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RESUMEN

Actualmente, y con la creciente competencia en cualquicr ambito laboral, se
bace indispensable €] desarrollo de estrategias que permitan al individuo sentirse bien
en lo que realiza, sentir que al trabajar esti creciendo, al mismo tiempo que su
empwesa, su propio nivel de vida. Al realizar las cosas con agrado, puede llegar a
sentirse como parte de una familia, con un mismo Gn para todos, ser los mejores en lo
que realizan.

En el presente trabajo se realiza una investigacidn acerca del nivel
metivacional en yma organizacion privada de publicidad encontrando que ¢l factor que
los trabajadores consideran mas importante y menos atendido es el de la comunicacién
en su sentido mis amplio, por encima de factores extrinsecos tales como el salario y su
equipo de trabajo.

Por tal motivo aqui se presenta la comumcacidén como principal fuente de
motivacidn ¢n una orpanizacion humana. Para sustentarlo, aunado a la investigacion
realizada directamente con trabajadores de una empresa de publicided, se reatiza uma
revision de diferemes teorias motivacionales, en las que se encuentran marcadas
limitantes, dado que no parecen adaptarse a todo tipo de condiciones laborales. Es
mnportamte aclarar que si bien no se retoma una fteoria en especial para esia
investigacion, esto no quiere decir que sean descartadas en so totalidad.

Lo que en realidad se busca es que el sistema laboral en su totalidad, participe
activamente, desde la identificacion de los conflictos hasta su posible solocion. Es por
esta razon que la propuesta planteada al final del trabajo se basa en un enfoque
sistémico desarroliado por Bertalanffy en los abos 60s. y que ha tenido significativas
aplicaciones para la Psicologia de grupos, principalmente en el area clinica en la
Terapia Familiar. Aqui se busca extrapolar estas aplicacioncs al ambito laboral
utilizando ¢! modelo estructural que Minuchin (1986) describe en su libro “Familias y
Terapia Famitiar™.

De tal forma, el objelivo general de esta investigacion serd idemtificar los
principales genmeradores de motivacién en una organizacion, y con ello proponer
alguna estrategia que la incremente. En concreto s¢ pretende reesiructurar fa
organizacion a partir de sus propias cualidades y necesidades, utilizando la
comunicacion como principal herramienta.

Fsto tendria una repercusion enorme  tanto a nivel empresa como a nivel
social, puesto que ademds de confar con empresas gue vendan ¢ presten mejores
servicios, también se generaria una cultyra laboral de gran satisfaccion, los individuos
se sentirian parte importante, con un lugar en nuestra sociedad y se mostrarian mas
complacidos y motivados para hacerla crecer.
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INTRODUCCION

El empleo lucrativo permite a las personas obtener dinero para sostenerse a si
mismos ¥ a sus familias, pero ademas, como sefiala Blum (1992) el trabajo se
relactona también con la sociedad, da a las personas una sensacidn de ubicacion o de
desempefiar un papel. En otras palabras, el trabajo permite no solamente subsistir, sino

tambi€n tiende a estabilizar su lugar en la sociedad o macrosistema.

Asi mismo, lz comumcacion, definida como el sistema de comportamiento
integrado que calibra, regulariza y mantiene, segin Bateson (1994) hace posibles las
relaciones entre los hombres, y de alpuna manera permite este proceso denominado
“morfogénesis”, caracterizado por generar una retroalimentacion positiva dentro de un
grupo (sistema) al permitir constantes cambios dentro de una estructura formatl. Es
decir, aun cuando una organizacion laboral extja funciones y jerarquias especificas y
aun cuando todos y cada uno de los miembros de un grupo o sistema iengan que
someterse a reglameﬁtos internos, la comunicacion es el elemento que dirige e

accionar de estos sin someterlos a situaciones rigidas de comporiamiento.

De este modo podemos pensar que tanto la motivacion como la comunicacion
juegan un papel sumamente relevante en las actividades laborales. De hecho se admite
que alrededor del 80% de los problemas serios que aquecjan a las organizaciones
modernas se refieren al factor humano. En México, en donde se cuenta con inmeasos
recursos climatologicos, minerales, forestales, marinos, etc., nos encontramos con |z
triste paradoja de ser un pais subdesarrollado. Pero la principal causa de esto es que
somos suborganizados, subadministrados y subeducados, Como refiere Rodripuez
(1990} nuestros grandes problemas son las fallas humanas.

