y facilitan conseguir personal competente.

¢Cual es el 1mpacto a las prestaciones sohre la productividad?
Exceptuando quiza la reparticion a las utilidades; ellas no parecen
molivar la productividad directamente. En cambio. s ayudan a
sat'xsfacer la necesidad de seguridad del empleado. Las
frustraciones causadas por la inseguridad pueden reducir la
produccion y el temor al desempleo puede hacer que el obrero
disainuya el ritmo de su actividad para que el trabajo disponible
le dure mas En terminos generales sin enbargo las prestaciones

sociales no son factores de motivacion
S 21 2 LUS FRINCIPALES PROGRAMAS DE PRESTACIOHES

Esta formado por 3 componentes principales:

¢ Pago suplementario. que son vacaciones, asuetos y otras forpas de

licencia pajada

o Seguro  Programa de seguro de salud, vida., licencia por

enfernedad. segurc contra accidentes de trabajo.

o Jubilacion (Que son pensiones privadas - y progranas de \(eje‘.'.'.

incapacidad y jubilacion del gobierno
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5.2 .2 LAS RENUNERACIONES

Sin una sana politica de administracion de salarios estos

%]

stuelen deterninarce sobre la base de desiciones " ‘personalizadas’ y
arbitrarias, sin tener en cuenta Jla estructura general de
remuneraciones. lLa adnministracidén de sueldos es un procediniento
sistendtico para establecer una sana estructura de remuneraciones.
Reduciendo las desigualdades entre los ingresos de los empleados,
un buen programa de este tipo mejora el espiritu de trabajo vy
reduce la friccién intergrupal Tambien fija sueldos
suf icientenente altos para pernitir a la compafiia, alistar
enpleados deseables pero no tan altos (que causen gasto
innecesario), motivan a las perscnas para trabajar por aunmento de
sueldos y promociones, reduce las quejas del sindicato y los
enpleados. y permite a la administracién e)ercer control
centralizado sobre el mayor renglén andividual de costos: los

salarios y sueldos.

Una de las desiciones més dificiles de la administracion es
deterninar la politica global de sueldos y salarios: si deben
pagarse altos, normales 6 mas bajos que el termino ¥ en comparacion
con lo que rige en otras partes (que factores hay que ten‘er'en

cuenta para tomar esta decisién?

1.la politica de sueldos de la compafiia se relaciona con su
politica de alistamiento y seleccidn, pues las refnuneraciones
altas atraen mds solicitantes de empleos y permite'n ala gerex;cia ‘
escogér personal de un grupo nds amplio de candidatos. Adémés
conservan alto espiritu de trabajo y hacen que los empleos no

quieran abandonar sus puestos. Sin embargo los altos sueldos por
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S1 m1SMOS na garantizan la motivacidn para mayor productividad a
xenos que el empleo perciba que el trabajo duro serda realmente
x.'econpensado con una paga mas alta (pero una sana politica de
calificacion del nerito y de promociones también puede ofrecer

esta mlsma motivacidn

las condiciones de empleo en el Adrea, naturalmente afectan la
politica de sueldos Cuando hay muchisimo desempleo una compafiia
que no tiene sindicato podra tal vez contratar a todos los
trabajadores que necesita con un salario ninimo le_:gal‘ Cuando el
mercado de trabajo esta xuy apretado, &l patrén tendra que pagar

mas del precio corriente para poder consegulr nuevos empleados

bien calitficados

Si1 la compaiiia desea ganar reputacion en la comunidad como un
buen patrono y buen ciudadano como {o desea muchas enmpresas de
utilidad publica tal vez resuelva pagar altos sueldus para
asegursr buenas relaciones publicas., las coapaiiias que no estan
sujetas a la critica de la opinmion publica no estén sujetas a

segqulr este ejeaplo

las compsiias que tienen sindicatos se pueden ver obligadas a
pagar sueldos altos, cono resultado de la presion smdx&al,
mientras que las-que no tienen sindicatos tal vez paguen sueldos
1gualaente altos 8 fin de no dejar entrar al Sindicato. s1 una
coapaiiia paga sueldos y salarios altos en demasis los derds se
Quejaran  que esta esta desestabilizando el mercado y ejerceran

presion para obligarla a que se conforme con el nivel general.
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5.la rentabilidad de un conmpafiia limita su politica salarial la que
esta perdiendo no puede pagar nds del uinimo pero tanto la
comunidad como los empleados esperara que la enpresa que esta

ganando bastante pague con mas liberalidad

6.las politicas salariales pueden verse también influidas por otros
factores. Las compafiias conocidas por la estabilidad de sus
cargos no necesitan pagar remuneraciones tan altas como aquellas
en qgue son frecuentes despidos, = prestaciones narginales
inportantes también reducen la necesided de salarios muy altos vy
los niveles de paga en las compafiias que tienen sindicatos se ven
inevitablemente afectados por las convenciones colectivas de
trabajo en que se prevén aumentos salariales basados en la

productividad o en el costo del nivel de vida.

5.2.3. SEGURIDAD ER EL TRABAJO

La seyuridad industrial es el conjunto de conocimientés,
técnicas y su aplicacidn para la reduccidn, control, y eliminacidn
de accidentes en el trabajo. Por medio de sus causas, se encarga
igualmente d las reglas tendientes a evitar este tipo de

accidentes.

§.2.3.1. DEFINICION. DE ACCIDENTES

Accidente de trabajo es toda leccidn nedicoquirurgica o
perturbacion  psiquica o funcional, permanente o transitoria,

inmediata o posterior o la nuerte producida por la accion repentina
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de una causa exterior que puede ser medida, sobre venida durante el

trabajo, en ejercicic de este o como consacuencia del mismo.
CZGUN LA LEY FEDERAL DEL TRABAJO EN SU ART. 474 DICE:

Accidente de trabajo es toda lesidn organica o perturbacion
funcional wnnediata o  posterior o la nuerte producida
repentinanente en ejercicio o con motivo de trabajo cueles quiera
que sean el lugar y el tiempo en que se presente, quedando
inclurdos los accidentes que se presentan al trasladarse al
trabajar directanente de su domicilio al lugar de trabajo y de este

a aquel

5.2 3.2, CAUSAS DE LOS ACCIDENTES

Entre las causas que dan origen e los accidentes hay dos que

conducen a la produccion del mismo.
1 -DIRECTCS O PROXIMAS

A) COMDICIONES INSEGURAS - Que son los riesgos que hay en los
rateriales. maquinarias. edificios que rodean al andividuo ya sea
por defecto u omision por la propira naturaleza de los mismos y- que

representan un peligro de accidente

B) PRACTICAS IMSFGURAG - Que son los actos personales que en

sSu ejecucion exponen alas personsas a sufrir un accidente.
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2.~ INDIRECTAS O REMOQTAS.

