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INTRODUCCION

sl tratar de mejorar las condiciones de vida de los estratos
de escasos reocursos econlmicos que conforman a la poblacién del -
pais, es una de las constantes preaoupaciones del profesional en
Trabajo Social. Sin embargo, a pesar de los esfuerzos realizados
"i08 resultados obtenidos no han sido del todo favorables en la me
dida gue las crisis ¢oondmicas mundiales que influyen en nuestra
naoidn, tienen sus repercusiones més inmediatas sobre lecs habitan
tes que cuentan con menores posibilidades para obtener los satis-
faotores que oubran sus necesidades, efectos que se manifiestan -
en ol desemples, subempleo, inflauidn, escaso poder adauisitivo -
de la moneda, y en general, carencia de mfnimos de bienestar: edu
caoién, salud, seguridad social, etc.

Para los fines del presente trabajo se considera Unicamente
a los obreros, es decir, a los irabajadores asalariados yue pasan
la mayor parte del dfa en sus centros de trabajo, lugares donde -
cotidianamente se enfrentan a Ja luche por ganar dn salarioc que -
médicamente venge a satisfacer sus requerimientos y los de sus fa
milias, viéndose ademds, sometidos a la presién de ciertos facto-
res como: '

+ la inestabilidad en el empleo por la competencia en el mer
' cado laboral; ;
+ el desempsiio de una labor que no es de su agrado y la nece,

sidad de tener que realizarlo sin interds alguno, sino tan solo -

“;woumplirlo para obtener un psgo &. camblo de. ello;

+ la existencia de un ambiente de trabago en el que no en-wgw
suentran compafierismo con los que les rodean, ni la posibilidad -
que les permita la libre expresidén de sus ideas por la disciplina
o normas impuestas por la propia organizacién;

+ la ocarencia de oportunidades que les posibiliten desarro--

1lar sus habilidades y potenncizlidades dentro de la emprssa en la




cuai laboran, etc.

Situaciones todas ellas capaces de provocar en el obrero con
flictos y frustraciones yus se podrdn manifestar en sensaciones —
de inseguridad, irritabilidad, desconfianza, aislamiento, angus--
tia, etc., reflejéndose en la mancra de desempefiar su trabajo, en
las relaciones que establezca con sus jefes y compafieros, y no sg
lo ahf, sino que tambidn trascenderd en el trato que mantenga con
todos los integrantes de su familia., Esto puede explicarse en fun
oifn de las influencias que ejerce el medio ambiente sobre el com
portamiento de cada indiwviduo, situacidn que al ser ejemplificada
dentro de un centro de trabajoy permite comprender que la conduc~
ta que adopte cada trabajador dependerd en cierta forma de las po
lfticas establecidas, incentivos que se le proporcionen, princi-~
pios de relaciones humanas que gufen el funcionamiento de la uni-
dad productiva, ete., es decir, su comportamiento seri generado -
en clierta medida por la empresa en la que participe, la cual por
su parte, tiene el interés de ser eficaz en el ramo o actividad -
propios en yue se desarrolla siendo que tal eficiencia de empresa
depende en gran mealda de su eficiencia como organizacidu, por to
do ello, resulta ser tan importante el conocimiento de las resac-~
ciones obreras dentro‘da ias empresas,

Aspeéto yue por la magnitud e importancia que adquiere es de

interds para el Trabajador Social, ya gue es un profesional que ~

por estar capacitade para trabajar en dicha tarea ro solo en pro— .

yeoeidn individual sino  tambidn" grupal, ‘puede ‘desarrollar un'sen—

tido de cooperacidn y solidaridad entre los integrantes de una or
ganizacién en la medida que los obreros puedan nbtener beneficios
que e¢stén acordes con sus necesidades e intereses, En base a lo -
anterior es que fue de mi interés el realizar una investigacién -
4Ue permitiera conocer los motivos e incentivos que influyen en -

el comportamiento de los obrsros dentro de su centro de trabajo.




Para ia 1nvestigacién de campo realizade en ia Empresa Naba~
mes, S.A. en Tijuana, Baja California M¥orte, del universo total ~
compuesto por 250 operadores de produccién se tomé sdlamente el -
20% correspondiente & 50 trabajadores seleccionados & travéds de -
un muestrec aleatorio simple. lLa técnica que se utilizé para recg
lectar la informaoibn fue la encuesta y el instrumentc que 8s em~
pleé para levantsr la misma fue la céduia de entrevista; las pre-
guntas formuladas fueron abiertes y cerradas completando un to---
tal de 60 ftems, las dreas que permitieron revisar tales (aoctitu-
des de los operadores de prodﬁooidn hacia el trabajo que desempe-~
fany les condiciones laborales, los programas de capacitacidén, la
comunicacidén y las relaciones humanas existentes entre operadores
y autoridades de la organizacién), tuvieron la finalidad de veri-
fiocar las hipétesis que se llegaron a comprobar em el desarrollo
del trabajos

Ct "a mayores satisfactores de las necesidades personales de
los obreros dentro de la emprese, ﬁayor sord su aceptacién hacia
esa unidad productiva’;

+ "a mayor comunicacidén dentro de :a empresa msnor rechazo -
de los obreros hacia dicha organizacién®.

K1 procedimiento metodologico que se siguid para ta comproba
oién de las hip6tesis planteadas fue?

- alaboragidén de un disefio de investigacidng

- desarrollo de un marco tedrico-conceptual que permitiera -
- comprender-la problemétion a nivel de abstrageiénj .- .- .o i
- formulacidn de hipbtesis;
- aplicacién de instrumentos para le recoleocién de datoss
- procesamiento e interpretacién de la informecién.
La estructuracién ael contenido del trabajo es la siguientet
8n el ocapitulo I se senaian las principales caracteristicas

de lo que es una empresa (en general) y la importencia de los re-




i

cursos humanos dentro de ella.

En el capftulo II se conaideian las influencias, motivos ¢ -
inocentivos que son capaces de hacer actuar & los individuos en de
terminada forma, en hase 2 los estudios que se han realizado so--
bre motivecidén.

£n el capftulo III se destaca la importancia que juegan las
relacionas humanas dentro de la empresa y ¢l manejo de las t&cni-
cas grupales para la consecucidén de determinades objetivos dentro
de la misma. ‘

El capftulo IV se refiere a la investigacién realizads en la
Empresa Mabamex 5. A. ,

Finalmente en el capfitulo V se plsntea la participacidén del
Trabajpdnr Social en el 4rea industrial y se presente un modelo -
de programa motivacional a implementar dentro de la organizacién

en la cual se llevd a cabo la investigacién.

Agradezoo la colaboracidén que me brindaron las autoridades -
de la Bmpresa Mabasmex S. A., en especial al Lic, Rail Garcia, CGe- -
rente de Relaciones Industiriales, por habarme proporcionado todés
las facilidades paras la realizacidén de la inveatigacién de campo,
as{ como también a los operadores de produccidn, ya que sin su o
participacién no hubiera sido posible el desarrollo del presente

trabajo.




CAPITULO I "LOS RBCURSOS HUMANOS DENTRO DE LA EMPRESA"

1. Bl trabajo y su divisién.

2. La empresa.

2.1 Clasificecién.

2.2 Objetivos,

2.3 Recursos necesarios para @l funcionamiento de la empresa (gg

' 33?573»inoralidadea):ﬁfﬁg,;ﬁ*:t;::Lﬂﬁx:?fwaxa¢ﬂidtxf:ffi R
2.3.1 Importencia.de los recursos humanos dentro de la uni--

dad produotive. ‘

2.4 Bstructura sdministrativa de la empresa. ;

3, Trascendencia de la colaboracién y coordinacién antre emprefsw~-
rios y trabajadores. '




CAPITULQ T "LOS RECURS0S HUMANOS DENTRO DE LA EMPRESA"

1. Bl trabajo y su divisidn.
El trabajo se ha consagrado como un derecho del ser humano a

s8f como un deber social. La Ley Federal del Trabajo de nuestro --
pafs asienta que cualquier individuo tiene la libertad de elegir
la profesidén u oficio que le acomode, asf como de prestar sus ser -
vicios en la industria o comercic que estime conveniente, siempre
¥y cuando segin lo dispuesto por tal Ley, sean éstos 1l{citos.

El trabajo es toda actividad humana que se dirige hacia la -~
coneecucién de un objetivo inmediato o mediato a travéds del eS-w-
fuerzo intelectual y/o fisico que se conoentra en la labor a rea-
lizar. Por medio del trabajo necesariamente algo se transforma (-
las m#terias primes, el valor de un producto, ets.), y as{ como ~
el hombre puede crear a travds del trabajo, éste Gltimo, tambidn
. llega a repercutir en la vida del individuo nor toda la energia -
f{sica y psiquica'que deposita en 61, provocéndole estados de sa-
tisfaoccién, insatisfacocidn, stress, frustraciones, etc.

Aef como el hombre gs un ser soclal, el trabajo se convxerte
en una actividad social, de tal manera quo éste llega a exlgar U
na dependencie mayor entre los hombres y a sstrechar las relacio-
nes entre los trabejadores y entre éstos y sus empleadores.

El trabajo es una actividad que tiene el caricter de necese-
- rio y de alguna manera le es impussto &l individuo y cuapydo proce

””TTdéfdbfﬁnm‘:alacién'c:obntrth;dgltxgban_dqbé,Serbun@ %°tiViQ§d -

remunerada.
‘Por todo lo anterior, podemos definir el trabajo como "la ac

tividad humana apiioadé“& la producoién de bienes o servicios y,

por ello, realizada con sujecidn a normas de eficiencia.™

{ Reyea Ponce Agustin, “Administracidn de Personal", Ed. Limusa,
Mixico, 1983, pdg. 43. )




Hay distintas especies de trabajo, algunas clasificaciones -
soni

1. De acuerdo a la retacidn yue guarda con ias funcloneés eco
néuicas puede ser:

(a) Primario. Se refiere a la actividad que depende de los -
recursos existentes en la naturaleza y qus ei hombre 86lo aprove-
cha, actividades como el trabajo agrfcola, ganadero, ia pesca, la

oaga, eto,
(b) Seocundario. Se refiere a la actividad que crea un bien

i o

producto a través del esfuerzo humano aplicado a las méquinas y
quipos, tal como el trabajo industirial. 88 precisamente en gste -
sector donde se centrard el desarrollo del presente trabajo.

(¢) Terciario. Se refiere a la actividad que se basa en la -

prestacidn de un servicio, como el {rabajo bancario, comerocial,
ato.

2, De acuerdc con el grado de preparecidn que se requiera pa
ra ejercerlo, puede ser:

(a) Calificado. Para el cual se exige amplios conocimientos
y préctica previa (presupone el cursar determinados estudios) pa-
ra empezar a trabajar.

(b) No calificado. Para el cual no se necesitan conocimien~—
tos nl experiencias previas para comenzar a desarrcllarlo.

3. De acuerdo al carfcter de la tarea a ejecutar, puede ser

(a) Hanual. Es aquél en el que se desarrollan actividades --
M_Ncorporales o que requiurcn del asfuerzo fisico predomlnantemente,

"tal serfa por BJOmplo, al trabaao que ‘desarrollan los obreross -

(b, De oficina. Es aquél en el que se desempefian actividades
que tienen como fin auxilier ciertos trabajos, cecmo por ejamplo,
ls labor de una secretaria.

(c) De direccibn. Ee aquél que permite llevar a cabo toda --

las planeacién, organizacién, direccién y control de las laboree a

i0




ejecutar y de todos aquellos trabéjadores que deben desempeﬁarlas,
en dicho caso se encuentra por ejemplo, el administrador de una -
empfesa. 4

(d) De oonvepcimiento. Es aquél que se desarrolla con el fin
de conducir a las personas hacia la consecucibén de clertos objeti
voé de la organizacidn, por ejemplo, el trabajo de un médico den-

tro de la unidad productiva.

2. lLa empresa.
' Puesto que la presente investigacifn se desarrolla en el &m~
bito industrial, debemos comprender que una empresa es la unidad
productiva o de servicio que se encuentra constitufda por recurs.
sos humanos, materiales y técnicos, los que coordinados se encau-
zan a obtener una produceién o a proporcionar un servicio-que —n-
tienda & satisfacer los requerimientos de la poblacidn que se ubi
ca en el medio en el que la empresa se halla inmersa. BEn este tra
bajo se utilizarén indistintamente los términos: empresa, organi-
zacidn, centro de trebajo y unidad productiva.
2.1 Clasificacpidn,

lLas emprecas pueden clasificarse do acusrdo a varios crite~-
riosy, algunos de ellos soni

(a) Segin el tipo de capital predominante que manejan, pus—-
den ser:

1. Estatales, en las que es mayoritaris la participacién del

Bstado.

2. Frivadas- naczonales, en las- que la participaazdn dal oapd T

tal naczonal ¢s mayoritaria.

3. Privadas extranjeras, en las que predomina la particip@.-
cién dsl capital extranjero.

(b) De acuerdo a la intervencién que tienen en la sconomfe -

nacional se cdasifican ens
. ", Industrias primarias que abastecen & otras industrias na




cionalest
~knergfa eléctrica
~Patréleo
~(as
~Carbén
~Bxtraccién de minerales metflicos
~Extraccién de minerales para productos quimicos
~Extraccién de medera
~Ganaderfa
-Fasca
_ 2, Industrias de producoién intermedia que crean demanda pa-
ra miltiples industrias nacicnales a )la ves que abastecen a atras
muchae industriass
~Produotos de peiréleo
=Productos de carbén
-Bierro y acero
-Productos quimicos
~Papesl y productos de papel
-Materinles de construccién
~Textiles
3, Servicioe necesarios para el desarrollo industrial:
~Transportes
~Comuniorciones
-Depbeitos y almacenes
vipsonObrae plblicas .
~Bancos y oﬁf&éﬂiﬁéﬁitﬁéidhes”fiﬁéﬁéiéfé§ “§2V”

~0tros serviciocs

4. Industrias de bienss terminadosi

~Productos alimenticies ’

-Bebidas - e

-Tabaco

12



~Calzado, prendas de vestir

-Huebles ¥ accesorios

-Madera y corcho

~Preductos de caucho

-Productos mineralee no metélicos

~Productoa met&licos

~Maguinaria

-Aparatos y accesorios eléotricos

-Equipo de transporte

~Industrias manufactureras diversas,'2

(c) De acuerdo a la magnitud de las empresas y al monto de -
los recursos con que éstas cuentan, se pueden clasificar ent

1. Grapdes. Son aguéllas cuyas instalaciones son de tamafio ~
considerable, ademds de disponer do gran cantidad ds TeoUrsos, w=
con productividad elevada que les permite competir favorablemente
en el mercado, etc,

2. Medianas., Son aquéllas que han superade el perfodo de ta-
ller femiliar y que se encusntran en etapa de crecimiento.

3+ Pequenias, Cuentan con une capacidad reducida en magnitud
de instalacionesa, recursos y costos, generulmente son de tipo fa~
miliar.
2.2 Objetivos.

Aunque los objetivos que persiga cualquier empresa ven a es=

tar determinados tanto por l, misme organigacidn como por 0] nee—

_dio que le rodan éntos de manera ganeral B pueden claszfioar ens,v_

hecondmlcos, soc1ales ¥y de servicio.~
(a) E1 objetivo econémico o de produccidn va dirigido at

1. Inversionistas ¢ accionistas, quienes por aportar su Ofw-

pital para el establecimiento de una empresa doben obtensr divi--

2 Fernindez Arens Josd Antonio, "EL Proceso Administrativo', Ed.

Herrero, México, 1975, pég. 86,
&

13




dendos ragonablea de acuerdo a los riesgos asumidos.,

2. Acreedores, ya que le empresa debe liquidar las deudas —-
contrafdas con eilos,

3. La misma empress, de tal manera que cierta proporcidén de
lag utilidades pueda ser reinvertida en ella para lograr el creci
miento de tal unidad.

(b) El objetivo social se dirige a:

1. Colaboradores o miembros de la propia empresa, es decir,
a los empleados que participan en elle (e inclusive & sus fEmie—w
liasres) se les debe de proporcionar ciertos beneficios, como con-
diciones de treabajo favorables y salarios justos.

2. Gobierno, a quién la empresa debe pagar completamente los
impuesfos que ss le han asignado pare que pueda seguir funcionan-
do como tal en'el marco de la legalidad.

3. Comunidad, ya que la empresaz como miembro-parte de la lo-
calidad en la oumsl se halla inseria debe cooperar con elle, 8vi--
tando perjudicar los intereses de sus hebitantes.

(e¢) Bl objetivo de servicio se dirige a1

Los usuerios, clientes o consumidores, ofreciéndoles & las -
personas que los requieran productos o servicics da calidad a pre

cios razonables.
2.3 Recursos necesarics para el funcionamiento de la empresa {ge—

neralidades).

Una empresa requlere de ciertos elementos, log que comhina-— R

“Hdos permitir&n aloanzar 1los obgetivos que se ha estableoxdo, ta—-
les son los recursos los cufles pueden ser:

1. Recursos materiales. Son aquellos elementos tales como la
maquinaria, el mohiliario, las ihstalacionea, el dinero, etc.

2. Recursos técnicos. Comprenden elementos tales como lés ra
18ticas, loa procedimientos, los pfogramaa, los instructivos, etec.

3. Becursos humanos. Ss refieren al esfuerso intelectuel y/o

14




fisico desarrollado por el hombre para realizar determinads acti-
vidad, el ocual va a diferir de persona a persona por la influen—-
cia de factores tales como: aptitudes, habilidades, experiencias,
intereses, conocimientos, estado de salud, edad, sexo, stc. Su -
participacidn e¢s vital para el desurrollo de la téenica y para ob
tensr el mayol provecho de los recursos materiales existentes.

Los recursos humanos astdn sujetos a la competencia que se -
ds en el mercado de trabajo, y asf como algunos individuos puedsn
encontrar empleo también otros llegan & formar parte de la pobla~
cién desempleada, seglin se presente la oferia y demanda de mano -~
de obra en el mercado laboral en base & 108 reguerimientos de ca-
da centro de irabajo. ,

Los recursos humanos a diferencia de los materigles y técni-
¢o8 no pueden ser propiedad de la smpresa, sino que es a través «
de una disposicidén voluntaria de la persona como dsta va & Preg—-
tur sus serviclos a otra u otras & través de una relacién o con--
trate de trebajo. Le Isy Federal del Trabajo define a la relaoién
de %trabajo, cualquiera yue smea sl acto yue le de origen como "la
prestacidén de un trabajo personal subordinado a una personf, D9—-
diante el pago de un salario"3, y al contrato individual de iraba
jos cualquiera gque ses su firma o denominacidén como "aquél por -
virtud del cual uns persont se obliga a prestar & otra un trabajo
personal éubordinado,vmadiante el pago de un salaric."4
2.3.1 Importancia de los recursos humanos dentro de la unidad pro

duotive. . 7 _
0% U Gualauier empress requiere ‘fundamentalmente del slemento hu-
mané para funcionar adecuadaments ya que 38i dste es capaz de po--

ner todo el esfuerso y empefio en su trabajo lz empresa podrd ope-

.3 "Ley Federal del Trabajo", Bditsres Mexicanos Unidos, México, -

1983, pég. 9.
4 Ibidem,




rar, mientras que en osso contrario, 4ata no podria mantenerse, -
e ah{ resulta bdsico que toda organizacién se preocupe por aten~
der sus reoursos humanos, destindndoles lLos elementos neceaari&s
para su desarrolle. Los reoursos humanos tanto pueden reducirse -
por factores como accidentes, enfermedades, agotamiento excesivo,
eto., c¢omo tambidn pueden incrsmentsrse, por una parte, desgu-e--
briéndose aquellas aptitudes, habilidades, intereses, etc. desco-
nocidos para los propios individuos, y por otra, mejorande los co
nocimientos, destrezas, experienciae, etc. de los trabajadores a
través de la capmoitacidén, el desarrollo y la educacidn.

El hecho de que una empresa cuents con los servicics de sus
trabajadores, ello no implica que tales individuos pongan el me—-
jor de su esfuergo y de mu disposicién para desempefiar las laboe-
res que les oorresponden, 8ino solc en la medida en que éstos per
eiban que pueden obtener algin bsneficio de su labor o por la co-
rrespondencia existente entre los cbjetivos organizacionales j -
los individuales,

-Por ello, el funcionamiento de una empresa puode verse seria
mente afectado por no sxzistir un equilibrioc entre ¢l valor que se
le asigna al hombre y el que se le asigna a la %técnica dentro de
tal organizacidén. La t€onica a travéds de aspectes como la divie——
8i6n del trabajo, la delimitaoién de autoridad, la comunicacidén,
la ocoordinacién, etc. debs de estar al servicic del hombre, de ma
nera gue elle permita desarrollar les potencialidades de los tra-
bajadorea que operan on asta, Y. al mismo tlampo, reduoir aquelloq
faotores negativos que pueden afactar Serlamente loq recuraos hu—
manos por no parmitirles su reallzaczén, porqué al fin y al cabo
el hombre es el gue pone en marchs a las méquinas, es quien utili
za 108 recursos materiales, &8 quien crea y deasrrolla la tecnolo
gia. Do modo que del estedo animico de les irabajadores, de su no.
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tivacidn, entusiasmo, interés, eto., de todo ello dependerd en -~
gran proporcidn que una organizacién crezca, vegete 0 entre en —-
crisia,

Ante tal motivo, debe ser una preocupacidn constante de la u
nidad productiva el aprovechar e incrementar los recurscs humanos
puesto que ello trae repercusiones tante paras

(a) el individuo mismo, ya yue al ejercitar ¥ desarrollar tg
das sus potencialidades puede obtener un ingreso mds elevado y ex
perimentar otro tipo de satisfaccioness

(b) la organizacién en la cual labore la persona, puesto que
‘la empresa puede obtener un mejor desempefic por parte de cada tra
bajador, permitiéndole ésto alosnzar mds eficazmente los objeti—
vos y.metas trabkadoss

{c¢) la sociedad, sn virtud de que $sta pusde contar con T@—-
cursos humanos mds satisfechos y mds capacitados para desarrollar
la ciencia y la teonologfa, lo que contribuirfe a impulsar el pro
greso de nuesira nacifdn.

2.4 Bstruotura administrative de la empresa.

sxisten diferentes tipos de sistemes de orgenizacidn en las
empresas sogin sea la manera como se de la combinacidn de la di-~
visidn de funciones y la autoridad. Entrs tales tipos podemos en-
contrar el de °lfnea‘'; el ‘funciocnal'y, 8l de 'LInea y staff' y --
los ‘comités', también se puede hablar de estructura ‘centraliza-
da y descentralizada', aunque ya en la raalidad, dentro de una em

prasn a8 comin observar combinaciones de ellos,

"Bl ‘tipo lfneal o m;lltar a8 ‘aquél en elque la autoridad e

la responaabllxdad que se desprende de ella se tranamiten por una
sola 1fnea completaments para cada una de las personas 0 grupos -
que integran la unidad productiva.

1 tipo funcional o de Taeylor es aquél en el que ciertos ni-

veles de administracidn tisnen autoridad an sus propias especiali
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dades y eob:e le totalidad del personal.

El tipo line?l y staff es aquél en el gue se mantiene la au-
toridad fntegramente transmitida por una sola linea (un solo je--
fe) pera cada parsona o grupo, con le innovacidén de gue la autori
dad de lfnea va 8 recibir asesoramiento y ayuda técnica de espo-—-
cialistas para cada funcidn.

Los ocomitéds constituyen un grupo de personas yue se retnen -
con el fin de discutir, aporiar sugerencias, limitar la sutoridad,
deliberar, coordinar o llevar a cabo conjuntamente alguna funcién
para la emprsss,

La eatructura centralizada o descentralizada ce da en base -
a le delegacién de autoridad y responsabilidad, de manera que en
la primera, se delega poco la facultad de decidir y los jefes de
mds alto grade conservan el control hasta vl médximo nivel posible
mientras que en la descentralizada se procura delegaf ampliamente
la autoridad y responsabilidad conservando los jefes de los mds -
altos niveles los controles estrictamente necessarios,

La Direccidn de la empresa es la aencargada (entre otras fun
ciones) de fijar la sstructura formal de la unidad productiva, a-
demés de vigilar la administracién de la misma de aocuerdo & los -
objetivos estipulados,

La Asamblea de Accionistas se constituye en el drgano supre-
mo de la empresa, y éata a su vez, puede integrar un Organo de Vi
gilancia que se encargue de supervisar el‘buen desarrollo de la -
dninistracién de la unidad. La Assmblea de Accioniatas también - it

puede nombrar a uno o a varios administradores, constituyendo es~
te §ltimo casm, el Consajo de Administracién el oual se dedicard
a determinar los objetivos de la empresa y su correcta evaluacién.
Descendiendo en la jerargufa de la Direccidn habrd un Presidente,
Director o'Gerente Gsnaral, quien gozari de crarmos faoultades de

ejecucién y representacidén deniro ds la misma. Vale recordar que
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la estructura formal de las empresas dependerd de la naturaleza -
de cada una de éstas asf como de la influencia de factores exter-
nos a ellas.

Asf pues, para adminisirar los recursos humanos, materiales
7 técnicos necesarios para el funcionamiento de cada unidad pro——
ductiva 8se requiere contar (ademés de una Direccidn como ya se we
mencionaba} con une estructura administrativa, de manera que con
ella yuede estipulada la divisidn 2e trebajo [departamentalizge--—
¢ién de la organizacidn; y las jerarqufes de mando, .todo con el -
fin de estructurar adecuadamente las funciones y la coordinacidn
entre las mismas.

Para lograr ello se tienen distintos tipos de operacioness

1. Uperaciones relacionadas con ia administracién de perso~-
nas. Tales operaciones se ejecutan en base a los elementos dol --
proceso administrativo, los cuales se dividen para efectos de es-
tudio {aunque se sncusniran en la realidad estrechamente interre-
lacionados formando una unidad) ens

.8, Previsién, Responde a: ;qué se puede nacer”, a través de
la fijacién de oojetivos, 1lnvesti:gacidn de recursos disponibles,
y al establecimiento de una relacifn eritre medios y objetives pa-
ra sefialar las distintas posibilidades de alternativas de accién.

(b) Planeacién. Responde al ;qué se va a hacer?, establecien
do las pol{ticas que gulen la accidn, los procedimientos, progra-

.. mas, prasupuesuoa, etc.'que Bean necesarios para su reallzacldn.:
- (c) Crganlzaclén. Responda al cémo se va & hacer? y & través 
de la adscuada estructuracidn entre jerarqufas y funciones, todoa
eilos indispensables para lograr el fin general perseguido.

(d} Integracién. Hesponde ai jcon yus se va a hacer?, en ba
se & lLos procedimientes que permitan selecclonar, introducir y de
sarrollar ayueilos elementos .ndispensables para el eficaz funcig

namiento de la unidad. La integracién incluye tanto a personas oo
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mo & COBES,

(®) Direccién. Busca ver que.se haga lo planeadc a través de
la delegacidn de autoridad, de la coordinacidn que se establezca
con todas las &reas dentro de la unidad productiva y de la super-
visién que se efectfie sobre las actividades de cada uno de sus in
tegrantes para que cada accién se realice del modé méds eficaz,

(f) Control. Investige o6mo se ha realizade lo pleneado a --
través del establecimiento de normas y sistemas de control que =~
psrmitan oontrastar Jo obtenido con lo esperado, permitiendo de——
tectar fallas y limitaciones que puedan ser superadas en lons prd-
ximos planes que ue vayan a formular.

2. Operaciones relacionadas oon la administracidn de madios,
loa que 8e mmnejan en base & lus elamentos y etapas de la adminig
tracién de psrsonas, fntre tales 86 sncuentrans

(a) 9peraciones financieras. Son las que se realizan con 8l
fin de proporgionar les recurses monstarios 2 la unidad producti-
va, do tal manera quc ésta pueda adquirir y conservar los bienes
materiales y .los rocursos humenos cuye operacidén resulta indispen
sable para su funcionamiento eficaz.

(b) Opasraciones productivas. Son las que se ejecutan con 1la
finalidad de eraar loe bisnes o proporcionar le8 servicios qua la
miema unidad se ha fijade hajo el cumplimiento de determinadas —-
noraas téanicas.,

(¢) Operaciones de ventas o distribucidn. Son las que se Qo

-, fectlsn oon el £in @9 que 105 produttosto servicios que ha produ~

cido la organizacidn llegusn a los cbnsumidores 0 usuaries qUE e
los requieren en la formn mée satisfactoria para ambos {emprosa~-
clientes), tanto en condiciones de precio como de calidad.

. (d) Operaciones de conserveoidn, Son aquéllas que se reali-
zan oon ¢l fin de proteger y preservar durante parfedos prolonga-
dos los recursce matariales s insumos que lea émpresa requiors pa-
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ra funcionar como tal, evitando al mismo fiempo gastos excesivos
en mantenimiento.

(e) Operaciones de registro. Por medio de ellas se fijan de
manera escrita (ya sea contable o estadfsticamente) 108 resulta--
dos del funcionamiento u operacién de la unidad productiva, que -
permitan en cualquier momento cantar con infbrmacién de la situa.
¢ibén administrativa deo la misma.

(f) Operacionss de compras. Son las que permiten 1a adquisi-
cibén de los recursos o bienes que son indispensables para que la
empresa funcions en condiciones de precio, calidad y tismpo satis
factorias.

Cabe aclarar que el nimerc de operaciones, la magnitud e im-
portancia que se lo asigne a cada tipo de operacidn variard de em

presa & empresa por las condicionea propias de ocada una ds ellas.,

3. Trascendencia de la colaboracidn y coordlnaolén entre ampresa—
rio8 y trabajadores. ‘

Kn la crisis actual, el sector industrial ae constituye enu
no de los motores de la rescuperacidn econdmica del pafs y en uno
de los sectores que geners miAs fuentes de trabajo para la pobla—-
eidn al participar ampliamente en la sconomia nacional,

Debemos considerar la sensibilidad que presentan los tamahos
y capacidades de las unidades productivas frente a las cambiantes

gituaciones de tiempo, lugar y manera en que se manifisstan los -

Nﬁcondmico hay dlfsrenciadas caracteristlcas en actividades tan di-
sfmiles como por eéjemple, la confeccidn de prendas de vestir y la
siderdrgica. | '
la importancia de la industria radica en que ha desempeiiado
tradicionalmente un papel eétratégioa en la generacidn de empleos,
en la prqduccién ) articulos bdsicos, hienes de capital, etc., -

en general, de impulso al crecimiento econdmico del pafs. Sin em-
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bargo, el momento orfiico que vive actualmente la nacién caracte-
rizedo (entre otros aspeotoa) por: un mercado contrafdo {por im -
reducida capacidad de compra de la poblacién), el desempleo, el -
proceso inflacionario, la escasez de dinero, las devaluaciones de
la moneda, la incertidumbre cambiaria, la sustitucién ds materias
primas y refacciones, la falta de divisas, etc., hace que la giw
tuacidén econémica y financiera de las empresas medianas y grandes
Be halla deteriorado, aunque son las peyuefias las mds afectadas,

Problemftica con consecuencias muy graves, si se toma en cuenta -—
gue "el 75 por ciento de las smpresas de México estén ubicadas en

los establecimientos industrieles correspondientes & la pequefiza y

madiana industrias que constituyen una de las partes més importan

tes del psector productiveo, ademds de que absorbe aprorimadamente
al 80% de la fuerza laboral ocupada en el ramo industrial."§

Bésicaments dichas smpresas tisnem que afrontar problemss de
~abasto, calidad, precio y transporte de materias primss y ante la
escafes de dinero tienen que reocurrir & sus propios ICCUIrsas on -
lugar de buscar oiras fuentes de financismiento a fin de ocubrir -
sup neocesidades de capital de trabajo ¢ inversidn, lo gque propi--
cis por consiguiente que las expsctativas de trabajo merchen ha-~
cia abajo, ya que el fndice de dessmpleo se ha elevado considera~

blemente, as{ 'el nimoro de desempleados de la nacién hasta hace
apenas 6 meses Be estimaba que sobrepasaba de 2 millonss ds cesan

utes, 8 108 que. hay que agragar 10 millones de subsmplesdoe y 800

mil domandnntes potencxales da fuentes de trabajor durante 08t8 8~ .-

fio. "6
A peser de la grave situacidn que vive la industria, debe =~

existir plena oconciencia de que para superar la orisis nacional -

@8 necesaric vencer obstdculos que afectan la exiatencia, supervi

5 Pozoe Soto Carlos, "Creacidn o carencie de emplasgs', El Heraldo
de México, Méxieo, 11 de noviembre de 1983, pig. 14.
6 Ibidem.
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venoia,’la eficiencia y la productividad de las empresas en préc.
ticamente todas las Areas de la organizaocidn. De ahf que tanto el
empresario como el trabajador deben cooperar en la medida de sus
posibilidades en sus respectivos #4mbitos, proporcionando cada u--
no el mejor de sus esfuerzos para que el pafs produzca, sin que -
por ello se acentis la explotncidn del trabajador ni =2e eliminen
&8pectos tales como la motivacién y el desarrollo del personal, -
Asf, une de lae alternativas para que exisia un incremento (aunaw
que sea relativo) en el nivel de bienestar social para la poblae-~
¢idn trabajadora es ol lograr la coordinacién entre los emprese--
rios y los trabajadores ya que gomo se mencionaba, una proporcién
considerable de los habitantes de nusstro pais labora dentro de u
na empresa y de ella depende su subsistencia incluyendo también -
ia de su familiae

Para yue pueda .lograrse la colaboracidén y coordinacién entre
empresarios y trabajadores, debemod destacar no ya los intereses
opuestos de ambas partes sino los intereses afines que pueden per
mitir tal cooperacidn, entra ellos se encuentrans

{a) Tanto el empresario como o1 trabajador desean que la em~
presa exista y subsista puesto que para ambos la unidad producti-
va se constituye en la base econdmica de su sustento, aef como de
gus reéspectivas familias. V ' ’

(b) Tanto el trabajador como el empreeario se interesan en -
que la unldad productlva inorementa sus rendimientos porqué ésto

‘ A>"*hace mép factibla que’ haya oapital ‘suficietite como: pars:invertir--’

lo en proporcionar mejoraa a los trabajadores, al mismo tiempo ==
que el emprssario sumenta sus ganancias., Algunas maneras de lop—m
grar lo anterior serfant sl mejor aprovechamiento y conservecidn

de las instalaciones, maguinaris y equipo, evitando el desperdi--
cio de insumos, mejorando la calidad de la produccibn, asf{ como -

vde las tdcnicas de produccidén, todo lo cual repercute en el aumen
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~to de la productividad.

(¢) Tanto al empresario le debe preccupar el desarroiio de -
su personal, puesto que proporciondndole ios medios para ello asf
podréd obtener un mejor servicio de sus trabejadores, como estos -
iltimos deben tener interés en desarro.iar sus capacidades para -
obtener més beneficios no solo por el hecho de¢ inerymentar eu ni-
vel educativo sino para aspirar a mejorus puestos, salarios, etc.

(d) La existenoia de un medio de trabajo libre de riesgos y
accidentes a través de la adopoidém de medidas de higiene y seguri
dad industrial, es de interdas tanto para el trabajador puesto que
ello es un factor que le proporociona seguridad y lo libra de ag.-
peotos que pueden lesionar su integridad fisica y/o peiquica, al
mismo tiempo que pars el smpresario puesto que al contar §ste con
trabajadores sanos pusde cbtener un mejor rendimiento de ellos, a
s ocomo llegar a evitar gastos prdducto de los rissgos, aocciden-— -
tes y enfermedades de trabajo.