Es por esta razon que resulta importante comenzar a trabajar con las relaciones
humanas sobretodo en un contexto que asi lo exige como 1o s ¢l ambito laboral, Este
tipo de relaciones con los colaboradores, los supervisores y la colectividad influyen




con mucha frecuencia en lo que motiva a yna persona a producir, restringir su
produccion, permanecer en el trabajo o abandonario o ausemtarse de €1, Estas fuerzas
sociales, sefiala Blum (1992) pueden ser tan poderosas como ciertos incentivos
aislados por la gerencia, tales como premios por puntualidad. premios por cero
accidentes, efc.

Mas aun, habiéndome basado en la revisién tedrica dc diferentes propuestas
motivacionales que a mi parecer s¢ quedan cortas para su aplicacién a un campo tan
heterogéneo como lo ¢s el comportamiento humano, puedo pensar que las relaciones
interpersonales tienen un poder aun mas relevante para ¢l desempefio del trabajador.
Como veremos mas adelante, la Motivacion es un concepto demasiado complejo ¥
resulta seriamente dificil Ylegar a un acuerdo acerca de su origen, a pesar de que el

término ha sido analizado desde diferentes teorias psicologicas.

Ahora bien, si partimos de una postura sistémica, es pertinente hacer referencia
a lo que Schein (1982) analiza para tratar de explicar el término, “a pesar de que los
seres humanos puedan empezar con tendencias biologicas y genéticas muy similares,
desarrollan patrones diferentes de necesidades, motivaciones, talentos, actitudes y
vajores que reflejan el tipo de crianza particular y la situacion sociocultural en la que

se eicuentran”,

Como se puede notar resulta evidente la dificultad para encontrar ese elemento
unificador, del cual podamos decir que puede motivar a todo tipo de persona a realizar
actividades determinadas o a pensar de una manera especifica. Resultaria demasiado
pretencioso planiearse un objetivo de este tipo. Lo que si se busca en este trabajo es
elaborar una estrategia a partir de las propias caracteristicas de cada sistema (en este
caso un grupo de trabajo), aprovechando para ello sus propias cualidades, sus propias

necesidades, es decir, su naturaleza.

Es por este motivo que el planteamiento presentado en este trabajo, sustenta el

hecho de que la comunicacion es el pnncipal elemento motivador dentro de un campo




en el que el hombre es el elemento mas importante para su desarrollo y crecimiento. Y
si partimos de un enfoque en el que el sistema es considerado como un conjunto de
clemenios en interaccion, debemos destacar las relaciones existentes entre fos diversos
elementos de las orpanizaciones a fin de hacer constiente que las organizaciones
conslituyen lo que Arias (1976) denomina unidades integrales, dentro de las cuales

cualquier cambio afecta a la estructura misma v a su medio, en conjunto,

Es decir, la comunicacién, que en este trabajo sera entendida como un sistema
de canales multiples, en el que el autor social participa ea todo momento, tanto si b
desea como si no, por sus gestos, su mirada, su silencio e incluso su ausencia, sera la
principal herramienta para entender al sistema estudiado con todas sus interaccionss,
dado que como se ha descrito, es imposible no comunicarse, a lo mas que podemos
aspirar €5 a comunicar que no queremos coinunicarnos. El mismo Vigotsky (1996)
parecia coincidir con estos postulados cuando criticaba la hipdtesis de Piaget acerca
del lenguaje egocéntrico, de acuerdo al cual hablaria fundamentalmemnte pam si. De
acuerdo a Vigotsky, el llamado lenguaje egocéntrico que se observa cuando un nifio
habla sin tener aparente destinatario para sus palabras, cunple también vna fimcién

social de comunicacion.

Ahora bien, si encontrames que el humane e€s un ser menesteroso por
naturaleza, que cuando alcanza un propdsito, ya se encuentra encaminado a uno nuevo,
¢ incluso casi nunca esta conforme de encontrase estatico, immerso en uma
homeostasis, entonces debemos enfocarnos a una forma de desarrollo que permita al
trabajador pennanecer en un constante cambio, que evite la fatiga, el aburiimiento y de
manera peneral el descontento de este. Esta forma de desarrollo constante y flexible

debe ser la comuntcacion.

Asi podemos aplicar un viejo mensaje oniental del Arte de la Guerra planteado
por Sun Tzu “Por eso cuando he logrado una victoria, no repito una tactica, sino que
respondo a las circunstancias de formas infinitamente variadas™ Esta cita presemtada
por Méndez {(1997) en la revista “Creativa™ especializada en publicidad, describe




claramenie la forma en que puede ser utilizada la comunicacion, invelucrando un
pensamiento estratégico cuando tengamos que enfrentamos al caos ¢ involucrando
también a todas y cada una de las partes del sistema para la bisqueda de las posibles

soluciones.