Estas son totalmente ajenas a las condiciones biloldgicas
intrinsecas del accidentado aunque pueden estar subordinadas o no

al medio en que se trabaja en forma normal.

5.2.3.3. TECNICAS PARA FOMENTAR LA SEGURIDAD

Es frecuente encontrar el emplec de técnicas para fomentar la

seguridad tales como:

a) Concursos. basados en el espiritu de competencia relativos

a alguna actividad determinada.

b) Distinciones por haber cursado bien uns nateris de

seguridad
c) Metas, por ejerplo dias trabajados sin accidentes

d) Informacién de accidentes reales ocurridos en la
organizacion o en otras. ya que convencen que estos ocurren y de
que las causas por simples que parezcan. pueden ocasionar tragedias

y desastres.

e) Las ceremonias de festejos de seguridad tienden a recalcar

entre personal -la importancia que se da a los logros de seguridad



60
5.3 ANALISIS DE PUESTOS

SU HECESIDAD

Porque debe precisarse las labores. la técnica conocida de
andlisis con el nombre de “‘anadlisis de puestos’™ responde a una
urgente necesidad de las empresas. para organizar eficientemente
los trabajos de estas. es indispensables conocer con toda precisidn
““lo que cada trabajador hace™ y ‘“las aptitudes que requiere para

hacerlo bien’’

a) Para altos directivos de una negociacidn, repressanta la
posibilidad de saber con todo detallea en un momento dada las
obligaciones y caracteristicas de cada puesta Tal cosa les sera
utilisins pues. por razon de sus funciones, necesariamente tisnen

solo una vists de conjunto de los trabajadores cancretos.

b) Los supervisores, scbre todo los inmediatos al trabajador,
cohocen caertamente las labores encomendadas a su vigilancia. Pero
necesitan un instrumento en que se distingan con toda precision y
orden los elementos que integran cada puesto para explicarlo vy

ex1gir mas apropiadamente las obligaciones que supone

C)les trabajadores realizan mejor y con mayor facilidad sus
labaores. s conocen con detalles cada una de las aperaciones que

las forman y los requisitas necesarios para hacerlas bien

d) Fara el departamento de persanal es basico el conocimiento

preciso de las numerocsas actividades que debe coordinar. si quiere
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cumplir su funcion estinulante de la eficiencia y la cooperacion de

los trabajadores.

la practica seguida. Frente a esta imperiosa necesidad existe

una carencia casi absoluta de determinacién de las lahores

La ley no puede precisar Jos detalles de cada trabajo de los
que se realizan a su amparo, porque son de numero casi indefimdo y
existen variaciones fundamentales aun en los del mismo tipo, de una
eapresa a otra. Par eso nuestra ley federal del trabajo en sus
articulos 24 fraccidn 11 y 47 fraccion 11l encomienda esta funcidn
a los contratos al exigir que en ellos ‘‘se determine el trabajo
con la nayor precisién posible’, y que en los colectivos “'se fi)en

la intensidad y calidad del trabajo’’

Los contratos, por desgracia, se linitan ordinarianente a

.

consignar ‘‘nombres de puestos’' en su tabulador trantandose de los
colectivos, o en algin cldusula de los individuales, dejando el
contenido de los mismos a la apreciacion, a la costumbre, a la
imaginacién, etc., situacion que la ley apenas tolera, pero que no

desea, como aparece claramente del texto del articulo 33.
Esta ausencia total de determinacidn de las labores:

a).~ Origen incertidumbre sobre . las obligaciones que
corresponden a cada obrero o empleado;

b).~ Engendra el desconocimiento de las cualidades vy
responsabilidades que supone cada trabajador; ‘

c).- Hace dificil exigir el exacto cumplimiento de las

obligaciones del'obrero;
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d) - Da lugar a frecuentes discusiones sobre la forma de
desarrollar el trabajo.

e) - Facilita que se eludan responsabilidades o que exista
fuga de obligaciones;

f) -Obligan a realizar una seleccidn y adiestramiento de
personal purasente eapiricos y, por lo mismo, llenos de defectos:

g) - Entorpece la planeacion y distribucion de las lahores;

h) - Dificulta el seflalaniento de remuneracicnes apropiadas;

1) - Impide realizar técnicamente el xejoramento de los

sistenas de trabajo, etc.. etc.

Diticultades en 1la determinacidn de las labores. Es
ciertanente diticil precisar los elementos que integran cada
puesto, ya Qque este. no solo estéd formado por una serie de
operaciones nateriales y tangibles, sino tambien por un conjunto de
elenentas 1mpalpables, tales coma la forma de realizar el trabajo,
1a responsabilidad que aimplica, las aptitudes que supone, los

riesgos que origina, etc.

Esta dificultad es mayor aun en la compleja vida industrial
noderna: porque en ella el producto es ohra ‘conjunta de varias

manos y recibe su fisonomia peculiar principalmente de la maquina.

Par ella es indispensable el auxilio de una tecnica:
3) - Para recoger netodicamente ‘los datos necesarios,’ con
integridad y precision.

b) - Para separar los elementos subjetivos del trabajo de los

chietivos y materiales. y ordenar ambos grupos

P R
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c) .- Para consignar por escrito en forra clara y sistemdtica

los resultados del andlisis.

SU OBJETO

El concepto de puesto. Es requisito previo innedulible

conocer la realidad nisma que va a ser analizada: el puesto.

Un trabsjador realiza normalmente un conjunto {i1jo de
actividades, por que de ello depende la perfeccién de estas y la
organizacién misma de la empresa. Se farman asi, grupos de las

nismas con unidad funcional perfectasents definida, Cada una de

estas unidades de trabajo recibe el noxbre de '’puesto
Podrisaos definir este como '‘el conjunto de operacianss,
cualidades. responsabilidad y condiciones que forman una unidad de

trabajo especifica & impersonal’’.