(e) La existencia de un ambiente de trabajo agradable, de mu
tua confianza (dentro de los 1imites posibies) entre empresarios
¥y trubajadores es un interés comin de ambas partes, puesto que e-
llo permitird el desarrollo del trabajo de una manera nés satis--

factoria, aligerando en algunos ocasos la monotonia y rudez de la

labor a efectuar,
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CAPITULO II “LA MOTIVACION COMO FACTOR DE INFLUENCIA EN BL
DESARROLLO DEL TRABAJO"

2.1 La personalidad,
2.2 Estados motivacionales,
2.2.1 Angustia (stress).
2.2.2 Conflicto.
2.2.3 Frustracién.
2,2.3.1 Agresidn,
2.24342 Evasién.
2.2,3.3 Regresidn.
2.2.3.4 Represidén.
2.,2.3.5 Aislamisento.
2.2.3.6 Racionalizacidn.
2.2.3.7 Resignacidn.
2,2.3.8 Sublimacién,
2.2+3.9 Compensacidn.
2.2.3.10 Proyeccién.
2.3 La cultura y el édmbito laboral.
2.3.1 Las empresas y el dmbito cultural,
2e3e 1.1 Las actitudes del trabaaador en la empreaa.gfx}?w:

2 4 Concepto de motivacién.
2.5 Teorias acerca de le motivacién humana,
2.6 La motivacién de los trabajadores dentro de los centros de tra

bajo.
2.6.1 Incentives para el peracnal de la empresa,



CAPITULL Il.“LA MUTIVAUION CUMU FACTUR DB INFLUeNCIA EN EL
DSARROLLO DEL THABAJOM

2.1 La personalidad,

Hay une serie de faotores que pueden alterar, influir o modi
ficar la personalidad de ocade uno de los elementos humanos yue --
participan en la unidad productiva, constituyéndose tales elemen
tos en motivos de ajuste o desajuste de la personalidad que pue--
den llevar al individuo a busocar eacapes negativos (elooholismo,
drogadiocidn, violenoia en el niécleo familiar, acoidentes de tra-
bajo, eto.) a sus fruatraciones y conflivtos derivados de los mil
tiples problemas que le suelen aquejar, siendo su trabajo o la em
presa sn la cual preats sus servicios uno de los féctores [+1:11 7] : B
les,

Do ahf la gran importancia que reviste el tener conocimiento
de ie influgncia que ejerce la personalidad en el comportamiento

humano ya que: (&) permite oonocer en cierta msdide la naturaleza

del hombre; (b) lleva a la comprensién del comportamiento o cone-
ducta (entendiéndose por tal, todas aquelles acciones que emprer-
de un individuo) de nusastros semejantes; (c) facilita el trato --
que tengamos hacie con los demés (feduciendo los conflictos y ten
siones) y por consiguiente ayuda a mejorar las releciones humanas.
Cada persona va & ser diferente de otra por la intervencién

de slementos tales comot P
(a) factores genéticos (por le combinacidén de cromosomas y -

CUUGEREBYFN L ot i L
(b) factores fisiolégicos (por la ﬁoffoloéf$'ﬁ6viééﬂgfééh6§””J‘"w}'
del ser humano, el funcionamisnto del sistema glandular, etc.)}
(o) factores del medio smbisnte (situscién aoon&mica, poli--

tioa, sooial, oultural e histériea),
Ante tal comple jidad, variedad y dinamioided de las influen-

cias que conforman la personalidad de un hcembre, se le puede defi
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nir (a la personalidad) como el sistema organizado y estable de -
su conducta y pensamientos en relacidn a sf mismo y a su contexto
circundante, los que van a ser propios, s decir, caracteristicos
de cada persona,

Entre las operaciones de la personalided ee tienent

(a) la reduccién de conflictos, a base de armonizar las ten~
dencias alternativas o conflictivas ante las necesidades gue de-~
ben satisfacersej ‘

(b) la adaptacién de¢ la conducta del sujeto a los requisitos
sociales, a travée de la internalizacibén de valores y normas impe

rantes en la culturaj
(o) la reduccidén de las aspiraciones, en la medida que las -

que no puedan ser alcanzadas sean sustitufdas por oiras que vayan
de acuerdo con las posibilidades del individueo.

La psrsonalidad se manifiesta & travéds de las conductas que
adopte un individuo, las que 2on capaces de provecar ciartas reac
ciones en los demfs., Se considera que una personzlidad es adsoua-
da cuando se cepaz de adaptarse a las situaciones disimiles que -
se le presentau, de faners que actia ante allas en una forma sa—-
tisfactoria tanto pars sf mismo como para los dewmés.

Los rasgos distintivos o deisrminantes de la personalidad se
pueden diferenciar (aungue en la realidad se les encuentre coxo -
un todo integrado) ens

+ rasgos ffesicos, son los aspectos que dan urna apariencia ex

terior el individuo;

'+ rasgos emotives, son: las formas de respuests y reageiones . .. .. ..

que adopte el individuo ante las diversas cirounstancias de la vi

day _ ,
+ TaBgos intelectuales, se¢ refieren a las ideas 18gicas que

deeprende sl hombre y que interpretan su realidad;
+ resgos soclales, se refieren al comportamiento del indivie
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dub de acuerdo & ciertas reglas, normas o convencionalismos B80—e-
cislmente aceptados.

A todos estos resgos hay que afiadir el sistema de valores -~
que adopta ocada persons de acuerdo & la moral, religidn, costum--
bres imperantes en s culturs, etc., que e8 capaz de dirigir o mo
tivar el comportamiento de una maenera énice y particular, déndole
a cads personalidad caracterfsticae propias.

La personalidad se formes port

(a) el temperamento o factores heredados, es decir, equéllos
que dependen de la constituoidn gendtica de cads organismoj

(b) 1 carfoter o factores heredados, esto es, que son fruto
do la experiencia y sprendizaje del individuo y que ban recibido
por tanto, la influencia del medio ambiente,

La conourrencie de ambos factores va a estar regida por el -
cerabro tanto para establecsr un equilibrio entre ambos (ya que -
alguno de éstos puede pressntar uns tendencia dominente ), como pa
Pa emitir kes rasapuestas ante los estimulos tanto internos como -
externce que reciba el organismo, de una manera particular a cada
ser, asf que alguien no pueds tener parecido (en cuanto a reacoio
nes) con algin otro individuo. A lo anterior, se puede agreger --—
que el temperamento 65 el modo habitusl de reaccidén emocional de
un individuo, en el que 86 incluye la fuerza y rapidez con que 8-
costunbran a producirse lss respuestas ante los estimulos, su @s-

‘.m;tldo de. hulor predomlnantc, lan var1a01onoa ¥y peouliarzdadeu on -

el estado de hnmor, siondo estos fen6menoa depondientol en gran S

parte de ls estructure constitusionel y prevalecientemsnte heredi
- ¢ariocs. Bl teamperamento puede llegar a modifioaréa pero no sustan
cialment® ya que hay ciertcs niveles (nerﬁioaoa, hormonales, etc,)
on nuestra formecidn genética que predominarfn en el trenscurso -

de toda nuestra vida. »
Por su perte, en el cardcter se incluyen la constitucién ori
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€inal y el temperamento modifiocados por la experiencia y el apren
dizaje, por lo que son fundamentales lcs papeles que juegan el am
biente y ei €rupo en los cuales se deseivuelve el individuo, ya -
que do ahi adquirird experiencias que van & ir conformando sug —-
creencias, valores, actitudes, etc., ante las diversas situacio.-
nes que se le presenten. Por lo tanto, pt de decirse que el caréc
ter es la forme de sotuar de une perscwa en base al sistema de va
lores que establece como gufa en su vida. Para determinar el ca~~
réoter se emite un juicio de vaior sotre la personalidad en base
& una serie de criterios exterioree, scoial, oultural o moralmen-
te aceptados. Y si bien es diffcil influlr en el temperamento de
una persona no lo puede ser tanto, el lleger a ejercer influencia
sobre su cardcter, en funcidn del gredo de conocimiento que se —-
tenga sobre dste y de ls manera de influsneciarlo para lograr cier
tas modificaciones en &1, en este casd juegan un papel importante
nuestra conductsa y lae respueatas gqus obtengamos de los demés asf
como las imdgenes que coreamcs de nocotros en agudllos con los que
interactuanos, siendo estos ultimos, elementos que pueden motivar
nog a tratar de cambirar cierios rasges de nuestra personaslidad.
2,2 Estados motivacionales.

Todo individuo orienta 'sus conducias dfe con dfa tratando de
alcanzar aquellos objetivos que se ha propuesto, sin embargo, en
eate proceso de satisfacer necesidades, la personalidad sxperimen

ta continuamente fracasos lo que le ocasionard ciertos desajustes

“. emocionales en. foraa de:frustraéicnos,;coptlictosiy;estaﬁosidéi;Giﬁtmfif@fﬁ

atress.

2.2.1 Angustia (stress). v
Ee comin en la vida moderia que el hombre se ves sometido a

una serie de constanies presiones: familiares, de txabajo, de ww-
tiempo, etc.y que pueden afectar sl equilibrio de su personalidad.

Iguslmente a cads momento tiens que adaptarse a situaciones nuew-
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vas y diferentes, lo yue significa que estd expuesio continuamen-
te a vivir dentro de estados de stress (se reducen las respuestas
que pueden darse ante situsciones de amenaza o de peligro). Puede
decirse que un cierto grado de stress en el individuo es normal -
pero solo en ld medids que no afecte sobremaners el organismo y -
por lo tanto quede en posibilidad de relajar sus tensionese.

Aesf pues, e] stress @s sl estado que experimenta un organis-
mo guando detectas ua peligro gque puede perjudicar su bienestar. —
Un mismo estfmulo no puede provooar stress en todos los indivie--—
duos gue es8%én bajo su influjo, ello dependeré de las diferencias
individueles, de la percepcidn (procesc que interpreta y evalda)
que tenga ocada quien respecto de lo que es amenazante, del peli--
gro, stc. Igualmenta los efectos de los provooadores de stress --
van & depender de la vulnerabilidad (propensiém al stress) que ——
fcnga cada persona a los diversoes egentes causantes del mismo (o~
lementos que amenacen los motives de importancia para la integri~
dad del individuos estfmulos directos como intoxicaciones, drogas,
herides, etc., o bien indirectos como situaciones que causan an--
siedad, incertidumbre, etc.).

Las condicicnes que dan origen al stress pusden clasifiocarse
en dos categorias: A

(1) Bn la que hay deficisnciae o excesos de estfmulos. Done-—

tro de las deficiencias pueden oitarses @l aislamiento ffsico, la

'“"33585éi8n d 1ébdrhé~§u£ihérias'y'monétonas;;raducciﬁntde:esttmu-:;;p

los familiares al sujeto, otic., por ejemplo, un obrero que es se-
perado de sus compafieros de trabajo y de su labor habitual para -
trasladarlo a otro departzmento de la empreea, puede percibir una
amenaga al encorirarse en uun ambiente que no lo es familiar prove
cdndoie ello un estado de stress.

kn sl omsc de que haya un sxceso de estimulos, ésto pueds de

‘berse por la intensidad, ndmero o la mansra ininterrunmpida en que
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‘8¢ presentan tales. Por ejemplo, al hecho de que a un trabajador
se le exija que produzeca més cantidad con mayor calidad en un lap
80 de tiempo menor, o bien que por la peligrosidad que representa
su trabajo pueda significarle un dafio en su integridad fisica, -~
8tc.

(2) La ambigiiedad y el conflicto de estf{mulos. Se refiere a
gue al existir estf{mulos que son inciertos, el individuo se mues-
tra indeciso ante é8tos al igual que Bi se le presentaran estfmu~
los incompatibles (que son igualmente motivadores para la perso--
na) provocando ello el stress.

kntre las respuestas al stress se pusden considerar las gi--
guisntest

(1) Emocidén. Lz cual puede manifestarse a través de ciertos
sintomas fisioldgicoe como: dolores de cabeza, Insomnio, palpite-
ciones, dificultades pars respirar, suderacifén, etc. las respues-
tag & la emocidn van a depender de cada individuo.

(2) Sentimientos subjetives de congoja. Se refieren a la an~

siedad; tensidn, etc. que expresan como siente el individuo los -
fendmenos del atress.
(3) Conducta defensiva. Se refiere a los mecanismos de defen
aa que adopta un individuo para reducir el stress (loa cuales se
explicardn posteriormsnte).
Al encontrarse una persond ante un estado de strass a corto
plazo, su nivel de ejecucidn pueds mejorar, mieniras que si se --
. increnenta ol grado de otress, ansiedsd, temor, desesperanss; o%c. ...

' durante largos periodos,.loa sfectos que pueden ocasionsrle 8on -

considerables &l reducir en el individuo sus respuestas al cambio,

al tornarlo hostil, lento, tor?e, sumentando sus errores en la e-

jecucién, etoc. Asf, el stress va a traer graves dificultades para
" ol desarrollo del individuo dentro de los diferentes Ambitos de -

la vida'cotidiana, y s8i 4sie es continuado, los efectos que le =
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ceusardn serén sumamente perjudiciales pudiéndoie ocasicnar incly
sive enfermedades psicosuméticas,
2.,2.,2 kl conflaicto.

Pars comprender la manera en yue se presenta el conflicto se
deben de considerar los elementos que interviensn en 1. Se tiene
que un individuo cuando se enfrenta a un estimulo, lo analiza a -
fin de asignarle un valor a tal, ya sea positivo ouando se siente
atrafdo hacia ¢l estimulo {porqué le resulta interssante, valioso,
le traiga algin beneficio, plucer, etc.), o bien negativo ouando
el estimulo le motiva a rechazasrlo, evitarlo (porqué le resulta ~
desagradable, molesto, daiiino, no sea el adecuado a sus objetivos,
le ocausa dolor, eto.)}, o bien, un valor O cuando el estimulo no ~
le motiva ni a acercarse a él ni a evitarlo sino que le es comple
tamente indiferente. De esta maners, las valericias que se arignen

'a los estfmulos variardn de una persona a otra. El hecho de que ~
un individuo se sienta atrafdo hacis un estfmulo o bien tienda a
rechazarlo, constituird una motivacidn que estimulard ciertos ti-
pog de conducias,

Bl conflicto surge cuando & un individuo se le presenten dos
o mds alternativas (estimulos) simulténeas o sucesivas (inmediata
mente), las cuales tienen una fuersza igual o semejante para la --
psrsona, pere que al mismo tiempo se contraponen entre ellas mis-

,..mas por lo que tiene que elegir de entrs éstas une sola a fin de

'mresolver una situacién ‘determinada,: de-ani que. al 1nd1v1duo 88 -~ ;
auestre vacilante y dude ante las alternatives que tiene ante g

£1 conflicto puede dar origen a la frustracién ya que si el
primero continda por larges periodos evitard que el individuo al
cance el logro de sus objetivos. Asimismo ¢l conflicto pusde ine-

cromentar la teneidn y ansiedad en las personas.
Dependiendc de loe sstimulos qus se le presenien & ur indivi

duo, los conflictos pueden &or de varios tipos!
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(a) Conflioto de atraccién-atraceidn facercamisnto-acerca—-—-
miento). Se refiere a que una persona puede encontrarse ante dos
o mds estfmulos que son igualmente agradables, convenientes, sa--
tisfaotorios, etc., pero que por ser incompatibles entre sf debe
elegir de entre ellos a uno solo. Le resolucidén de este tipo de -
conflicto es sahcllla {porqué se orienta rdpidamente hacia una u
otra alternativa), ya que cualquiera que saeleccions le traerd una
consecuencia conveniente para s{ mismo (en el presente al menoa).

(b) Conflicto de evasidn-evasidn (evitacién-evitacién). Sig-
nifica gque una personz se sncuentra entre dos o més estfmulos que
le son igualmente desagradables, molestos, eig., lo que la llsva
a tratar de evitarlos aunque en realidad no pueda. uste tipo de -
conflicto puede traerle al individuo consecuencias emocionalas ——
(tensidn) 8i no toma una decieidn (aunque sea diffcil de elegir),
ya que lo mds probable que suceda es que al evitar un estimulo de
sagradable se acerque & otro igual. Bn algunas ocasiones la reso

"lucidn a este tipo de conflicto, cuando la persona no opta por -
ninguna de las alternativas desagradables, se orienta hacia la e-
leccidn de otra alternativa que es una solucidn aparente durante
un cierto tiempo pard que finalmente llevard al individuc al cone-
flicto inicial. -

(c) Conflioto de atraccifn-evasién (acercamianté—evitacién).~
Se presenta este tino‘dé conflicto cuando un individuo se encuen-

- tra ante un estimula por al qua axparlmanta reacclones contradzc—
,wtor1as, ye que tal posee las valenclas p031tiva'y negativa slmﬁl—
tdneamente con las consiguientes ventajas .y desventaaaa,.esta a8,
s la vez gue un individuo quiere alcanzar una meta, &in embaigo,
un estinmulo negativo,(comq serfa el miedo, el tamor,-el.ridfculo)
impide que ésta sea alcanzada por lo qus se presenta la duda y la
persona vacile en acercarse o retirarse de la situacidn dada.

(d) Conflicto de doble acercamiento-evitacidén. Este tipo de
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oonflicto se presenta cuando una persona se halla ante un estimu-
lo o més, cada uno de los cualss tiene una combinacidén de valen-—
cias positivas y negativas, es decir, de tandendias de atraccién
y reohazo. Por ejemplo, un obrero en una empresa que desea organi
ar un movimiento de huelga, por une parte desea organizarlo (a~-
tracoién), peroc por otra parte tiens el temor de que éste no ten-
ge &éiito por falta de apoyo de sus compafieros (evitacién). D iw.
gual manera, al organizar up movimiento asf{ se convertiria en 1f-
der obrero lo gue le proporcionarfa cisrto poder sobre los demds
\atraccién), 8in embargo, tambidn le acarrearfa el que fuera a —-
ser rescindido su contrato de trabajo por la empresa (evitaocién).
2.2.3 La frustracién. | '

En cuslquier momento de la vida todo individuo estd sujeto a
frustracionee, Una persona se frusira cuando alguns barrera 18 —-
bloguea ia consecucidn de un objetivo que se ha propuesto. De ahi
que "la frustracidn se refiere al estado de un organisamo motivado
cuando se interrumpe su conducta d9 msta... implica que no se ha
llevado a su meta o a su conclusién una 1fnea de ageidn, © que no
ee ha logrado materializar una solucidén o una consecusncia espers
da"T, con la tensidn acumuluda ya que la inicial no pudo ser eli-
minada. ‘ '

Los obst&culos que impiden alcanzar las metas o llegar a las

consscuencias esperadas pueden Rer de varios tipos:

{ire la persona y su satisfactor o meta. Por ejemplo, un trabajo -
' mondtono que impide al obrero encontrar satisfaccidén en el mismo.
\b) Barreras internas, que sbn les que surgen de la propia -
persona ys sea por sus actitudes negativas, por hébitos inadecua~-
dog, defigiencias en su personsalidad, ete. Por ejemplo, el hecho
T Cofer C. K. ot al, "Poicologfa de la Hotivacién", Ed. Trillas,

México, 1981, pdg. 409.
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de que una persona por su agresividad no puede estar en armonfa -
con los demés,

{¢) Por el surgimiento de oconflictos (aBpecto ya safialado an
teriormente).

bxiste una diversidad de reacciores ante las frustraciones,
sunque bisicamente estas diferencias me deben al grado en que la
persona d6 encuentra moiivada para slcanzar ciertas metas, asi se
tiene que si un individuo se encuentra fuertemente motivado hacia
algo, se esforzari en gran medida por alecanzarlo de lo contrario,
8i no estd muy motivado desaparecerf mds fdcilmente la frustra-——-
cidn si es que no logré lo que deseaba, dando origen & que la per
gona 86 irace nuevas metas u objetivos sustitutos haoia los cua--
les dirija sus esfuerzos y que pueden resuliarle igualmente satis
factorios y en cuyo ocazmino pusds no engonirarse barreras., 58 one-
tonces que, daspués do ¢ue no =e han alcanzado las motas ﬁorqué -
han fracasado las conductzs de un individuc teondientes 2 lograr-- .
les, vienen una serie de reacciones diversas a la frustracidn e -
inclusive al conflioto, ya gue ellos al poner en entredicho la es
tima y respéto que_cada persona tiepne de si misma (amor propio y
la valfa de si, etc.), lo hacen sentir la necosidad de protegerse
y defender su autoestima, de ahf que los mescanismos de defensa -~
sean resultado de un aprendizaje ihconoiente, los que &l no permi
tir un ajuste complato en la persona pueden perjudicar su desarrg
.Lllo amociunal. 8l meoaniamo que adopte cada 1nd1v1duo dependeré -
de su propia parsonalldad. R T
2.2.3.7 la agresidn,

Una forma de reaccién a la frustxracidén em la agresidn, ésta
puede ser de varios tipos de acuerdo a la direccidn en yue un in-
dividuo dirija la snergia de su motivacién. Asf se tiene la agre-
.pién directa, en la cual, tal energie se dirige hacia el objeto -
frustranto a fin de eliminarlo. La agresidn desviada es aquélla -
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en la que la energia de ls motivacidn se desvia o dirige no hacia
¢l objuto frustrante sino hacia oira direocidén (ya sea persona, -
cosa, animel, etc.). Por ejemplo, un trabajador sabe que si agre-
de & su jefe, ésto le traerd graves consecuencias inclusive puede
significar su despido, =in embargo, lo que hace esie individuo es
desviar su agresidn hacia los equipos o herramientas que son pro-
riedad de la empresa, o bien hacia con la gente que l2 rodea ya -
sean sue companercs de trabajo, amigos, su familia, stc. La agre-
8ién diferida llega a manifestarse cuando §eta sze difisre de oca-
8ibn y s¢ eofectlia de manera indirecta, por ejemplo, cuando gl Gw—
brerc no se apresura en el irabajo gue tiene que cumplir y no cu-
bre el esténdar que tiene establecido.

La agresidn no solo puede manifeatarse en forma individual -
sino tembidn en forma colaectiva, por ajemplo, a travds de las --me
huelgas,; de la reduccién en la productividad, etc.

Hay ciertos factores que van e determinar le intensidad con
que un individuo puede manifestar ia agrésividad, anire talaes ae
encuentran!

(1} Bl nimero de veces y la fusrza OON QU6 unad persona ha —-—
sufrido frustraciones, ataques, etc.

(2) Bl reforzamiento qu2 baya seguido a la conducta agresiva
o de staque, ya sea que se obtengan recompensas, castiges o bien
que se eliminen los objetos frustrantes. Se considera que si no -
”>¢aa ‘TOCOmpPenssa. o blan se castlga ’a conducta agr881va, ésta tiende

y ’Ml‘ N

& debilitarse hamtsa causar au extlnu16n.
‘(3) La influencia que recibe un individuo de su msedio ambien

te famiiiar, laboral, o social que mds cercanamente lo envuelve.
(4) EL temperamento; y2 que loa componentes genéticos de un
individuo eserdn ddéterminentes en cierta nedide de las reacciones

que tenga ante las circunstancias que se le presenten.




2.2,3.2 La evasién.
La evasidn constituye oira manera de reaccionar ante la —we-

frustracifn, por madio de la cual un individuo tiende & alejarse
0 a huir del objeto frustrante, ss decir, sirve como un medio de
proteccidén que utiliza para cubrir sus deficiencias personales, -
ya que le causa dolor ¢ molestis enfrentarse al objeto de su frus
tracidn por lo que itrata de evitar encararlo de una maners direc~
ta.

La evasidn puede ser de dos tipost parcial y total. Cuando -
se trata de la evesidn parcial, €sta puede saer parcial f{sica o -
parcial psfguica. Dentro de la primera se tiene como ejemplo, las
faltas de asistencia o bien los retardos gue tienen los trabajado
ras dentro de una organizacidn, por el hecho de yue su trabajo ——
les resulta frustrante y por elle tratan de tener el minimo con--
~ tactio con tal, adoptando por éste actitudes y acciones que le per

4miten‘obtener incapacidades, permisos ¢ dentro de lo posible, os.
portunidad de liegar tarde a su centro de trabajo. En el segundo

caBo |de la incupacidad parcial pefyuica), el individuo recurre a
las fantasias, esto es, a sustiduir la reaiidad en Bu imaginacién
por ficciones {se nleja as{ de sus carencias, de su realidad frus
trante), suefia yue obtiene lo que en l2 realidad no puede alcan--
zar porporcionédndele ello satisfaccidn (aungue Bus motivaciones -
no las convierte en acciones) y felicidad. Se debe reconocer gue

8i up individuo recurre en forma continua a las fantasias, le pug

las relaciones gue mantenga con los demds, en la atencidn o O~
centracidn en su irabajo, etc. in el tipo de evasién total, el im
dividuo decide aiejarse coumpletamante del o¢bjeto frusirante. Por

‘gjemplo, 81 a un obrero le resulta frustrante su trabajo puedg ~-
réanoio“ar abandonando su emplec. Rntre los mecenismos de evasidn

a¢ encunntrar adsmds de las fantasfas, la regresién, ia reprasidn
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¥y el aislamiento.

2.2.3.3 La regresidn.
La regresidén consiste en volver m peutas de conducta yue co-

rrespondieron & una etapa anterior en la vida de un individuo y -
gue le trajeron resultados positivos en aguél entonces, asf{ una -
persone adopta conductas que no van de aouerds con su edad ¥ que

al utilizarse ahors resuvitan inmaduras al no corresyonder con la

realidad, ya que algunes s8e basan en el comportamiento infantil.

Las manifesteciones de la regresién pueden ser formas verbales w-—
(insultoe, mentiras, etc.), o formas musculares {menoteos). Asi -
ge tiene que una persona que adopta tendencias de natursleza re——
gresiva puede reaccionar & su problemdtica o & su realidad fine—-
giendo estar enfersa, eludiendo responsabilidades (asi nadie lo -
puede obligar s que resuselva aus problemas como &i estuviera sg--
no}, llorande, con oaprichos, etc., conductas que ai lLe dan los -
resultados deseados se le pﬁeden fijar manteniéndose en forma o8-
table en la persona.

2.2.3.4 La represidn.
#1 heono do que hayna pensamientes, ssentimientos, ideas, de-~

secd, 8ta. cuys satisfaccidn no sea eceptable o resultien desagra
dables, traumatigantes, doloroscs, peligroscs y yue por lo mismo
pueden perturbar lé concisncia de una persona (puasto que 8e cons
1?\t1tuye una amenass), hacen por tanto, imprescindibdle su eliminae-
Sdlon por 10 que ‘8l 1nd1v1duo no leB hace frente de una manera con

siente aino que reourre z la rapresiﬁn como un nedio qQue le: perm1 -~n

te eliminar de su conciencia y de su memoria talea situaciones -~
gque le producen ansiedad, culpa; vargienza, eto. Aunque en reali-

dad es diffcil que se de la exclusidn en su totzlidad ya que la -
represién no puede eviiar que afloren a lo conciente ciertas ie--
deas © recusrdos reprimidos (que no lo han side totalmente) aun--
que de una manera disimulada ¢ distorsionada, peor ejsmplo, en los
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suefios puede revelarse todo ayuéilo que ha sido reprimido.
2.2.3+5 bl aislamiento.

S5i las relaciones que mantiene un individuo con otre no sun
satisfactories, ello provoca que tal persona se alsle de los dew-
més ya sea en su trabajo, en su familia, en su comunidad, eto., y
se rehise a establecer coantactos de cualquier {ndole con los antg
riores.

' Las causas de este aislamiento son variadas: malos entendi-.
dos, diferenocias de intereses, problemss emoocionales, perturbacig
nes en la personalidad, etc. Como podrd notarse, el aislamiento -
e8 ung formas de hufda ante situaciones que causan ansiedad o sen-
sacidn de desamparo, de que no se ¢8 importante ante los demés, -
Aunque también se debe recbnocer que el aislamienic no se puede -
considerar completamente como un obstidculo para que el individuo
se desarrolle, sino al contrario, en los casos en que 6stq tenga
gue aislarse pera concenirarse en las diversas actividades dﬁe -
tenga que desarrollar.
2.2.3.6 La racionaligzacgién.

La racionailzacidn es utilizada por un individuo como un me-
dic para salir de su realidad frustrante, ya que es un mecanismo
que permite adecguar la realidad en base a su propia conveniencia
(a fin de proteger el busn concepto que tiene de s{ miswo), en —-
situaciones que pueden ir de lo mfs simple hasta lo mée complojd.

”Aﬁi‘puéé}ﬁso”60nétituyaiaﬂ*ﬁpfprOoedimiénto por el cual un indiew— o oo

vidve oculta de una manera consiente los verdaderos ﬁotivoe.y tra
ta de aparseniar oiros para justifiocar su conducta, o8 decir, exu-
plica su conducta a través de argumentos falsos 1o que le va 8 —
permitir justificéraa gonsigo miemo, asf, lo gque en oira persona

puede ser un defecto en uno mismo es una cualidad gque tiende & -

aumentar nusstra importancia,
La racienalizacién dado que se emplea de manera concients, -
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8e constituye en un obetdculo pare que el individuo llegue a cono
cerse a s{ mismo tanto en sus alcances como en sus limitaciones.
2.2.3.7 La resignacidn.

Cuando un individuo choca en varias ocasiones con la misma ~
realidad frustrante sin alcanzar sus objetivos trezades entonces
puede tender & renunciar a sus pretensiones y por lo mismo a con-
formarse son la situscifén en la que se encuentra ya que su motiva
oién va & ir deoreciendo haste finalmente desaparecer. Como ejem=
plo, se tiene un trabajador que trats de mejorar su trabajo tanto
en cantidad como en calidad, a fin de que sl jefe le reconozca to
dos sus méritoa, 8in embargo, resulta que 4ste dltimo a cada mo--
mento frena sus laborss y constantemente le reprende por lo que -
realiza, entonces el trabajador puede renunciar a todas BUB Pre~-
tensiones de me joTar su trabajo y llegar a resignarse con su si--
tuacibén ectual.
2.2.3.8 Sublimaeién.

Zn todo individuo existen impulsos instintivos, social 0 ~w=
oculturalmente no aceptados, necesidades insatisfeches, desesos re-
primidos 8n el inconciente, todo ello causéndéle frustraciones --
oon la oonsiguiente tensidn y ansiedad inherentes a éstas, A tra-
vés de 1la sublimacién la persona descarga o deavia sus energfa —-
(que eran para fines no aceptables) en conddctaa 0 caminos susti-
tutos que s{ son adecuados y satisfactorios tanto para la persona

mlema como para los que la rodaau. Ex1sten una gran varledad de -

" actividades u objetos hecie los cuales piiede desvxarse ia conduc=""

ta instintiva de una persona (los yue guardan una ciserta 8imilie—
tud con los que no son aceptables, solo que éstos ¥a han sido a~-
probados socialmernts). Por ejemplo, los trabejadores que dedican
ciertas horas a la semans para practicar un deporte, esie activi-
dad constiiuye una maners de cenalizar sus ensrgfas en forma B&--

tisfactoria tanto para los empleades como para la emprena misma.
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2.2,3.9 Compensacitn,
La compensacién es un mecanismo gque trata de contrarrestar -

los sentimierntos de inferioridad de una persona, provenientes de
algin defecto (real o imeginario) ffsico o psfquico. La compensa-
cién puede ser positiva cuando hay ur enfrantamiento con la reali
dad, vencierdo los defectos y deserrollando otro aspecto de la -~
personalided y as! se impregna el individuo de un espfritu de lu-
che, de superar las limitaciones a fin de lograr un crecimiento -
personal, o bien, negativa cuando no se encara la reelidad y solo
se disimulan las debilidades, es{ la persona encubre sus deficien
cias adoptando actitudes o conductas que no son favorablaes ni adg
cuadas. Cormo ejemplo de la compensacifn se tiene 81 caso do un —-
trabajedor gque parsa gompensar la falta de sociabilidad con sug —-
compafieros de trabejo y autoridades es dedica & realizar sus labp
res con gran empefio y dedicacién,

2,2.3.10 Proyeccidn. ;
' El nscho de que un individuo se de cusntis de sus deficien——

cias (inseguridad, carencias, etc.) y no guiers reconccerlas de -~
ung manera conciente, teniendo sentimientos de inferiocridad y an.
siedad, puesto que no le resultard{ nada fécil aceptar lo que read
mente ee en contrastacidén con la imagen ideal gue tenfa de sf mis
mo, por tz2l motivo, para no perder la escasa o abundanie confian-
2a que tiene on 8! mismo debe defendsrse de tales sentimientes de

,Weagradablea, rechazﬁndolos (encubriendo sus dessos, pensamlentoa,

santzn;erfos, temores, etc.) k2 dirzgz‘ndolos 0 proysct&ndoloa Be~

oia loa deméds,
Es entonces que a través de la proyeccidn, un individuo cul-

pa & otroe de sus propias deficiencies, idees, sentimientos o pen
pamientos inaceptables, es decir, atribuye a los deméas o vs'en -
gstos lo que no puede aceptar en sf {exterioriza en los demds sus

propios conflictos), se constituye en una manera de autoengafioy -
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... tes

_librdndoeo el individuo de toda culpa.

Existe otro tipo de proyecoidn llamada complementaria, en la
cual un individuo atribuye a otros (fuera de s{) las causas y los
motivos de sus conductas conflictivas, es una manera de explicar

sus ansiedades, preocupaciones, etao,

2.3 La cultura y el 8wbito lmboral.

Para comprender mejor la conducgta humana no debe tenerse en
cuenta sélemente la naturaleza interior del hombre sino que debe
considerarse también el medio ambientes que le rodea. Por elloy, -
hay que sefialar la importancia que tiene la cultura para el indi.
viduo.

Cade sociedad va a poseer uns cultura propia de acuerdo a —-
sus costumbres, creencias, tradioiones, moral, leyes, tednologia,
caracterfsticas de su medio ambisnte, etc., situaciones todas e—-
llas que van a4 determlnar los patrones de conduota del individuo
y las releciones intragrupales. A31>§uas; por cultura pﬁede éntag
derse la suma de papelee y hdbitos aprendidos por las personas, -
lo que les permite actuar dentro de una zon&s de scuerdo; s decir,
dentro de un patrén de¢ comportamiento determinado y aceptado en -
la sociedad. Todos los rasgos constituysntes de una culturs (los
que en ocasiones sufren modificaciones inevitables) se transmiten

de genermcién en generacidn. _
Se conaidera que la cultura estd integrada por tres componen

'(5)"ééﬁbsnénfeﬁiiéélégico. Dentro del cual se hallan 188 ——-
creencias, opiniones, actitudes, walores, etc., es decir, lps fe-
némenoe psiquicos ocuyc estudio es més subjetivo y gue pueden ser

percibidos & través de la conducta manifiesta que expresa un indi

viduo.
(b) Components socivldgico. Dentro del ousl se sncuentran a-—

quellas pautas que permiten ragular la conducta de las personas.
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Los mediose gue van & contribuir a lo anterior sont

+ Las normas. la interacclén entre las personas y entre ég—-
tas y las estructuras sociales requieren de ciertas reglas que —-
las regulen, tales son las normas. Vamos a encontrar diferentes ~
cleses de ellas cuys adopcidn o no trae consigo ciertas sanciones
(dependiendo dol ocardcter de obligatoriedad que tengan éstas, se-
gin sea el tipo de que se trstent normas morales, sociales, juri-
dicas, etc.).

+ Kl rol o papel., Se refiere a las funciones que cumple un -
individuo de acuerdo a la posicidn en la que se encuentra dentro
del grupo o los grupos en los cuales ee desenvuelve. Por ¢co se ~
conasidera que una misma persona desempefia una gran variedad de pa
peles: de padre de familia, de obrero, de amigo, dé hijo, de 1ll--
der en su fébrica, etc,, lo que en ocasiones provoca papeles en -
conflicto. Cada vez qus una perscna asume el papel que le corres-
ponde dada la situacidn especifica en yue se encuentra, éste udlti
mo es el gue va a dirigir su conducta en tal momento (aunqug'de -
manera latente siguen existiendo en &1 los demds papelas que de--
gempefla en otros grupos).

Se conasidera que el 'papsl’® puede tener cuatro aspactos:

(1) E1 papel esperado. Es lo yue la mayoria de las personas
han fijado como lo que debe hacer cada individuo de acuerdo al ps
pel que desempeiiet de padrs, medre, profesor, abogado, obrero, -~

etc, E8 lo que la sociedad esperas de oada individuo.

(2) bl papel tal ‘como lo conoibe el ‘sujeto. Kn este caso ca-;hid L

““da individuo va & definlr ol papel ‘que e corr°3P°nd°‘d‘5°mpenar

de acuerdo a i mismo, a su manera; en esta decisién van a influir

ﬁoé rasgos de su personalidad, asi oomo sus necesidades, actitue

des, etoc.
(3) BEL papel aceptado. Se refiere al grado de aceptacién (--

gon agrado o come una imposicién )}, rechazo o indiferencia de un -
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individuo a su papel, tanto por squél que le han fiaado los do-—-
mis como por el fijado por el sujéto mismo.