Conjunto de opersciones. Todo trabajador. ''hace algo'’,
concreto.  definido, sea en  forma continua, sea periddica o
eventualzente. Estas operaciones constituyen por su naterialidad el

elenento nas visible y apreciable del puesto.

Cualidades, responsabilidades 'y condic,ionas.y Has para que
estas operaciones sean productivas, el trabajador necesita.poseer
ciertas actitudes fisicas asi como habilidad'es v conoci.nien'w.‘se
engendra ademds en el trabajo un conjunto de teépqnsabilig)édcs_ que

deben asumir. Y, por ultimo, el trabajo se real‘izu dentro de un

redio especial ‘sl que esta sujeto el trabajaddr duiaﬁte sus
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labores. Todo estao debe tomarse en cuenta para tener una idea

conplets y precisa de lo que es un puesto.

Huevanente aqui encontramos que la ley constrifie a patrones y
trabajadores a que precisen estos elementos impalpables de trabaje.
al establecer el articulo 113 fraccion I como obligacion del

trabajador “‘ejecutar las labores de la intensidad, cuidado vy

essero apropiados y en la forma, tiempo y lugar convenidos'

Unidad especifica de trabajo. Comg las operaciocnes y
requisitos de un puesto estdn ligados con vista en la eficiencia de
l1a produccion y las posibilidades de la actuacion humana normal,
cada uno de ellos forma una unided especifica. es decir. que
difiere de otros puestos por naturaleza, numero o estructuracion de

las operaciones que comprende, o de los requisitos que supone.

Impersanalidad del puesta. las operaciones. cualidades.
responsabilidades y condiciones de un puesta. no son las del abrero
concreto que la ocupa en determinado mamento sino las que deben
exigirse Ccono ainiao ndispensable a  cualquiera que vaya a
ocupario Por eso. un mismo puesto puede ser desempeiiado por varias
personas a la vez. vgr., pueden trabajar en una oficina varias
necanografas, ruchos choferes en una linea de transportes. etc .

etc . que hacen exactamrente la mismo.

la determinscion de la eficiencia ¢ neéritos de  los
trabajadores concretos que ocupan los puestos, es el objeta de otra

tecnica
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La ocupacion:. Es el conjunto de operaciones y caracteristicas
comunes a varios puestos que tienen entre si intima relacidn
funcional. Asi vgr.. dentro de la ocupacidon ‘'‘mecanico’’ ., caven los

puestos de tornero, f(resador, taladrista, etc

I1a diferencia entre ocupacion y puesto es la que se da entre

el genero y las especies que comprende.

El titulo del puesto. Es el termino con el que se conoce y
determnina. Todo el conjunto de operaciones y requisitos complejos
que integran un puesto, tienen que designarse con una sola palabra,
o a lo mas, con unas cuantas. El titulo debe de ser por ello de tal
naturaleza, que no comprenda, ni mas, n1 menos elenentos de los que

forman el puesto.

Puede suceder que un mismo puesto sea conocido en distintas
enpresas, y aun dentro de la misma, con nombres diferentes.  Asi,
por ejemplo, ‘‘maquinista’’ y ‘‘operador mecanico’’ suelen expresar
el mismo trabajo. A veces, por el contrario, el mismo titulo se
aplica & puestos diversos. Tal ocurre con el ‘titulo de

X

‘‘oficinista’’, que frecuentemente se aplica a labores muy diversas

en diferentes empresas.

Por lo expresado es evidente que los titulos deben revisarse

cuidadosamente. para evitar confusiones.
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5.4 TECHICAS DE HOTIVACION
S.4.1 PREMIOS A LOS ENCARGADOS

A los contranaestres, maestros, encargados, jefes de equipo vy,
en general, a todo aquel que tiene responsabilidad directa sobre la
labor de un grupo de ohreras. puede estimularse compensidndolos en
relacion al rendimiento de los trabajadores supervisados. También
se pueden utilizar los costes controlables como medida de la

actuacion de estos malos internedios.

Para eaplear el primer sistema hay que comprobar que funcionan
correctamente las férmulas aplicadas a los obreros Como
inconvenientes presenta el que no estimula la nejora de nétodos de
trabajo y que tiende a qua los contramdestres procuren presentar,
cono estimacion de la capacidad nourmal de produccion de sus

talleres, valores excesivamente bhajo.

El segundc sistema suele ser mas complicado y depende de una
organizacion de control de costes de garantia Ahora bien. tiene
como venta)a que las aetas coinciden con el verdadero fin de la
unidad productiva. en la cual tratamos de obtener resultados

econom1cos

Cualquiera de estos sistemas suelen tener en cada enpresa
varios detractores por considerar. ‘ ‘ ‘
a) Innecesarios Huchos creen que es suficiente notivar a un nando
con un buen salario, ayudarle directamente mediante una formacion
adecuada y relevarle de su tarea cuando esta no se realice de una

forma satisfactoria,
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b) Demasiado complicado. Cuando asi sucede, suele ser esta una
objecidn muy seria en contra de los incentivos para contramaestres
En general es una critica que se hace nas rechazando a los sistenas
que toxan como referencia los datos de control de costes, que a los

que son proporcionales al rendimiento de personal.

c¢) Inoportunidad. En efecto, toda organizacién tiene que esta{
funcionando correctamente y el negocio ser muy estable para que
tengan verdadera aplicacidn los planes que premien a los mandos.

Metodos deficientes, presupuestos mal calculados, primas
discutidas. controles de costes inseguros, =»tc.. imposibilitan la
implantacion de estos planes de estinulo o contrarrestan sus
favorables resultados.

Previendo estas dificultades conviene resaltar las ventajas

que pueden quedar concretadas en los siguientes puntos:

1.~ Un programa para mandos intermedios reduce y controla costes.

2.~ Permite mantener el margen razonable que debe existir entre los

ingresos de los mandos y los de sus subordinados.

3.~ Proporciona”un medio de comparar la eficacia relativa de estos

nandos como base de los ascensos.