(4) =1 papel realizado. Se refiere a la manera como desempes
fia padn individuo su papel en relacién con los faciores anterior=
o8, 8 deoir, dependiendo de vilos va a haber veriaciones en la
realizacidén de papeles, por sjemplo, una persona puede desempeiiar
su papel dependiendc tanto de lo que 10s demés esperan de &) (in-
fluencias del medio externo), asi como del grado en que &ste acep
te su papel (influencia de su personalidad).

+ £1 status. Bl status se refiere a la posicidén que ocupa u-
ne persona dentro de una jerarqufa, la cual otorga privilegios y
exige deberes y responsebilidades. 4sf, una persona puede alcan-&
gar un cierto sstatus a través de su capacidad, recursos, faoulta-
des, habilidades, atc. El status que ocupe una persona influiré -
en las formas do conduota gue éste adopte.

+ Las costumbree. Las costumbros a la ves que contribuyen a
integrér 2 los miembros do un grupo (y= que al poseer las mismas
ocoastumbres ae van identificando entre s{), permiten daerles oone~-
fianga y seguridad en cuanto 2 que el comportamiento que deben de
seguir onte oiertas circunsiancias semejantes ya est4 estipulado,
puesto que al haberse tranemitido de generacidn en generacién se
conviarten sen conductas repetidas.

+ Las cresncias, Son informaciones gque proporcione el medio

‘H ;anb1anto ‘en‘el ousl se.desarrolle un. Lndividuo, Que van de Loeuer- R

do & 108 valores culturales desarroiiados ¥ pueden quadar muy B ERER

teriorizadas ‘en las perconas., Las creencles se aceptan como cosas
verdadexas, por lo que generalments no se trata de 1nvegtigai 8i
pueden ser objeto de comprobacién o no, #s imporiante considerar
qua una persona pueds basar su comportamientb partiendo de las --

oreencies que ya forman parte de &1, _
(o) Componente teonolégico. Se refiere a aguellos elementos
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materiales que utiliza el hombre para la produccién de bienes. Le
tecnologia que se emples dentro de cierta cultura va a traer modi
ficaciones en la conducte de las personas, as{ como @n sus actitu
des, normas, costumbres, etc. Bédsicamente el aspechto econdmico es
el yue surge como dominante en la escala de valores de los indivi
duos, por ello, todo lohdemés deja de ser importante,

2.3.1 Les empresas y el 4mbito cultural.

Asf como los individuos se encuentran dentro de una cultura,
también las empreses o centros de trabeajo se desarrollan dentro -
de un medio cultural que no puede dejarse pasar desapercibido por
qué tanto la cultura va a influir sobre las organizaocionsa como -
és8tas sobre la primera, El tener conocimiento de las pautas cultu
rales deniro de las cuales funscionan las emprosas sontribuye & =
comprender su desarrcllo, la manera de introducir innovaciones an
allas, el comportamiento de sus recursos humanos, etc., evitédndo-
se conflictos gue pudieran surgir en ellas. Y asf como una culiu-
ra e8t4 integrada por un sistema de subcultiuras, cada empresa en
partiocular puede conformar una subcultura dentro del resto da las
demds organizaciones. Lis asf que, 81 una empresa es considerada -~
gomo uns subcultura cuyos elementos que la conforman van 8 1NFeew
fluir en la conducta yue adopte el personal que lebore en la miz-
me, es necegario recordar que si se cuenta deniro de la empress -

con un ambiente en el que se man1f1aatan muchas presiones, tensig

i nes y ‘exigendias qie ho' van ' acowdes con.la capacidad y- poalbilldatxi:

des de los trabajadores, éstos se encontrardn en una situacidn la
boral que al convertirse en pasicolégicamente émanazadora PATH Qem
-1los, puede causarles su inestabilidad emocional entre otros muw-
chos efectos nocivos tanto pars ai mismos como para la empresa en
gensral,
2.3.1.1 Lae ectitudes del personal en la empresa.
£s comin observar diversas actitudes en ol personal que labo
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ra dentro de las empresas. La actitud es bdsice porqué va a inee-
fluir sobre la forma en que reaccione un individuo ante determina
da situacién (ya sea de manera favorable, indiferente o desfavora
ble sobre algo). Una actitud se pue&e formar de acuerdo al medio
ambiente en el yue se erncuentre la persona o bien de acuerds a -~
las experiencias que haya vivido tal. s8 asi como "la actitud es
la estabilidad de una disposicién mental especifica hacia una ex~
periencia planteada que puede mer pesitiva o negativa., U 1o que «
6 lgual, la actitud que asumimos ante un hecho cualquiera no es
otra cose que la forma sn que nos disponemos a enfrentar tal he-~
cho."8

La agtitud 81 ser muy subjetiva dificulta las posibilidades
de estudiarla por si misma y es solo & través de sus manifestacig
nes como ge puede lograrlo, itales expresionés déntro de una orga-
nizacién son: (a) la opinidén, que es una interpretacién que se ha.
ce de la realided o de lz informacién que se obtiene del medio am
biente, ie cual ge hace sin las pruebas suficientes que permitan
pomprobar ciertamente io jyue se dice. Las opiniones pueden variar
f4vilmente de amcuerdo z la manera como %98 presentan las condicio-
nes en ¢l medio y por lo mismo difieren de una persona & otra; -~
(b) & través de la conducta que adopte el individuo unte determi-
nads experiencia, la cual puede ser de aceptacidn o bien de recha

20 da la expurlenOLa. ello significa que el objeto de su reaccibn

L'(por egemplo, al trabago o la emprasa) ve & obtener un valor ya ~i .

sea positive o negativo (el cual no depende del objeto mismo sino
de la persona guien yz uas estabilizado en su modo de ser una acti
tud de agrado o desagrado ante tal experiencie o gsituacidn), aun-
yus tal vez, el juicic yue wmita no se aceryue @ la realidad. Por

ejemplo, a un trabajador yue no le agradas la labor que desempefia

8 Alvarsz Romdn Jesds Antonio, "Las kelaciones Humanas", ud. Jus,

¥éxica, 1980, plg. 137,
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va a eadoptar una actitud de rechazo hacia ella, de mansra que 2z -
su trabajo le va & asignar un valor negativo; que no dspenderé —-
del trabajo en ={ mismo sino de la actitud de rechazo que ha esta
bilizado el obrero ante éste. Tales actitudes negativas o de rewt
chaze se podrén marifestar en: ausentismos, impuntualidad, inesta
bilidad en el empleo, etc. (las que se constituyen en formas de -
demostrar el descontento de un trabajador ya sea por causas prove
nientes de la propia organizacidn, personales o del medio ambien-
te). _ )
Las actitudes en zalgunas ocasiones no sor manifestadas POP ~
convencionalismos, intersses, etc., pero quedan de manera latente
on 8l individuo. Las ectitudes ademde, n0 solo pueden ser indivi-
duales sino también oompartidas por grupos de dimensiones conside
rables, Ya que las actitudes actuarén de una manera estable y nos
llevarén a forr:ar juicios de valor (positivos o negativos) tanto

de situaciones oomo de persconas de acuerdo a la atraccién o reckg
70 que bayan ejercido en nosotros y el hécho de gue en michas oca
siones cometamos erroras al juzgar inadecuadamente, ello podrd —
ser la causa del surgimisnto de confiictos dentro del ambiente no

solo laboral sino,en cualquiera que nos desenvolvamos.

2.4 Concepto de motivacidn.

El nombre es un ser biopsicosocial de ouyo conocimienio afin
86 tienen grardes interrogantes, una de ellas versa sobre la con-
ducta. Bl comportamiento humano es un tema nuy comrplejo de estu—
“.di0"por 14 diversiddd de’ formas'que pusde adoptar y por la varies'

dad de causas o faciores que le pueden dar origen. Algunas de sus
‘caracteristicas espeoificas son:

1. La conducta siempre se efectila de alglin modo.

2, Un mismo estimulo puede ocasionar respuestas sn la condug
ta de muy variada fuerzsz, ¢ bien se rvusde mantener constante la =

raspuesta an la conducta adn cuzndo asatén variando los estimulos.
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3. La conducta tiene una direccién, por lo que puede s8I —~-
guiada o dirigida bacia una meta u objetivo {es lo que le permite
& un individuo selecoionar, elegir o decidir sobre lo gue le ro--
dea).

4. Hay ciertos estimulos que pueden reforzar o debilitar la
conducta (de acusrdoe al tipo de estimulacidn de que se trate).

Por otra parte, en algunos oasos el motivo de la condugta ~-
puede provenir de un estado interno del organiamo o tal vez debi-
do a factores ambientales. Por ello, no todos los factores causan
te¢s de la conducta son motivacionalss, "La conducta pusde ocourrir
debido a una fuerza aplicada externamente -como un empujén-, y és
ta no es una caussa motivacional, aunque Sea una causa, Lo que es
mds importante ain, puede hablarse de la estruoctura fisica del or
ganismo, de sus capacidades sensoriales y perceptuales, sus habi-
iidades motoras y oiras parecidas como de facteres causantes de -
su conducte. H&s adn, pueden considerarse con certeza los hébitos,
una vez (ue se han formado cnmo psicolfgicamente causantes en la
conducta suhbsecuente. Bxisten muchas causae de conducta, y la mo-
tivacidn s0lo @8 una de ellas."9

No existe una definicidn absoluta sobre lo que se constituye
como motivacién, por lo que cada investigador pusede darle una con
notacién de acuerdo & su propic campo de accidn y a sus sxperien-
cias. Ahora bien, tampoco bay instrumentos de medicién de la mo~-

tivaci&n aunque algunos profes1onalea padmeran pensar en madxr la

Aﬂ‘mdtivaclén ‘apTicando pruebas o tests ‘de ‘inteligencia, aptitudes,

psicolégicos, sto., Pero 4atas en realidad no permiten msdir lo --
que un individuc estard motivado a realizar, es decir, gqué eé lo
que hard, gino que scle permiten heaoer une medicidn de lo que una
persons puede llevar a caboc sn cuante 8 su inteligencia, capaci--
dad, etc.

9 Cofexr C. N. et al., Up. Cit., pég. 23.
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La motivacidén como condicidn interna del individuo, 8 un e~
lemento bésico dentrc de la accifn humana que se presenta a czda
momento de nuestra existencia, sencillamente porqué e8 una fuerza
que nos impulsa a actuar, es una energla gue provooca en nusotros
un determinado tipo de comportamiento ante las circunstancias que
nos rodean, constituida por una serie de factores biolégicos, psi
coldgicos, sociales y culturales que nos dirigen hacia ciertos ab
jetivos, Se constituye as{ en une de las causas eseéncisles que —=
permite explicar el comportamiento humano.

Por motivo puede entenderse todo aquéllo que lleva a la ac—
¢idén, qus le da direccién y que la sostiene, loe motivoe surgen -
por 8i mismos. La motivacidn puede ser intrinseca y extrinseca,
la primera se refiere cuando y una persona le gusta o 8¢ interesa
por una actividad porqué encuentra placer en ella misma, y la se-
gunde es cuando el individuo realiza una actividad por el interés
de una recompensa o de cualquier incentivo extrafio a la propia agc
tividad. Asi, el incentivo se constituye en la mete inmediata, 1la
que puede producir la accidn, ssan recompensas, premios, etC. ‘==
Siempre el incentivo debe reforzar el motive.

Se considers que tembién existe la motivacién adquirida, la
cual resultas de un proceso de aprendizaje del individuo al desg--
rrollarse éste dentro de un contexto especifico, en el cual tiene -
que aprender a oonvivir bajo determinadas normas, reglas, valores,

crescncias, costumbres, etec., y el cutl a su vez, le va a crear e

”tﬂimpOner:unafaerié;de}neoesidadea,aqs;aaivpomgfe;gbpmbra”vg,g,ir;gggg;

prendiendo nuevos tipos de comportamiento a través de refoizado»-
res (positivos: premios, recompénsas, etc., o bien negativos: san
ciones, castigos, desprecios, palabras 4speras, amenazas, humillg'
ciones, coacciones, etc.) que tendrén la funeién dé aumentar o --
disminuir le probabilidad de que una reépuasta sea dada a determi

nado estimulo, todo ellec de acuerdo a los valerss, principlos y -
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normas imperantes en un tiempo y en un espacio determinedos.

2,5 Teorfas acerca de la motivacién humana.

Existen gran veriecdad de teorfas que pretenden explicar el -
proceso de la motivaoién humana, sin embargo, por los elementos -
oomunes Que manejan éstas se pueden agrupar tales en la siguiente
clasifiocacidnt

{1) Motivacién individual.

(2) Motivacida de grupo.

(3) Motivacibn del medioc ambiente,

(4) Motivacibn de sistemas.

(1) Motivacién individual, Bn ests &Tupo se encuentran las -~
teorfas que consideran como motivos de accién del individuo:

a) la bdsqueda de todo aguéllo que le proporciona placer y -
felioidad a la persona mientras que rehuye todo aquéllo que le -
puede causar dolor y tensién;

b} los inatintos;

¢) la combinacibén de instintos y emociones;

d) los impulsos, etc.

Sin embargo, las anteriores teorfas tienen ciertas limitan--
te8 o carecen de experiencias gue las apoyen por 1o que #e oonsi;
dera que ninguna puede explicar la conducte humana en todas sus -

diversidades y circunstancias,
Per otra parte, dentro de la misma clasificaoién de la moti-

S aoddR individual 90 encuentran 10s.modelos motivacionalee que -~

oonsideran & ias necesidedes como motivos do la conduota humara."“”“7‘”"”

"De @8ta forma podrf{a definirse la motivacién como une estrustura

de conducta medisnte la sual le persona es impulsada s satisfacer

sus necesidades corsiguiendo incentivos adecuados."10 Asf{, las ex

perienciss, los estimulos, etc. 88 conectan a las necesidades, --

10 Salas Chapa Bliss, “"El Papel de la Motivacidn en 1la Capacita--
¢i6n"®, Cuaderno No. 3, INCA, MSxico, 1981, pdg. 9.
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las que se jararquigan de scuerdo a la fuerza con que 8€ pPresen--
tan convirtiéndoss de esta manera cada necesidad en el motivo cen
tral dirigido hacia un incentivo, ello dard lugar a la conducta,
la cual se noncreta en la accidn de satisfaceifn que extingue tal
necesidad, As{ es oomo se han establecido diversas clasif’sscio--
nes gobre ias necesidades, una de ellas es la jerarquia de A. H.
Maslow, Esta teorfa sobre la motivacién humana ae basa en la agru
pacién de las necesidades en cinco ocategorfast

i« Necesidades fisiolégidas. Son la baee para que el organis
mo realice las funciones necesarias para su subsistencia y mante-
nimiento. Como ejemplos se tienen el comser, dormir, respirar, ete.

| 2. Necesidades de seguridad. Se refieren a la necesidad de -
estar protegldos de riesgos, peligros, amenazae tanto de carfcter
fisico como psicolégico que pueden afectar el bienestar ya sea —~-
del cuerpo o de la personalidad de un individuo.

3. Neceeidades sooiales. 0 de pertenecer a un grupc y obtener
amor., Se refiere 2 la necesidad de contar con el afecto, el cari-
fio, la'atanéién de los miémbros del grupo o grupos e.los que per-
tanece y en ios ouaies participa socialmente, ys que el hombre —-
siente el deseo de agruparse y tener la compafifa de otros (ocupar
un lugar dentro del grupo que le interess), y dar también amor, -
carifio, atencidn, etc, a los demés.

4. Necesidad de estimacién. Se refiere a la necesidad de con
tar con la propia estima, sutorrespeto, confianza en la propia ca
pacided de¢ logro, de competencia, de indepdndancia; etc., asf co-

'“itﬁo‘Qontari§9n;lgfcqnfignzayfalgpreapigib“y,el;poder,piodohﬁgllqnzﬁ::p?“
obtenidos, reconocidos y respetados por los demés. Significa la -

necesidad de sentirse dtil e indispenssble an la sociedad.
5. Necesided de autorrealizacién. Se refisre a la neceridad
de analizer ai las potencielidades individuales estén siendo apro

vechadas al pdxamo, para qQue en caso contrario, pueda la persana
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desarrollarias y hacer despliegue de creatividad. Este nivel de ~
nacesidad puede resumirse en una cuestién: un hombre debe ser lo
que puede ser, para ello debe conocer sus potencialidades y explo
tarlas a fin de que pueda llegser a ser todo de 1o que es capaz. -
Cada persona tender{ = satisfacer tal necesidad en base a su par-
tioular individualidad. '

Al estudiarse las necesidades para comprendier 8l compoTtfme—- .
miento humano no pusde decirse que sblamente una necesidad sea la
que motiva la conducta, sino al contrario, ésta es motivada por -
un conjunto de neceeidades que requieren satiefacoién sl mismo -~
tiempo incluyando no solo las necesidades concientes sinc tambidn
las inconcientes.

En eprta teorfa de Maslow hay una prioridad de necesidedes,—
primerc ts encuentran las fisioldgices, las que una vez satisfe-—
chas permiten el surgimiento de las de seguridad como dominantes
y aef en forma sucesiva hasta llegar finalmente a las de autorrea
lizacién, Segin Masiow no es necesario que las nacesidades de los
niveler méa bajos eean satisfechas totalmente para gue puedan ew-
merger las de los niveles superiorss, sino en la medida en que se
fﬁyan satisfaciendo necesidedes se irdn haciendo predominantes --
les necesidades de los siguientes niveles, ademés dnqque el surgi
miento de una nueva necesided & partir de la satesfaccibén de o0--~

tra se constituyo en un prooeso no repentino sino graduasl. Sin em

_bargo, las nocouidadca de oat;mn y nutorreslizaci&n por encontrar ‘

47se
'facoiﬁn total de las nocealdadon anteriores o que paulatinamente -

8¢ vaya dando su satisfaccién.

Hey otra teor{a para explicar la motivacién de la conducte -
bumana, la cual se basa an un sistema de valores individuales, bg
to es, en las preferencias, intersses, deeeos, gustos, priorida--

des individuales, etc., las que se ven a Jjerarguizar en orden de
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importanocia, 10 que presupone la intervencién del aspectc cognos-
c¢itivo del pensamiento, es decir, ¢l conooimiento del hombre, La-
ta teorfa de valores de la motivacién considera que pueds aportar
més slemertos de expliocacidén en la etapa de la edad adults de la
persona.

Sin embargo, sl querer explicar la motivacidn individual por
la intervencidén de un solo factor puede resultar insuficiente, ya
que son varias y esidn en dindmica interdependencia las causas de
la motivacién individuals las necesidades, estimulos, tensiones,
@Speranzas, vélores, eto., Y el elemento mfs fuerte que sem ocapaz
de motivar a un individuo variard de acuerdo a cada persorna y de
la situaoién en que dsta se encuentrs.

(2) Motivacién de grupo. Se refiersn estas toorfas a que la
notivacidn de la conduote humane se de por ceusas socieles, las -
que son producio de las interrelaciones grupales, que son capaces'
de ejercer presidn sobre el individuo & través de las rormas, tra
diciones, ocostumbres, actitudes, etc., factores todos ellos que -
se constituyen en elementos motivecloneles de grupo, de los que -
dependerd el comportamiento de cada persona.

(3) Motivacién del medio ambiente, Aunque tsmbiér eatf cone-
tituida por teorias éue congideran que la conducta estd motivada
por factores erxternos, sin embargo, eu visién es més amplia al ~-
conaiderar todo el ambiente, es deoir, se inocluyen factores econd

micos, tecnoldégicos, polfiticos, sociales, culturales, atc., en --

w..los.cuales: e encuentra inmerso un individuo, no incluyendo.esta. ... ...

tebria‘loé tipos de motivacién en los que intervienen los factores
individuales interncs y los de la influencia de grupo.

(4) Sistemas de le motivacién, Talas sistemas est4n consti--
tufdos por la unién de loa tres tipos antefiores de motivacién in
dividual, grupal y ambiental (que se constituyen en estimules mo-

tivacionazles ), los cuales se dan en una estructura sistémica (en
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la que interaccionan sus elementoe), dando como productec formas —

de comportamiento tanto individual comp de grupo y organizacional,

Obsérvese el siguiente diagrama que muestra el sistema de la moti

vacidnt

Necesidades
kstimulos
Tensiones
Esperanzas

Valores

ESTIMULUS A LA MOTIVACION (11)

Tradiciones
Costumbres
Actividades
Interacciones
Sentimientos
Normas
Actitudes
Otros

Social
KEconémico
Pol{tice
Tecnolégico
Otros

odnI® aqg

Individusales

Q{\J)7

INTERACCION DE 10S SISTEMAS

RESULTADUS DE COMPORTAMIENTO

11 Sikula Andrew F., "Administracién de Personal®, Bd, Limusa, -
México, 1979, pég. 27. ‘ ‘
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2.6 La motivaocién de los trabajadores dentro de los centros de —-
trabajo.

Una vez que se¢ ha hecho mencién de las principales teorias 2
cercae de la motivacidn uumana debesmos pasar a considerar la moti-
vacidn dentro de las empresas y relacionar el trabajo y la unidad
productiva con la satisfaccién que causan en los trabajadores.

Dentro de cualquier empresa es fundamental motivar a todos -
los trabajadores a fin de que dstos pusdan utilizar todas sus ca-
pacidades, habilidades, conocimientos, aptitudes, etc., de manera
que tanto se puedan lograr los objetivos y metas trazados por la
organizacidn, como sl yue los trabajadores puedan satisfacer sus
necesidades y aspiraciones. Si un trabajador encuentra satisfac-i
cién en su traubajo y en la empresa en donde labora, ello tendrd s
fectos sobre la calidad no solo del trabajo sino del obrero mismo,
tenderd a mejorar las relaciones cbrero-patronales, etc. El grado
7 de satisfaccibn que experimente un trabajador dependerd de las ac

titudes ;ue mantenga hacia aspeotos de su pﬁééto y de su ambiente
de‘trabajo, de su propia personalidad y de las influencias del me
dio awdiente. avl pucdy pula poder motival ai per.onill La Salis—-
faceibn en el trabajo debe ser considerada como una necesidad en
el ser humano. ks poco frecusnte encontrar yue un trabajo y el am
biente laboral dentro de un centro de trabajo procuren satisfacer
las necesidades de los obreros que van a trubajar ahf. Por lo re-

gular, dentro de la empresa se olvida la convenisncia yue tiene -~

mgyel relaclonar la naturaleza del . trabaao con los, motlvoa de los. --

trauagadoras. ademés, para lograr la satlsfacclén en el trdbaJO -
se tropiezan con serias dificultades, una de elias es que se ha -
conceptualizado gl.trabajb como un aspecto desagradable, al que -
se enfrenta cumo uné obligacién'no satisfactoria, "el trabajador

ha..estado siempre habituado a satisfacer en una forma muy superfi

cial sus necesidades y peor aidn ne ha sabido hacerlo por medio -~
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del trabajo, no hay sensacién de crear, Este problema se presenta
en las capas de individuos gue generalmente tienen trabajos ruti-
narios, con muy poca libertud de tomar decisiones por su cuentall?
como serfa el cuso de los obreros dentro de la mayorfa de los —-
centros de trabujo. Se considera yue para conocer el grado de sa-
tisfaccidédn yue tienen los trabajadores en sus empleos se debe par
tir de conocer cudl es el significado que tiene el trabajo para ]
llos a fin de saber en que medida el trabajo ss oonstituys en un
medio para ganarse la vida o en un fin de la satisfaccidén misma.
El trubajo debe ser visto como una manera de canalizar la ehergia
y los recursos individuales, claro estf que el trabajo va a tener
diferente funcién, segfin sean las diversas ocupaciones y de otros
factores tales como: las diferencias de la gente (nivel econdmico,
social, educativo, etc.), contenido de trubajo {que en el caso de
los obreros significa generalmente el manejo de harramientas y mi
quinas), ambiente en el yue trabajan los empleados, etc.

Lo que sucede con el obrero es que por lo general éste se a-
dapta a sus condiciones de trabajo {(en las que carece de oportuni
dades para desafiar su inteligencia y oreatividad) y se resigna a
su empleo, bien sea de una manera agrasiva, defensiva, etc. Debe
tomarse en onenta la relacidn que hay entre la salud mental de --
los trabajadores y entre el tipo de trabajo que éstos realizan.
Por ello, los trabajadores que dessmpefian laboree rutinarias tié-

nen una salud mental no tan satisfactoria como la que pueden te--

isﬂner por eJemplO, 1os empleados ‘que ‘son més - Creatives en sy’ labor.;ﬁ:tx‘fk”“

Se da una salud mental més precaria en las ocupaciones de bajo ni
vel, entre otros por los siguientes factores: "bajo sueldo, inse-
guridad econémica, y condiciones de trabajo désagradables y termi
nando con las influsncias mds intangibles, como son las oportuni-
12 Espinosa Hernédndez Heliodoro, "Relaciones Industriales y Comu.

hicacién", Héctor Pacheco V. Editor de Libros Técnicos, p. 61.
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dades de ascenso, el tipo de supervisidn, y las relaciones con el
grupo de trabajo, la sencillez y ;epeticidn de las operaciones de
trabajo y la falta de control personal sobre éstas, desuso de las
habilidades con los consiguientes sentimientos de futilidad y mu-
chas més influencias posibles dentro y fuera del trabajo."13 As{
es como depsndiendo de la manera en que el individuo llegue a sa-
tisfacer sus necesidades en <l centro de trabajo u obtenga de és-
te frustraciones y conflictos serd el valor que el trabajador de-
sarrolle sobre sf mismo, su trabajo y sobre todo lo que le rodee.
kntre algunos de los estudios realizados sobre la satisfac--
cidn en el trabajo se encuentra el de Herzberg, quien desarrollé
la Tworfa Dual que recibe el nombre de Teoria de los Factores Hi-
gidniocos y los Motivadores. De acuerdo a dicha teoria los facto--
res motivadores, es decir, todos ayuellos que se relacionan ocon -
lo que hace el trabajador {(los relativos al progreso, la responsa
bilidad, el trabajo en sf, el reconovimiento y el logre), son ca-
paces de provocar satisfaccién en los {rabajadores si estédn pre--
sentes, aunyue au aussncia no produce insatisfaccidén, mientras —-
que los factores higiénicos (se relacionan con las condiciones o
contexto en el cual desarrolla su trabajo), que incluyenrlas polf
ticas y administracién de la ocompafifa, la supsrvisién, las rela--
ciones con supervisdres, con los ocompahneros de trabsjo, condicio-
nes de trabajo y ain la vida personal, etc., todos estos féctores

si estdn ausentes dentro del centro de trabajo ocasionarén la in—‘,

“wfisatlsfaccxén de ‘los’ empleadcs, ‘gin embargo, 81 '68tos factores se’

«llegaran a mejorar hasta establecer las condiciones de traba;o ép
timas, en realidad no contribuirian a causar la satisfaccién de —
los empleados, Con ello podria conclufirse yue eluhombre'tiende a
evitar los aspectos desagradables e igualmente tiande a‘buscar su
crecimiento personal (satisfaccién que lo motiva 2 progresar), a-

© 13 Vromm Victor et al, "Motivaoidn y Alta Direccién", Ed. Trillas,

México, 1979, pég. T73.
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8{ como llegar a establecer que la satisfaccidén e insatisfaccién
no pueden medirse en la misma escela sino en diferentes (Teorf{a -
dual: escala dv satisfaccién e insatisfaccién). Como tales conolu
siones se derivan de una investigdcién realizada a ingenieros y -
contadores en una smpresa de los Estados Unidos de Norteamérica,
habrfa que conesiderar las difwrencias de resultados que pudieran
existir con otras categorfas de trabajadores y en otros palses.

Para implementar métbdos de motivacién dentro de los centros
de trabajo la Direccidn de éetos diempre debe de partir de oler--
tes suposiciones aoerca de la conducta humana. Zntre tales suposi
ciones pueden encontrarse las que 8e ubican dentro de las siguien
tes teorfas:

(1) Administracién cientifioca de Taylor. Se trata con esta -
administracién de introducir mejoras f£isicas en las condiciones -~
da trabajo ademés de fijar los tlempos y movimientos que requie-—
ran hacer los trdbagadores para realizar sus labores sin desperdi k
cios.

En lo yue se refiere s la motivacidn, se considera que juega
un papel importante la fijaci6n de las tareas en los individuos -~
(qué, cbémo, cuéndo, en qué tiempo), ya que ello permitird lograr
la satisfaccibn de los trabajadores en cada dfa de trabajo si es
que logran los esténdares que se les han fijado. Aunyue sefiala -—

esta teorias que los trabajadores trabajarén mds intensamente solo

e B camblo -de: obtaner _recompensas. aoondmlcas yor el éxito logrado e i

en la tarea que se les ha asignado. Esta adminlstraciﬁn cientifi—
oa fue considerada como una manera de aumentar la explotacidn de

los trabajadores con el fin de que incrementaran la productividad,
 ademfs de que por los estudios de tiempos y movimientos y 8l efi--
tablecimiento de nuavos esténdares se eliminaban a grun nfimero de
trabajadores con el consiguiente inoremento en la tensibén, fatiga,

inseguridad y presién en el resto de los emplsados.
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Posteriormente, a partir de los estudios de Elton Mayo se ——
1llegd a la conclusién de que los incentivos econémicos no son los
més fuertes eh un trabajador sino yue hay otros més importantes.
Su teorfa parte de que el trabajo es una aotividad de grupo,.en —
este cuso se resalta la importancia que juegan los grupos informa
les dentro de una organizaoidn ya que se dice gue es fundamental
para el individuo el saber que pertensce a un grupo y que €8s reco
nocido dentro del mismo, lo que influird en gran medida en la ac-
titud mental que tenga hacia el trabajo dejando de basarse exclu-
sivamente en las caracteristiocas de las condiciones fi{sicas bajo
las cuales tenga que laborar. Y es tan importante la influencia -
que pueden tensr los grupos sobre 8l desempefic del individuo en -
su trabajo que se requiere fomentiar la cooperacién entre los inte
grantes de los mismos a fin de mejorar las relaciones’ y propiciar
la unién entre los componentes de la empresa.

(2) Teorfa X o tradicional o sistema autoritario explqtdtivq.
Esta teoria parte de los supuesfos de que a la genfe.le diagﬁsta
o le desagrada el trabajo, por lo tanto, trata de realizar el mi-
nimo posible, carece de ambicilin, €8 pasiva, no es responsable, -
solo piensa en sf misma, no puede pensar ni actuar por iniciativa
propia y prefiere ser guiada, dirigida (a través de recompensas,
castigos, persuacidn, etc.) y solo busca trabajar para qbtener a
cambio dinero. las autoridades deben ser autooréticas, yue impon-

gan actividades en tiempos y movimientos y en condiciones especi-

+ - ficss (sin dar-explicaciones.a los empleados), e asignarén a .los ...

trabajadores labores rutinarias y simples*y se deberd tener un o8
trecho control y vigllancia sobre ellos a fin de que,réélican 1o

establecido ¥ no otro tipo de actividades. Se espera Qﬁe sigﬁiéndo
con los controles adecuados los trabajadores aloanzarén las nor--
mas o niveles de produccidn estipulados. kete esyuema considera -

yue €l comportamiento humano siempre €8 fijo y uniforme a todos -
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los individuos. ‘

A esta teorfa posteriormente se le introdujeron algunas va~—
‘rigntes para denominsrla Teoria Autoritaria Benevolente, en la —
que ya no ss considera a la gente como ingrata, voluble, mala, -~
que desea el dinero y huye de los riesgos, sino mfs bien se le¢ —
considera inmadurs, que no tiene sentido de responsabilidad. Ante
é§sto, la empresa requiere proteger a los trabajadores de sf mig--
mos por lo que debe proporcionasrles una parie del salario en pres
taciones (ayuds parn trannportes, pars rentas, etc.) y por otra -
parte oonsidera que no ao debe tratar mal & los empleados sino gl
contrario, ya que si se sabe tratar bien a la gente ésta se opon-
drd menos a la autoridad.

(3) Teoria Z o de relasoiones humanas, Aunque parte esta teo-
ria de los supuestos anteriores, incluye ciertas innovaciones co-~
mo el considerar las neoesidades sociales y de estime de la teo~——
ria de Maslows a las personas les agrada que les reconoscan sus -
aéritos, les gusta aantiree'impoittntaa, que foinan par&e de uno
0 varios grupos, que tlienen conocimiento ds cuanto sucede en la -
expresa. Por lo que las acoiones que deben llevarss a oabo son: -~
dar a oonocer a los trabajadores qué as lo gue deben realizar y -
obmo, qué €8 lo yue los demds esperan de ¢llos, cuando las auto--
ridades emitan érdenes se debe dar explicacién a los onpleados‘lg
bre Sstas, se debe alabar a los trabajadores que han tenido buen
dolompeno con lo que se les .stinult para trabajar, as{ como se -

debe hacer sentzr a loa emploadoa que 1c..que -1a -autoridad ha ordo;”ﬁﬂiiﬁ?5

'nadoloo algo quo vnlo nucho de maners que ss constituya on N e
fuerte motivo que haga al empleado ejeoutar la orden tal y oomo =
sy le ha sefialado, Se espera con tal teorfa que si el trabajador
eotf satisfecho seré capas de produoit nis y noJobnr(n asimiemo ~
las releciones humanas entre emplesdos y autoridades. Posterioxr—
mente otros estudios realizados sefialaron que no existfa relacién
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entre la satisfaccién en el trabajo y el inoremento en la produc-
tivided.

(4) Teorfa Yo sistema purticipativo. Aquf se consideran o-—-
tras caracterfsticas como el yue las personas tienden hacia esta-
dos de actividad, independencia, iniciativa (si es pasiva es como
resultado de las oryanizaciones en las que ha traubajado} y respon
sabilidad crecciente, el individuo es un ser con una multiplicidad
de intereses y habilidades, dstas dltimas que no ejercita totel~-
mente en su trabajo; la gente vs capaz de itener dominio sobre si
misma e inclusive de autodirigirse y se interesa por alcanzar ob-
jetivos o metas que considera son valiosos. Sobre tales bases se
propone en la accién permitir a los irabajadorss que perticipen -
en lq toma de decisiones, ofrecerles mayor libertad para que ejer
zan el control sobre s{ mismos y establecer un ambiente organiza~
cional adgcuado para gue lo8 trabajadores al tomar decisiones en
los problemas que afectan a la empresa, al mismo tiempo que se —-
preocupan por la orgunizacién satisfagen sus necesidades sociales .
y de autoestima, también la empresa debe permitir gue lds trabaja
dores fijen loB objetivos a alcunzdr y despuds ©lloB misSmos aulG=
valoren su desempefio. Lo que se espera de tul teorfa es que si en
las decisiones intervienen los trabajadores sus ejecuciones tende
rén a mejorar y desarrollardn m4s sus potencialidades, las que ~-
pondrdn al servicio de lz empresa con el fin de alcanzer sus me—~
tas propuestas, incrementando al mismo tiempo con ello-su satig—-
o facclén en el trabago. Un ejemplo en 8l que se trata de motivar a
Tmulos trabajadorea & travéds de su part101paci6n es 0l programa deno
minado Quality Circles -4C- (Cfoulos de Calidad) y que tiene cier
ta popularidad en los Estados Unidos de Norteamérica (como conse~-
cuencia del éxito yue tuvieron y siguen teniendo en su pafs de o-
"rigen: Japén). Su objetivo es incrementar la productividad ¥y ia -

calidad del trabajo dentro de las empresas ¢ en cualquier otra ins
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tituoidn. £1 Cfiroculo de Calidad (wC) se constituye en unsa herra—-
misnta oon lz cual se obtiene una-efective participacién de cada
uno de los trabajudores (e travées de involucrar y comprometer a -
cada uno en a8l trabajo que estén haciendo) en todos los niveles g
cupacionuales pura auloanzar los objetivos ya sefialados. Asimismo,
los oirculos eon un medio para vtorgar a los trabajadores un sen-
tido de dignidad y una oportunidad de desarrollar sus habilidades.
Los ofroulos de calidad son pequefios grupos de personas, de 3 a -
20 por lo general, con trabajadores yue realizan labores simila—
res y yus tienen a los mismos supervisores. las personas que nor-
malmente trabajan juntas y gue tienen la misma clase de problemas
forman un grupo. Voluntariamente se reiinen para identificar, ana-
lizar y resolver los problemas que surgen en el trabajo que estén
desempefiando y proponer soluciones a la gerencia de la empresa y
hasta donde sea posible, pueden incluso implementar los ocambios e
lios mismos. Bsto chooa con la tradicién que se tiepe en la gue -
normalmente cade empresa tiene personal especificamente contrata-
do para analizar y resolver los problemas que se presentan en los
centros de trabajo. Se considere que dichos ocfrculos ayudan a sa-
tisfacer una necesidad que es comin a la mayorfa de los trabajado
re¢8: saber que son importantes para alguien y el sentir que 10 --
que realigan durante su jornada de irabajo es igualmente importan
to, de manera que las 8 o 10 horus que pasan en su centro de tra-
2 bajo no.son consideradas por ellos como‘pérdlda de t1empo.h‘d

Sin emosrgo, ia Teoria Y va en contra de la mayorfs de las EA

organizaciones de trabzjo ya yue en $sias se siguen sistemas tra-
dicioneles en las que se procura que el trabajador sea un objeto
pasivo, féc¢cil de manipular, dependiente,'sin control sobre sf ——-
mismo, su trabajo y su ambiente, sin permitirle gesarrdllar BUS -
potencislidades buscando que solo alcance ciertos esténdares de -

produccién sin considerar las consecuencias negativas que 45t0 —
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pueda traer a todos los trubajadorass.