4.~ Estimula sus actuaciones conprobando directamente = la

compensacidn de sus esfuerzos.
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S 4 2. ASCENSQS Y PROMOCIONES

Tambien hay que considerar como haormal la mecanica previsible
para aquellos que ascienden en categeoria. procurando gue estas
nodificaciones sigan normas que no alteren la estabilidad de la
estructura los problemas que estos presentan desde un punto de
vista de la administracion de salarios se deben agrupar en dos
categorias A) Cantidades que se pueden garantizar, y B) Fecha en
que se conceden. la seleccion de aquellos a los que corresponde un
ascenso y la lrecuencia con la que se pueden hacer estos ascensos
corresponden a otra l[ase del tema administraciédn de personal, que

se distinta de la ordenacion de sueldos y salarios.

Uno de los primeros aspectos que en ella hay que considerar es
el de aquel personal cuyos ingresos anteriores al ascenso estan par
debsj)o del sinino de la nueva tarea o categoria a la que se va a
ascender Lo 109ico en este caso es pasar directamente su sueldo o
jornal a ese minimo del grado a que se asciende. El desenbalso que
supone este primer paso Sera Rinimg, ya que es de prever que. bien
par merito. o por antiguedad, estarian sus 1ngresas auy proxiros al
naxi1no de su anterior categoria No obstante, hay ocasiones en que
el obrero elegido para su ascenso puede estar relativamente alejado
de este maxino de su anterior grado o tared Si‘esto es ‘asi, el
incrementc puede ser incluso exagerado para darlo de una vez. Lo
conveniente en este caso es establecer una serie de aumentos a
cortos 1intervalos. hasta llegar al minimo de una categoria. lo
unico que hay que cuidar es la forma de hacerlo., y en este sentido
todo el aundo encuentrs justificado que los primeros aumentos, por
debajo del AiDARO, se establezcan asi progresxvement= 

correspondiendo a un periodo bien de prusba o de entrenamiento. Es
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un procediniento que ss pusde seguir aungue hay muchas empresas que
lo olvidan o prescinden de estos matices y siempre dan el salario
inmediato, cualquiera que sea la cantidad en mds que hay que
abonar. Esto correlativarente puede exiqir, par comparscion algunos

retoques conplementarios, pero éstos en general no serd muy

nuRerosos.

El segundo problema que aparece es cuando. debido al
recubrimiento de los mirgenes, lo que ya parcibe el obrero o el
enpleado estd a la par que o] niniro o sobre el minino de lo que le
corresponda en la nueva categoria. En nuchas organizaciones es
considerar que, de momento. ol obrero no necesita retoque en su
salario, debido a que se encuentra en el margen de su ascensa. la
ventaja que ha obtenido al ascender. si nos referimos solo al
aspecto econdmico, se debs al hecho de que encuentran en una nueva
clasificacién en la que su tope adximo es nucho més alto y. por
consiguiente, también lo saon sus ingresos potenciales. Sin embarga,
hay empresa que suponiendo que esta probabilidad - no es
suficientemente estinulante, procuran al gscender nejorar siempre
ligeranente el jornal, independientemenle_ que. su situacion esté ya
on el minimo o por encima del miniro de la nueva clase. En tal
caso, lo que unicamente tenemos que decidir es sobre el valor de la
»ejora, si es un porcentaje de 1o que gana, un porcen@aje del nuevo
margen, o Bien una cantidad especlfica que se considera conmo la nds

apropiada para ajustar su retribucidn dentro de la nueva categoria

adquirida,

Existen tawbién tres formas para hacer efectivo este ‘aumento. .

La primera consiste en aplicarlo en el nomento del ascensg. la

segunda, en concederlo después de un periodo de prueba o formacion.
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Par ultimo. la tercera ha de hacerse mediante la fijacién previa de
un periodo. al final del cual si el resultado es satisfactorio, se
confirna el aumento que ya se anuncld,  pero  can  caracter
retroactivo, es decir cobra acumulada la diferencia entre su
salario o sueldo anterior y el nuevo ingreso que corresponde. Este
ultino sistema quizd sea el ras prudente y, a la vez, nmas
estinulante Ya que s1 el aspirante no es capaz de realizar este
nuevo cometido, no es gran problema que vuelva a la tarea anteriar,
pero en cambio resulta nmuy depresive reducir sus aingresas. El
(rt;caso. junto con la  restriccion econdmica, dejan en  pear
situacion al interesado, causdndole un penosa efecto psicalégico

del que tardara largo tiempo recuperarse.

S 4 3 PROGRAMAS DE CALIDAD DE VIDA DEL TRABAJO (QVL).

Una de la tecnicas de motivacion mds interesantes os la que se
denoaina programas de calidad de vide de trabajo Esos progranas
representan un enfoque de sistemas al disefio de puestas y un
desarrollae prometedor en la amplis area del enriquecimiento de
puestos. en combinacion con una fundamentacion en el enfoque de
sistema sociotecnicas a la administracion. QUL es na solo una
aproxinacion muy amplia al enriquecimiento de puestos, sino tamhién
un canpo de investigacidn y accion interdisciplinaria que combina
la psicolegia  andustrial y de la orgamizacidn. la sociologia. la
ingenieria industrial. la teoria y dessrrollo de la organizacion.
la teoria sabre el liderazgo  y motivacion en las relaciones

industriales



Habiendo obtenido 1importancia solo desde los afios 1970.
exi1sten en la actualidad cientos de estudios de casos y programas
practicos y diversos centros de QUL, principalmente en E U . Gran

Bretafia y Escandinavia.

La QUL ha recibido un apoyo entusiasta de diversas fuentes
Los administradores la han considerado como un medio prometedor de
manejar estancamientos en la productividad, en especial en EU y
en Europa los trabajadores y los representantes sindicales también
la han considerado como un medio de nejorar las condiciones y la
productividad en el trabajo y como un medio para justificar las
reauneraciones nas altas. Las querencias del gobierno han observado
un atractivo en el QUL como un nedio para aurentar la productividad
y para reducir la inflacion y como una forma para obtener una mejor

democracia i1ndustrial y una menor cantidad de disputas laborales.