Por otra parte, los estudios gque se han realizado "muestran
yue los subordinades reaccionan favorablemente ante las uxperien-
cias que consideran yue los apoyan y que contribuyen a su senti--
miento de importancia y valor personal. Igualmente les personas -
reaccionegn de modo desfavorable ante las experiencias amenazado--—
ras ¥y que disminuyen o minimizan sus sentidos de la dignidad y va
lor personal, Cada uno de nosotros desea apreciacifn, reconoci---
miento, influencia, sentimientos de logro y de que la gente que -
" nos importa crea en nosotros y nos respete. dueremos sentir que -
tensemos un lugar en el mundo."4 Aeimismo, para que el trabajador
esté muy motivado debe sentir que los objetivos y las metas que -
persigue la empresa son importantes y tracscendentes, de manera que
considere que su labor a desarrollar es importante y significati.
va por contribuir al logro de tales, lo yue ayudarf para gque surs
je en &1 un sentimiento de¢ valor de sf mismo y de importanéia.

Cabe sefialar que las teorlas desarrolladas sobre motivacién
en la administracién han tenido su origen no en Méxioco sino en --
otroe pafses, por lo gue deben considerarse las diferencias que -
pueden existir entre tales con respecto al nuestro. En México se
han realizado pocos estudios sobre motivacién. Uno de ellos se ré
fiers a la forma como se clasifican las necesidades humanas 8im—-

guiendo la escala de Maslow, de acuerdo a las respuestias obteni--

5. -das por une. muestra de obreroa éstos uonalderaron qua sus 1ntere-

-ses 'undamentales rediceban en "trabaaar en un lugar limpio, en - .

destacarse y sobrasalir en su actividad y en tener oportunidades
de poner en prédctice las propias ideas en el trabuajo. Si pensamos
que estos intereses estdn revelando una insatisfaccién, resulta--

ria que la necesidad mds insatisfecha y, por tanto, la de més mo-

14 Vroom, Op. Git., pdgs. 300-301.
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tivacién seria la de ¢stima seguida por la de seguridad."15 Bin -
embargo, se aceptea que dada la cantidad de investigaciones reali-

z«4des en esta &rea no es posible llegar a conclulr tajantemesnte ~

sobre el temsa.,

2.6.1 Incentivos para el personal de la empresa.

Para emplear los diferentes tipos de incentivas que pueden -
motivar & los trabajadores se¢ debe recordar que las diferencias -
individueles en la jeraryufa de necesidades {que expliocan el dew-
sarrollo de patrones de motivacibn exclusivos para oada individuo)
de la iteorfa de Maslow, impiden que el método motivacional que 8
emplee en uns empressa pueda ser igual para todos los trabajadorss
es por ello que las particularidedss individuales deben ser consi
deradas incluyendo tanto la manera ocomo difieren los individuos g
s8{ como los factores que propician tales. Entonces tal jerarquiza
~ eién no debe considerarse como alge rigido sino al contrario, co-
md algo flerible yue depende de cada persona, por ejemplo, habrid
desde quienes prstenden obtener de su trabajo solé la satisface-~
cidn de necesidades fisioldgicas y de seguridad miemtras que las
demfn esperan satisfacerlas fuera del ambiente laboral (oon la fa
milia, grupos recreativos, religiosos, eto.)}, hasta quienes de~-—-
sean obtener de su trabajo la satisfaccién de necesidades tanto -
primarias (fisiolégicas y de seguridad) como las seoundarias (so-
cieles, estima y autorrealizacidn), encontréndose entre ambos 6x-

Gt remos una varzedad de situaclones.

_ kntre los alzurentes czpos ‘ag’ xncenclvos pueden BnoonLraIse s

(1) =1 dinero. £xisten divergencias en ouanto a la relevancia
que tiene el dinero como motivo de la conduota humane; hay quie-
nes lo considseran de una raducide importancis como estimulo del ~
comportamiento, hasta guienes lo caolocan como su principal motiva
19 Arias Calicia Fernundo, "Adminisiracién de Recursoe Humanos",

Bditorial Trillas, ¥éxico, 1976, pég. 78.
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‘dor. Genvralmente se ie atribuye al dinero una doole funcién: pri
mero, al servir como unidad de medicién ecanémica (poryué se cons
tituye en el satisfactor de las necesidades primarias de los ind1i
viduos dentro de la sociedad al permitir adquirir bienes y servi-
clos y aunque en ocasiones se llegue a considerar que disminuye -
su poder motivacional, en la medida que cuando alguien tisne mée
dinero disminuye la motivacidn por éate, no obatante, sigue te~—-
niendo importancia), y como unidad de valor soccial (ya que en ba-
se al dinero se puede obtener un cierto prestigio y status social)
aunque para los obreros bésicamente €sta dltima categorfa no exig
ts.

Los sistemss de incentives que utilizan el dinerc tratan en
general, de que el trabajador produzce més, asl se tiene como e--
Jemplo, la participacién en -las utilidades, los salarios que €o--
rresponden a. los estdndares de producoldn marcados, ete.

(2) Seguridad. El hecho de yune una empresa le proporcions a
un individuo la seguridad de contar con un trabajo libre de ries-
gos fisicos, en un ambiente no amenazador a su personalidad y gue
le asegure una base wcondmica, elio pusds constituirse en un in--
centivo {cuya fuerza variarf segin sea la persona) para que el --
trabajador ejecute sus labores de una manera satisfactoria parz -
la organizacién. Aqui podrdn considerarse las resompsnsas globa--
les que se otorgan a2 los trabajadores por el solo hecho dé perte-
necer & lg empresa, por ejemplo, el tomar en cuenta la gntigledad

t'ﬂgds Jod" smpleados para-su. juhil&016n o las condiciones adeouadas -

de trabajo, las prestaciones y sarv1clos que’ se otargan e’ todos S

los trabajadores, dizs de descanso, etc. Ello puede contribuir pa
ra que la gente no cembie de empresa aunque no garantiza yue le -
causard al trabajadof satisfaccién su trabasjo, pero si puede ser

la csusa de mejores relaciones humanas dentro de la organizacién.

Aquirtambién ge pueden incluir los cestigos, ya sean llamadas de-
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atenoibn, descuentos, reportes, etc. Bn realidad no se pusde sa—-
ber como reaccionarén los individuos ante las recompensas y los -
castigos, algunos yodrén reforzaur su conducta con las recompensas
mientras que otros la rufuerzan con 108 0astigos, ya Qque SUS iNe-
fluencias no serdn siempre las mismas considerando las variacio--
nes que se dan en el transcurso del tiempo. Asf se dice que para

motivar a las personas se debe utilizar una oombinacién de recom-
pensas y castigos cuya apliocacién dependerd de las diferencias —-
gue cada trabajador presente.

(3) Afiliacién. La afilimcién es un términe comin a emplear-
se dentro de las empresas, los trabajadores tienden a satisfacer
tal necesidad en base a la 6rganizaoidn de grupos informales en -
los cuale® pueden interactuar encontrando apoyo y satisfaccién en
las relaciones que establecen, La empresa debe fomentar las bue--
~nas relaciones entre sus irabajedores, favoreciendo la creacidn -

de los grupos informeles en ios que pusda participar el personal,
contribuyendo sllo a lograr la satisfaccifn entre todos sus inte-
grantes aunque en algunas ocasiones se considaera que las relacio-
nes dentro de un grupo pueden ser tan agradables que provocan que
sus miembros descuiden el trabajo. Con el fin de que la afiliga——-
cidn conduzoa & una actitud cooperadora del grupo se debe pracu-—
rar yue los subgrupos (que se han formado dentro de la empresa) -
participen en la toma de deoisiones enfocadas hacia las tarsas de

- MANers yue 8@ involucren ] 1mpllquen a todos los subgrupos en los

ob;et1Vus de l¢ orgau;zacxén, traténdose ‘de- integrar las: aporta-—f;g;$

¢ciones de cada uno de ellos. @unque claro, ésto presenta dificul-
tades ya que no todos los problemas de motivacién de las organizy
ciones se resuelven por medio de decisionsas tomadas por los gru--
pos de familias {subgrupos) puesto que las decisiones que mayor -
~ peso tienen son tomadas por la Csrencia deo la empresa.

(4) Bstima. Bn ¢ste rubro los incentivos pueden ser aquéllos
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que llevan en sf poder y prestigio. "Consisten en oportunidédes -
pafa ejecutar tareas yue se consideran de importancia para la or-
ganizacidn y para la sociedad. Estd reconocido que la participa~-
-cién e8 uno de Los mejores incentivos para estimular la produc—-—-
cién del empleado y para proporcionar satisfaccién en el traba-—w-
jo."16 Aunque tal participacidén tiene sus limitantes en el caso -
de lgé obreros por el tipo de actividad que desarrollan, lo que -
propicia que los trabajadores pierdan interés en sus labores y -~
por lo mismo disminuyan sau nivel de autoegtima. Una manera de —--
crear incentivos para los obreros seria el permitirles que asumig
ran la responsabilidad de tomar decisiones (de cualyuier grado --
que fueren) como ya se mencionaba con anterioridad y que la empre
sa les hiciera sentir la importancia de tal accién. Ademés se tie
nen las recompensas que se oﬁorgan a loa trabajadores en la medi—
da que contribuyen a lograr los objetivos de la organizacién e —-
incrementen la calidad y la cantidad en el trabajo, solc que en -
‘65108 0AS08 no Se recompensan las actividades creativas de los em
pleados. Por lo general, el obrero que ejecuta trabajos rutina---
rios debe Bujetarse a .us condiciones que impone la maquinaria --
por tanto no puede incrementar su preoductividad de acuerdo a como
1 yuisiera, en tales casos las recompensas pueden basarse en la

adhesién de los trabajadores a las normas de la empresa como son:
asistencia, puntualidad, etc., aunque ocon ello se elimina la rela

cién entre desemperio del trabajo y racompehsas.
"3j se va a despertar y a maximizar la satisfaccifn intrinss

ca’o ‘la-idsntificacién.con el trabajoy el:-trabajo en. sf.mismo de- . .

be ser variado, complejo'y desafiantes para’que abarque tédaa‘léé‘
habilidades del trabajador. Todos los estudios sobre 1a moral y - .
la satisfaccién en el trabajo,confirman la relacién entre 1ia vg—-:
16 Chruden/Sherman, "Administracién de Personal, Editorial CECSA,

Uéxico, 1975. pég. 269.
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riedad y la exigencia del irabajador y las gratificacionss que o-
torga a los trabajadores. Desde luego hey gente que no desea ad--
gquirir mayoras reaponsabilidadés, y otra que se desmoraliza si se
le asignan tareas demasiado diffoiles para ella. Estas son las ex
cepoiones. &n general, la gente busca mayor responsabilidad, tra-
bajos que requieran mds habilidad y, en 1la medida en que 108 Ob-=
tienen, Be sienten més contentos y mejor ajustados."!17 En el ocaso
de los obreros, para que s8e lograra lo anterior tendrfa que am——-
pliarse el trabajo y evitarse lo que actusalmente viens sucediendo,
ya que cada ves mfs se fracciona éste limitando la actuacidn de -
los trabajadores.

(5) Autorrealizscibén. Si un trabajedor desea desarrollar al
méximo sus oépaoidadea ¥ potencialidades y hacer usc de ellas aen
al desempeflo do su trabajo debe dérsele como incentivo en este -—
caso, la libertad suficiente ocomo parsa gue puoeda realizar sus ac-
tividades sin sentir la presidn de una vigilancia estrscha lo que
gsontribuird & favorecer en el individuo un sentido de competsncia
ya sea contra sf mismo o bien contra los demds, o bien favorecerd
la competoncia sntre grupos, lo que podfé"causar satisfaccibn en
los trabajadores e inbrementaz-lﬁ'asistencia-ds los mismos al cen
txo de trabajo. Aunque hay que tenex mucho cuidadd con la compe--
tencik, ya que gn la»mayoria de las ocasiones lo que provoca es -
la desunidén entre los integrantes de la empresa por la creacién -
de grupos gerrados entre los que se deéatan sentimientos de envi-
dia y rengor provocando eatados de stress en los traba;adores asfl

dasarmonia total dentro del centro de trabajo.
Como ya Be mencionaba, "el hacer eficientemente las cosas se

-logra, guando hay una integracidn entre trabajador y organizeciédn,
17 Vroom, Op. Cit., pig. 263. '
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ouando el trabajador se siente parte y conoce el qué y porqué de
las cosas, y por consiguiente ayuda a determinar con preciszidn el
ouéndo y el cdmo, debiendo asi desempefiar su labor de la mejor -
nera posible. Bste conocimiento permite que disfrute al realizar
su tarea, siendo vste el momento ds su realizacidn como./ser pro--—
ductivo y socialmente Wtil."18 Sin embargo, es requisito para tal
tarea que el trabajador cuente con ciertos oconocimientos, habili-
- dades, aptitudes, etc., yue solo son posibles de msjorar e incre-
mentar & través de la capacitacién. Es por ello, ue la ocapacita—
cibén debe estructurarse como una necesidad a satisfacer en benefi
gio de la superacién y desarrollo individual., Se debs hacer sen-~
tir al individuo.ia necesidad de obiener conocimientos, desarro--
llar habilidades, aptitudes, y modificar actitudes que le permi——
tan resolver los problemas que se le presentan en sus fareas para
lograr un mejor desenvolvimiento dentro.de la empresa. "Cuandc un
individuo e¢s motivado y capacitado, realiza el trabajo en si mis-
mo. Encuentra su trabajo intrinsecamente interesante, lo disfruta,
" le interesan nuevos retos, busca responsabilidades adicionales, -
saborea el reconovcunicento,"19

Asimismo, otra funcién que debe cumplir toda organizacién (-
que se constituye a la vez ocomo un incentivo para el personal) es
el 'Desarrollo' de los trabajadores, constituyéndose tal en "la -
.expresifén de acciones totales para allegarse mejores y més adapta
dos empleados. Tratard de perfeccionar al hombre como humano, sus
fooultades, actitudes y rasgos personales; su conducta dentro de
. 1a organizacién y fuera de ella. En sintesis, su sutorrealize--—-

0ibn."20

18 Salas Chapu blfas, Op. Cit,, pdg. 15.
191bldem, pégc 19.
20 Ibidem, pég. 16.
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CAPITULO III "RELACTIONES HUMANAS Y DINAMICA DE GRUPOS
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CAPITULV III "RLACIONsS HUMANAS Y DINAMICA DE GRUPUS
LN LOS CENTROS DE TRABAJO"

3.1 Las relaciones humanas y su importancia en los centros do ——-—
trabajo. '

A pusar de ser las relaciones humanas una experiencia coti--
diana en ¢1 hombre es frecuente encontrar problemas que surgen en
el trato yue tiene una persona con otra u oiras., Los conflictos -
qQue pueden presentarse untre dos o mds individuos que interactian
gon entonces comunes, de distinta variedad y amplitud, dependien-
do no solo de las dificultades yue provienen de las caracterfsti-
cas individuales de cada ser humano sino también de miltiples fac
tores externos.

.El concepto més simple sobre relacicnes humanas nos dice que
son el contacto existente entre dos o mfs individuos mediante la
comunicacién. El objetivo de las relaciones humanas es :fel desa--
rrollo y perfecciovnamiento humenc, mediante el conocimiento de --
principios y reglas que ayuden a crear un ambiente organizacional
donde puedan florecer las relaciones positivas.'"2! in la realidad,
éstas no siempre resultan ser tan positivas, sino al contrario, i
neficientes producto de factores internos de la empresa (el modo
de pensar de la direocién del centro de trabajo en cuanto a la fi
losofia y prédotica de las relacionss humanas, el ﬁipo de lideraz-
go de los jefes quienes pueden promover en forma positiva o nega-
tiva a8l personal para yué alcancen los objetivose establecidos, o

la polftica de personal de la gmpfeaa que debe contribuir para a~

U poyar ¥ mejorar 1éa ‘rélaciiies humsnas entre loa misiios: trabajadg vl

res y entre éstos y la dirédciﬁn de la‘organizaoidn, etc.) como -
también por factores del medio ambiente externo: contextq eoond--

21‘Sdria ¥urillo Victor, ”Ralaqiones Humanes", Ed. Limusa, Méxi;-

co, 1976, pég. 6.
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mico, politioco y social en sl que se desenvuelve la empresa. De —
cualquier maners, e8 fundamental .que las personas que laboran den
tro de un centro de trabejo convivan arménicamente entre sf ya —-
que ello harf posible tanto el logro de objetivos perasonales {que
incluyen la reduccién de conflictos tanto entre autoridades-subor
dinadoe como entre los mismos compafleros de trabajo), como de las
metas organizacionales por la colaboracién y cooperacién de todos

los anteriores para el mejor funcionamiemnto de la empresa.

3,2 Bases generales para la aplioacién de las relacionss humanas
en la empresa.

(a) Para que una organizacién no decaigs en su eficiencia al
aplicarse en ella las relaciones humanas, conviene destacar que -
su utilizacién adecuada dentro de cada uno de los pasos del proce
so administrativo (previsién, planificacién, organizacién, inte--
graoién, direccién y control), asf ' como el desarrollo eficiente
de estos Yltimos propiciard que la empresa alcance tanto sus obje
tivos econdémicoe como los sociales y de servicio, obtenidndose a-
ef un beneficioc integral bantc para la smpresa como para los tra~
bajadores y la sociedad en general.

(b) Le confianze en las perscnag o8 una base de la que debe
partirse para reducir loe conflictos dentro de una organizaocién,
la cual se puede crear & través de actitudes honestas sobre la —-
forma enrque se debe tratar a los demds.

(o) Se deben evaluar los sistemaa de disciplina utilizades -

dentro de la organlzaclon (aL1m1nando ‘acelones extremas) ya que” B VRS s e

na férrea dzsoiplinn puede ocasionar el daescontento no solo de un
trahijador sino de grupos de ellos con las consiguientes CON8e——
cuencias: inseguridad en los trabajadores, boicots & la empresa,
menocscabo en la salud mentél de los empleados, etc.

(d) E1 tipo de liderazgo que ejercen yuienes se encuentran -

en la direccidén de la empreae influye en la busna ¢ inadeocuads -
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marcha de la misma.

(e) Cada elemento integrante de una orgenizacién debe tratar
de conocerse a s{ mismo, a fin de percibir sus propias deficienw
cias ya que podrfa proyectar éstas hacia los deméds provocando con
flictos que perjudicarfan las relaciones interpersonales.

(f) La comunicucidn que se establezca entre autoridedeg-su—
bordinados en un olima de confianza, respeto, de conocimisnto re-
c¢iproco, de comprensién, etc, serd fundamental pares el estableci-
miento de relacionee bumenas satisfactorias en la organizacién.
3.2.1 La ocomunicaoién y la organizeoién.

Las relaciones humsnas a travée de la comunicacién pretenden
bdsicaments que las personas logran comprender exactamente lo que
se transmiten entre sf, al mismo tiempo que respeten el punto de
vista de los demds provocando en dstos conductas o accionss con—
gruentes oon 1o que se les ha comunicado.

n toda empress es indispensable yue se establezca comunica-
cién adecuade en sua diferentes depariamentos o &reas a fin de —-
mantener la coordinacién necesaria entre éstos y puedan alcanzar-
se los objetivos que tienen establecidos, para ello deben existir
los canales de comunicacién formal en el interior de la organiza-
cién (pare transmitir mensajes y obtener retroalimentacibn) y con
el exterior-(oon la finalidad de conocer el impacto que ocausa €8~
ta en el medio ambiente, ya que en base a los cambics yue sufra -
ééte dltimo la organizacién debers adaptarse a ellos). Igualmente

tlenen que axistir canales de comunicacién informales, es decir,

‘M%no oficiales’ que ‘permitan la. trunsmisifn de mensajes. Los proble-

mas gue surjan con respecto al proceso de la comun;cacldn siempre'
se manifestardn objetivamente de une u otra manera ya sea en la -
' prdduocidn, en la toma de decisiones, en le recepcifén incorrecta

de la informacién, etc. Asf pues, la comunicacifn adecuada den—-

tro de une empress es ls base para que ésta funcione en los nive-
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 les més Gptimos al permitir el desarrollo de relaciones arménicas
entre sus miembros. Cuando se trata de grupos, la comunicacidn ha
cé posible que funcionen como tules.
3.2,1.1 Importancia de la comunicacién en la motivacién hacia el
trabajo.

Se considera que el trabajo en si mismo no causa fatiga pues
to que a todas o a casl todas las personas les intereaalllevar a
cabo aocciones y alcangar objetivos y metas propﬁestas. Lo que en
un momento dado puede ser desalentador es el hecho de gque no se -
les comunique a loe trabajadores porqué deben realizar su traba-- ..
Jo y para qué deben ejecutarlo.

Se dice que "motivar no es més que meter en el otro las razo .
nes y motigps para yue quiera y tienda a una determinada cosa.”zzf
Para que é8to no pueda ser confundido con la manipulacidn, hay —— .
yue partir de que las razones o los moitivos que tenga una persona
para mover a oiros, sean ayuéllos que pretendan ampliar la v1316n1;
del 1ndividuo o enriqueoerlo con mayorea conocimientos, habilida-
des, desarrcllo de capacidades, etc., dentro de su realidad: Y pa-
ra ‘meter a una persona los motivos' a fin de que actde en detexr- ..
minada direccién es requisito fundamental que se establezca un —-
proceso de comunicacién de manera que se logre la concordancia en
tre lo que un individuo hace y lo que quiere, ya gue si bien es -
cierto que un obrero puede realizar lorqua la direcocién de la em-

presa quiere (aunque 61 no lo quiera), ésto de ninguna manera le

wzkoauaamé satlsfaccxdn. De..uni la. 1mportancla que _tiene la comunicahlﬁh

cién al permitir tranamitlr nonaajes con un contenldo honeato a -
través de los cuales se logre no solo gue el obrero realice lo —-
que se le dice, sino que el trabajador hage suyo el mensaje que -
8¢ le envia y por lo tanto; se identifique con el y realmente ~--

quiera hacer las cosas. Asf{ pues, 1la comunicacidn antre otras —-,

- 22 Salas Chupa Elfas, Up. Uit., pdg. 5
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funciones permits motivar, capacitar, integrar, etc., al persg-——
nal dentro de ocualguier organizacién., Bdsicamente as la comunica-
cidn adecuada 1o que proporciona efectividad & las relaciones hu-
manas .

3.2.1.2 Concepto de comunicacién.

Para comprender el proceso de la comunicecién se puede utili

salida del mensaj%>>

zar un modelo como el siguiente:

Fuante Codifi
oacidn

 Modelo de comunlcac16n (23)

El proceso de comunicacién se inicia con la emisién por par-
te de la fuente de una informaocién que recibe el nombre de recur:
so o ideacién, tal debe tener la forma de un mensaje codificado,
ya sea una expresién oral, escrita, fisica, etc.y posteriormente
el mensaje debe transmitirse a través de un medio que se constitu
ye en el canal por el que viajard tal (es el puente a través del
cual viaja el mensajs), para que sea rec¢ibido por un receptor {—
yuien va a decodificarlo o interprstarlo a travds de un proceso -

mental). Se incluye dentro de este modelc la accién porqué se con

sidera yue ganeralmente, 8l proceso de la oomunlcacldn tiene oomo . ..

prop8sito generar oierta conduota o acclﬁn, 1a ‘cual en oeso de mo

obtenerse podria reflejar que el proceso de la comunioscibén no -
fue efectivo. La retroaslimentacién o comunicacién de regreso pue-
de darse dentro de cualuuiera de los pasos en la secuencia ya se~
fialada. '

23 Sikula, up., Cit., pédg. 31.




‘La comunicacién pusde definirse sntonces, como un proceso a
través del cual un emisor envia un mensaje (informaci&n, ideas, -
Srdenes, sentimientos, motivaciones, actitudes, etc.) en determi-
nada situacién (ya sea fisica o psicolégioca) utilizando un cédigo
y a través de canales, huacia un receptor a fin de gue &ste lo en—
tiende y comprendsa,

El mensaje es el fundamento de la comunicacién ya uyue segin
sea el oontenido y prop6sitos que lleve, serd capaz de provocar -
cambios en el comportamiento del reoceptor obteniende el emisor de
éste: apoyo, colaboracién, agresividad, hestilidad, etc.,, lo cual
podrd propiciar igualmente modificaciones en la oonducta del emi-
BOT.

"El gcontexto es8 el gque gitda y le da direccién y alcance al
contenido, El tiempo y la secuencia del mensdje, gquien lo comuni-
ca y obémo lo heaes, son condicionantes del impacto que ejercerd en
la persona o grupo al que ve dirigido. No es lo mismo utiligar pa
‘labras y oraciones cortantes que palabras gentiles, ni el signifi
cado e8 el mismo 8i Be utiliza un tono fuerte de vozy; que uno sug
ve y comedido."24 Por ello =¢ debs buscar el contexto adecuado; -
los medios de comuniocacién propicios asi como las motivaciones ~-
del receptor para yue el mensaje cause el efecto deseado.
3.2.1.3 Las barreras en la comunioacién.

En el proceso de la comunicacidén pueden surgir barreras, li-
mitaciones o impedimentos que lo obstaculizan en alguna de sus 8¢
. ouencius. Una clasificacién general de las barreras es la siguieg_'_
_uﬁféé . T PICI e
7 + Técnicas. Generalmente se refieren a fallas técnicas que -
se presentan en los canales de comunicacidn, ya sean problemas --
de tipo méoﬂnico, interferencies, fallas en la planeacifn y opers

oién de_canales, eic. todas ellas que repercutirdn en la transmi-

24 Soria Murillo, Op. Cit., pég. 211.
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. ’a relacionarse entre 'sf de tal meners quecuando’ nc se-presents M v

sién y recepcién del mensaje.

+ Semdnticas. Se refieren a problemas gue surgen en cuanto ~
al significado de las palabras ya que pueden tener connotaciones
diferentes segin sea la ocasién y el contexto en que se utilicen
asf{ como pueden tener miltiples interpretaciones segiin ses el re-
ceptor que decodifique el mensaje. kn la percepcién del significa
do de las palabras intervienen varios factores como la profesién
u ocupacién de cada persona, la cultura en que ésta se desarrolle,
su estado de Knimo, experiencias por las que haya atravezado con
anterioridad, etoc.

+ Humanas. Tales barreras provienen de la personalidad de ca
de individuo yue interviene en el proceso de la comunicacién, de
gus percepciones, suscepltibilidades, emociones, deficiencias fi--
siolégiocas, etc. Intervienen las barreras humanas bidsicamente en
la codificacién y decodificacién de los mensajes, ya yus por ser
procesos mentales se presentan variaciones de acuerdo a las capa-
cidades personales. Es diffcil yue tales barreras se puedan eli--
minar o adn reducir siendo causa de miltiplee problemas. Son ejem
plos de silus8, el no respetuar las opiniones de los deméds, sentir-
se mds importante o mds valioso que el resto de la gente, la timi
dez, provoocar conflictos para llamar la atencidén, eto. Algunos de
loe factores que pueden generar las distancias psicoldgicas son:
la autoridad, el status quo, el aspecto fisico, el trato demostra

do a los demids, stc.
Tanto las barreras técnicas como seménticas y humanas tienden

na ermunicacidn adecuada puede decirse que @8 producto de una ——-

mezola de barrsras.

3.2.2 La comunicacidén formal en la empresa.
De acuerdo a como se presente la esiructura formal de la of

ganizacién serd como se ¢stablezcan los canales formales de comu-
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nicucibén entre las diferentes 4dreas o departamentos que la inte--—
gran. Mientras més centralizada sé encuentre una estructura mayo-
ras canales de comunicacién se emplearén y viceversa.

La comunicacién formal se oconstituye asf en la transmisién -
de mensajes siguiendo las lineas jerdrquicas de autoridad. Se lla
m& circuito de comunicacién a la unidad que se da entre emisor y
receptor, en la cual por una via (del emisor) se transmite infor-
wacién, ya sean érdenes, polfticus, ete., mientras que por otra -
via (del receptur) se recibe la respuesta al mensaje inicial ya -
sea en forma de sugerencias, quejae, etc. Asf es como por la re~-
troalimentacién se formas un circuito cerrado en esta unidad.

Los circuitos de comuniocacién pueden ser de varios tipos:

(a) Vertical-descendente. Se refiere a los mensajes que se -
transmiten desde los jefes del nivel jerdrquico superior hasta -
los subordinados del mis bajo nivel. Como ejemplo de los mensajes
transmitidos podrfan citarse: las polfticas (al ser producto de -
las decisiones de la directiva de una empresé se constituyen en -
normas de conducta que rigen a todo el personal y se establecen -
con el propésito de lograr ciertos objetivos y metas, facilitando
ademfs la toma de decisiones), los programas (conjunto de objeti-
vos y metas a alcanzar en determinado tiempo a travde de la fija-
¢ifén de una secuencia de actividades en buse & lag prioridades -~
que se establezcan), los procedimientos (fijacién e implantacién
de mésodds .qyue permitan alounzar los objetivos & fin de que todos

en base B Su apego. a‘ta~-3hmw@

los_trabajudores unlthuen su 4ctuac¢6n
‘lea procod1m16ntos), boletlnes, avaluaa1ones ‘de los trabaaadores,

etc. La manera en yue se presenten tales informeciones o mensajes
T fﬁndamental para yue produzcan los efectos deseados.

. {b) Vertical-ascendente. Se refiere a los mensajes que trans
miten los subordinados bkacia sus autoridades. Por lo general, es-

te tipo de comunicacidén se realiza & través del aistema de suge—-
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rencias y quejas. "Dar informacién y recibirla es uno de los ele-
mentos més importantes para la autorrealizacidn del individuo an

la orgunizacién: el hombre quiere comunicar y desea yue se comuni
quen con €1."25 ks por ello gque la organizacién debe reconocer la
importancia que tiens para &sta el conocer la opinidén de los em--
pleados, sus necesidades, intereses, actitudes, etc., a fin de llg
gar a comprenderlos. El hecho de yue los trabajadores puedan apor
tar sugestiones a la empresa y reciban a cambio ciertos estimulos
se constituye ello en un medio de autorrealizacién. Si se permite
que den a conocer sus conflictos, motivos de insatisfaccidn, eto.
la Direccidn de la empresa podri tomar las medidas corrscetivas a-
decuadas a fin de terminar dentro de lo posible con los factores

que perturban a los trabajadores. iéntre los problemas que suelen

presentarse en la comunicacidn de abajo hacia arriba se tienen --
fundamentelmente: la falta de entendimiento y la desconfianza que
pueden surgir entre subordinados y autoridades, ya que cada uno ~
de ellos al tensr diferencias en su capacitacién, nivel socioceco-
némico, aspiraciones, etc., los coloca en un status diferente. --
Asimismo, los subordinados pusden tener deficisencias en cuanto &

su habilidad para comunicaise verbalmente o en furma escrita con

gus superiores, optando por no dirigirse direciaments con el su--
perior que deseaban sino permitiendo yue su informacién sea re---
transmitide & través de jefes intermedios hasta llegar a la auto-

ridad deseada, lo yue propicia el desvirtuamiento progresivo de -

::larinformacién inicial ya que cadu persona transmite el mensaje:w .- i

como le parece mfés conveniente de acuerdo & sus propios intereses,
- Ksto también se conoce como filtramiento de la informacién.

(c) Horizontal. Es la comunicucifn que se establece entre -
personas qﬁe guardan igual o similar jerarqula entre af, ya sean

jefes, obreros, etc. (no importa que se sncuentren en la misma 4-

25 Arias Galicia Fernando, Op. Cit., pdg. 297.
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rea o en diferentes) con la finalidad de intercambiar opiniones,
conocimientos, experiencias, etc. lo yue facilitard la coordina—
cién de accioneas.

(d) Diagonal. Se refivre a la comunicacién que se establece
sntre una autoridad y un empleado de menor ocategorie pero siendo

cada uno miembros de 4reas diferentes.

3.2.3 La comunicacién informal en la empresa,

El hecho de yue variae personas convivan durante oocho o mds
horas al dfa dentro de un centro de trabajo permite gue surjan in
terrelaciones éaponténeas enire sllas a través de canales no ofi-
ciales (comunicacién informal). Dentro de una empresa en la mayo-
rfa de las ocasiones un individuo busca asociarse con otros, con
quienes pueda identificarse ya sea por compartir los mismos valo-
res, oostumbres, creencias, ideologlas, problemes, etc., forméndo
se de esta manera grupos ﬁequeﬁoa de companeros en los que llega
a satisfacer sus necesidades de afilimcién (segin la escala do ——
Maslow). La estructura informal puede.pfoporcionar mayorés satis-
facociones que la formal aunque ambas se corrslacionan complementa
riamente. )

Una empresa debe propiciar la formacién de tales grupos in--
formales y mejorar las relaciones entre sus integrantes as{ como
entre todos los grupos existentes, ya que de estm manera a la vez

que los individuos satisfacen varias de sus necesidades, la orga-

nizaoién puede obtener resultados mée satisfactorios, identifican

'“fhfdéﬁiﬁlldﬁﬁosibleflastmetasfdealosrgruposioonglostde;la'organizaewv;tr:f

0ién.
3.2.3.1 Patrones de comunicacién.

La mayor efectividad de los patrones de comunicacién que se
implanten en los grupos dependerd del nimero de personas que los
intégren,'aus necesidades, propdsitos, ocupucién de los miembros,

el estilo de liderazgo que se 8iga en la organizacidn, wtc.
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tntre los diversos patrones de comunicacidén se encuentran:

(a) Patrén centralizado. En e¢ste tipo una persona (la que se
constituye en lider del grupo, ya sea que especificamente se le -
haya nombrado o.que por sus caracteristicas propiaa haya asumido
el liderazgo) es la yue absorbe la mayor informacién a transmitir,
facilitundo la comunicacién entre él y los miembros del grupo pe-
ro difiocultundo la interaccifn entre estos dltimos. Se considera
yue este patrdén debe utilizarse en las 4dreas donde las labores a
realizar son sencillas, qus requieren acciones répidas y eféeti.-
vas, el lfder de esta manera, soloc ordena a los subordinados lo -
que deben efectuar, asimismo, cuando 68tos necesitan alguna acla-
racién o recomendacién répidamente, también pueden acudir a su 11
der {a excepcidn de que sl nimero de integrantes del grupo sea —-
MUy numereso) ya yue en'tal caso, por el exceso de integrantes el

. grupo podria volverse ineficiente.

(b) Patrén clrcular. Este tipo de patrdén permite la comunica
c16n entre todos los micmbros del grupo, ya sea total o parcisle-
mente puesto‘que los canales de comunicacidén se proveen a todos -
sus integrantes; no existe lider (aunqgue después puede surgir). -
Al facilitar la comunicacién y participacidén de todos los miem——-—
bros del grupo, éstos tienden a sentirse mé&s satisfechos; puesto
que Be utiliza en labores mé4s complejas tiende a ser mds lento que

el patrén anterior.
(c¢) Patrén en cudena. Este tipo de patrén presenta como prin

Lwclpal auSJentaJa el .que. la 1nformac16n tlene que pasar por var1ae

personas para llegar al §ltimo receptor, lo que genera la distor
8idén de la informacidn, yu que ceda retransmlsor anadlri, elimina
réd o cambiard totalmente el sentido del mensaje, por lo mlamo, e

te tipo de patrén es lsnto.
(d) Patrén en escoba. Por lo reguiar este tipo de patrén per

mite tener un control parcial sobre la organizacién, ya que por ]
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jemplo, @1 directivo de mayor autoridad va a tener comunicacién -
dnicamente con la autoridad de categorfia inmediata inferior, sien
do que és8te dltimo por ser el que tiene comnicacibn con todos —-

ios integrantes del grupo se convierte en el lider de la organiza

cibn.