Al desarrollar un programa de QVL, por lo general se siguen
diversas etapas: se estructura un comité de direccion obrero-
patronal que, por lo comun incluye a un especialista o asesor en
QVL., con el cargo de proponer formas de aurmentar la dignidad, el
atractivo y la productividad de los puestos a traves de
enriquecimiento y redisefio de los mismos. La participacion de los
trabajadores y sus sindicatos en el esfuerzo se consideran nuy
winportantes, no solo debido al ejercicio de la denocracia
industrial sino también por la auy practica ventaja de que las
personas Que ocupan los puestos estan en mejores posibilidades de
identificar lo que los enriquecerd y esto hace posible' que sean nas
productivos. esta técnica tipica de QUL tiende a fesolver el
problema que se encuentra en nuchos casos de enriquecimiento de

puestos, ‘en los que en forma equivocada, no se han preguntado a los
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trabajadores que factores harian que sus trabajos fueran nmas

interesantes para ellos.

A partir de las deliberaciones "de este conité, se pueden
sequir diversos cambios en el disefio de puestos y del nedio
anbiente de trabajo total. las recomendaciones de los comités
pueden extenderse aspectos como reorganizacion de la estructura,
formas de mejorar la comunicacidn, problemas y soluciones que
pueden nunca haberse propuesto antes, cambios en la disposicioén del
trabajo a traves de las modificaciones técnicas como el redisefio de
lineas de ensamble, mejor control de calidad y otros aspectos que

podrian mejorar el bienestar y la productividad de la organizacidn.

S.4 4 REFUERZO POSITIVO

Una aplicacién especial e interesante de la notivacidn es la
técnica que parece haber aplicado con éxito el psicdlogo de
Harvaxrd, B. F. Skinner. Denominada ''Refuerzo Positivo™ o
“"Modificaciones de la conducta’’ ., esta aproXimacion afirma que se
puede motivar a las personas diseifando en forma aproprada su medio
ambiente de trabajo y alabando su desempefio y que el castigo por un

nal deseapefio produce resultados negativos.

Skinner y sus sequidores hacen mucho mds que alabar el buen
desempefio. Analizan la siiuacién de trabajo para determinar qué es
lo que hace que los trabajadores actuen en la forma en lo ,qué lo
hacen y después inician cambios para eliminar 4reas problemdticas y
obstrucciones al desempefio, Después se fijan metas especificas con

participacién y ayuda de los trabajadores y se pone a  su
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disposicion una retroalimentacion oportuna y regular sobre los
resultados y se recompensan los mejoramientos en el desempefioc con
reconocimientos y alabanzas. Aun cuando el desempeifio no iguala las
metas se encuentran foraas de ayudar a las personas y de alabarlas
por cosas buenas que hacen. También se ha encontrado que es nuy
util y motivante dar a las personas informacidn conmpleta sobre los
problemas de la conpaiiia en especial con los que tienen relacion

con ellos.

Es posible que el punto fuerte de eéste método de Skinner es
que sea tan afin a los requerimientos de la buena administracién
Se habrd observado que este enfoque hace hincapie en la eliminacioén
de obstruccionses al deseapafio. en una plansacién y organizacion
cuidadosas, en un control mediante retroalimentacidn y en la
anpliacidn de las comunicacionss. También tiene un elemento de

participacidn para las personas responsables del desempefio.

5.4.5. PARTICIPACION,

Una técnica que ha recibido un gran apoyo como resultado de la
teoria y la investigacion sobre la motivacitn es la creciente
conciencia y uso de la participacidn. No hay duda de que muy pocas
personas no se ven motivadas cuando se les consulta sobre acciones
que les afectan, al encontrarse en accion. Témbién as clerto que la
mayor parte de las personas que se sncuentran en el centro de una
operacidn tienen conocimiento tanto de los problemas como de sus
soluciones. Como consecuencia, la torna correcta de participacién
produce tanto motivacion como conocimientos valiosos para el éxito

de la empresa.
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La participacion responde a diverses motivadores basicos. Es
un redio de reconocimiento. Ayuda a satistacer la necesidad de
afiliacion y aceptacion. Y, sobre todo, proporciona a las personas
una sensacion de logro. Como se recordard, éstas son ventajas

1aportantes de un sistena bien concebido y bien operado de APO

Pero alentar la participacién no significa que los
adaluistradores renuncien a sus  puestos Aunque alienten la
participacion de subordinados en asuntos en los que pueden ayudar y
aunque escuchen en forma cuidadosa, deben tomar sus propias
decisiones sobre asuntos que asi lo requieran Incluso a los
mejores subordinados no les pareceria correcto que fuera de otra
manera y pocos subordinados podrian en algun momento respetar a un

superior indeciso
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5.5. DISENO DEL CUESTIONARIO

MARQUE CON UNA '"X*' LA RESPUESTA APROPIADA EN CADA CASO
NOMBRE ESTADO CIVIL
EDAD OCUPACION

1.~ CONSIDERA QUE LA FALTA DE COMUNICACION A LOS ENPLEADOS, DE LAS
METAS A ALCANZAR POR LA EMPRESA SERIA CAUSA DE FALTA DE MOTIVACION:
SI INDIFERENTE HO

2.~ CONSIDERA QUE EL HECHO DE QUE EL PERSONAL DE SUPERVISION NO
COMUNIQUE LAS FORMAS PARA REALIZAR UN HNUEVO PROYECTO DE TRABAJO,
PROVOCARIA EN USTED FALTA DE MOTIVACION:

SI INDIFERENTE NO

3.~ EL HECHO DE QUE EXISTA UN LUGAR ESPECIFICO O MEDIO POR EL CUAL
LA EMPRESA DE A CONOCER INFORMACION GENERAL, PROVOCARIA QUE USTED
ESTE A GUSTO EN SU TRABAJO:

SI INDIFERENTE i NO

4.- EL HECHO DE QUE NO ESTUVIERAN CLAROS 10S HIVELEé DE AUTORIDAD Y
RESPONSABILIDAD EN LA EMPRESA, = PROVOCARIA EN  USTED UNA
DESHOTIVACION:

SI INDIFERENTE : NO

5.- EL HECHO DE QUE USTED CONOZCA BIEN SUS FUNCIONES DE“TRO DE LA
ORGANIZACION, PROVOCARIA QUE USTED ESTE A GUSTO EN SU TRABAJO:
SI INDIFERENTE . NO
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6 ~ EL HECHO DE QUE DENTRQ DE LA EMPRESA HOQ EXISTAN DESCRIPCIONES
ADECUADAS DE TRABAJO PARA CADA PUESTO. PROVOCARIA EN USTED LA FALTA
DE HOTIVACION.