}.2.4 Liderazgo.

Indudablemente qus el liderazgo que e jerzan las autoridades
en sus diferentes niveles dentro de una empresa va & traer reper
cusiones considerables en ella. Asf, un liderazgo efectivo puede
inorementar la moral de los trabajadores, superar las deficiencias
existentes en las relaciones entre los miembros de un grupo y en<
tre grupos, mejorar la valoracidn de los subordinados, crear un -
clima de armonfe, confienza y comprensién en la organizacidn, —-
eto.

Se puede definir el liderazgo como el poder que se ejerce sg
‘bre un individuo o grupcs con el fin de alcanzar los objetivos or
genizaoionales dentro de los continuos cambios que se presentan -
 en el medio ambiente. Sierdo yue el poder puede concebirse de ma-
nera general, como la habilided que se tiene para influenciar la
conduota de loa demis. Y dentro de una orgenizacidén el poder debs
ir wcompafindo de la autoridad, eato es, del derecho que da la po-

- ®icién que ocupa una persona (por un nombramiento formal) dentro

‘de la misma.

"84 bien ‘68 ‘cieTto que el 1fder surge. ‘por las cualidades y: °a;wnw«wwlik

racteri{sticas personsles de éste también es condicién indispensa-
blg para que funcione como tal, la existencia de un grupo que lo
raspalde. 7

El lf{der a la vez qué tiene que buscar la obtencién de los -
objetivos y metas organizacionales, planificando y organizando las
actividades de los miembros de sBu grupo asi como llevando un con-

trol de las mismas tiene que buscar la integracién del grupo del
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chai es l1lfder para ello debe procuxat pro#eer canales de comuni--
onciGn'aufioientaa dentro del mismo (aungue dependerd del estilo

de liderazgo que ejerza), asf como fomentar el aprendizaje en ——
cuanto a aspectos de cardcter técnico y de cultura general. £1 1f
der también debe buscar la satisfaccién de las necesidades de los
miembros de su grupo tanto para contribuir al desarrollo personal
de oaga uno de sus integrantes como para mejorar las relaciones -
entre ellos. ‘

Bntre los estilos de liderazgo se encﬁentranz

(a) Tipo dictatorial. E1 lfder toma decisiones en base a su
propio parecer, utiliza la motivacién negativa hacie sus subordi-
nados como las sanciones, amenazas, despidos, etc. No permite que
lo que é1 ha fijado sufra modificaciones. Este lideraggo por un -
tiempo pueds incrementar la productividad, posteriormente se mani
festardn las insatisfacociones de los trabajadores. No delegs alU--
toridad.

(b) Tipo autosorético. £1 lfder toma las decisiones pero uti-
liza una conbinacién de motivacién positivae y negativa hacia sus
subordinados. Como no permite_la participaoién del grupo su fun--
cionamiento depende exclusivamente del lfder.

(c) Tipo Laiesez-faire. Se caracteriza porqué el 1{der no --
funciona como tal y otorga al grupb amplitud de libertad, en ocuan
to & que realicen lo que sus propios miembros fijen, produciendo
en muchas ocasiones el desconcierto y la anarqufa dentro del mis-

mo.
(4) Tipo democrético. Permite la participaocién de los inte--

fw;gggrantea del srupo Y- promueve . la 1n101at1va de oada uno de elloa T

al motivar positivamentie a uetos, 86 preooupa por 1ncrementar ‘1a

moral de los trabajadores. o
Se ha llegado a concluir que no existe un tipo de liderazgo

ideal, por ello ceda tipo puede ser efectivo de acuerdo a una Bi-
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tuaoién especifica, bdsicamente dependersi de las caractérfsticae

de los empleados.

3.3 Dinfmica de grupos.

La dindmioca de grupos surge como una necesidad ante la exié-
tencia de grupos formados y por el complejo comportamiento y es—-
tructuracién que puede temer cada uno de acuerdo a lse fuerzas di
némicas que los influyen (en sus acoiones, reacciones, interace—
ciones, eto.). De esta manera se puede sefialar que la Dindmica de
grupos '"@ae ooupa del estudio de la conducta individual de suB w-~-
miembros como tales, de las relaciones entre los grupos, de formu
lar leyes o principios y de derivar técnices que sumenten la efi-
cacia de los grupos."26

3.3.1 Concepto de grupo.
Algunas de las prinoipales caracteristicas de un grupo sont

+ todos sus integrantes tratan de alcanzar concientemente --

un objetivo comin;
+ #e establece una interaccidn psicglGQica entre sus MisMwwe

brosj
+ tiene una existencia propiat su estructura, sus conflictos,
sus éxitos, su dinamismo, eic.;
+ Be definen los individucs entre 8i como miembros del grupoj;
+ otras personas los definen como pertenecientes al grupo;
+ sus miembros encuentran que el grupo es recompensantej
+ 89 manifiesta la dependencia de unos miembros con respec--
‘wmﬁto a_otros en la consecuozén de. objetivoa; B
B + tlendon a actuar de modo unltarlc raspooto del amblente;
+ participan todos log integrantes del grupo en las activida

des gque ®e programan, cada miembro tiene una funcién que oumplir
26 Cirigliano, Gustavo F. J. et al., "Dindmica de Grupos y Educa-

0ién", Bd. Humanitas, Buenos Aires, pdg. 66.
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Y un fol que desempefiar, Algunbs grupos presentan todas las ca-=
“raeterfsticas anteriorea mientkae'que otros no.

Podemos llegar a concluir que el grupo es "un conjunto dg =
personas relacionadas psicolSgicamente entre sf, en el que cada ~
miembro acepta un conjunto de normas y cumple ciertas funciones,
que constituyen una entidad o unidad reconocida como tal por los
propios miembros del grupo y por observadores ajenos al grupo, —-
que tienen ciertos valores, intereses y objetivos en comin, y que
cuentan con cier:ia estabilidad o pesrmanencia.'27
3.3.2 Grupos en la empresa.

En una org=znizacidén por los diversos requerimientos de la -
misma se propicia el trabajo en equipo, lo que reyuiere la forma-
cidn- o la existencia de grupoe. Asi yue, més que dirigir indivi--
duos para lograr los objetivos de la empresa es necesario promo-—
ver 1la organizacifn de grupos que puedan ser integrados en una so
la unidad a fin de que se de la coordinacién de los esfuerzos de
cada uno de ellos.

Dentro de la empresa un gfupo puede formaise por varios moti
vos:

(1) Por las condiciones que impone la prbduccién, como por @
jemplo, la divisidéu del trabazjo y por consiguiente la easpecializa
¢ién qua se desprende de ésta, asf la empresa orea los grupos que
son necesarios para el desarrollo de las labores que deben ejecu-
tarse ya qus osté& conciente de que el trabajo en grupo posibilita

la realizacidén de actividades en forma mds efectiva fue si las -=

llevara a osbo solo una persona (aunque en la mayorfa de las oca~ . . ...

‘siomes es imposible que ésto suceda).

(2) Con la finalidad de satisfacer las necesidades de distin
ta fndole de sus mismbros, ya que a través del grupo el individuo
27 Hirquez Bneida et al., "Cémo Organizar Grupos para el Desarro-

ilo", sd. Bdicol, México, 1979, pég. 25-26. '
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puede satisfacer sus neocesidades afiliativas, asf{ como le¢ puede -
incrameﬁtar su sentido de identidad, de autoestima, lngar 4 dep-
cubrirse a sf mismo y a los demés, inclusive se constituye en un
ndcleo donde puede encontrar seguridad, defensa y posiblemente -
sensacidén de poder, prestigio, reconocimiento, de logro, etc. has
ta llegar al crecimiento y maduracién personal.

(3) Porqué el grupo existente a partir de sus objetivos, pro
grumas, actividades, prestigio que tiems, etc. se constituye en u
na unidad que atrae a la persona, por tules razones &sta se senti
rd inclinada a ingresar a é1.

Los grupos formales son aquéllos estructurados por la propia
empresa en funcifn dei

(a) las condiciones que impone la tecnologfa de acuerde a la
influencia que ejerce sobre los métodos y procedimientos de pro—
ducciéni

(b) 1a naturaleza del producto o servicio que se proporcione;

(¢) la disposicidn ffasiea del equipo y mobiliarie indispensa
ble para el desempefic del trabajo;

(4) la cantidad de trabajo y sus requerimientos, por ejemplo,
en guanto & intendidad.

Tales son algunos factores que van a determinar la creacién
de grupos de trabajo, tanto en cantidad (ndmero de grupos, el ta-
mafio de cada uno de ellos, etc.), comc en calidad (tipo de rela-
ciones ihterpersonales que se establezcan entre sus miembroa)

. Pueds caracterizarce un grupe forma’ porquéx (a) se lmpone -

Vun lider nl grupo; (b) ‘s los as1gnan tareas oapecfficas a Bus 1n g

tegrantes; (c) se le establecen y eefinlan los objetivos y metas a
alcanzarjy (d) por las relaciones que sa'dgn antro‘sua miembros, -
inalﬁyendo lae 1fneas de comunicacién, jerarqufas, etc., que serdn
reflejo de- la estruoturn de la crganizaczdn. Coemo @ jemplo de los
grupos formales que existen 8n una ampresa se tlenen: el Consego
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de Administracién, grupos departamentales, grupos deportivoB, <«
ete.

Un grupo formal puede convertirse en informal ousnic fuera -
del centro de trabajo (o incluso dentro de el) sus integrantes —
llevan a cabo actividades no organizacionales.

Los grupes informales se forman esponténeamente ocomo produc-
to de las actividades formalea de la empresa. En sste grupo el 1%
der éurge con el consenso de sus miembros; &l grupo pusde tener -
metas muy especificas o algo vagas, sin embargo, éstas no se le a
gignan por personas ajenas a 6l, Estos tipos de grupos satisfacen -
bédsicamente necesidades socirles y psicoldgicas del individuo. Asi
mismo pueden ser bendficos o0 no a la empresa de acuerdo a los ob-
jetiyos que persigan, ya que pueden ser &stos semejantes a los de
la organizacién o bien ser totzlmente divergentes.

Bl fgrupo le va a proporcionar a sus integrantes un marco de
referencia parae interpreter el mundo, su realidad, sus experien—
cize, etc. y le presencia de los compafisros de grupo al igual que
sus normas, pueden influir en la conducta individualt ayudar a -~
reafirmar la existencia del individuo, & yreducir o incrementar is
tensién, preocupacién, angustia, puede deapertar emociones, prove
- car conductas; modificar actitndes, moldear la personalidad, pue~
de inducir a la responsabilidad o irresponsabilidad, etc.

Un individuo puede encontrarse ante un conflicto si no llega
a identificarse con los objetivos y procedimientos que el grupo -
- marcado, 0 blan por no compartir las normas establecidas por -

el grupo, o bor 1e aversién que pusda sentir hacia alguno de los i

miembros, factores todos ellos que EBe constituyen en motivos de -
‘desaguste emocional de la persona. De igual manera, si el grupo ~
rechaza al individuo, lo juzga, lo afsla, lo menosprecia, etc., -
todc‘ello influird en las desaveniencias y fricciones que se pre-

senten entre sus integrantes. Un individuo puede aportar més a su
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grupo 8i es yue recibe de éste recompensas, beneficios o ventajas,
de ahf que pueda sefalarse que tanto el grupo influye en el indi-
viduo como #ste en é1. |
343,3 Proceso de integracién de los grupos.

En la estructuracidn de los grupos formales la integracién -
de los mismos sigus un proceso informel. En la integraoién infor-
mal del grupo o grado de cohesividad del mismo intervienen varios
factores como soni '

(a) Los elementos formales. Es decir, se deben considerar ~—=
las ocondiciones formales del trabajo que pueden influir sustancial
mente en la interaccifn social de los integrantes de un grupo, ya
gue por ejemplo, si los trabajedores se encusniran en un ambiente
con mucho ruido o bien que por los procedimientos de preduccidn,
la labor requiere de mucha concentracidn o gran rapidez, o bien -
‘que los trabajadores estén separados fisicamente unos de otros -
por la disposioidn de las mfquipes y equipos, etc., todos estos a
lementos influirén como factores limitantes en la interaccién so-
cial, por lo que es probable que ésie tienda a realizarse no en -
los momentos de trabajo, sinc en la hora de la comida, en el tiem
po de desocanso, en los momentos de entrada y salida de las insta-
laciones e inclusive en el tiempo libre considerféndclo a édste co-
mo Mel oonjunto de ooupaciones a los que pusde entregarse el indi
fiduo gustoseamente para descansar, para divertirse, para ampliar

su informacién, su educscién o su participacién sociasl, volunta-

- riaments y al margen de las obligaciones.profesionales, familig-wm

res y sociales,"28
(v) Bl grado de satisfaccién que experimenten los miembros =
del grupos
28 Cabafias Dfaz Pablo, "Juventud y Tiempo Libre", ponencia presep
tads err el Simposio sobre la Problemftica del Tiempo Libre ¥y -

la Reoreacién en México, México, 1962.
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+ al satisfacer sus necesidades de distinto 6rden dentro de
él;

+ al compartir la convergencia de sus intereses particu1a~;-
res con los del grupo.

(6) El grado de homogensidad de los miembros del grupo, en -
factores -como status social, intereses, habilidedes, personalidad,
etc.y, ya que sllo influird en la satisfacciédn que experimenten --
los miembros del grupo.

{d) El nivel de oconsenso del grupo. Se refiere a que todo el
grupo por acuerdo mutuo de sus integrantes f£ijen normas, métodos,
procedimientos de aotuacidn, eta. que ocontribpyan al desarrollo e-
ficiente de cada una de sus labores. 3i este nivel de consenso es
elevado repercutird positivamente en el nivei de integracidn del
mismo.

(e) BL nivel de atraccién y accesibilidad de sus miembros, =
ya que mientras més atrafdos se sientan unos miembros con otros,
y més accesibles se muestren entre sf serdn aceptados por los de-
mis, inorementando la cohesién del mismo.

(f) Le moral del grupo. Se refiere al grado en que los miem-
bros del grupo pueden satisfacer s no sus nscesidades dentro de -
él, originando en ellos sentimientos positivos o negativos que cg
rresponderin a una mornl mlia o baja del grupo, ya que la 8atiE—

feceidn o insatisfaccién de un individuo repercutird-en todo el -~

grupo. Irclu81ve si un grupo en oompeticlén con otros tr1unfa, en

“8ste @o “incrementard sy moral aunque ‘en 108 restantes "los ‘efectos

serfn contrarios.
(g) El tipo de relaciones que se dan entre sus miembros, las

que pueden ser primarias si e8 que existe un contacto estrecho, -
esponténeo, directo, durante un lapso de tiempo considerable que
permita el eBtablecimiento de lazos duraderos y que involuoren an

forma considerable la personalidad del individuo, mientras que --
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las relaociones secundarias no involucran la personalidad del indi
viduo puesto gue no son estrechas sino superficiaies. Pales rela-.
ciones influirdn en la calidad de la interaccidén social.

(b) Dimensiones o tamafic del grupc. Mientras mayor nimero de
miembros tenga un grupo disminuiréd el grado de integracidn del —-
mismo por la reduccién en el grado e intensidad de interaccién so
cial entre sus miembros dado el nimero de relaciones personales -
intragrupales que se estableoen. Por ello es que se recomienda la

formacién de grupos pequeiios.

3.3.,4 Téonicas grupales.

Han surgido en base s la experiencia y a conocimientos olen-
tificoa proporcionados por la teorfe de la Dindmica de Crupos —--
ciertas téonicas denominadas 'técnicas grupales' cuyo fin es mejo
rar la accidén de los grupos, ya que propicia eu organizacida para
la oonsecucién de ciertos ébjetivos, lo que permite que el grupo
se comporte como tal en beneficlo de los miembros.integrantes.

Las técnices de grupo son caminos que orisntan sobre la ma--
nera de organizar y desarroliar la actividad del grupo promovien-
do actitudes de cooperacidn, responsabilidad e independencia en -
el trabajo del mismo grupo. "Las técnicas de grupo pueden conside
rarse como el eslabén entre el grupo y sus objetivos. Las téconi--
cas tienen el poder de activar los impulsos y las motivacionss in
dividuglas, de estimular los elementos de la dinfdmica interna y -

Fe

" do’méver al grupo hacis sus metas:"29 De’la misua forma; las tdo= -

nicas & la vez que propician el surgimiefto de habilidades, ense-
fian a péhaar activamente, a escuchar comprensivamente, erean con-
‘ciencia de grupo, desarrollan el sentido de cooperacién y de res-
ponsabilidad, fomentan la comunicacidr interpersonal, disminuyen
las tensiones y ansiedades, fomentan le creatividad, desarrollan
29 Vargas ﬁloiaa, "Los Medios para la Enseianza", Servicio Nagio-

nal ARMO, ¥é€xico, 1978, pég. 8.
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sentimientos de seguridad en el individuo, etc.

' Cada técnica grupal por sus propias particularidades es apta
paré aplicarse en determinada situacién o en cierto grupo. La se-
leccién de la téonica o sus combinaciones va a depender de ciertos .
factoras, tales como:

(a) La iniciativa, creatividad, conocimientos, experiencias,
y habilidades del oconductor del grupo.

(b) Bl tipo de objetivos que persiga el grupo: £i busoa favo
recer el aprendizaje, el intercambio de opiniones, promover la -
participaocidn, el cambio de actitudes, etc.

(e) Bl nimero de integrantes del grupo, ya que si son grupos
pequefios por sus caracteristicas es méde viable aplicar ciertas -
técnicus (algunas mée informales) que otras, y lo mismo sucede —-—
con grupos numerosos.

(4) Las caracterfsticas gue presente el ambiente fisico (ti-
po de looal, matérial‘didéctiod, tipo de mobiliarie, diaposicién
del mismo, etc.) en el cual se encuentre el grupo, asf como ql -—
tiempo disponmible, ya que l2 duracién de algunas técnicas es ma-—
yor que la de otras y ello va en relacifn directa con el tamsafio -
del grupo. ‘

(e) Las caracterfsticas del ambiente externo {en el cual se
va a intreducir el grupo), tal serfa por ejemplo, el grado de aa
ceptacién de una orgenizacién para que tales técnicas lleguen a

-plicarse-en 108 grupos-que-la conforman,: @B e

(f) Las caracter{sticas particulares de los integrantes del
gfupo, Y& yus segin sean sus intereses, habilidades, ezperienoias,
etc. serd la técnica més conveniente a aplicar. -

(g) La madurez del grupo,.ya que'para grupos que nunca han -
tenido experianéias de actividad grupal les puede resultar diff--
cil aceptar ciertas;fécnicas ¥a sea por sus constumbres, hébitos,

actitudes tradicionsles, etc. En tales casos debe comenzarse por
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la apliocaoidén de téoniocus que vayan de lo m&s simple a lo més com
plejo, ya que por lo general, en la misma forma ird evolucionando
el grupo.

Entre lus tdenicas grupales pueden mencionarse: simposio, me
sa redonda,‘panel, entreviesta colectiva, debate dirigido; estudio
de oasos, seminario, dramatizacién, phillips 66, técnica del ries
go, toibellino de ideas, ete.

Se considera que hay ciertos principlos que puedan facilitar
la aplicacién de lae técnicas grupales, entre tales se encuentrant

(1) Bl ambiente fisico en el cual se encuentre el grupo debe
ser favorable y propicio para desarrollar el trabajo que vaya a e
jaoutar el mismo. Debe permitir la participacién y la comunicg——e
cién directa entre sus miembros, etec.

(2) Se deben establecer relaciones inierpersonales agrada-—-—
bles, cordiales, tolerantes, que reduzcan las tensiones, los temg
res, etc. de los miembros del grupo a fin de favorecer el trabajo
¥ la convivencia del mismo. |

(3) Se debe brindar la posibilidad de que todos los miembros
en un momento dado tengan la oportunidad de conducir al grupo ha-
oka el iogro de los objutivos que éste se haya propuesto,

(4) Los objetivos gque establezca el grupo deben surgir de --
las necesidades de sus miembros, de su participacidén a fin de que

ﬂwucatos se rosponaabilioen J se involucren en_eu: consecucl&n.

(5) Cuando las activ;dadas asf lo requleran o por los cauh--w'”mlwﬁyd

bios que 86 experlmuntun cont;nuamente, el grupo debe postrarse -
fiexible‘an cuanto a aceptar modificaciones, ya ssa en procedi~—
mientos, métodos, etc. lo que reperoutiréd en su mejor desempeio.
(6) Se debe buscar que las decisiones que Se tomen Sean pro-
ducto del acuerdo recfproco de los miembros del grupo. Se deben -
reducir para ello las barreras humanas de la comunicacién.
(7) No se dsbe centrar toda la atencién en la actividad a -
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desarrollar por el grupo sino que debe de considerarse tambidn to
do lo yue oconstituye el proceso del grupo, esto 68, la manera cow
mo 8e relacionan los miembros, las relaciones que éstos tienen, -
sus actitudes, el grado de participacién de cada integrante, el -
rol gue desempefia cade miembro, su forma de considerar los proble
mas, etc. a fin de disminuir y corregir las fallas que ge detec—w
ten,

(8) E1 grupo debe constantemente evaluar su trabajo desarro-
llado, las actividades que ha realizado, a fin de determinar en--
‘tre otros aspectos, si se han desviado de los objetivos y metas —
egtablecidas, si sus miembros se sienten satisfechos, etc. lo que
permitird realizar aguellos cambios o modificaciones que se consi
deren necesarios de acuerdo a los resultados obtenidos.
3.3.4.1 Téonicas sociométricas. ~

En todo grupo formado es Util para el conductor del mismo —
conooer. lu estructura del grupo que tiene a su cargo, tanto la re
"ferente a la estructura formal como a la informal, la cual como -
ya se sefiald surge de las vivencias cotidianss a que se ven some-
tidos los integrantes de un grupo, es asf{, como van a surgir sens
timientos y actitudes de unos respecto a gtros: de atraccidn, de
- rechazo, de agrado, de indiferencia, de aislamiento, de margina--
cién, etec. Lo que significa que hey una serie de fuerzas que se -
van interrelacionando, configurando de eata manera la dinémica --

del grupo, ya sea positiva o negativamente.

-4 -través de la sociometrfase’ pueden llegar & oconocer las: -—DﬂffiVi&ﬁi

1nteraoclones y los tipos de asociaclén yue ss dan entre los gru-
pos y entre cada uno de los miembros de un-mismo grupo, permite -
conocer la posioidn de cada uno de los integrantes, las preferen-
oias y rechazos, los subgrupos formédos, etc. Para lograr tal ob-
jetivo la sociometria se vale de ciertas técnicas siendo una de =~

les més utilizadas el test sociométrico ¢ sociograma. El sociogra
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ma se constituye en "un medio purz determinar el grado en gque los
individuos son &aceptados en un grupo, para descubrir las relacio-
nes que existen entre estos individuos ¥y pbara poner al descubier-
to la estructura del grupo mismo."30 tn buse al manejo de las pre
fersncias y los rechazos es como se podrd conocer la estructura -
informal del grupo:

(a) le posicién de cada uno de los miembros del grupo, la --
que permite llegar a descubrir al lider, al marginado, a le perso
na que es rechazada, etc.;

(b) el grado de oochesidn que existe entre sus miembros, los

‘aubgrupos existentes, la manera como éstos se interrélacionan €n-
tre 8f, etc.s

(c) las ocaracterf{sticas de cada una de las posiciones de los
miembros en el grupo y los factores gue hacen que un individuo ~-
tenga una cierta posicién de acuerdo a la actividad de que sa tra
te, BtC.S

(d) se podrdn hacer comparaciones en base a varios sociogra-
mas que se realicen a un mismo grupo, utilizande diversas pregun-
tas (pare varias actividades), contrastando cada sociograma con -
otro, para conocer la dindmica del grupo mismo y detectar el mew-
joramiento ¢ deterioro de las relaciones entre sus miembros.
3¢344.2 Dinfmicas vivenciales,

Las dindmicas vivenciales son técnicas que contribuyen al a-

prendlzage de los adultos, basando tal aprendlzaae en el aprender-

u*haclendo—augando. ‘Lag dlnémlcas v1ven01alas "no son més que Juegos
estructurados bajo diversos propdsitos.”31 Se utiliza el juego ww
adn en los adultos poryué se considera que éste es une necesidad
éentida an dualquier etapa dé'la vida del hombre.

30 Cirigliano Custave F. J. et al, Op. Cit., pidg. 215.

31 Acevedo Ibé&fiez Alejandro, "Aprender Jugando", Acevedo y ASO-—-

cia&os Consultores en Desarrcllc Integral, M&xico, 19382, p.II.
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Por otra parte, la estructuracidén de un juego se constituye
en un medio y un fin, ya que al -incluir ¢l juego un oontenido ca-
paz de propiciar el aprendizaje de una habilidad, un conocimiento
o un cambio de actitud y al ser vivida la experiencia y no 86la--
mente escuchada y vista, es como 88 puede lograr el eprendizaje -
rdpido de adultos. Su utilizacidn depende de la oreatividad del -
conductor del grupo.

Las dindmicas vivenciales se pueden clasifiocar de acuerdo a
los usos que se pusda darles, La duracidén de cada uno de los ejer
ciciom es variabla, y el tamafio del grupo puede cambiar por cada
dinémica, algunas no limitan el cupo mientras gue otras lo hacen
a un nimero determinado de integrantes.

La clasificacién de las dinémicas vivenciales abarcarfa los
siguientes rubros generalest

(2) Competencia. Dentro de este rubro se encuentran ejerciow
oios que permiten analizar el grédo de competencia yue se da tene
to entre los miembros de un mismo grupo como entre varios de ge-~
llos, as{ como los recursos que pueden desperdiciarse por la com-
paticién.

(b) Comunicacién intergrupal. En este tipo de ejercicios se
trata de analizar la manera como se gstahlecen las relaciones in-
terpersonales, la comunioacién en grupo, demcstrando las fallas o

distorsiones, limitacionee o dificultades que pueden surgir en ta

- 168 ‘Procesos, ya ssan personales. o provenientes de la organizg——- . . . .

cién a que se pertenszca, &sf como para lograr a travée de la ox-
presién de intereses, motivaciones, tensiones, temoras, expezta~-—
tivas, valores personales, etc., el conocimiento de cada uno de -
sus integrantes y del grupo en general, lo que puede contribuir a
~ la identificacidén, integrucién y mejoramiento del clima que propi
cie las relaciones interpersonales adecuadztc gn grupos.

(c) Comunicacién interpersonal., Algunos de los ejercicios —-
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trutan de analizar a—ondn integranté del giupo 8 partir de las di
ferencias y seme janzas Que pueda tener con los demés, con el fin
de analizar las reacciones y relaciones que puseden darse entre e~
llos tanto en forma verbel como no verbal, la manera como captan
y tranemiten los mensajes, etc. v

(d) Desarrollo del corocimiento grupal. Estos ejercicios pue
den aplicarse con el fin de anelizar el comporiamiento de un gru-
Po, ya al realizar alguna aotividad o bien al estar bajo presién,
etc., demostrando cada miembro su sentido comin, su légicz.

(e) Lideraggo. Con este tipo de ejercicios se trata de anali
zar los diversos eatilos de mando y sus consecuencias, los usos -
del poder, las formes de manipulacién y alternativas de cambio —-
que podrian surgir =ate las anteriores situaciones.

(£) RetroinformaciBn. Pueden ser utilizados este tipo de e=-
jercicios para conocsr los.slementos que obataculizan o favorecen
la comunicacién (incluyendo la retroalimentacién), asf{ como el —-
grado de cooperacidén que se da entre un gruapo.

(g) Ruptufa del hielo. Con este tipo de ejercicios se busca
reducir el grado de tensién de cada miembro al estar participando
en un grupo, logréndose un muyor conocimiento interpersonal j un
clima favorable para el establecimiento de relaciones interperso-
nales. .

(n) Sensibilizacién. Con este tipo de ejercicios se busca —-

profundizar en el conocimiento de cada miembro del grupo permi--—-

" ¥{ando 1a ‘extroversibn de cada’uno’ de sus’ integrantes. .o

(i) Toma de decimiones en grupo. Se busca a través de ejerci
cios de este tipo que el grupo ss de cuente de la importancia que
tiene al equilibrar la participacién individual y grupal en la to
ma de decisiones ya sea en la soluéién de un pioblema, en situae-~

ciones especificas de competencia, de colaboracifn, de planeacién,

organizacién del trabajo, etc.
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| Algunas de las técnicas requerirén para su-aplicacién ademés
v de ciertos recursoes materiales (salén, lépices, hojas de tiabajo,
_pizarr6n, etc.), la disposicién del grupo en forma determinade (e
quipos, mesas redondas, etc.), as{ ocomo imstrucciones especfficas
(verbales o por escrito) & fin de que pueda desarrollarse el ejer
cicio en consideracién adecuadaments obteniéndose los beneficios’

propuestos,

3.3.5 Las dinémices de grupc en la empresa.

Después de considerar de manera genersl las dzferentes téoni
cas de dinémica de grupos y los usos que puedsn tener se deben en
fatizer conoretamente los resultados de la aplicacién de las ante
riores dentroc del centro de trabajo. Asf se tisne que permiten w—
(entre otros aspectos):

| (a) Induoir a los trabajadores hacia el aprendizaje.

(b) Proporcionar capacitacién y adiestramiento a los trabaja
dores. .

(¢) Modificar héhltoa y actitudes del personal en relacién -
al itrabajo y a las personas gque estén s su alrededor.

{d) Desarrollar habilidades y destrezas en los trabajadores.

(8) Lograr el autoconocimiente perscnal de cada uno de los -
empleados.,

(f) Propiciar el orecimiento y desarrollo de cade uno de los
miembros del grupo de trabajo (progreso integral del hombre). .

(g) Propiciar la maduracién de grupos de trabajadores,

2 (h):Comprender el: funclonamlento .y el proceso. del &Tupo,. el i

cual se halla inmerso dentro de toda la orgnnizaci&n.
(i) Msjorar las relaciones interpersonales (en forma produc—

tiva y satisfactoria) entre los miembros de un grupo, entre gru--

pos y en general, en toda la organizacidn.
(j) Favorecer el deserrollo adecuado del proceso de la comu-

nicacién & icdos los niveles jerdrquicos dentro de la empresa.
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(k) Establecer un clima de armonfa dentro de la organizacidn,
(1) Inorementar ls productividad de los trabajadores.
(m) Mejorar la oalidad del trabajo que ejecutan los emplefm-

dosa.
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CAPITULO IV "AMALISIS DE CASU EN LA sMPRKSA MABAMEX S. A.
DE TIJUANA, BAJA CALIFORNIA NORTE™
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4.1.1 Estructura organizacional de la EBmpresa.
4.1.2 Condiciones de trabajo de- los operadores de prodycoién -
(obreros).
4.1.3 Medio ambiente laboral.
4.2 Anflisis de caso (Empresa Mabamex S. A4.).



CAPITULO IV "ANALISIS DE CASO EN LA EMPRESA MABAMEX S.A.
-DE TIJUANA, BAJA CALIFORNIA NORTE"™

4.1 Descripeién y caracterf{stiocas generales de la Ewpresa Mabamex
S.4A, )

Mabamex S.A. 68 una empresa de capital extranjero localigzada
on el Fraccionamiento la Joya en Tigjuana, Baja California Norte.
La ciudad de Tijuana es una zona fronteriza con los Estados Uni——
dos de Norteemérios que se halla distante de la Ciudad de Mfxico,
2914 lon.; une gran proporcién de sus habitantes no mson origing---
rios de la regién sino qgue provienen de diferentes estados de la
Bepdblica Mexicana, alguncs ocon la idea de llegar a irabajar en -
los Estados Unidos mes por algin abstfdoule que se los impide han
llegado & establecerse temporal o definitivamente en dicha #rea.
Por tal cercania de Tijuang con los Estados Unidos hay una pene--
tracién mée fuerte-de ia cultura e ideologfa norteamericana sobre
los pobladores mexicanos y en diérto hbdo ello los hace arraigar-
e més a las oostumbres de aquel pafs que a las que originalmente
les corresponden por ser ciudadanos wexicanos.

Mabamex S.A. 8 una meguiladora dedicada a la fabricacién de
juguetes que comenzé & operar en marzo de 19823 importa materias
primas, equipos y maquinaria, procesa las meteri®s y regresa los
productos terminados o semiterminados a Mattel Incorpofation cuya
matrig se encuentra en la ciudad de Los Angeles, California U.S.A,

.. para que de ah{ ‘Bean. nn71ad00 los.juguetes a.los centros de: QLB i
" fribucién localizados an.diversas drese de los Estados Unidos de

Korteamérioca.

‘ El objetivo econdmico de Mabemex S.A. es la generacién de u-
tilidades, mientras que Bu objetivo social es la oreaciln de sufi
cientes fuenfea de empleo para el desarrollo de los trabajadorss,
¥ en.genafal, de la regién donde se encusntra nbicada. la empresa
‘estf integrads por un capital aproximado de $1,000,000.00 M.X.
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4.1,1 Estructura organizacional de la Emprena.

Mabeamex S.A. esié bajo la direccifn del Gerente Geoneral ———-
quien a su vez delega su asutoridad en los Gerentes de los diferen
tes Departamentos, Superintendente, Supervisores de Departamentos
y subalternos, cada cual conforue a su categorfa y limitando di--
cha autoridad delegada a la naturaleza del puesto.

Bl organigrama general de Mabamex S.A. aparece en el siguien
te diagrama (en ios anexos aparece una carta suplementaria para -

cada Departamento):

CONTROL DE MATERIALES

CONTROL DE CALIDAD

INGENIERIA INDUSTRIAL
Y MANTENIMIENTO

-GERENCIA GENERAL INGENIERIA MANUFACTURA

PRODUCCION

CONTBALORIA

HELACIONES
INDUSTRIALES




El nimero total de personas que trabajan 2n la Empresa son -
330 (no existiendo en ella peraohal de Trabajo Social), siendo ~-
que 30 personae se encuentran a rivel administrativo y 300 a ni--
vel de plantz de produccién: 250 operadores de produccién (obre--—
ros) y 50 trabajadores indirectos como elmacenistas, choferes, me.

cénicos, carpinteros, personal de intendencie, guardias, etc.

4.1.2 Condiciones de trabajo de los opersdores de produccién {o--
| breros).

Los operadores de produccidn se encuentran repartidos en o--
cho lineas de produccién, identifiodndose cada 1fnea por sl nom—
bre del juguete que fabrica, asf se tienent "Jack en la caja de -
atisica", "Guitarra", "Ve y escucha I", Ve y escucha II", "Sub-en-
samble", "Reloj", "El hombre", y el 4rea de pinturaz de'El hombre!
Cada linea cuenta con un supervisor (y dos de ellas cuentan ade--
més con un jefe de grupo para cada una), todos ellos dependen del
‘Superintendente de Produccién quien se encarga de vigilar él cum—
plimiento del esténdar tanto en oantidad como en calidad de acuer
do al gue tenga fijado cada lfnea. El trabajo de los operadores -
de produccién abarca desde el manejo de méquinas, pegar etiquetas,
ensamblar partes, pintar mufiscos, etc., hasta empacar los jugue—
tes,

A efecto de mantener el orden y la disciplina dentro de la -

Empresa existe un Reglamento Intericr de Trabajo, ean el que se es

tlpulan entre otross horas de entradn ¥ sallda a_la Emprasa, los: e

periodos de ‘descanac y de la comxda, los lugarea sn que ee debe =
de comenzar y terminar la jornada de trabajo, los dfas y horas Pa
ra hacer la limpieza de la maquinaria, los diae y lugeres para pa
gos8, las diapos1ciones disciplinaries, etoc.

Los operadores de produccién tlenen una Jorrada de trabago -
que va do lunes a viernes ds 7300 a.m. & 17:00 p.m., contando con

tres perfodos de descanso, el primero a las 9:00 a.m. y el ierce-
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‘ro a las 15300 p.m. por un perfodo de 10 minutos y el segundo a -
las 12100 a.m. por un tiempo de 30 minutos. Los operadores de pro
duceién reciben el salario minimo de la regién.

las prestaciones que se les proporcionan a los operadores, a
demds de las que marca la Ley Federal del Trabajo son: servicio -
de comedor, ayuda para transportacién, subsidios en la alimenta--
cidn, dfias festivos adicionales, servicio médico, cupén de despen
88, prima vacacional del 50% y aguinaldo de 30 dfas.