SI INDIFERENTE NO

? -~ EL HECHO DE QUE CUANDO REALIZA USTED UN TRABAJO ESTE SEA
SUPERVISADO POR SU JEFE INMEDIATO PROVOCARIA EN USTED MOTIVACION:
Sl INDIFERENTE NO

8 - EL HECHO DE QUE EXISTA UNA FORMA DE COMTROL DE LAS ACTIVIDADES
DIARIAS REALIZADAS POR CADA TRABAJADOR PROVOCARIA EN USTED FALTA DE
HOTIVACION

SI INDIFERENTE NO

§ ~ EL HECHO DE QUE DIERA LA EMPRESA LIBERTAD PARA QUE LOS OBRERQS
DISCUTAN 1OS PROBLEMAS DE TRABAJO , PROVOCARIA FALTA DE MOTIVACION
EN SU TRABAJO

sl INDIFERENTE NO

10 ~ SI NO SE LE PERMITIERA A LQOS EMPLEADOS Y OBREROS DAR
SUGERERCIAS ACERCA DEL TRABAJO, PROVOCARIA FALTA DE MOTIVACION EN
SU TRABAJO

2 INDIFERENTE o

11 - CONSIDERA QUE LAS LLAMADAS DE ATEHCION POR PARTE DE LOS JEFES
AUNQUE ESTAS SEAN JUSTIFICADAS, PROVOCARIA EN USTED FALTA DE
HOTIVACION

sl INDIFERENTE NO .
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12~ EL HECHO DE QUE LAS PRESTACIONES GUE LE DA LA EMPRESA SEAN LAS
ADECUADAS PARA CUBRIR SUS NECESIDADES. PROVOCARIA QUE USTED ESTE A
GUSTO CON SU TRABAJO:

SI INDIFERENTE __ RO

13.- SI HO RECIBIERA ALGUNA COMPERSACION EXTRA SOBRE SU SALARIO POR
CONCEPTO DE ALGUN TRABAJO BIEN REALIZADO, PROVOCARIA EN USTED FALTA
DE MOTIVACION:

SI INDIFERENTE NO

14.- EL HECHO DE QUE SE LES PROPORCIORE UNIFORMES Y HERRAMIENTAS
NECESARIAS PARA REALIZAR SU TRABAJO, PROVOCARIA EN USTED QUE ESTE A
GUSTO EN SU TRABAJO:

51 INDIFERENTE N0

15.- EL HECHO DE QUE EXISTA PERSONAL CUYAS APTITUDES Y HABILIDADES
NO VAYAN DE ACUERDO CON LAS CARACTERISTICAS DE CADA PUESTO
PROVOCARIA EN USTED FALTA DE HOTIVACION:

s1 INDIFERENTE Yo .

16.~ SI NO EXISTIERA EN LA EMPRESA UN ORCANIGRAHA‘Y‘UN MANUAL‘DE
PROCEDINIENTOS DONDE SE ESPECIFIQUEN LAS FUMCIOMES DE CADA PUESTO,
PROVOCARIA EN USTED FALTA DE MOTIVACION:

SI INDIFERERTE ‘ No

17.~ EL QUE NO SE LE DE UN MEDIO AMBIENTE DE. TRABAJO DIGHO
PROVOCARIA EN USTED FALTA DE NOTIVACION:
SI INDIFERERTE NO
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18 - EL HECHO DE QUE SE LLEVARA A CABO UH EXAMEN DE CONOCIMIENTOS
PARA PODER ASCENDER A OTRA CATEGORIA. PROVOCARIA EN USTED UNA
HOTIVACION PARA SUPERARSE:

Sl INDIFERENTE ‘ HO

19 .- CONSIDERA USTED INPORTANTE LA INTERRELACION DE LA INGENIERIA
INDUSTRIAL., DE LA PSICOLOGIA., LA SOCIOLOGIA Y DEL LIDERAZGO. COMO
CAUSA DE NOTIVACION:

st INDIFERENTE NO

20 - EL HECHO DE QUE SE SIENTA APOYADO POR SUS CONPANEROS DE
TRABAJO PROVOCARIA QUE USTED ESTE A GUSTO EN SU TRABAJO:
SI INDIFERENTE NO
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CAPITULO VI EVALUACION Y ANALISIS LEL DISERQ DE LA INVESTIGACION

6 1. ANALISIS DE LAS SUB-VARIABLES QUE CONFORMAN EL CUESTIOHARIO.

1 ~iConsidera que la talta de coaunicacién a los empleados de las
metas a alcanzar por la enpresa, seria causa de falta de
sotivacion?

Se obtuvo. 84% consideraron que si, 12% que no, y solamente el 4%

le fue indiferente.

2 .~-(Considerando que el hecho de que ol personal de supervision
no comunique las foraas para realizar un nuevo proyecto de
trabajo. provocaria en usted una falta de motivacion?

Se obtuvo. 74% consideraron que si, 18% que no, y el 8% le fue

indiferente.

3.~¢El hecho de gue exista un lugar especifico o lediaypor el
cual la eapresa de a conocer informacidn general, proroaria qﬁé
usted sste gusto en su trabajo? ' ‘

Se obtuvo: 68% consideraron que si, 12% que no, y el 224 le fué

indiferente,
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4.-LEl hecho de que no estuvieran claros los niveles de autoridad
y responsabilidad en la enpresa. provocaria en usted una
desnotivacion?

Se obtuvo: 74% counsideraron que si, 184 que no, y el 8% le fué

indiferente.

5.-¢El hecho de que usted conozca bien sus funciones dentro de la
organizacidn, provocaria que usted este a gusto en su trabajo?
Se obtuvo: 90% consideraron que si, 4% que no, y el 6% le fué

indiferente.

6.~tEl hecho de que dentro de la empresa no existan descripciones
adecuadas de trabajo para cada puassto, provocaria en usted la

talta de notivacion?

Se obtuvo: S8% consideraron que si, 24% que no, y el 26% le fué

indiferente.

7.~¢El hecho de que cuando realiza usted un trabsjo este sea
supervisado por su jefe inmediato provocaria en usted iouvacidn?
Se obtuvo 76% consideraron que si. 6% que no, y el 18% le fue

indifexente.

8.~¢El hecho de que exista una forma de control  de las
actividades diarias realizadas por cada trabajador provocaria en
usted falta de motivacion?