Los ingentivos que se les ofrecen son: cada afio con motivo -
del aniversario de la Empresa se organiza un paseoc a un centro rg
creativo para todo el personal con los gastos pagados, el dfa de
las madres se organize una comida para las madres trabajadoras; -
en Navidad se realiza una celebracidén para los trabajadores; a -
los operadores se les entrega una tarjeta de felicitacidén el dfa
de su onoméstioo, se otorgan premios & los trabajadores por pun--

tualidad, asistencia y productividad en el trabajo.

- 44143 Madio ambiente laboral.

En la entrzda de la Empresa Mabamex S.A, hay -2 coseia 1e -
vigilancia. En el exterior de las instalacioncs se esncuentra una
zona abierte ocupada con un jardin y un patio que sirve de esta~
ciongmiento. Hay dos entradas que comuniocan con el interior de la
organigaeidn, uns para los trabajadores de la planta y otra para
el resto del personal y visitantes. La Empresa cuenta con los ser

vicios de electricidad, agua potable y drenaje. Una parte de la u

nldai produ tha s de dos plantass en ia parte LsJa 8o encuentraiTévrg

la recepclén,‘oflcinas, ‘manitarics para los operadores, ‘el alma~-
¢én y la planta de produccidn propiemente dicha; en la planta al-
ta, estd el comedor (en €1 una méyuina para refrescos, un horno -
para usc de los trabajadores y una &rea para la cocina), oficinas

y sanitarios para el personal administrativo.
En le planta baja, en le entrada al érea de produccidn se en
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cuentran dos tableros con relojes checadores y casilleros con los
tarjetones de los trabajadores, lay garrafones con agua paraz uso
del perscnal, extinguidores, botes de basura, sillas para el uso
de los operadores yue las féquieran ¥y un tablero para avisos al -
personal, En la planta de produccidn hay suficiente ventilacién,
iluminacién artificial y el ruido que se escucha por'lés miyuinas
no es excesivo. Por la disposicién de las méquinas hey suficiente
espacio entre linea y linea de produccién, cada una de ellas eatf
demarcada por lineas continuae en el piso, entre una drea y otra
hay cajas que contienen las materias primas, BEn-todas las lineas
de produccién a excepcidén de subensamble y el drea de pintura, —-
las mfquinas estdn dispuestas en forma de linea, de manera que al
inicio de ésta empieza el proceso de fabricacibn del juguete y al
término de ella los productcs se encuentran ya empaquetados. En -
sub-ensamble y pintura cada trabajador tiene una pequefia divisién
de madera en la que opera una miquina o desempefia la actividad es -
pecifica que le corresponde.

Puesto jue los operadores ne se ubican en forma muy distante
entre sf, es posible que durante las horas de trabajo lleguen a -
charlar uno con otro, gensralmente con el compahero contiguo fpor
la posicidén que guarda cada trabajador siguiendo la misma linea -
de produccién). De aguerdo & la rapidez con gue se trabaje en el
princ;pio de la linea de produccién serdn las posibilidades que -

tengan los demds operadores para trabagar con mayor 0 menor velo-

sl oidad ypor cons1gu1ente pera 1nteractuar entre sl

4.2 Andlisis de oasc (Empresa Mabamex, S.A.).
A continuucién se presentardin los resultados obtenidos de la

- investigacién efectuads {la encuesta empleada aparece en los ane-

x08) ., '
(a) Ceracteristices generales de la poblacién obrera estudia

-da.
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La mayor parte de los trabajadores interrogados se encuen---
tran en la etapa de la adolescencia (ver cuadro no. 1) con sus —-
consiguientes implicaciones en cuanto a cambios frecuentes en la
conduota, variaciones en el cardcter, inestabilidad emocionaly -~
etc., ademis ello puede explicar que la mayoria de los operadorses
sean solteros (cuadro no. 2) y por ende, persones que no estdn --
manteniendo econdmicamente & toda una familia sino yue més bien -
constituye su salario una ayuda para el gasto familiar (junto con
el salario del resto de los integrantes de su familia); puada-de-
cirse gue por la situacidn econdmica en yue viven, dsta no ejerce
una presién completa que los obligue a trabajar en las condicio--
nes labofales yue sean, a excepcién del resto de los operadores,-
quienes ya tienen mayor responsabilidad por haber oconstitufdo una
familia y por sus mismas necesidades se ven obligados a trabajar
- dentro de esta empresa para que a través del salario que perciban
puedan adquirir los satisfactores que les son necesarios, mante--

niendoc asi mayor estabilidad dentro de ella.

Categorias . CUADRO NO. 1
edad |Categoria Frecuencia ab- | Frecuenoia rela-
' soluta tiva
16-20 afios 36 72%
2125 afios 10 20%
26-30 afios 4 &
Categorfia: \ CUADRO NO. 2 :
estado civil |lategoria Frecuencia abs, | Frecuencia rel, |
'  Solterog 39 18%
 Casados 4 &%
Unién libre - 6 124
Divorciados ) 1 24
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Los operadores de produccién no son mano de obra calificada
(cuadro no. 3) que cuenten con una preparacién técnica especifica
ni en generecl, con un nivel educativo elevado por lo due no po——

seen los suficientes elementos que les pudieran permitir ocupar -

otros puestos superiores dentro de la rEmpresa.

CUADRO NO, 3
Categor{as escolaridad
| Catagoria F, abs. F. rel,

Primaria incompleta 6 12%
Primaris completa 18 36%
Secundaria incompleta 11 22%
Secundaria completa 14 28%
Proparatoria incompleta 1 2%

'E1 mayor porcentaje de la poblacién interrogada que menifes-
taron vivir en colonias muy retiradas de la Bmpresa utilizando en
promedio una hora o més para el traslado de su hogar a ésta (cua-
dro no. 4), usan el servicio de autobis y en ocasiones de taxis -
para llegar a tiempo & Bu centro de trabajo, lo que les llega a ~
resultar incosteable por la cantidad de dinero que deben erogar -~
diariamente de su salaric para el pago de transportes, por lo qus

&ste apenas si les resulta suficiente ya que deben emplearlo ade~

més en la allmentacldn, vestido, calzado, servicios, etc. Ello Lol T TR

/'Upuede 51gn1f1car un conf¢¢uto pars los operadores y& que Si dgm—-
sean trabajar en esta arganizacién, por el problema del transpor-
te no puedén hacerlo teniendo como alternativa renunciar a su em-
pleo; para otros de los trabajadores tal solucién puede ser una -
manera de evadir un traiéjo gue no les agrada o que les frustra,

bien por la labor misma, por el trato que reciben, por no adaptar
se a las condiciones de¢ trabajo, etc. El factor tiempo ruede cons

tituirse entonces, en un elemento que causa stress en los trabaja
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dores al tener éstos la constante preoccupacién de no asistir con

puntualidad a su centro de trabajo y sentir la presién de que por
determinado nimero de retardos podrén recibir descuentos en su sa
lario o bien que por acumular cierta cantidgd de faltus podrén ~-

ser despedidovus,

CUADRO NQ, 4
Categoriat tiempo de truslado hogar-empresa
Categorfia Frecuencia abs., |[Frecuencia rel,
Menos_de 5 minutos 2 4%
| De 6 & 15 minutos é 12%
De 16 a 25 minutos 1 14%
De 26 a 30 minutos 4

D¢ _31 a mds minutos 31 62%

La poblacién obrera dentro de la empresa es muy fluctuante -
ya que asi como ingresan a ella diariamente varias personas para
trabajar por primera vez asi también hay dfas en que presentan va
rios operadores sus renuncias {auncue tal inestabilidad en el em~
pleoc puede deberse entre oires factores a gue la mayor proporcidn
de obreros son adolescentes que estdn viviendo una etapa de cam--
bios), vor lo que es muy reducido el porcentaje de trabajadores -
que han permanacido en la organizacién por un tiempo considerable

(cuadro no. 5) ne olvidando como referencia el tiempo yue tiene -

la empresa de estar funcionando.

e N ST 54 —

Categoria: antigliedad en la empresa '

Categoria Frecuencia abs, Frecuencis rel. ‘
| Menos de 1 mes 14 284

De 1 a 3 meses 20 _40%

De 4 2 6 meges 6 12%

Do 7 a 9 meses 6 12%

De 10 a 12 meses 3 6%

De 11 o més meses 1 . . 2%
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\b) Actitudes nacia el trabajo.

El trubajo que realizan los.operadores no fue considerado pe
ligroso (92%), a ello puede deberse que la mayoria de los trabaja
dores no utilizan un squipo de seguridad, pudiendo desempefiar su
labor libre de riesgos, solo una minorfa (8%) se¢nalé yue su traba
jo es peligroso ya que la utilizacidén de sustancias como el meti-
leno (en la lfnea de pintura) les puede llegar a causar transtor-
nos en el aparato respiratorio, mientras que también en otras 1f.
neas, por la goma de las stiyuetas y el filo que éstas tienen pue
den llegar a ocausarles heridas en las manos. Le proteccién que ==
llegan a tener en tales casos son guantes o mascarillas (1inea de
pintura) mientras que en el segundo caso, s8olo llegan a enredarse
en los dedos de las manos c¢cintas adhesivas, Sin embargo, alin ello
no ae constituye en un motivo Que ponga nerviosos a los trabajadeo
res en el desempeiio de sus labores, por lo que sl factor peligro-
sidad deli trabajo no ss presenta como un elemento que les cause. -~
stress. ' '

El trabajo que realizan los encuestados fue consideradc fd--
cil por la mayor ppoporcidn de sllos (cuadro no. 6), ésto puede —
comprenderss si me considera que gran parte de los trabajadores -
tienen un tiempo de permanencia en la empresa suficiente como pa<
r& heber amprendido las labores que deben efectuary es decir, po=-
seen la experiencia y habilidades requeridas para ello. Ademéds si

se toma en ocuenta que para una mayoria no es variado el trabajo -

,m,qua;dgsgmpeﬁan,(cugdrcrno,;Y)YUBIJonavorace,el‘aprehdizéjéfmeéé;l;gxZﬂﬁi

nico de la actividad al realizar siempre los mismos actos permi-—
tiéndole mayor familiaridad al operador con su trabajo. Para los
obrercs que tienen habilidad en la sjecucién de sus aotividades,
ol tiempo que tienen pars realizar su trabajo es més yue suficien
te (cuadro no. 8), vor ésto, la rapidez con que deben trabajar no

¢8 motivo de presién en el desarrollo de la labor. El minimo de -
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personas que manifestaron Que su trabajo era dificil puede ser co
mo producto de que no han adguirido la habilidad y experiencia su
ficientes como para realizarlo (porqué apenas estdn aprendiendo a
hacerlo) asf{ gque no pueden trabajar con rapidez y consiguientemen
te se les llega a acumular en forma progresiva la carga de traba=
joy, por lo que el tiempo con que cuentan para hacer todo lo que -
deben no les es suficiente. Puede decirse antonces, que el factor
tiempo paru la realizacién de las labores no &8 un elemento que e
jerce fuerte presién sobre la mayoria de los operadores y& que --

les es suficiente para alecanzar el esténdar que tiensn estapulado.

CUADRO NO. 6

Categoria: dificultad del trabajo

Categoris F, abs, Foral.

El trabajo como actividad fécil 45 90Q%

Bl trabajo como actividad dificil 5 10%
CUADRO NU. 7 ]

Categorfa: variedad del trabajo

Categoria ' F. abs. P, rel.

Bl trabajo como actividad

variade 22 44%

El trabajo como actividad

no variada 28 56%

| CUADRO NO, 8

Categoria: tiempo para ajecuter e] trabaio

Categoria F, abs, Py rel. |

Suficierte 41 4%

Ne suficiente 3 6%
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Asf, los factores que consideraron los operazdores como causan
tes de stiress (cuadro no. 9) fueron: el hecho de que el supervi-- .
sor o0 cualyuier otra persona se coloyue junto u elloa para mirar
aémo hacen el trabajo y la carga de trabajo acumulada, Lo ante——
rior permite comprender que no para todos los obreros el mismo es
timulo es provocador de stress, ellc dependerd de las diferencias

en la vulnerabilidad de cada trabajador.

CUADRO HNO. 9
Caetegorfa: stress durante la jornada de trabajo
Categoris F. abs. F. rel.
Operadores que se sienten
nerviosos 6 12%
Operadores que no se sienten
nerviosos 44 88%

La mayor proporcidn de los interrogados sefialaron no aburrir
8e con su trabajo (cuadro no. 10) a pesar de ser mondtono y ruti-
nario, ello puede deberse & que en general los operadores tienen
poco tiempo de estar trabajando dentro de la Empress, ademés por
el hacho de que algunos supervisores rotan a los obreros dentro -
de la miasma lfnea de preoduccidn a fin de que no se enfaden de eje
cutar le misma labor siempre, o bien paoryué los han estado came--
biando a difsrentes lineas de produccién.

: El tranago resulté ser. conslderado ~como una actividad agradas
'b1e a peesar de ser rutﬁndrlo por una parte de la Doblaclén bb;éfé
estuddada (cuadro no. 11), ésto puede explicarse por el hecho de
que desempeilan actividades no veligrosas, fd4ciles, que no exigen
mayor creatividad o un gran desgastes de energfa mental, no tienen
presién del tiempo, etc. Puede decirse que por las actitudes favo
rables gue tienen la muyoriz de los operadorss hacia el irabajo,

es gque éste les satisface sunque sea minimamente alpgunas de sus -
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necesaidades predominantes; el resto de los trabajadores al consi-
derer el trabajo como algo poco agradable e incluso desagradable,
se debe més que nada a la rutina, al aburrimiento, al fastidio, -
al stress que les llega a causar el mismo trabajo y que desempe—~
fian porqué en el momsnto pueden tener dificultad para conssguir -
empleo en otro lugar, por no contar con la preparacidn o habilida
des necesarias para desarrollar otro trabajo, porqué se resignan

negativamente o se adaptan a este trabajo habitual que no les o--
frece muchas expectativas. bn estos casos, el trabajo que desempe
fian los operadores los frustra porqué no estd acorde ocon sus inte
reses, necesidades y aspiraciones, aunado al hecho de que no tie.

nen con él oportunidad de desafiar su iniciativa.

CUADRO NO. 10
Categoria: monotonia del trabajo

Categorfa { P, abs, F. ral.
Uperadores que 8e aburren gon

su_trahajo 11 22%
Operadores que no 8e aburren

con su trabajo 39 78%

CUADRQ NO, 11
Lajegoria: agrado hacla el trabajo
] Categoria - -
Bl trabago como act1vidad agra—
dable 39 18%
%1 trabajo como actividad poco
agradable 10 20%
El trabajo como actividad
daesagradable 1 ' 2%
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Los obreros apreciaron la labor 4ue desempefian como importan
te para la Lmpresa en una gran proporcién (94%)-a pesar de ser un
trabajo de bajo nivel jerdrquico-, puesto que reconoccen la valfa
de su labor, ya sea en una u otra linea de produccién, porqué ——-
éienten que 8i no hicieran la actividad que les corresponde 1o =
saldrfa la produccién y la empresa quebrarfa. Cada individuo a pe
sar de hacer solo una parte del producto sabe que contribuye con
su esfuerzo a que salga acabado tode un juguete, ello puede con——
vextirse en un factor que contribuye a hacer agradable su trabajo.
Podria decirse también yue, el que una persona orea que su traba~
Jjo e8 importante dependes entre otros factores de la manera como -
la Empresa se lo haga sentir al trabajador, de lo que &ste lse lle
gue a manifestar al respecto.

Correspondiendo a lo anterior, los informantes sefialaron sen
‘tirse parte importante de la Empresa {80%) por desempefiar activi-
dades itiles, ya que producen lo que 4sta requiere y eso hace po-
sible que se supere y salga adelante a través de la produocciédn, -~
pienten que as{ como los trabajadores necesitan dd la Bmpresa pa-
ra trabajar y obtener beneficios eoconbémicos, asi también ella re-
guiere de su ayuda. Los operadores se sienten parte importante g~
demds, porqué reoiben buen trato de sus compafieros, de los super-
visores y algunos mis porqué se sienten vitales ya que tienen una

responsabilidad adicional a la del resto de sus compafieros de tra

S pejo.- Do manera que las trabajedores-que no se sintieron parte im .

portante ie la Empresa fue por considerarse empleados sin ninguna
categorfa o con lu més baja existente, y es que la organizacién a
su juicio de ninguna manera les ha dado la importancia que merecen
as{ como otras personas lo atribuyeron al hecho de gue tienen po-
co tiempo de trabajar para esta organizacién, por lo cue todavia
no se sienten como partes integrantes de ella. Asi pues, se veri-

fica lu hipbtesis propuesta de que "a mayores satisfactores de ~-
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las necesidades personales de los obreros dentro de la empresa, -
mayor serd su aceptacidn hacia esa unidad productival ya que al -
cubrir la Empresa las necesidades de los operadores como las de -
asutoestima y afiliacidn, ello se constituye en un motivo que favo
rece la estancia de los obreros dentro de éstz y contribuye a ae=
crecentar la importancia y el valor que cada trabajador tiene de
sf mismo puesto que como ya se veia, las necesidades econdémicas -
no son en su mayorfa las fundamentales que logran induecir al tra-
bujador 2 sentirse mée satisfecho dentro de la unidad produstiva.
S56lo una parte reducide de la poblacidn trabajadora (cuadro
no. 12) apreci§ el becho de que el supervisor de una u otra mane-
ra le externa su reconocimiento cuandc hace bien las cosaB, 0 —--
cuando se obtiene el estdndar estipulado, ya sea por palabras de
aliento, "por su sola sonrisa" (ségin sus preopias palabras),que -
significan una felicitacidn para el operador, lo qus se constitu-
ye on un motivo que lo impulsa para seguir trabajando en la Empre
sa, ésto como ya se mencionaba en los capitulos anteriores hace -
sentirbsatisfechos a los trabajadores y permite gue reaccionan en
forma positive hacia el trabajo que desempsifian y hacia la empresa,
a través de reconocer los méritos & quienes los merezcan y dérse-
los a conocer, lo yue hace posible adem&s, gque ss logren busnas -~
relaciones en el ambiente laboral (eliminéndose obstéculos que 13
mitan el proceso do comunicacién entre jefe y empleado) repercu--
tisndo ello en la atraccidén del trabajador hacia la empresa. Esto
pesibilite comprobar lﬁ'hipéteais gue sefiala que "a mayor comuni-

cagidn dentro de la ampresa menor rechazo de los obreres hacia di

“cha organizacién," -

—CUADRG HQa_ 12
Catagorfa: gegonoclmien o 2 los opaeradorss

Categoris F. abs. F. rel.
${ reciben 20 - 40%
No reciben 30 60%
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5i la mayor parte de los operadores de produccién sefialaron
no ser tomados en cuente, con respecto a sus ideas, sugerencias,
puntos de vista, etc. por la Empresa (cuadro no. 13), el efecto
que producs en ellos es su descontento hacia la Empresa y frus——-
traoién por su trabajo, disminuyéndoles el sentimiento de valor -
que tienen de sf mismos creéndoles sensaciones de inseguridad e i
nutilidad. En este caso la falta de comunicacién puede deberse a
que no hay suficiente confianza entre supervisor y supervisados;
a gque los operadores no tienen la habilidad suficiente como para
transmitir informaocidn &l supervisor, inclusive pueden ser los —-
mismos procedimientos de trabejo los que no dan oportunidad para
elle, o e8 eimplemente el supervisor que no acepta la participa—
cién de sus supervisadom, De cualquier manera, el efecto que tie-
ne el padir la opinidén o sugerencias de los trabajadores @8 posi-
tivo (para los trabajadores que han experimentado &sto dentro de
la Empress), ye que menifestaron sentir que la Empresa los toma -
an ouenfa ¥ 4que sus puyntcs de vistr son valiosoe para ella, por
1o que la organizacidn puede llegar & satisfacer en sierta medida
sus necesidades de sutcestima. Con ello se demuestra una vez més
que misntras la Empresa lee proporcione a los trabajadores majo.
rea satisfactores para sus necdesidsdes mayor serf su aceptacién -

haocia diobha unided productiva.

‘.Cu ggrias os;bilidades de los operadores de_opinar

Categoria F. abs, F. rel,
Se piden las aportaciones de los
| operadores de produccién 18 365

| No 88 piden las éportacionas de ,
los operadores de produceién 32 84%
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El sentirse bien dentro de la Empresa tambidn tiene mucho -
que ver con la manera en que se les indica & los operadores 16 —~—
que deben hacer en su trabajo, asi la mayor parte de ellos (90%)
gefialaron que les agrada que sus supervisores les indiaquen lo que
deben hacer en la linea de produccién en la que se encuentran, —-
les gusta ser guiados y dirigidoe por una persona qua Sabe més -
que ellos mismos, que les indiquen qué y cdémo hacerlo, siempre y
cuando se las explique sin que el supervisor se altere, s8in grie-
tos ni regafios porqué les disgustan los malos tratos. Ello verifi
o4 una vez més la hipbtesis que plantea "& meyor comuniocacién den
tro de la smpresa menor rechazo de los cbrercs hacia dicha organi
zacién", Los operadores restantes 2 los que no les agrada el que
les -indiquen lo que deben hacer es porgué a su juicio ellos ya sa
hen hacer su trabajo, siendo una molestia ol que les sehalen una
y otra verz siempre lo mismo, ademds de que la forma en que se les
dice no es satisfectorias, provocédndoles reacciones desfevorables
con respactc & sus supervieorss, a su trabajo y & la empresa mis-
ma. ‘

{c) Actitudes hacia la cepacitacidn.

Un elevado porcentaje de la poblacidn (90%) apreciaron que -
@8 conveniente tomar cursos de capacitacién poryué sienten la ne-
cesidad de saber mis, de supsrarse, de hacer mejor el trabajo y =
progresar en la Emprosa teniendo posibilidades de ocupar un pues-
to superior al yue tienen ganando por comsiguiente més dinero. De

esta manera, algunos de los operadores (cuadro no. 14) manifesta-

_ron el deseo de ocupar un puesto superlor en la Empresa para sen-

tirse més comtentos dentro de slla, €8 dealr, que 81 nivel jerdrs - T

quico que ocupan ahora no es satisfactorio, por lo que su defi---
ciente preparacién para el tratajo y en general su preparacién es

colar ea un faoctor gque loa frustra puesto que les impide llegar -

hasta donde desean.
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CUADRO NO. 14
Categoriet elementos que desearfan obtener los operadores
dentro de la Empresa

Categorfa P, abg, F, ral.
Qoupar un puesto superior 10 20%
| Mayor salario 1 14%
Mojor treto del supervisor 1 14%
Misica en la planta de

roduscién 2 4%
Limpieza en los sanitarios g 4%
Transporte para el personal 1 2%
Que no se interrumpa la produc-
eidn en diciembre 1 2%
Nada 20 40%

los operadores en su meyorfa {dado el nivel de escolaridad -
de la poblacidn) desean: conoluir los estudios de primaria, secun-
daria y uns minima parte continuar con la preparatoria, ya qus el
entudiar 4sta implicaris que postseriormente tuvieran que seguir -
estudiando una earrgre profesiomal. Por lo general, las personas
interrogadas manifestaron sn una elevada proporcién (88%) que de-
searfan estudiar carreras cortas como (de acuerdo sl orden de su
preferencia) secreatiriado, enfermeria, contabilidad, productivie
dad, inglés, educacitn de los nifos, y adiestramiento para el tra

bajo que realizan, sélo una parte muy pequefia de la poblacién mosg

2248 interds por curscs de ocapacitacién oon temas como reladionesi Nl

humanes, comunicacién, salud pdblica, eto..

Se¢ manifestd el interds de los cperadores en las f£reas de --
traba jos manuasles y deportes, tal vez ello se dsba a que la mayor
perte de los irabajadoras son del sexo femenino (92%), quienes —
nése que tener aspiraciones eon cursar una carrera profesional de—

sean oouparss en otro tipe de actividades dende puedan aprender -
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aspectos que van més acordes con sus intersses y habilidades. la
mayorfa de los obreros mostrd interés por realiﬁar algin otro ti-
po ée actividad para despejarse del trabajo (cuadro no. 19), asi
gran perte de los trabajadores desearian aprenders primeros auxi-
lios, practicar algdn deports, estudiar cérte y confaccibn, coci-
na, decoracidn, belleza, tejido, gimnasia, misica, danza regional,

dibdujo, mecénica, electrdénica, fotografia, pintura y jugueteria.

CUADRO NO. 15
Caetegoria: actividad que demearfan realizar los operadores
después de salir de su centro de trabajo

Categorfa F. abs. F, rel,
Bstudiar 30 60%
Practicar almin deporie 11 22%
Atender a los hijoas 3 6%
Tener otros irszbajos 1 2%
Descansar 4 8%
Asistir al hospital para hablay

1 2%

" 142 Dios a les enfermos

(d) Actitudes bacia el ambiente laboral,

Los aspectos de la Empresa que més agradaron a cieria parte
de los trabajadores (cuadro no. 16) correspondieron al ambiente -
de trabajo, que ocomprende el buen trato que reciben los obreros -
del supervisor, el respeto de las autoridades de la Empresa, los
amizos de trabajo, la armonfa que hay entre supervisor y supervi-
sadog, la organizacidn que tieme la Empresa y el orden y la disci

L pline que imperan en la misma (cuadro no. 18)! més sin embargo, -

como cvada supervisor trata de diferente manera a cada ‘wno de sus

supervisados, como consecusncia de ello, una gran proporcidn de -
los interrogados manifestaron que 1o que les desagrada de la Em--
presa son los problemas uue surgen con los supervisores, por ejem

plo, poryud al momento de regafier & los operadores no les dan o0—-
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portunidad a éstos para que expliquen porqué salib mal el trabajoj
por su exigencia de yue se trabaje més mientras yue por fallas de
las mAuuinas © problemus de falta de materiales se provocan inter
valos improductivos que posteriormente significan una sobreprew -
presién para reponer el estdndar de rendimiento esperado; las va-
riaciones en los saracteres de los supervisores y el mal trato -
que suelan dar a los traba jadores (cabe considerar que si un tra-
bajador recibe constantemente la presidén de su supsrvisor, a pe--
sar de yue el primero se esfuerza en desarrollar su trabajb, tal

situacién puede provcearle sentimientos de hostilidad en contra ~
de su jefe, pero que los reprime porqué piensa en las consecuen--
cias que le traeria el marifestar su agresividad en acciones di--
ractas contra é1, sin embargo, tal reaccidn no se sabe por cuanto
tiempo puede mantenerse asi ya yue tarde ¢ tempranc todas esas rg
primendas se acumularén hasta que llegue sl momento en que el ope
raddr ‘exploie' y se provegue un conflicto mayor, por lo que debe

tomarse en cuenta que el tipo de liderazgo de los supervisores es’
fundamental pare promover ya sea ern forma positiva o negativa =zl

personal para que aloancen los objetives qgue se les han marcado),

asf como le fzlia de tacto del Superintendente de Produccibn para
4ratar & lus demds, aunado & los oconflictos que suelen presentar-

Be entre los mismos operadores de produccibn., De manera yue los -
trabajadores encusentran como un elemento fundamental dentro de la

-Vorganizacldn, la comunlcaclon en las ralaclones entre autorxdades

¥ eubopdinados camo entrs $stos ultlmos, 1o que 1n11uye en B0 ma=

yor o menor satisfaccidén en &sta. Asf se verifica una vez mis que
"a& mayor comunicacién dentro de ls empresa menor rechazo de los -
obreros hacia dicha organizacién™.

El trabajo en sf{ mismo se constituye en el elemento que méds
agradé a cierta parte de los trabujadoras (cuadro no. 16) porgué:

su actividad la consideran u@til, "poryqué nacen un juguete que da
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alegria o ilusidn a un nino" (segin sus propias palabras), porqué
sncuentran interesante todo el procesu de fabricacidn ¥y armado de
los juguetes, etc., de manera que para ellos el trabajo satisface
en clerta medida sus rnecesidades ds autorrealisacién ya que sienw
ten que su treabaje a ls vez que es agredable, es importante v pue
den disfrutar la ejecucidn de su labor sintiendo su realizaciln -
como Bujetos guse producen bienes ttiles & la sociedad. Sin embar-
80, 88 un porcentaje reducido de opsradores el que tiene como mo-
tivacibn intrinseca el trasajo, es decir, el que encuentra placer
en la actividad misma que degempefian, siendo la mayorfs quienes e
Jecutan su trabajo por ¢l interds de obtener algin incentivo que

la smpresa proporciona, o por satisfacer necesidades como las ce

afiliacidn, seguridad, etc.

CUADRO NO. 16

Categoria: elementos de la smpresa que mée agradan a los
operadores

\Categoria F, abs, F. rol,
sdmbiente_de irabajo 27 54%
Eﬁ trabejo en_sf migmo 18 36%
&l salario Z 4%
ifado 3 6%
i CUADRQ_NO. 17

: Categorfia: elementos de la Empresa que mie desagradan
a_los operadorgs

Categoria- ¥, abs. P, rel,
Problemas con los supervisorss

¥ cumpaneros de trabzio 18 364
Condiciones de trabajo . . 12 ) 2%
Bl trabajo Jue ejecutan 3 : &
Nada 17 34%

GUADRU AU. 18
vetegoria: grado de orden v discipiina gn.la. fmpresa |

Categoria F, abs. F. re;.
Xuy bueno 14 76%
Regular 12 24%
| Malo 0 0
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Dado yue la mayoria de los operadores de produccién muestran
actitudes favorablss hacia el trabajo que desempefian y hecia el -
ambiente laboral en generzl, pusde concluirse que experimentan —-
cierto agrado al perteneeer a la Empresa, en la medida que édsta -
les proporciona los satisfactores que cubren sus necesidades fun-
damentales, y dependiendo de €stc iltimo, es el valor e importan-
cia que le azignan a su trabajo y a sf mismos, por lo que llega a
comprobarse una vez més la hipétesis que plantea que "a& mayores -
satisfactores de las necesidades personales de los obreros dentro
de la empresg, mayor acepiacidn de dstos hacia dicha unidad pro~-
ductiva."

Pars aquellos itrabajadores interrogados a quienes el salaria
se constituydé en motivo de desagrado (cuadrs no. 17), ello es pro
ducto del rumor que he corrido entre los propios obreros de que =
en otras companias estdn pegando mejores salarios a los empleaw.
dusj pueds deciree que para @ste gector de operadores el dinero -
ae constituye sn un incentivo fundamental que los motiva a perma—
necer o no dentro de la Empresa.

Ya gus se mencionan las necgsidades de los abreros, siguien-—
do la jerarquia de necesidades de Maslow se desglosaron algunos -
factores ue corresponden a los diferentes tipos de necesidades -
(desde las fisiolégicas hasta laa de autorrealizaci6n) a fin de -
que los operadores las ordenaran de acuerdo al grado de importan-
cia que les asignaran a cada uno de ellos, obteniéndose los Sim—-

: 'guientaa resultados:

FACTURES . ORDEN DE IMPORTAKNCIA

Tener mayor iesponsabilidad de trabajo. ‘ 1
Tener estabilidad en &l ampleo. 1

Contar con sl reconocimiento de las au-

toridades de trzbajo. 1
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Awﬂcuntar con prestaclones suflclentes den—— ‘

FACTORES - : ORDEN DE IMPORTANCIA

Contar ocon entrenamiento y cursos de capa
citacién dentro de la empresa. 1
Contar con seguro contra riesgos en el --
trabajo. ‘

Tener un trabajo seguro y prestaciones.

Tener un trabajo que no sea peligroso.

N DD — e

" Tener prestigio dentro de la empresa.
Tener la posibilidad de superacidn psrso~
nal en todo lo que se desea, : 2
Tener comunicacién abierta ocon jefes y -~

compariercs de trabajo. 2
Sentirse importante y valioso en la empre

sa en la cuazl labora.

“TPener el respeto propio y el de los demés.

Tener la oportunidad de crear nuevos pro-

"cedimientos de trabajo. ' 3
Pener en el trabajo la posibilidad de lo-

grar el desarrollo personal. 3
Ser aceptado en un grupo de trabajo y con

tar con el afecto de sus integrantes. 3
Tener en el trabajo protecoidén contra ac-

cidentes. 3
Poder dar opiniones y sugersncias dentro

tro de 1la empresa. 3
Tener amigos y Jjefes comprensivos.

Contar con un grupo de amigos de trabajo.

Contar con autoridades y compafieros zgra-

dahles y amistoscs. _ 4
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FACTURES | ORDEN DE IMPORTANCIA

Tener rops suficiente para vestit. 4
Pertenacer a un grupo ye sea de trabajo,

deportivo, sooial, etc. 4
Tener un trabajo mis retador que exija -
neyor capacidad y habilidad para su sje-
cusién.

Le realizacidn perscnal.

Contar con una vivienda donde habitar.
Tener alimentos suficientes.

Tener més dfas de deacanso y vaceciones,

ASLIRS R G RN, S O

Tener un salario suficiente.

Como podrd spreciarse no hay un consenso definido en los 0O~-—
paradores de produccidn en cuanto a los factores que son de mayor
importancia (puesto que tales no estdn situsdos en un solo tipo ~
de necesidad) y que pudieran reflejar por consiguients & nivel gg
neral, una jerarquizacifn de necesidades comunes para esta catego
rfs de trabajadorss, se dice ésto, porqué se presenta una mezcla
de necesidades de autorrealizacién, de autoestima, sepguridad, a--
filiacién y fisioldgioss, desde los factores que esién en primer
lugar de importancia hasta los que ooupan el dltimo escalén, es -
.decir, tanto las necesidades de seguridad, afiliasoifn y autossti-~.
.ma puedan ser tan 1mportantes como las de autorrealizacién ¥y vice

versa. Lo qQue puade apreciarse de manera global es que las: neoesi e

dades fisiolégicas son las que menor importancia tienen, lo que -~
llege a significar que son las més satisfechas, por lo que los 0
peradores de produccifn al estar trabajando en la Empresa buscan
satisfacer otro tipo de necesidades ademds de lam fisiolSgicas y
~ las de seguridad, y por ello obtener otra clase de incentivos més

que 8l dinero. El que no exista une congruencia y uniformidad en
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las reepuestas puede explicarse en funoibén de las diferencias in-
dividuales de cada trabajador, as{ como de las influencias del me
dio ambiente que ejercen presidn sobre ellos, en la medida que --
ciertas necesidades se colocan por encima de otras sin poder ha—-
per una generalizacifén al respecto. Al presentarse tantas diferen
cias y variedades en la jeraryuizacifn de necesidades es de penw--
sarge que la empresa debe implementar todo un sistema de incenti-
vos, puesto que de ello dependerd la actitud favorable o desfavo
rable que tengan hacia su trabajo y hacia la Bmpresa misma,

(e) Comunicacién y relaciones aumanas entre autoridades y —~
obreros.

Se aprecian problemas en la comunieacidén dentro de la Smpre-
sa,. como ejemplo se tiene la falta de conocimiento del personal
sobre las autoridades de la misma y los rangoe de cada una de e—-
llas (cuadros no., 19 y 20), as{ como la fallas del supervisor para
darse & conocer mejor entre sus supervisados, de ahf gue proven--
gan informaciones o rumores infundados Jyue se mensjen entre el ——
personal por no existir los canales de comunicacién adecuados que
permitan el cornocimiento real de lo yue sucede en la organizacidn,
lo que se refuerza, 8i se toma en cuenta que una alta proporcién
de los trabajadores se enteran de lo que acontece en la Empresa -
por los comentarios que hacen los compaiieros de trabajo (cuadro -
no. 21). De manera gue las informaciones se manejan més que for—-

malmente a nivel informal lo que propicia su distorsién parcial ¢

“,OOmplﬂua provocando que . los empleados no se.enturen. convenisentes~ .

’mente de lo que sucede, asi pues, los trabajadores no llegan a 1n
formarse verdaderamente del gué y poryué de las cosas que pasan -
dentro de la Empresa, €sto repercutird en el desempeno que tengan
en su trabajo y en le actitud de acepiacidn o de rechazo que desa
rrollen hacia sus compafieros, autoridades y ambiente laboral en -

general, La comunicacién es una base fundamental para el estable-
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cimientc de las relaciones humanas satisfactorias y efectivas en
todoe los niveles del personal que lzboran en una organizacién y
si ésta no es adecuade, por oconsiguiente, las relaciones interw—-

personales dejardn mucho que desear dentro del centro de trabajo.