Se obtuvo: 18% consideraron que si, 64X que no, y el 18X le fue

indiferente.
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9.-tEl hecho de que diera la eapresa libertad para que los
obreros discutan los problemas de trabajo provocaria falta de
motivacion en su trabajo?

Se obtuvo: 76% consideraron que si. 12% que no, y el 12% le fué

indiferente.

10.-¢Si no se le permitiera a los empleados y obreros dar
sugerencias acerca del trabajo, provocaria falta ‘dc notivacion en
su trabajo?

Se obtuvo: 62% consideraron gue si, 16% que no. y e] 224 le fue

indiferente.

11.~¢Considera que las llamadas de atencién por parte de los
jofes aungque estas ssan justificadas, provocaria en usted falta
de motivacion?

Se obtuvo: 12% cansidefaron que si, 74% que no, y &l 14% le fué

indiferente.

12.-LE]l hecho de que las prestaciones que le da la empresa sean
las adecuadas para cubrir sus necesidades, provocaria que usted
este a gusto con su trabajo?

Se obtuvo: B4% consideraron que si, 8% gque no, y el B% le fus

indiferente.

13.-(Si no recibiera alguna compensacion extra sobre su sAlario
por concepto de algin trabajo bien realizado, provoqaria‘en 'usk\.cd
falta de aotivacion? , B ;
Se obtuvo: 74% consideraron que si, 12% que nd. y el 224 le fue

indiferente.

et e

o ——— —— e ———— L _—— .



82

14 -¢El hecho de que se les proporcione uniformes y herramientas
necesarias para realizar su trabajo, provocaria en usted que este
a gusto en su trabajo?

Se obtuva: B86% consideraron que si, 12% que no. y el 2% le fué

indiferente.

15 -¢tEl hecho de que exista personal cuyas aptitudes vy
habilidades no vayan de acuerdo con las caracteristicas de cada
puesto provocaria en usted falta de motivacion?

Se obtuvo 74% consideraron que si, 8% que no, y el 184 le fue

indiferente

16 -¢51 no existiera en la eapresa un organigrama y un manual de
procedimientos donde se especifiquen las (funciones de  cada
puesto, provocaria en usted falta de motivacion?

Se obtuvo 64% consideraron que si, 18% que no, y el 104 le fue

indiferente

17 -tEl que no se le de un aedio ambiente de trabajo digno
provocaria en usted falta de motivacion?
Se obtuvo 94% consideraron que si. nlngun caso que no. y el 6% le

fue inditerente

18 -¢El hecho de que se llevara a cabo un examen de conocimientos

para poder ascender a otra categoria. provocaria ‘en usted una
motivacion para superarse?
Ce obtuvo  90% consideraron que si, 6% que no,. y el 4% le fue

indaferente
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19 -c¢Considera usted iwportante la interrelacion de la ingenieria
industrial, de la psicologia. la sociologia y del liderazgo. cono

causa de motivacion? .
Se obtuvo. 68% consideraron que si, 16% que no, y el 16% le tue

indirferente.

20.~¢El hecho de que se sienta apoyado por sus compafieros de
trabajo provocaria que usted este a gusto en su trabajo?

Se obtuvo. 84 consideraron que si, 8% que no. y el 8% le fue
indiferente.

6.2 ANALISIS Y EVALUACION DE LA INFORMACION POR VARIABLE.

VARIABLE. DIRECCION

Esta variable como se expuso en el disefio de la investigacidn
se mide a traves de 4 subvariables: comunicacion, asignacion de

puestos, supervision, y relacion jefe-subordinado.

Con relacion a la comunicacion el 75% de los encuestados se

encuentra a gusto como se estadn llevando a cabo los procesos de

comunicacion entre los empleados, obreros y direccion, el 14%
consideran deficientes estos procesos Y
motivacion si estos procesos no mejoran, y finalmente. el 11% le es
indiferente la comunicacion, entre obreros, empleados y direccion.
+
Con relacion a la asignacién de puestos el 74% de  los

encuestados esta conforme con la manera como se asignan los

provocan falta de
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puestos, el 154 consideran deficientes y poco reales la asignaciodn
de puestos.

Ay

A lo referente a la supervision se observo.que el 47% esta
conforme a la forma de supervision establecida, y el 354 de los
encuestados no esta a gusto de como se lleva la supervisidn y para

el 18% restante le resulta indiferente o no.

En relacion Jefe-subordinado que es la ultima subvariable de
la variable Direccién se observo que un 50% esta a gusto con la
relacién jefe subordinado, el 34% no esta conforme de cono se da la
relacién jefe-subordinado, el 16% restante le resulta indiferente

de como se lleva la relacidon jefe-subordinado.

CONCLUSION DE LA VARIABLE DIRECCION.

De lo anterior podemos concluir que solo el 61% considera que
la direccion esta siendo un buen trabajo de tal nanera que  se
siente a gusto y motivado, el problema es el resto. pues casi un
15% se encuentra indiferente y ademds no sé tiene ningun- control

sobre ellos.

El 25% de los empleados y obreros no esta motivada, ya que si
los procesos de comunicacidn y 2signacion de funciones, asi como la
supervisién  y  la  relacion  jefe-subordionados  no - nejoran,
potencialmente dejarian de estar motivados vy  de presiar sus

servicios a la empresa.



JARIABLE  POLITICA DE SALARIOS

Esta variable consta esencialmente de tres subvariables a

analizar Frestaciones, Remuneraciones y Seguridad en el trabajo

A lo reterente de las prestaciones se ohbtuvo de  los
encuestados que el B84% piensa que estas son las adecuadat para
cubrir sus neces:idades, el 8% opino que estas no son adecusdas
aderas no es un tactor para estar a gusto en su trabajo y el 6%

restante le resulta indiferente a lo que a prestaciones se refiere

las rexuneraciones el 74% considero que alguna compensacion
extra sobre su salario seria sotivamente y un 12% opino que no
resultaria mnotivante el recibir alguna compensacién extra y que 22%

restante le resulto indiferente.

La seguridad en el trabajo se recopilo los siguiente de los
encuestados un 86% opino que les provocaria motivacion el que l_a
enpresa les proporcionaria informes protectores 'y toda  la
herramienta necesaria para el desenpefio de sus labores, mientras
que un 12% di)o que este no era un factor para la motivaciéon y un

2% finalmente le resulto indiferente el que se les prgborcxone, '

CONCLUSIOR DE LA VARIABLE POLITICA DE SALARIOS.