CUADKO NU. 19

los operadores

Categorfa® oonocimiento de ius autoridades por parte de

Categoria F. abs. F, rel.
| Operadores gue si las conocen 3 6%
Operadores gque no las conocen 47 94%

CUADRU _NO. 20

Categorfa: grado de conocimiento de los supervisores
por parte de los operadores

Categoria . absg, F, rel,
Saben que tienen un supervisor y

un_jefe de srupo (conocen nombres) 22 44%
No detectan diferencia entre asuper ,
visor y jefe de grupo : 9 185
Recuerdan el nombre del supervisor

pero no el apellido 18 365
No recuerdan el nombre del supervi

soT 1 2%

CUADRO NO. 21

Categorfar medios por los que e enteran los operadores
de cuanto sucede en la Emprasa

Categoria F, abs, F, rel.

Compafieros de trahaijo 31 62% v L
.- | Supervisores. . .. . 4@ | g e T L TR
| Compafieros de trabajo y supervi- :

sores 5 10%

Memorandos de la Gerencia 2 4%

El hecho de que ne fluya la comunicacién siguiendo los nive=
les jerirquicos hace pesible, por ejemplo, que urna proporecién con

siderable de opsradores (86%) no estén enterados de los objetivos
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- que persigué la Empresa para la cual trabajan, éor lo que en resa-
lidad no saben porqué y para qué deben desempefiar su trabajo, lLos
obreros que dijeron saber los objetivos que persigue la Bmpresa -
setialaron yue con: "sacar mds produccién de juguetes" y "hacer u~
na fébrica mds grande y progresiva",

Lo que sucede con los opsradores cue manifegtaron no saber -
de la existencia de un Reglamento Interno de Trabajo (cuadro no.
22), es que aungue saben que dentro de la organizacidn hay cier—-
tas normas que cumplir, sin embargo, desconocen que en su conjun-
to tales disposiciones reclben el nombre de Heglamento Interno de

Trabajo.

CUADRY _NO, 22

Categoria: conocimiento del Reglamento Interno de Trabaje
por parte de los operadores

Categoria F. abs. F, ?el.
Saben que existe ‘ 38 76%
Ko saben que existe , 12 24%

Y a pesar de que la mayorfa de los trabejadores no saben los
objetivos que tiene truzados la Empresa ¥ no coilocen en gque prio-
ridad se encuentran los cperadores de produccién dentro de 188 —-
perspectivas de ésta, sin embargo, una gran parte de los operado~
res consideraron que la Empresa s{ ss preocupa por ellos (cgadro
ne. 23), en una mayor proporeidn porqué les dan prestaciones como

el Seguro Social, el servicio de comedor, la ayude para transpor-

te, etc.; otros piensan Que se preoocupa porqué les dio emplao, in N

-+ rolusive un trabajador respondi6: Mno’ {uve que pagar nada a‘la em- .

'presa para conseguirlo"; algunos mds poryué piensan que si la em-
presa vigila a los obreros para yue cumplan con el Reglamento In-
terno es oon el fin de evitar accidentes que los perjudiqueny 0—-
tros porqué piensan que los tratan btien y procura que se superen,
les ayuda a evitar discusiones pars que sean aﬁigos "eomo en una

familia"; y una minorf{a responde que la empresa se preocupa por -
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los operadoras porgué ésta tiene la obligacién de hacerlo.

Como una manera de responder los obreros a la actitud de pro
teocién de la Emprusa, una parte considerable de sllos manifests
4ue algunos de sus compuneros de trabajo (cuadro no. 24) se inte-
resan por los problemas que tiens la tmpresa llevando & cabo ale-
gunas aociones! trabajando méds y cumpliendo con loe estédndares de
produccidén que tienen que aloanzar, poniendo atencién en el traba
Jjos obedeciendo las normas yue hay en la Empresa, cuidando la ma-
quinaria y el material para que la Empresa no tenga pérdidas, a—-
s{ uno de los operadores menciond: "si la empresa pierds yo tam--—
bién pierdo porqué somos socios"; de manera que tratan de coope——
rar dentro de sus posibilidades con la organizacién.

A juicio de ociertu parte de las personas encusstadas (cuadro
no. 25) es regular el empefic que ponen sus compafiercs para reali-
zar el irabajo yue les corresponde, ye& que no siempre ni todes --
los operadores se preooupan realmente por el trabajo, a muchos -a
les da igual si se aloanza el estdndar o no, si se hace bien 0 ~-
mal la labor, tales respuestas de los trabajadores podrian expli-
oarse oomo una prdyaocidn del operador mismo que respondil, y& —-
yue s8i indie6 gue sus ocompafierocs se preocupaban regular, poco o0 —
ﬁubho en su trabajo, ello podria significar que tal persona ve en
los demés lo yuse no pue&e aceptar en sl mismo: yue é1 se preocupa
regular, mucho o poce de su trabajo segin lo que haya apreciado -
en los demés. En estos ozsos e8 evidente yue si el trabajo no les

agrada del todo o 8i no causa su satisfaccién no van a poner todo

...l empefio necesario an u eaecuclén, 31no _4que en la medlda de 1°r<nﬁugx'4+
1Tposible tratarén de’ aacar al esténdar pero ‘tenderén a evitar una

mayor impliocacién en el trabajo que los obligue a hacer més y me—

jor las coaas, haciendo éstas solo como salgan.
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CUADRO NO.

23

a la rmpresa

Categoriat opinién que guardan los operadores con respecto

Categoria F, abs. P, Tel. E
Uperadores que consideran que la Em
presa si se preogupa por ellos 44 _86s
Uperadores yue consideran yue la kEm
presa no se _preocupa por ellos 6 12%
CUADRO Nu. 24
Categorfa: interds de los compafieros de trabajo por los
problemas de ls umprasa
Categoris F, abs. F, rel.
Todos 5 10%
Al gunos 36 125
Nadie 2 18%
o CUADRO NO. 25
Categoria: grado de preocupacién de los compaieros de
trabajo por las lebores que deben realizar
Categoria F. abs, F. rel,
 Mucho 20 40%
Regular 25 50%
Poco 4 37
{¥ada 1 2%

La parte de los operadores que no se preocupan de la Empresa

hide la producclén puede dsberse & que. estos plansan que en las

"Mrelac1ones entre trabagadores y autorldadea prlva el deseo de oa—tm”
da parte de obtener el mayor provecho para s{ misma, de aouardowa
sus intereses sin tener qus preocuparse por los de los demds, El
descontento de esta parte de la poblacién procede ademés por el -
‘hecho de yue oconsideran que falta mayor comunicacién y COMPren——

8ién por parte de las autoridades sobre los empleados., De ah{ que
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Be compruebe una vez mids la hipétesis que vstublece "a mayof comu
nicaoidén dentro de la‘empreaa, mayor aceptacién de los obreros ha
"c¢ia dicha unidad produoctiva".

Si un supervisor hace sentir a su supervisado que tiene con-
fianza en 61, le provocard un estimulo motivacional, ello se reve
la porqué el 82% de la poblacién obrera manifusté que el sentir ~
la confianza de su supervisor se constituye en un factor que los
alicienta para irabajar més y mejor, y ese mismo porcentaje de o-
peradores sefialé que &stos a su vez si tienen oconfianza en su su~
pervisor revspectivo como para pedirle salgln consejo u orientacién
ya sea de trabajo o personal. sl resto de las personas encuesta—-
das consideré que ni su supervisor tieme confianza en sllos y Te-
ciprocamente éstos tampoco se la tiensn, lo yue puede ser produc-
to de las actitudes desagradables o no satisfactorias que mueBe--
tran los supervisores anite los operadores. La confianza que de-—-
muestre tener un jefe hacia su subordinado es una base que permi-
te el establecimiento de relacicnes humanas satisfactorias dentro
de una organizacidén, ademés de que huce posible que se autovalo--
ren los trabajadores en una forme més poeitiva pars ellos mismos
al sentir d&stos que los demdés en espscial sus superiores orsen -
en ellos y los respetan.

La mayorfa de los trabajadores interrogados (80%) apuntaron
que les agrada la manera como los trata su supervisor respectivo,

en general, poryué no los regafia y se lleva bien con ellos, tie--

< nen.confianza‘en ‘gl y viceversa, en ooasionss les dan consejos, = L

no son muy exigentes y les ensefian, tratan'de yue mejoren cuando
comsten algin error, cusndo les llaman la atencién ¢s de vuena mg
nera, o8 comunicativo oon las personas, es comprensivo y atento,
Otros operadores consideraron que el supsrvisor debe ser estrictb
porqué cuando‘se tiene que sacar un ustdndar ae debs tener control

sobre los trabajadores ya yue si se cusnia con un aupervisor muy
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blando no se hace el trabajo abusando de la bondad de dste. De ma
nera"que & los trabajadores les agrada convivir arménicamente con
8u supervisor ya gue de lo contrario ello puede constituirse en ~
un motivo para abandonar la umpresa., s entonces que la actuacidén
del supervisor va a pruvocar en gran wedida el grado de satisfac-
¢ién del trabajador dentro de cualquier organizacidn. A algunos o
peradores no les agrada su supervisor porqué: es "manddén", agresi
vo, y "anda enojado siempre", no tiene consideracién alguna con e
llos y pons nerviosas a lus personas con Quienes estd, es muy du-
ro y poco comprensivoj a otros no les agrada la manera como &g --
comporta el supervisor porqué siempre los ande apresurando, y --
aunque estén trabajando quiere que lo hagan mds aprisa y adn cuan
do no hay materias primas no los deja descansar ni platicar; o---
tros més consideran al supervisor como0 una persona que no tiene -
respeto hacia sus supervisados.

La aoctuacidn de los supervisorss sirve para conciliar de ma-
ngra arménica los intsreses en conflicto dentiro del grupo de tra-
bajo, segin lo sefialé el 52% do los encuestados, mientras que el
resto de ellos manifestd que los supervisores se desligan de los
problemas de los operadores o tratan de resclverlos por medic de
amenazas, castigos, stc., por lo que no buscan la integrecidén del
grupe &l cual supervisen. En ocasiones, tal conducta negativa de
lcs supervisores, como algunos de los operadores y supervisores -
mismos lo mencionaron, puede deberse a que éstés diltimos se eNemm

cuentran bajo la fuerte presién de su jefe inmediato (Superinten-

- -dente de -Produccién) quien no les-da la-oportunidad de exponer ~- ...

sus puntos de vista sino que deben hacer lo que éste les dice, a-
s{ como soportar sus iegaﬁos y 6rdenes. Por ello, los superviso--
res y jefes de grupo puedon sentirse frustrados al no tener posi-
~bilidades de hacer lo que ellos consideran es mejor y adoptan oo~

mo reacceién la agresidn, la cual no pueden dirigir hacia quien se
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las ocausa sino que la desvien en otra direccién, en este caso ha-
ota sus supervisados, con las consiguientes reacciones de irnsatis
facoiln en ellos. Esto puede Ber un factor que genere ia distan—-—
oia psicolégica entre el supervisor y el superv.sado impidiéndose
una comunicuzcién de dos v{es entre ambos (retroalimentacién),

La totalidad de los trabsajadorss interrogados cpinaron que -
sf existe compafierismo entre ellos mismos (aunque en general se -
refieren e los que estdn dentro de una misma lfnea de produccién
porqué es diffeil que alguien llegue & conocer a todom los opera-
dores qQue trabajan en le Empresa), cunviviendo entre sf bésicamen
te en los perfocdos de descanso y en el tismpo de la comida, apro-
vechando e¢sus ocasiones para platicar sobre asuntos personales, -
de trabajo o de cualquier otro tipo; por lo yue es diffoil apre--
ciar el aislamiento de un operador respescto a los demds ya que --
sienmfe en los momentos libres se forman pequefios grupos de traba
jadores. Aungue como es natural, dentro de cualquier grupo humzno
llegan a surgir pequetios conflictos entre sus miehbroa (cuadro no.
26), los operadores que atribuyeron las causas de conflicto a pro
blemas derivados del trebajo, se puedern resumir en lo siguiente:
porqué algunoe de los operadores no hacen bien su labor y unos -
trabajan mds rdpido mientra® que otros se atrasan, 1o que causa -
la deseperacidn y el enojo enire ellos mismos por no alcanzar el
estdndar de produccidénj esta agresidn yue llega a surgir entre los

oparadores puede ser un refledo de la inaatlsfacclén que sienten

T los mismos en st trabaqo o de’ 1a presmGn constante que en un mo--"g°fi

mento dado reciben de su supervisor, y que no pueden descargar di
‘rectamente sobre el trabajoc o su jefe sino que cocmo alternativa -
llegan a dirigirle hacia sus companeros de trabajoj y los que cen
sideraron como caugas de conflicto & los problemas personales,‘es

por loz comentarios o orfticas que hacen unos itrebajadores hacia

otros,
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En general, no son conflictivos 1os trabejadores con la km~
presa aino que tienen disgustos entre ellos mismos por aspectos -

qQue caen tésicumente en el 4mbito de las relaciones humanas.

CUADRO N0, 26
Categorfa: causas de los conflictos entre compafieros

Categoria F. abs, P, rsl,
Por el trabajo 20 40%
Por problemes personsles 20 40%
No existen 10 20%

Les inquietudes de unz proporecién considerable de operado-——
ree {(74%) los hizo proponer algunas sugerencias para mejorar la -
comunicacién dentro de la Empresa, tales fueront

+ Wue se lleven a cabo reuniones, juntas o asambleas entre -
todo el personal (autoridades de la smpresa, supervisores; y tra-
beajadores de la planta de produccién) en donde se comuniquen los
resultados de la produccidn, lo que se va a hacer, lo que sucede
en la organizacifn, las nececsidades y problemas que tiene dsta, -
etc.

+ Que se realicen reuniones entre cada supervisor y el perso
nal a su cargo con el fin de que se comenten las inquistudes de -
loe operadores y los problemas que se preséntan en el momento de

A,la producoxén, incluso en aspectos que no sean del trabaao, para

que haya mejor comprenalén y entendimiento de parte ‘de los super—”" ‘J"”

visores hacia 108 supervisados.
+ Que se elabore un boletin de la Empresa en el que se comu-

rnigquen las inyuietudes de ios jefes y los empleadces.
Las sportaciones que Burgieron para mejorar las relaoiones -

humanas entre trabajadores de la Empresa fueron:
+ La reaiizacién de reuniones entre todos los trabajadores -
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yara yue haya una mayor convivencie entre ellos y puedan llegar

a conocerse miAs en sus necesidades y problemas.

+ La realizacibén de comidas, paseos, etc. entre todo el per
sonal.

+ La organizacidn de activiaades deportivas (que se consti-
tuyen ademis en una manera uu cenalizer la tensidén y ansiedad de
los operadores por el trabajo en una acotividad que implica la ag
¢ién de todo el organismo),

+ Otros trabajadores opinaron que "comportindose bien", "ha
clendo bien el trabajo", '"ayudarase sntre compefieros de trabajo',
y “trabajando bien en equipo", todo ello contribuiria a que no -
surgieran problemas entre los operadorss. Otras personas conside
raron Que "hahiendo més personal en la Lmpre=za parsa gque no sg o~
oumylara el trabajo, se evitarfan muchos conflictos", asi como -
que se les dieran mfs prestaciones porqué ello mejoraria las re-
laciones entre todos los que laboran dentro de ls organizacidn,

Por las sugerencias dadas puede apreciarse que a los opers-
dorss lee interesa tener meyor contacto con sus jefes as{ como -
con sus compafieros (para llegar & conocerse més}, desean sentir
que la smpress necesita de sus ideas, sugerencies, puntos de vis
ta sobre aspectes de trabajo, asi come manifiestan el deseo de
participar en diferentes actividades organizadas por la Ekmpresa
an 4reas no solo de trabajo sino también en dmbitos diferentes:

v educativo,. recreativo, etc.
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CAFITULO V "INTERVENCION DEL TRABAJADOR SOCIAL N LA
ELABORACION DE PROGRAMAS MUTIVACIONALES PARA
OBREROS DENTRO DE LA INDUSTRIA"

5.1 Pa;ticipaoién del Trabajador Social en el 4rea industrial,

La crisis econdmice por la que atravieza el pafs hace necesa
rio considerar que una de las alternativas para supsrarla sea la
mayor produccidén y productividad en las empresas. Sin embargo, —
las polfticas econfmices gus ha implantado el Gobierno para reor-
denar la economfa nacional han afeotado oongiderablemente en for-
ma de aumentos sustantivoas la estructura de costos en la indug——-
tria: en los insumos, materias primas y algunos gravémenes, ade—-
mds de la ocarencia de divisas para importar maquinaria, refaccio-
nes y meteries primes que son necesariss, reperocutisndo todo ello
sn mayor medida an las pequseiies y medianas empresas, que por con-
tar con menores rocurses se ven en la8 necesidad de paralizar suas

plantas productivas en el més grave de los casos, sin embargo, si
no llégaran a2 hacerlo, por ia crisis que atraviezan llegan & olvi
darse de la humanizacidn de la organizacidn y de la necesidad de
ver al trabajador como ser humano que necesita incrementar sus ni
veles de bilenestax.

Por otra parte, el Ooblerno y los ssotores empresariales pi-
den la comprensién y la solidaridad de los trabajadores (en cuan-
to a que acepten lo galopante inflacién, la carestfa de productos

bésicos, el congslamiento de los salarios, la inestabilidad en el

para que pongan sus mejores esfuerzos a fin de sacar al pafs de -~
la orieis a través del trabajo. Por ello, ya que se estd aaofifi-‘
cando considerablemente al pueblo trabajador, también es necesa—
rio en médio de este dessguilibrio econémico, tomar en cuenta los

intereses de los obreros y sus necesidades ya gque el inorsmento -
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';hutrlalwl&horal es "humanizar el traba;o, los sistemaa ¥ procedl--—‘

~de los efectos de la crisis en los niveles de vida de los trabaja
dores los hace hundirse cada vez mds en la miseria, en la ignoran
cia y en la enfermedad, De ahf que surja como una necesidad a cor
to plaze el implemeniar acciones concretas de blenestar para los
obreros dentro de las empresaé, entendiendo que la empresa es al
mismo tiempo la unidad promotora y beneficiaria, generadora de --
laa acciones y receptors de los efectos positivos junto.con la po
blacidn obrera implicada en el proceso.

No olvidando que el objetivo general del Trabajo Social es =
el gontribuir a la concientizacidn y organizacidn de la poblacidn
para que participe en el desarrollo social del pafs, se debe rsco
nocer que ello resulta ser un proceso a largo plazo y diffcil de_
alcanzar dado 1 medio ambiente en que se desenvuelve tal pobla--
cidn; mientras tanto, en el momento histérico que se vive, el'fqg
bajador Social en su funcién de eduocador social debs actiuar con -~
los obreros, ecredndoles conciencia de la problemética que los a——
queju y de los recursos con gque cuentan para salir adelanta, pro-
porcionféndoles los medios para que progresivaments vayan modifi--
ecando su mentalided, ampliando su visién del mundo, haciéndoles -
ver que hay algo més que el ser obreros y que poseen toda la capa
¢idad y creatividad intelectual y manual para desarrocllarse como
seres humanos y no exclusivamente en el 4rea dsl trabajo sino en
todas las ssferas que comprende la vida del hombre. ‘

a1 objetive principal del Trabajo Social en el 4drea indus—-—

. mientos gue se utlllzan, las cond1c10nea del lugar donde so reall
za, la tecnologla, la estructura adm;nlatratlva,rla organlzaczénr
sindical, la aplicaecién de las normas juridicas, y reglamentos in

ternos de trabajo."32 7
32 Ruesildi Cantd Laura et al., "Filosoffa y Finalidades del Tra-

bajo Social Indusirial", Reseria Laboral, Wéxico, 1977, pig. 62.
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Las funciones primordiales del Trabajador Social en este cam
po son (entre otras):

(=) Bmplear todos los recursos ¥y medios existentes en el 4m--
bito industrial y en la colectividad para tratar de responder sa-
tisfactoriamente a las necesidades humanas de todos los indivi---
duos, que juntos integran las emyresas (as{ como llegar a exten—-
der loe Bervicios que proporoionan éstas a sus familias),

(b) Vigilar que las cuestiones reglamentarias de derschos —-
del trabajador seap oumplidas y en caso de desoonocimiento de @--

llas, capacitarl@ en al oonocimisnto de sus deberes y derochos, -
asi ocomo de los recursos con que cuenta.
(o) Promover el respeto a la dignidad humana dentro de los -
centros de trabajo.
(a) Investigar las necesidades de la comunidad donde residen
los trabajadores, oon e. objeto de tratar de satisfacerles, en la
medida de las posibilidades dados los recursos con que se cuentan.
51 Trabajedor Sociul en el &rea industrial-laboral encueritra
una doble presibén: la primers, porqué debe justificar su interven
. 0ién dentro de una empresa, oontribuyendo para ello de una u otra

manera al logro de los objetivos y metas que la unidad productiva

tiene trazados, ya que en caso contrario su actividad resultarfa
oontraproducente & sus intereses, por lo que obviamente ésta deci

" dirfa prescindir de sus servicios; mientras que por otra partes, -
MQmel Trabaandor Soolal no puedo olv1dar el oompromlso que_ guarda -—‘
. con la clase trabajadora, de manera que debe comprendar que su’ 1n-ﬁﬁxmrsz'“
tervenoién profesional dentro de un centro de trabajo responderd
en la medida de sus posibilidades a las neocesidades e intereses -

de los obreros ya que 8e constituye en uno de los grupos més des~
protegidos de la sociedad. Por ello, ol profesional de Trébajo So
ocinl debe desarrollar programas de bienestar dentro de las empre-

sas que proouren el mejoramiento de las condiciones de vida de tg
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da esta poblacién trabajadora y de sus familiss, as{ como la con~
sscucifén de los objetivos y metas de tales organizaciones.

La perticipacién del Trabajo Social dentro de esta &rea in--
dustrial adn es muy incipiente (bdsicamente en la seleccidn de —-
personal), pero no por ellc deja de tener una gran importanoia; -
mis si se considera que el crecimiento industrial del pais es con
tinuo y por lo mismo se esté deshumenizando el hombre progresiva-
mente al verse inserto dentro de los procesos praductivos, por lo
que es neoesariaz la intervencién de profesionales del drea de Tra
bajo Social para que participen de manera preventiva y corrsctiva
en todosa aquellos factores que causan el dsterioro progresivo de
loa trabajadorss asalariados en el mismo &mbito donde en cierta -
parté se generan: los centros de trahajo;

Siendo que el Trabajador Social utilizs una metodologfa cien
tifioca, debe partir de la investigacién que realisce dentro de la
empresa & fin de llegnf a establecer un diagnéstico sobre la pro~
blemdtice que presentan tanto los trabajadores como lu Direoei&n
misma, do menera que en la planeacidn que lleve a ¢abo contemple
las bases y recursos sobre los que funciona la organigzacidén asi -
como los requerimientos reales de la poblacién afectada, para que
cuando 8se ejecuten los programas elaborados 8¢ cuente con la par-
ticipacién, entusiasmo y cooperacidn tanto de trabajadores como -

de autoridades del centreo de trabamjo.

5.2 Importancia de 1a intervencién del Trabsjo Social en el caspe

motivacional industrial,

El Trabajador Social al participar en el 4rea motivacional —-
dentro de ls empress, por su misma ubicacién social estd en condi
de influir positivamente en la comunidad labozral, primera-

greando conciencia en la Directiva de la organizacidén (pgg

ciones

mente,
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tiendo de los objetivos yue ¢ata persigus) de la responsabilidad
¥y compromiso que adquiers para con tedo su personal y bdsiocamen——
te con 8l que paosee menor poder adquisitiva, y desp;rtando el in-
terés de los patrones para que busquen el desarrollo integral de
aus trabajadores, proporcionéndoles en la medida de 1o posible to
das las oportunidades que sean necesarias para su superacidn pues
1o que sllo o8 una manera de que la empresa misma e Bupere (me;g
rando las relaciones humanas entre todo el personal), ademds de ~
hacerles comprander que todas las situaciones que afecten a los o
breros van & iraer repercusiones tanto para estos mismos como pe-
ra la Direccidn, puesto que el costo que teles problemas acarrean
& la organizacifn en cuanto a inaeficiencia, disminucién del ren-~
dimiento, aocidentes ds trabajo, transtornos em la atencién, en -
la disciplina, el inocumplimisnto de las tareas, retardos, &uBGhH=-
tismoa, problemas de salud mental, ete., serdn considerables en -
_términos de desperdicio de dinere, tismpc y reoursos humanos. Pro
blemas que pueden ser reducidos ¢ eliminados a travda de medidas
preventivas o correccionalss que pueden ser implementadas por él
Trabajador Socigl, que al momenito {2l vez representen un gasto uoc
previsio perc que a largo plago sus efeotos contribuirdn a mejo=—
res resultados en la organizacién y consiguientemente en una ma--
yor satisfaoccibn del trabajador en la empresa en la cual ee& miem-

bro integrante.
Por otra parte, el Trabajador Sccial debe motivar & los obre

CUpoBE e
(a) porqué si el trabajo que demespsfian’es rutinaric ymo —-

permite la utilizacién de todas las habilidades que poseen, prové
cando que no encuentren satisfacoién en asu ejecucibn, por tanto -
en la medida de lo posible, debe desportar su interés para que se
entusiasmen por desarrollar sotividadus dentro de la misma unidad
productiva u organizadas por ella que pueden ser satisfactorias -
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rara los trabajadorss, en las que puedan usar todas sus capacida-
des, habilidades, conocimientos, etcs

(b) para que se interesen en su propio desarrollo personal y
s8e sientan estimulados para aprender aprovechando las oportunida-
des que la cmpresa les proporcione, dirigiendo todos sus esfuer--
zos & alcanzar los objetivos de superacifn qus se propongan con -~
dedicacién y satisfaceidn dejando a un lado el hastfo y la indife
rencisa,

De esta manera oon la implementacién de programas motivacio-
nales adecuados elaborados por sl Trabajador Social se podris

+ disminuir la insatisfaccién del asalariado dentro de su ~-
centro de trabajo, lo que podrfa llevar a reducir acocidentes de -~
trabajo, renunciass, retardos o cualquier otra clase de problemas
que llegan a aguejar & los grupos de itrabajadores, pudidndose¢ re-
flejar sus efeotos en las actitudes positivaes del personal para -~
con la empresaj _ , _

+ mejorar la convivencia entre autoridades-obrerés, asf como
antre obraroé—obraros dentro de la comunidad laboral al propiciar
la integracién grupal; |

+ ofracer a los trabajadores mayores alternativas de que en-
cuentren en sl lugar donde trabajan actividades o eventos que lus

~permitan satisfacer sus necesidades desde las do més bajo nivel ~
hasta las de mfs elevado grado, tanto en forma personal oomo gru=

pal, pudiendo reperoutir sllo para que se sientan ;wtivados a es-

. tableoox en sus hogares adecuadas relaciones humanas entre.todos ... ..

los integrentes de su familia Yy los de su comunidad en general.- 

Ang pues,; los programas motivacionales que elabore ei Traba-
Jjador Sooial deberdn tensr como objetivo principal mejorar las —=-
aondiciones integralas de vida ds los obraros; de tal manera que
los preparen para la mejor sclucién de sus problemas, proporcic .

néndoles los suficientes elementos que les permitaen participar —-
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ooncientemente tanto en su perfeccionamiento pereonal, como en el
desarrollo del centro del trabajo en el cual prestan sus servi—-
cios, de Bu regién y del pafs en general.

Por tal motivo los progrumas motivacionales a desarrollar -
pueden ser entre otros, de dos tipos:

(a) programas de ensefianza escolar para la poblacién obrera
(progrémas de primaria y seocundaria abierta para adultos);

(b) programas de cupacitacién y desarrollo para la misma po-
blacién trabajadora, que incluyan no s6lo la capacitacién y adies
tramiento en el trabajo sino también en equellos aspectos que per
mitan hecer del obrero un ser capaz de partioipar en los proble-——
mas de higiene y seguridad en el trabajo, de salud, de utiliza-—-
cidn del tiempo libre, sto.

Para la elsboracién de los programas motivacionales se pus—-
den emplear algunos de los enfoques que 8¢ le dan a la motivacién
(aunque &stos persiguen bdsicamente incrementar la producfividad’
del trabejador), prasentando todos ventajas y desventajas, tales
sons

(1) Enfoque paternalista, Parts de la suposicidn de que ei -
un individuo se siente satisfecho an su trabajo estard motivado -
para desarrollar sus labores en forma produdtiva, ¥ para lograr —
tal satiefaccibn se le deben proocurar condioiones de trabajo favo

rables que propicien seguridad, comodidad y entusiasmo en los tra

© 2 /bajadores,  asf como-un sinnfmerc de recompensas inocondicionales . —-.-

' (que no estdn determinadas por la actuacién de los mismos dentro

- de la empiesa sino sélemente por ser partes integrantes de ésta),
repartidas en forma uniforme & todos, de mansra que el trabajo se
constituye en un medio que satisface el mayor nimero de necesida~
des dél individuo, obﬁsniendo de su trabajo ouanic deses, lo que

propiciard que deéarrolle sgntimientos de agradecimiento y lealw—
tad a sy empresa que tenderd a manifestar esforzfndose én traba—
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jar y producir més. Entre las recompensas que pueden otorgarse se
encuentran por ejemplo, las prestaciones en sus diversas modalidg
des: ayuda para transpories, para renta, pensiones, seguros de vi
da, beoas para estudiar, incrementos salariales, etc. Sin embargo,
por los estudioé yue B8e han realizado se ha llegado a concluir --
que las recompensas incondicionales s8i bien ayudan a las empresas
a atraer gente y a evitar la posibilidad de que los trabajadores
abandonen la organizacién, sin embargo, una vez que permanscen --
dentro de la misma tzles recompensas no ayudan a motivar a la gen
te en su desempefio en el trabajo. Asf que este enfoque no contri-
buye a incrementar la productividad del empleado, en virtud de -~
que no considera que las personas reaccionan de diferents maners
ante los estimulos recibidos, por ejemplo, babrd quienes al saber
que los beneficios se dan a todos por igual, ya no sientan ningin
estimilo o recompensa de acuerdo a su particular desempefio. Si -=
bien es cierto, gue pueds ser un buen est{mulo motivente el ofre- .
cer mejores condiciones de trabajo que satisfagan algunas de las
necesidades de los trabajaderes e inclusive pueds contribuir a me
jorar las relaciones entre obreros y patrones, sin embargo, no --
contribuye a motivar a los trabajadores para que efeotden en for-
ma efectiva su trabajo (incremento en la productividad).
(2) Enfoque cientffico. Se considera que no deben dérseles a
los trabsjadores recompensas incondicionales sino que éstas vayan
‘M,determlnadas al desampeno que tengen (asf que no hay 1gualdad en
wﬁla rapavt'cldn de p*emlos) e igualmente ‘8¢ ineliyen las’ sanciones. .

-Entre lzs recompensas se- tienen loa increnentos salariales, los =
agcensos en los puestos, reconocimientos que se dan a los trabaja
dores en base al esfucrzo y logros en su dessmpefoc, etc., y entre
los ocastigos sae encuentran desde llamadas de atencién hasta gl =
despido, en caso ds que el rendimiente Be encuenire por debaje de

las normas establecidas o por infringir procedimientos, etc. Se -

137



basa este enfogue en las recompensas y castigos que sefiala 8l —m—
principio psicolégico del refuerzo, en el cuel se dice que si una
persons realiza una accibn e inmediateamente se le reccmpensa, hay
mayor probabilidad de yue dicha accidn vuelva a repetirse y vice-
versa, 8i es que la accién llega a ser ignorada o bien castigada,
por lo que hay mayor probabilidad de que dicha accién no vuelva a
repetirse. Aqui se le da un importante papel al dinero como moti~
vador del comportamiento humano, de manera gue asf e8 como s8¢ &8
timula al individuo, ya que al hacer su trabajo puede ganar o -—=
bien perder al no realizearlo,

Ademds en este enfogque se da un sistema de motivacién basado
en controles externos, es deoir, que de la fijacién de ciertos es
tdndares, su adhesién a éstos, la metodologia empleada por el in-
dividuo y de los resultados que logre, etc., de 8llo dependerd el
otorgamiento ds las resompensas y de las sanociones. El trabajador
mismo debe conococer hasta gque grado sloanza los estdndares fijados
de manera que ienga conirol sobre los resultados y asf las recom-
pensas y sanciones podrdn servir como elementoe motivacionales., -
Con este enfogue se evita que el trabajador piense u opine sobre
la manera ds efectuar sl trabajo ya que todo le es programado, se
considera b&sicamente al individuo come una méquina pasiva, no re
cibe apoyo de sus autoridades Bino solo su presifn; en ocasiones
as posible gque se les fijen 2 los trabajadores metas qus por su -

nivel van més allé de sus capacidedes lo que se constituye en un

" obstboulo ‘pars ‘que’ progresen. Coneideremos lo’ aigulente, ‘cuando” e

‘un individuo no satisface sus necesidades ya sean fisiolégicas (—
que son las mds tangibles para reconccer en cuanic a su satisfac—
cién), de seguridad, sociales, etc., €llo va & traer consecuem-—=
cias en su cezporiamiento, y el hecho de que &8 diga que el hom—-
bre por naturaleuzs es flojo, apdtico, pasivo, hostil, resistente

al cambio, que actda sole por los beneficios aconrémicos, que le -



;deségradan.las responsabilidades, etc. es 6ompletamente faleo,s ==
Tales conductas en realidad reflejan la insatisfaccidn de sus ne-
cesidades sociales, de estima y de autorrealizacidén, esto es, si
los trabajadores no tienen oportunidad de satisfacer en el centro
de trabajo las necesidades yue pura ellos son importantes, adop—-
tardn tales conductas. Si unz empresa busca satisfacer solo las -
necesidades materiales primarias del trabajador, ello pueds resui
tar ineficaz ya yue si bisn el dinero tiene un valor limitado pa-
ra satisfecer algunas de las necesidades, se puede llegar a con--
vertir en el foco de interés si es el dnico medio disponible, por
ello los trebajadores pedirén miempre m4s dinero al tratar de se-
tisfacer (comprando bienes) ciertas de sus necesidades frustradas.

-Algunoe ds los efectos que puede traer consigo este enfoque
gon: las reacciopgs de loe trabajadores & la presidén de que son -
objetd pﬁeéen ir desde yuejas al sindicato (8i es yue lo %ienen)
o bien, inasistenocias, lentitud en el trabajo, etc.; se condicio-
na el individuo haciendo su trabajo solo bajo la presidn de la au
torided; se pueden formar grupos de trezbajadores de oposicibén a -
la empresa; puede perjudicar gravemente a los trabajadores al S0~
metdrseles a tanta presifén sin permitirles su autoexpresién, lo -
que les puede llevar = estados de frustracidn, conflicto, ete.

(3) Enfoque participativo. Se considers gue el trabajador —
puade sentirse satisfecho con el solo hecho de realizar su traba-
jo. Be trata de yue los trubajadores se sientan autoimplicados —-
cor: ou trznbsjo, comprometidos emocionalmente a ejecutarlo bien y

;t:énorgﬁllﬁearseipor;lardamostracidnzde-qua:sonﬁafeG#iYQEgpﬁrﬂhﬁlf:

canzar los objetivos de la smpresa. Se busca gue el trabajo en sf
sea una meta, que se le proporeciuren a los trabajadores oportuni-.
dedes de satisfacer sus necesidades mediante la realizacién del -
trabéjoky nc a través de las consecuencias de la ejecucién de sus.

labores. Unz de lus ideas o8 "lograr gue el trabajador satisiaga
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sus neceBidades o parte de ellas mediante la realizacién del tra-
bajo en 8f, de manera que la gente goce haciendo una buena labor.
5i logramos hacer considerar a los obreros y empleados que el tre
bajo en s8f no ea un ocastigo, sino una necesidad y una expresién -
de realizacidén personal y contribucién al quebacer colectivo y --
bienestar de la sociedad, estaremos logrando motivarlos,"33

Al trabajador se le debe dar cierta liberted sobre la manersz
en qus debe desemperiar su trabajo, sefialdndole Unicamente los ob-
Jetivos y metas a alcanzar, lo yue permitird que ponge més empeiio
en la ejecucién de su labor. Y si a §sto se le auna que las autoe
ridades no ven & imponer sus ideas sobrs lo yue debe hacer el tra
bajador, odmo y cuéndo hacerlo, sino que sélamente lo auxiliarén
¥y lo orientarédn, se obtendrdn mejores resultados.