, ‘

De lo anterior se concluye que el 8l% considera que se sigue
una politica de salarios adecuada . De tal manera que se siente
notivado al desempefiar sus labores observandose —que un 11%  le

resulta INDIFERENTE LA POLITICA DE SALARIOS que sigus la empresa:y
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una zinoria del 11% dijo no estar de acuerdo con la politica de

salarios actuales.
VARIABLE: ANALISIS DE PUESTQS

lo referente al andlisis de puestos el 69% opino que s1 les
notivaria que estuvieran bien definidas las aptitudes y habilidades
para cada puesto asi como bien definidas las [funciones para
desarrollario un 13% encontraste opino que este no seria una
motivacién en el deseapaiio de sus labores, y a un 184 le resulto

indistinto que exista o no ¢l andlisis debido de pumstos.

VARIABLE - TECHNICAS DE HOTXVACION

Esta variable coro se indico en el disefio de la investigacion
se nide atravez de 4 subvariables que son: Ascensos y prnmocxdncs.
progranas de calidad de vida de trabajo (QVL). refuerzo positivo, y

la participacion.

Con relacion a los ascensos y promociones un . 90% de los

encuestados opino que s1 existisse un sxanen de conocimientos para
poder ascendar y promocionarse seria motivante al desempefiar sus
labores mientras que un 6% en contraste opino que. no les resultaria

notivante, y finalnente el 4% les resulto inditerente

En relacidn a los programas de calidad de vida de trabajo e

obtuvo que el 668% de lo encuestados dijo que s consideraba
tmportante la  interrelacion de - la ingenieria 1ndustrial. la

psicologia la sociologia y ‘el liderazgo como factor motxvaqxpnai,
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mientras que un 16% dijo no ser motivante y el 16% restante le

resulto indiferente la relacion.

En relacion al la subvariable de refuerzo positivo se obtuvo
que un 94% de los encuestados opino que les resultaria motivante el
tener un medio ambiente de trabajo digno en el desarrollo de sus
labores. y a un 6% les resulto indiferente el nedio ambiente en el

cual se desenvuelven sus labores

lo referente a la participacion se obtuvo que el 84% opino que
el sentirse apoyado por sus compafieros de trabajo provocaria que
estuviera a gusto en su trabajo, a un 8% dijo que no seria este un
factor para estar a gusto en'su trabajo y finalmente un 8% opino
que seria indiferente el sentir o no apoyo por parte de sus

CORpaNeros.

CONCLUSION DE LA VARIABLE TECNICAS DE HOTIVACION.

De lo anterior pddeygs concluir que un 84% esta de acuerdo en
las tecnicas de notivacién aplicadas por los 'd1reétivos de la
eapresa Siendo de preocuparse el tener ei 9% de pérsonal
indiferente no siendo atractivo en ningun sentido estas téénicqs y

un 7% no esta de acuerdo con las técnicas de uo;ivaéxén enpleadas.



88

CONCLUSIONES

La presente investigacion. como se expone en el disefio de la
nisna, s-e llevo a cabo en ! Ingenio SANTA ROSALIA, DE LA AZUCARERA
DE LA CHANTALPA.S.A. de la Industria Azucarera con mas de 458
obreros. empleados y personal directivo, la cual presenta un alto
indice de falta de motivacion del personal y ante tal problematica

se decide efectuar esta i1nvestigaciédn.

Las variables que se utilizaron para conmprobacion de la
hipotesi1s fueron. DIRECCION ANALISIS DE PUESTOS. POLITICAS DE
SALARIOS, y TECHICAS DE MOTIVACION  Los resultados arrojados tueron
los siguientes.

Aunque la comunicacion con los empleados y obreros por parte
de la direccidn es aceptable, pues el 614 considera estar a gusto,
es impresionate que un 19% del personal encuestado no mamfiesta
ningun interés  por tener una comunicacion con - la direccion.
considero que esta debe tratar de hacer un andlisis de su sistenma
de comunicacién y poder alcanzar el personal a nanera de poder
lograr los objetivos de la enpresa de nmanera nas coordinada, pues
de lo contrario esta parte del personal que no se integra a la

enpresa, se encuentra potencialaente desmotivado.

El mismo caso se¢ presenta en el analisis de puestos y

funciones ., existe una gran apatia por parte de lok empleados en
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trabajar en una empresa donde las funcilones estén, o no esten. bien
asignadas . pues casi un 31% del personal encuestado no le presta
atencion a este hecho . sin enbargo una parte el 13% esta dispuesta

a cambiar su aptitud s1 me)oran €estLoS pProcesos

Con relacidn a las politicas de salarios. el 2% de las
personas encuestadas no esta a8 gusto con &stos aspectos y es aqui
donde se da el porcentale mas critico de todas las variables
investigadas. aunque tal porcentaje disninuye bastante por el hecho
de que la enpresa les otorgue seguridad en el trabajo atravez de
proporcionales herramientas y umiformes para llevar a cargo su

trabajo

Consideranos que tanbién deberia tener un programa de
incentivos |, Qus de rnanera gradual reconpensara  aquellos
trabajadores eficientes que realicen bien su trabajoc correctamente

y 8 tiempo.

Por ultimo tenemos las técnicas de motivacidn, esta variable
se encuentra baja. se debe dar 1impulso & otras técnicas de
rotivacion que estinulen al personal para lograr los objetivos. de

la enpresa.

. De todo lo anterior. podemos concluir que efectivamente, como
se expresa en la hipotesis, en la Industria Azucarera la motivacién
se debe bisicamente a la falta de un xétodo de incentivo apropiado

y a la falta de un buén li;!crazgo de los gerentes de area. -

Asi como los procesos de comumicaciéon no han sido los

adecuados para ‘poder transaitirle al personal la mision de
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objetivos de la empresa de tal forma de que los trabajadores
sientan orgullosos de trabajar en el Ingenio SANTA ROSALIA. DE

AZUCARERA DE LA CHANTALPA, S.A.

Por otro lado wurge un programa completo  sobre
administracion de los recursos humanos donde abarque programas
comunicacion y motivaciéon y la creacion de  un  programa
incentivos y remuneraciones gradual para todos los obreros

enpleados.
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