Otra caracterfstica de este enfogue es que se busca que los
trabajadores participen en la toma ds decisiones acerca de 108 w-
problemas que esuelen presentarse con motivo del trabajo, & través
de la formacién de grupes de trabajo sm los gue se planteen pro—;'
blemas, se analicen, se euglieran proposiciones y se discutan 1ast
posibles alternativas de acolén, ya que supone que si los trabaja
dores son los que proponen acgciones tendrén mayor compromiso con
éstas y podrdin unificar basta oclerto punto sug objetivoes y metas
individuales con los de la empresa. 1

Habrfa que considerar la efectividad de este enfoque en los

tipoe ooupacionales de los niveles bajoe, ocomo serias por -ejemplo,

el de los obreroa, Y& que por 1o general en el traba;o -que. desammv;w_ﬁé‘

'7panan no tlenen poaihilldades de zmplementnr nuevas farmas de eJe'

ouoidn, ademés de yue Bon acciones constantes, ya deierminddss —-
que no dan oabida & la iniciativa de los trabajadores. Asl tame—
bién hay que reconsiderar lo ya dicho con respacto & que como prg
ducto de mus experiencias anteriores se hen vuelto pasives por el
33 Hspinosa Hernéndez, Op. fit., phg. 66-67.
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control de qQue han sido objeto de manera que buscan satisfacer —-
sus necesidades secundarias fuera del centro de trabajo.

' Como se supone que con este enfoque de la participacidn es -
posible satisfacer las necesidades de mds alta jeraruufa segin la
escala de Maslow, su satisfaccidn dependerf de la fuerze que ten-
gan estos motivos en la gente oon la que ss8 quiera implementarlo.

Puesto yue se pueden satisfacer todas las necesidades de los
obreros (o parte de ellas) si es que se llegan & mezclar adecuada
mente los incentivos requeridos,.por ello el Trabajador Social de
be mane jar (dependiendo claro estd de las caraoterfsticas del per
sonal con el que s8e ve & trabajar asf como de las condiciones de
la empresa en la ocusl se va a participer) loe siguientss elemen—-
tos.para la elaboracién e implementacidén de los programas motiva-
cionales:

(1) La conducta humana es muy variade de maners que no‘puede
aeperarae un comportamiento 1gual entre los trabajadorﬂs, ni que
un mismo incentive los motive de igual manera.

Ademéis de proporcionérssles a los trabajadores szlarios més
elevados y mejorss prestaciones que satisfagan en forma satisfac-
toria sus necegidades primarias, se les deben procurar incentivos
de mfs elevado nivel que satisfagan otros tipos de sus necesida—
des.

(2) Los tratajadores no son inmaduros, tienen sentido de reg

ponsebilidad solo que hey que saber desarrollarle o encausarlo,

(3) Si los obreros muestran poca iniciativa es como produoto ..

”<ael trabajo nonétono, rutxnarlo N pooo compleao que eaacutan (que
les impide el uso de todas sus habilidades), lo que en un momento
dado los hace pasivosi sin embargo, se pusede motivar a la gente -
nacia estados de actividad, incrementarles la responsabilidad y -
deapertarles interés por alcanzar objetivos que son valiosos no -
porqué los demfs esf se lo sefizlen sino porqué ella misma asf lo
llega a considexar, .
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(4) Se debe tratar satisfactorismente a los trabajadores, co
W0 Beres humanos y no como objetos, de mansraz que sientan que sus
gupervisores lom apoyan y no que loe presienan, asf podrédn scre--
centar su sentido de valor personal, esto mismo puade reforsarse
8i sabe el obrero que el trabajo que desempaefia es importante y id-
til, de ahf que se digas que debes ester enterado de lo que es la -
eupress y de ls trascendencia que pueden tener los objetivos que
éste persigue porgué as! comprenderd cuan significativa es su par
ticipacién dentro de la organizaocidm, por ello, es que no sélo se
le debe dar a conocer los objetivos mds inmediatos de lo que se -
pretende alcanzar a través de la partieipaoién del trabajador si-
no que hay que explicarle clmo Be encauga todo ello pars conse——
guir un objetivo mediato o més alto, ya que esc em algo que le in
teresa y que 8i se le explice adecuadsmente llsga B comprender.

{5) A los trabajadores les agrada que se les informe de lo ~
que acontece en ls unidad productiva (qué es lo que sucede en e~
lla, qué ocambios hay, ete., a2demfis de darles ragones de tales he-
chos), puesto que asf se llegan a sentir parte importante de la -
empresa, ademfs de convertirlos aen trabajadores bien informados.

(6) Se debe mantener enterado & cada trabajador de su progre
80 en el trabajo, no se debe olvidar que nunca estd de méde por —
parte de las autoridades, darles una palabra o expresién de alien
tc a los obreros y éstos se sentirdn estimulados porqué aprecia--

rdn que s8f se les reconmoce Bus méritos y sl esfuerzo que deaarro~

ST an: yara ‘trabajar, e

(7) Be dtil 1a formaozdn de equipos do trabaaadores en loa -
que se lleve a cabo la disousidn ds temas refersntes ¢ no al tra-
bajo mismo, en la qus 86 lleguen a conclusiones que pusdan tener
aplicaoifn deatro de la smpresa, de esta manera se sentirén los -
trabajedores ante una elternaiiva para su autoexpresién con 8l —
consiguiente sentimionto de poeitiva waloracidn personal.
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(8) La empresa en la medida de sus posibilidades debe propi—
ciar la participacién de los obreros en la toma de decisiones, --
aunque si ésto no es posible en aspectos del trabajo (no olvidan-
do que el trabajador al ser la persona que desempsiiza laz labor es
quien mejor la conoce) que sea en otras éreas, lo qus importa es
que los trabzjadores sientan que tiensen libertad como para tener
control sobre lo que hacen (y que la empresa se los reconozoa), -
evaluar su propio desempsfioc y el de los demés no importando que -
las decisiones que tomen sean pequefias porqué de cuslquier manera
el obrero podrd desarrollar progresivarente sus potencialidades,
contribuyendo asf tanto a la conseoucién de las metas organizacio
nales como a sentir cierto grado de satisfaccién dentro de la em-
presa.

(9) Se debe buscar que los trabajadores encuentren satisfac-
c¢idn en las relzoiones interpersonales que establezcan con los ds
més, sean jefes o compafiercs de trabajo, ya que es en base a la -
armonfa que se mantenga en el centro de trabajo como pusden dis-
frutar mds los obreros su estancia dentro de éste.

(10) Se debe procurar que el trabajo en sf mismo sea grétifi
cante, sin embargo, si &sto no es posiblie por la naturaleza de la
labor que se bhasa en el mansjo de méquinas, que es poco oreative
¥ estimulante, la empresa ante sllo debs dar la opcién de corear -
las condiciones y alternativas suficientes para que el trabajador
considere la importancia de lograr su satisfacoidén en la partioi-

paclén oue tenga dentro de la empresa en la ocnal 1abora.

& intervencién del Trabajador Socizl puede obtener resultan”Y*t s

dos mis fructiferos para los fines motivacionales a travds de la

integracién de grupos y su manejo por las diferentes dindmicas de
grupo existentes {de acuerdo al objetivo que se persiga) para —--
propiciar el crecimienio de sus miembros tanto a nivel individual

comes grupal,
¢ debe snfatizar que el Trabsjader Social no pueds actuar ~
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aisladamente deniro del contexto laboral, sino que requiere parti
oipar dentro de un equipo multidisciplinario (administradores, —-
peicblogos, etc.) abocados no sélo al cumplimiento de las metas —
organizaoionales sino también al fomento del bienestar del traba-

jador dentro de los limites que le misma empresa establece.
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5.3 Un modelo de Progrema Motivacional para los obreros de la Em~

presa Mabamex, 5.4."

1. Diagnéstico.

Por las caracterfstioass del trabajo que desempefian los opera
dores de produccién en la Empresa Mabamex S.A. y las condiciones
laborales sn que &stos se encuentran:

{a) en general, consideran el trabajo como una actividad &--
gradable a pesar de ser un trabajo rutinario;

(b) no tiehen la oportunidad de desarrollar la iniciativa, -
creatividad o algin otre tipo de habilidades a excepcidn de las -
necesarias para la ejecucién del trébajo;

(¢) no posibilita que el operador tenga conocimiento de los
procédimientos que se siguen desde el inicio de 1a fabricacidn de
un juguete hasta su terminacidn en todas y cada una de las l{ineas
de produccidng

(d) desconocen la magnitud y trascendencis de los objetivos
y metes de la Empresa para la cuel trabajan;

{(e) las relaciones humanas antre autoridades y trabajadores
en general, son regulares ya que hace falta'mayor conccimiento y
comunicacidn entre todo el personal de los diferentes niveles jo-
rérquicos;

(£) 1a mayorfa de los trabajadores se interesan por sobresa-
lir, sentirse valiosos e importantes dentro de la organizaci&n; a

ef como colaborar con, la Empresa para qua sa obtenga el osténdar i

T p*oduocldn," Co

(g) considera la mayor parte de los operadores que la Empre-
8a 88 8u pfotactora por lorque mantienen aétitudea fevorables ha-
cia ellay o ' |

(h) les agrada partigipar en eventos que organiza la Empresa
CORO CONCUISOEy; convivencias, etc.;

{1) mientras gue las necesidadss menos fundamentales para los

145




oparadores son las fisiolégicas, por ser las més satisfechas, las
que surgen como dominantes son una combinacidn que incluye desde
lag de seguridad haste las de autorrealizacifn, todas ellas que -
en un momento determinaedo busoen ger satisfechas dentro de la Em-
presa.

Se debs senalar que todos los operadores de produccifn (que
en su mayorfa son mujeres) saben leer y esoribir y mds que capa--
citarse en el trabajo les interesa participar en actividades re—-
creativas y educativas, principalmente porqué la mayor parte de -
los trabajadores son adolescentes, solteros, cuyos intereses se -

dirigen hacia tales 4reas.

2. Justifiocacidn.

Todos los obreros, hombres y mujeres iienen una serie de ne-
cogidades que no sdlamente el dinero puede cubrir sino que es a -
travéds de otro tipo de incsutivos como pueden llegar a satisfacer
se tales, y la Bmpresa en la cual trabajan se(constituye en una -~
alternativa para ello, ya que ésta a través de difersntes aceic——
nes puede proporcionarles diferentes posibilidades para que lle--
guen a reducir la insatisfacceidén que en un momento determinado —-—
sienten hacia su centro de trabajo, de¢ manera que les provoque ac
titudes favorables oon respscto a sus labores, a sus jefes y com-
panercos, a sf mismos y al ceniro de irabajo en gensral, |

Por todo ello es que se considera necesario implementar el -
%,praaento Programa .que busca motivar.a log. Operadores de produtie~
-joiGn .para que se esfuercen en alcanzar la satlsfacclén (dentro de
lo posible) de Bus n80931dades nés elevadas dentro de la unidad -
prodﬁotiva er la cual prestan sus servicios, de modo gque:

(a) asisten con menos insatisfaocidn a su centro de irabajo;

(b) la Empresa alcance sus objetives y metes propuestos;

(o) se lleguon & mejorar lae relaciones obrero-patronalss.
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Propicidndose de esta manera tanto el crecimiento personal -~

de los trabajadores como el de la Empresa misma,

3. Objetivos.

Objetivo General:

+ Propiciar el desarrollo del esfuerzo ffsico y mental del [
perador de produccidén en el centro de trabajo, a fin de favorecer
su crecimiento personal a través de su participacidn en diferen—-
tes aventos.

Objetivos Bspecificos:

1. Canalizar les inquietudes de participacién de los operadp
res de produccidn en la Empresa a travéds de la Pformacidn de equi-
pos gque desarrollen su actuacién en 4reas del tradbajo.

2. Lograr que los operadores de produccidén desarrollen habi-
lidades y ospacidades no utilizadas durante el trabajo a través -
de actividades dsportivas.

3, Hejorar las relaciones humanas entre los operadbres de ~-
produccién y entre §stos y supervisores en base a la promocién de
actividades recreativas dentro o fuera del centro de trabajo.

4, Incrementar los niveles de bienestar de los operadorss de

produccidn a través de cursos educativos.

4. Motas,
. ‘1. Realizar sl menos una reunién cada 15 dfas entre los opew
,ir&dores,qQ,gpgrm;gpg%}ingg3d9;prqduccién;contsufsuperviSbffféﬁpégf5ﬂ
'“éifglpara el desarrolio de Actividades diversas enfocadas al tra-
bajo. '

2. Lograr al wmenos la participacién de 150 operadores de pro
duccidn en las actividades deportivas de volibol y bésquetbcl.

3. Demarrcllar al menos una actividad recreativa cada 15 dfas

dentro de la Bmpresa,
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4. Ofrecer a los operadores de produccidn un ourso scobre una

materia educativa en el &rea de la salud.

5. Limites.

a) Poblacidn. Bl programa b&sicamente estd dirigido & los o~
peradores de produccién (hombres y mujeres) que trabajazn en las -
distintas 1fneas de produccidn, aunque en ocasiones se requerird
de la presencia de los mupervisores o de alguna autoridad de la ~
Empresa prinoipalmente de la Garencia de Helaciones Industriales,
para las actividades que se realicen.

b) Tiempo. El programa tendrd una duracidn de 4 meses, ini-—
cifdndose a partir del dfa 19 de julio de 1984 y culminando el dfa
28 de ooctubre de 1984, ,

c) Zspacio. La aplicacién del programa se realizaré en las -
instalaciones de la Bmpresa {(como el comedor, sl patio, etc.), Y.
8f como en otras Areas fuera de ellé, principalmente oentros de -

recreacidn aledafios a la zona en yue se ubios la bmpresa.

6. Polfticas.

a) No podrén participar en los eventos o actividades que se
contemplen en el programa los familiares'de los operadores.

b) En todas las convivencias programadas fuera de la Empresa
ol lugar de reunién tanto inicial come final del mismo evento se-

rén las instalaciones de la organizacidn.

o) Las reuniones de los operadores de produccx&n g6 realiza-

duccidn,
d) En los eventos organizados que requieran de la participa-

cifn de alguna autoridad de la Bmpresa, ésta deberd colaborar a--

gistiendo a tales.
a) Todos los recursos materiales gue sean indisvensables pa-
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ra la realizacidén de las actividades programadas serdn proporcio-
nados por la Empresa sin costo alguno para el irabajador.

£} Los operadores de produccidén ya sea en forma individual o
grupal recibirin algin estimulo por parte de la Empresa de acuer-
do a la naturaleza del evento en yue participen,

g) Los suvpervisores de las lfneas de produccién tendrén una
participacidén activa dentro de las actividades programadas.

b) Le participacidén de los operadores an las acciones podré&n

ser voluntarias o no dependiendo de las actividades de que se tra

ten.
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ACTIVIDADES

JULIO

12

13

16

17]18

R0

23| 24

25

26

27

kY

Promooiones de acotividades
recreativas

Convivenoiz con autoridades y todo
ol personal (aplicacibn de dinémi-

oa vivencial)

Proyeocifn de pelfcule recreativa
(dinfmica vivenoial)

Aparicién del peribdioo mural con
el formato de boletfn de la Empre-
Ba

Reuniln de Autoevaluaoidn por cada
1fnea de produccién (por operado--
reg y supervisores conjuntamente,
tanto en asypectos de producecién ——
como de relaciones humanas)

Hounién con .06 Supervisoren para
sxplicarles el objetivo de las Teu
niones que mantendrdn periddioamen
te oon sus supervisados, asi como
para darlss indicaciones de la ma-
nera on quéeé conducirdn las reunio-
nes

Beunidn por linsas de produccioun -
para discutir y opinar sobre Pro~—
blemas de trabajo y personales po-
ra un maeyor ooncoimiente entre los
integrantes de una misma 1{nea

[ Promooién del evento "sugiere ol =

“|ioma de’ tu’ Empresa® por cada.lfneal .l | oot

de produccién

Promocifn de lae clases de depOT—-
“tes ' -

[Tnooripoidn & las olases de depoi—
tes - :




ACTIVIDADES

JULIO

10

12

13

16

7

19

20

23

24

2%

26]27]30

Dfas de préctica de volibol oon —-
Qrisntador

Dfss do prédotica de volibol sin ~-
Urientador

Dias de prhctica de basquetbol con
Qrientador

Dfas de praotica de baaquaibol sin
Qrientador

Inicio de la préctioa de volibol -
con la presentacién del Urientador
y._alumnos

Inicio de 1a prictica de basque t--
bol con la presentacidén de Orienta
dor y alumnos

Promooién del ocurso de Frimeros --
Auxilios

Insoripciones sl curso de Primeros |

Auxilios

Dias de clase del ourso de. Frime-
ros Auxilios




ACTIVIDADES

AGOSTO

10

13

16

20

21

22

23

24

21

28129

30

31

Promocionea de agtividades reoret

tives
GHG0 & un oentro reorsativo par

operadores, supervisorea y autori-

| dandees de la Empresa

Presentaocién de una obra de teatro
(dinfmica grupal)

Presentacién de un Orupo laral y
de_Danza Regional

Aparicin del periddico mural con
el formato de bolat{n de la Bmpre-

. B8

dico mural por los operadores de -~
la lfnea 'Juck en la oajs de misi

ca'

Inicio de la elaboracidn del perig

R

Reunién de sutoevaluaoidn por ocada
1inea de produocidn ‘

Reuniones para disausidn por oada
1inea de producoidn

Promocién del evanto ''sugiere el
Lema de tu Empresa"

Dfas de préotioa de volibol con
Orientador

Dfas da préctica de volibol sin
Orisntador

Dfas de préctioa de bamquetpol con
Orientador

Dfas de prdciica de basquatbol Sihl

‘5f inentador

ros Auxilios

Dfas de olase del curso 36 Prime—=T




ACTIVIDADES

SEPTIEMBRE

10

11 pe2

13

14

17

18|19 {20 [21

24

25

26127

28

Promociones de sctividades reorea-
tivas

Proyecoidn de pelicula Tacreaviva
(dindmica vivencial) .

Inscripciones & la Tardeada Artis-
tica

Tardeada Artistica en 1@ que parvl |
cipardin cantantes, declamadores, -
misices, eto., todos ellos into—--
rantes de la planta de producoidén
%oparadoras) de la misma Bupresa

Aparicidn del periddico mural con
el formato de boletin de la Empre-

58

Tnioio de la elaboraoion del perig
dico mural por los operadores de -~
la 1inea 'Ve y escucha I'

Reunidn de autoevaluacidn por cada
1fnea de produccién

Rouniones pars diScusibon por oadl
1inea de produccién

Entrega de sugerencias del Lema 49
1a Empresa por oada 1inea de pPro~--

duccidn
Dfas de préctioa de volibol con U.

Dfas de précticd de veIibol SIN U.

Dies de préotica de basqueibol SUL

colcopdentedory i T o e R
“Dias de préotica de basquetbol SIm
Orientador ‘

Dias de clase del ourso de Frime-=|.

ros Auxilias




ACTIVIDAIES
1l23laqs | 8] 9loi1 |12/ 15{16]17]18 |19 | 22| 23] 24 25] 26]2930 |31

Promoociones de esctividades reorea-

tiyas

Demostraoidén por parte de los par-

ticipantes al curso de Primeros Au
alpin tema de interés

Convivencia de olausura del Progr
ma con todo el personal, en la que
se haré entregs de oconstancias a -
los partiocipantes al curso de Pri-
meros Auxilios, se hard la premia-
oibn a la linea de produccibn que

sugirié el lema ganador de la Eo--
presa. Se hard péblico el reconoci
miento & todos los operadores de -
produccién que de alguna u otra ma
nera participaron en el desarrollo - : ,

del programa
Aparicién del periddico mural oom
el formato de boletin de la Bmpre- ’

L B8
[Reunidn de sutocevaluacidn por cada !
{

1fnea de producoidn

Reuniones para discusidn por cada
1{nea de produceién : 4
Dfas de préctica de volibol ocon Q.
Dfas de practica de volibol sin U,
Diss de préoties de basgqueibol con , ‘ i

...|Orientador. ' | A

[ Dtse do préctios de asaweteol sun | A 11~ T A A |1 | A4 | |44 | T 111

Orientador '
Dias de olase del ourso d =

ros Auxilios




8. Organizacién.

Los recursos humanos yue ss reguieren para llevar z cabo el
presente programa son:

+ Un Licenciado en Trabajo Social.

+ Un Orientador de Zducacién Fieica.

+ Un Orientador de Primeros Auxilios.

Bl Licenciado en Trabajo Social serd la persona responsable
de las actividades que se organicen, de dirigir las reuniones, de
aplioar dinémicas grupales, as! ccomo de establecer la coordina—-~
0ién necesaria con las Instituciones o servicies que se necesitan
para la ocorrecta marcha del mismc. Llevard a cabo la promocién de
los eventos a realizarse y se encargard de mantener informados a
todos los operadores de produccifn, supervisores y autoridades de
la Empresa de la participacidn que deberdn tenar en teles.

Para las actividades deportivas serf el Orientador de Eduoca-
cién Fisica el responsable de dirigir las précticas y de tener —-
control sobre los asistentes a ellas.

Tanto pare las actividades deportivas y recreativas, as{ co-
mo al curso de Primeros Auxilios, las inscripciones se realizarédn
con Trabajo Sociael en las fechas ya seiialadas.

Las clases de Primeros Auxilics se impartirdn los dfas lunes,
midrcoles y viernes de 17:00 & 18:30 hrs. en el comedor de la Bm~
presa., El Orientador serf el responsable de tener control sobre -

los asistentes ¢1 curso.

mlércoles y viernes de 173100 a 18:30 hrs. en el 4rea acondiciona-
da para tales prdciicas por la Bmpresa.

Lae actividades recreativas tendrén lugar los dfas martes de
17100 a 18:30 hrs. en el comedor de la Bmpresa, a excepcidén de la
que 8e efectuard an un centro de recreacidén fuera de la organiza-

cién en dfa sdbado con un horaric de 8:00 a.». a 16:00 p.m. En es
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ta actividad se proporcionarédn alimentos y transporte sin costo -
para los trebajadores. sn la primera y dltima convivencias que es
t4n contempladas entre las actividades recreativas se servird un

refrigerio para sus asistentes.

Las actividades de trabsjo por liInes de produccidn se llsva-
rén a cabo los dfas jueves ds 17300 a 18100 hra. en el comedor de
la Bmpresa. Para este trabajo de grupo el supervisor de cada l{--
nea aer& el rasponsable de conducir las rsuniones. La asistencia

de todos los operadores z ests tipo de reuniocnes deberd ser obli
gatoria. Paras las autosvaluaciones que oada lines de produceién -
haga, contard cada uns de ellas con un tablero colocadoc en una zo
na especial para ello (zccesible a todo el personal), para que en
las fechas ya sefinladae un operador de produccidén el cual se esta
ré rotando mensualmente sea quien coloyuv Bobre el tablero los re
sultados obtenidos, producto de unae reunidn previa en la que se -
contarf con la partlcipacién da todos los integrantes de cada 1f-
nea.

BEn cwapte al evento "Sugiere el lLema de tu Empresa", el jurs
do que califique las propuestas estard integrado tanto por autori
dades de la Bmpresa como por trabajadores de la misma (elegidos -
al azar) en partes iguales. loe premios sersdn fijados por las au-

toridades de la Emprssa. _
Para tados los aventos recreativos, deportives y de trabajo

., B deaignaré a una, parsona reaponsable de tomar fotografias aobre _ .

An'allos, a fin do ocontar con material para s elaboracldn del pe--—‘"
riédico mural., Cada linea do produccidn u operadores en particu--
lar podrén dar sus aportaciones para el periddico mural a la 1f--
nea de produccxdn responsable de elaborarlo, las que podrén ger -
inoclufdas en el mismo siempre y cugndo sean de interés para la po
blacién. Los primeros periddicos murales serdn slaborazdos por Tra

bajo Social a fin de que los trabajaderes se den cuenta de la ma-
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nera en que se realiza y las partes que lo integran. usn el perid-
dico mural siempre se resaltarf lo importante y valiosc gue resul
tan ser las aportaciones y la participacidn de todos los trabaja-
dores en lo realizado. Trabajo Soocial me encargarf de dar todas -
las orientaociones que el personasl solicite.

Bl Trabajador Social llevard a cebeo una reunidén preliminar -
con los supervisores antes de que 8e realiocen las reuniones por -
1ineas de producoién, a fin de sensibilizarlos sobre el papel que
deben desempefiar como lideres de grupo, convirtiéndose en propi--
ciadores de une mayor comunicacién entre supervisor y supervisado,
procurando vencsr las barreras de comunicacidn que suelen presen-
tarse enire ambos, a fin de crear un ambiente de trabajo de respe
to y confienza, en el que estimulen la partioipacibn de cada uno
de lbs operadores ocon respecto a los temas que se tratsn.

Con la finalidad de que el desarrollo de la programacién se
realice en forma arm8nics, debe sefialarse que ésta no serd rigi--

da sino Que astard Bupeditada a8 los recurses con gque se cuente en

ta propia Empresa.

9. Presupuesto.
Los reoursos materiales que Se requisren para el funcionfew—=
miento del programa sont
una oficina para Trabajo Socialj
- el drea del comedor de la Empresaj
L las éreas aoondlciona&as por la Emprasa para laa préct1oaa

"daportlvas;

« 20 balones de veolibol y basquetbol;
- 2 rodes para la ocancha de volibolj
-~ 6 aros para las canchas ds basquetbol;
~ 2 peliculas;

- 1 proyector;
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2 camiones (servicio para el paseo);

[}

1 aparato de sonidoj

§

1 micréfonoy

10 listas da‘asiatencia;
200 hojae blancas;

1 pizarréng

1 caja de gises;

50 marcadoree de colores;

t

- 8 tablercs {uno para oada linsa de produccién);
150 ocartulinas;
~ 1 cémaras fotogréfica;

1

4 rollos ds fotografiaj
4 rollos de ointa adhesivay
440 platos, servilletas, vasos, tenedores,

‘alimentos (carnes friss, refrescos, pan, etc.).

Los gastos por concepto de recursos materiales requeridos seg

 rén absorbides en su totalidad por la Empresa.

10. Coordinacién.

Para el cumplimiento de las actividades artfstiocas y recrea-
tivas programadas, la Empresa establecerd coordinacién a travds -
de Tiabajo Sccial con el Instituto Mexicano del Seguroc Social de
la Ciudad ‘de Tijuana, para que a través del Centro de Bienestar -

© 2 Familiaxr 8o pueda obtener la participacibn de grupos de baile, =< '

‘canto y actneoién, asf como el préstamo de pelfculas, de manera -
que las actividades no representen un gasio exoesivo adicional a

la Bmpresa. Asimismo los Orientadores de Primeros Auxilios y de B
ducascién Fisica serdn sclicitados al mismo Centro de Bienestar Fa

miliar.
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11, Supervisién.

Todos los supervisores de lineas de produccién deberén entre
gar una crdénica de cada reunidn que celebren con los operadores -
de sus lineas respectivas a Trabajo Social, posteriormente se po-
drf designar a un operador de produccifn diferente para cada reu-
nién a fin de que todos los miembros de la linea de produccidn —-
participen en la elaboracién de crénicas, previa explicacidén de -
la manera como se elabora dsta.

Trabajo Social supervisard en forma ocontinua el desarrollo -
de las reuniones por lfnea de produccidn, las prdcticas de depor-
tea, y las clases de Primeros Auxiliocs en forma alternada; asf oo
mo también supervisarf la elaboracién de los periddicos murales -
en cuanto & contenido, calidad, etc. para que puedan ser presenta

dos finalmente a la comunidad laboral.

12. Evaluacidn.

4l finaligzar el programa se llevard a cabo una evaluacifn -
ooh la participacidn de trabajadores, supervisores, orientadores,
Trabajador Soclal y autoridades de la Smpresa,a través de una reu
nién grupal, en la que cada lInea de produccidn llevard por escri
to una evaluacién de todo lo llevado a cabo (previa elaboracién),
asimismo se permitird la libre expresién de las opiniones de los

operadores o cuglquier otirs persona que desee dar una aportacidn

& la reunidn.

“Pinelmente se hard una: evaluacldn del programa con 1a parti— R
cipacibn de la Gersncia de Relaclones Industrlales ¥ TrabaJO So--"“J“'lTT7*°3”

cial.
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CONCLUSIONES

El trabajo es una actividad que puede propiciar el desarro--
llo humano, constituyéndose en un medio de superacidn personal --
que dignifica y ennoblece a quien lo ejacuta., Sin embargo, en ——-
gran parte de las ccasiones es considerado el trabajo dentro de ~
le industria como causa de stiress, conflictos y frustraciones en
los obreros, porqué éstos solo encuentran tareas rutinarias, mond
tonas, 8in valor ni sentido alguno, en un medio ambients laboral
que se torna cade vez més cadtico, dada la falta de elementos mo-
tivacionales que tiendan a légrar una estancia més satisfactoria
de los trabajadores dentro de ls empresa en la cual prestan sus -
servicios. Ante tel problemética, es necesario que el obrero lle-
gue & valorar su trabajo (teniendo mayor conocimiento de su labor
y del entorno en el que se halla inmerso) para yue pueda llegar a
al a comprender la importancia de su labor y de su participacién
en la unidad productiva en ﬁnAcontaiio més amplio, lo que le per-
mitiré & su vez, autovalorarse dentrc del 4mbito laboral.

No puede hacerse una generalizacifn en ouanto al motivo més
fuerte que dirige el comportamiento de los obreros, pues cada Ue-
no de elles poses uns perscnalidad propia y asimila de diferents
manara las influeng}as que recibe del medio ambiente que lé rodsa
(1l4nese contexto econémico, politico, social, cultural, normes -

grupales, aspiraciones personales, etc.), adoptando actitudes y -

'-uconductau diferentes del. resto de los deméa._Sln amhargo, la Ol

presa gue dbsee motivar a su perecnal debe partlr del heoho de =
que cada trabajador posee ademds de las necesidades fisiolégicas
otras de mds elevado nivel, que pueden ser satisfechas si no en -
su totmlidad al menos en parte a travéds de incentivos que la 6M-~
presa pucde proporcionarle. Lo que lleva a conasiderar que en los
trabasjadores hay une mezcla de necesidades que pueden ser predoﬁi
nantes {y yue son las més putenies para dirigir la conductsa), dg
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manera que tanto es ilmportante parz ellos el contar con un empleo
esteble como el deseo de inorementar los sentimientos de importan
cia y de valor que tienea de s{ mismos, sentir el aprecio, buen -
trato, raapqto ¥ reconocimiento de sus superiofes Yy companieros de
trabajo, tener la posibilidad de ser escuchados, ser sujetos dig-
nos de confisnza dentro ds la empresa, en donde se lses estimule -
su participacibén, desarrolldndoles su capacidad de expresién y --
oreatividad, por lo qus todo® estoe incentivos si es que lleganr a
encontrarlos los obreres dentro de su centro de trabajo serén de-
terminantes para modificar las actitudes negativas gue puedan &--
doptar hacia éste (8i es que el trabajo en sf mismo no es un fac-
tor que motive y estimule al trabajador), lo que permite sefialar
que la empresa puede lograr une mayor acepiacién de los trabaja--
dores hacia sf misma a través de un sistema esdecuado de incenti--
vos, en los que se combinen una serie de motivos: econfmicos, de
seguridad, afiliacidn, estima y autorreelizacibn, y ademés de men
toner (o establecer) procesos de comunicacién amplios y adecug—-—-
dos enire autoridades y trabajadores.

El Trabajador Social por su acercamiente 2 los problemas y -
necesidades de la poblacién traebejadora, es el profesional que --
puede como miembre de umn equipo multidisciplinario sensibilizar a

loa miembros de la GCerencia de la empresa para que proporcionen -

qboportunzdadea auflclentea ‘a los obreroa, @ fln de que 6stos desa— ; ,
" rrollen habilidades que ‘pasta ‘o1 momento no han sido utilizadas - 0

durante la jornada de trabzjoj; resaltaqdo el compromiso QUe BQ=—=
quieren las autoridades por ‘la superacién de su personal, lo que

traerd beneficios que se raflajarén_en el crecimisnto de la orga-
nizacidén, El Trabajador Sccial a su vez, puade motivar a los tra-
bajadores (entendiéndose por motiveoidn, la fuerza que dirige el -
comportamiento del individuo hacia la satisfaccidn de sus necesi-
dades y qus ¢8 producto de influencias individuales~internas, gru
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pales y ambilentuaies) & travéds del manejo de grupos y la aplica——-
cidn de dinémicus grupales, para que se esfuercen en satisfacer -
sus neceaidades dentro del centro de trabajo y despertarles al —-
mismo tiempo nuevos interesses que los lleven a una realizacidén no
solg dentro del ambiente laboral sino tembién fuera de éste por -
medio de la programacién de acciones destinadas u# tal fin. Razo--~
nes por las cuales el Trabajedor Social tiene grundes posibilida-

des de ampliar su proyeccidén dentro del campo industrial.
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SUGERENCIAS

~ E1l Trabajador Social como profesional que tiene un compro-
miso para con los doméds seres humanos y que lucha por crear conil
ciones m4s humenas en la sociedad a fin de que éstas tengan sus -
reperousiones en todes los individuos y en lo que les rodes, no -
puede dejar de intervenir o de ampliar su proyeccién en sl 4rea -
industrial por las contribuciones que pueds hacer al motivar a to
do el personal que labora en la empresa (entre otras funciones) a
través de programas motivacionales adecuados para cade nivel je-—
rdrquico, para propiociar el bienestar de los trabajadores e inore
mentar la eficiencia de dicha organizacidn, por lo que serfa fac-
tible que dentro de cualquier unided productiva existiera una 0fi
oina de Trabajo Social la cual trabajara estrechamente con el 4.-
rea de Recursos Humanos.

- La empresa debe ayudar & que ocada trabajador desarrolle --
sus caracteristicas personales para favorecer su orecimiento y --
realizacién como ser humano, de manera que en el desempeiio de sus
labores cotidianas pueda sacar el mayor provecho de sf mismo en -
beneficio no solo propio sino también de los que le rodean, ésto
ge puede lograr a través de programas continuos de desarrolle per -
sonal.

- La empresa debe preoccuparse por investigar todas ayuellas
aituaciones que pueden ser la causa de frustiraciones y conflictos

er su personal, que por consiguiente tornan cadtico sl ambiente -

“~&6"tra5aﬁd’y”&ificuitdnfél‘irabajador‘alldeaempaﬁo;da sus diferen .o

tes labores provoofndoles cierias aoctitudes de rechazo hecia la -

organizacién.
-~ La empressa dobo prolongar su actuacidén de manera que no sé
lo sea un centro de trabajo sino que abarque la modalidad de cep-—

tro de accidn educastiva para todo el personal (puesfo que 6llo —~
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puede redituarle beneficios), ouyos alcances lleguen hasta la uti
lizacidn positiva del tiempo libre, lo cual pusde resultar no muy
costoso 8i @s que se lleva a oabo una planeacidén adocuada de las
acciones que contemple los propioe recursos con Que cuenta la mis
QB SEPresa.

- La carrera de 1lr: Licenciaturs en Trabajo Socizl debe con—
templar en sus planes de¢ estudio, la imparticién de mayor ndmeroc
de materias relativas a la Administracién (por lo mencs un ssmaes-
tre adicional al que ya nxiate), puesto que para oualquier &rea -
a la que se vaya a dirigir ol profesional de Trabajo Sogial siem-
pre necesitard para su intervencidén, auxiliarse de los slementos
gue proporciona dioha 4rea y bésicamente para aquél que quiera ep
cauzar su participacién en el campo laboral-industrial,

« Saria conveniente realizar una investigacidn gque permitie-

ra detectsr le manera en que repercute sl ambilente laboral en el

que se desenvuelve el obrerc sobre su medio familiar (no sélo en
el aspecto scondmico sino también en el de relacionas humanas),
(abe menvionar que aunque algunas de las sugerencias parezoan
utopfas no lo pueden ser tanto on la medida que se logre la inter~
vencidn activa del Trabajador Social dentro del &xea industrial,
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