No debemos olvidar que el principal problema al que sc enfrenta el psicologo
cuando habla de motivacion, no es el despertar la actividad, sino el saberla dirigir.
Sabemos, por medio de la Teora de la Comunicacion Humana, desarollada
principalmente por Watzalawick (1988) que es imposible no comunicarse, Y la Teoria
general de Sistemas, en uno de sus principales postulados, nos dice que cada una de
las partes de un grupo estd intimamente lipada a fas demas, entonces cpnando hay un

cambie en una parte del sistema, lo hay en [a totalidad.

El presente trabajo pretende retomar cada uno de estos postulados para lograr
la reestructuracion cognitiva de los trabajadores de un grupo laboral Toda
organizacion se ve afectada de diferente manera cuando hay un mal funcionamiento.
Si se logran identificar los factores que estin propicizndo esias dificultades, y mas aun
si se hacen del conocimiento de toda la organizacion se puede dar un paso en la
concientizacion del problema. Se dice que los verdaderos lideres consideran los
problemas y los previenen, ante lo cual estoy de acuerdo, sin embargo pienso que esta
labor no es unica y exclusiva de los lideres, sino de todos y cada uno de los miembros

del sistema.

El considerar a todas las partes marca la diferencia entre esta propuesta y
algunas registradas anteriormente en el estudio de la solucion de conflictos. Por
ejemplo Beyodere (§993) realiza una propuesta denominada Solucidn de Problemas
Cura a Cura, en la cual considera pertinente la participacion unica y exclusiva del
subordinado que esta presentando el conflicto y su jefe, a través de su modelo LEGUP
{sigla en inglés de escuchar, explorar, fijar objetivos, apuntatar-y-seguir) en el que el
jefe escucha al trabajador, juntos exploran la naturaleza del problema y lo que debe




modificarse a fin de solucionario, entre ambos acuerdan objetivos concretos y se fleva

a cabo un seguimiento para ver si se han resuelto los confhctos.

Sin dudar que esta propuesta haya tenido resultados favorables, me parece que
en ¢t logro de verdaderos cambios y resultados favorables se queda corta, dado que
solo considera a una parte del sistema y al resto se le deja en ef olvido, tomandose
decisiones hasta cierto punto arbitrarias ya que como hemos visto, tode cambio, por

pequetio que sea afecta de alguna manera al sistema total,

Por 1al motivo en nuestra propuesta s¢ parte de una filosofia sumamente
compleja, ¥ que en los dltimos tiempos ha penerado logros importantes a nivel
mundial. Y aun cuando el trabajo no esta centrado tedricamente en el concepto mismo
de ia Catidad Total, es un hecho que los principales postulados son retomados de esta
corriente. Partimos del procedimiento PAEI (Produccién, Administracion, Empresa,
Integracion), descrito por Chiavenato (1989) en el que se da por descartada la Teoria X
que sugeria que el trabajo era una obligacion, igualmente se deja de tado la Teoria Y
en dande se consideraba que el trabajo era en si mismo una motivacion, y en realidad

se estaba descuidando la produccion.

La nueva propuesta denominada Teoria 7 manifiesta una integracion entre
administracion y produccion para el desarrollo de la empsesa. Considera que gerencia
y trabajadores deben participar por igual para la generacion de la motivacion y el
crecimiento de la organizacién. Si cada uno de los miembros del sistema tene un
conocimiento pleno de las funciones que debe desempefiar, asi como las de sus
companeros; Si tiene por entendidas las cosas que puede y no realizar, En concreto si
la comunicacion se lleva a cabo evitando lo mas posible las ambigiaedades, si cada uno
de los miembros del sistema cumple adecuadsmente con sus  funciones
correspondientes, y si el respeto gobiemna las relaciones en todos y cada uno de los
contactos, entonces las personas se sentirdn méas tolerames, mas agradados con sus

actividades y por ende, mas productivos.




Sobre todo cuando estamos hablando de una organizacion encargada de crear
ideas efectivas para el crecimiento de sus clientes, como es ¢l caso de el grupo aqui
estudiado que se encarga de la publicidad de otras muchas organizaciones. Esta
empresa parte de la revision de todas las partes del sistema al que van a dinigir sus
cstrategias  publicitanas, llamese mercado, medios, posibles consumidores, etc.,
McCann Erickson, como empresa parte del hecho de que teniendo un entendimiento
completo del conflicto, se puede llegar no solamente a su solucidn, sino a evitarlo por

completo.

Asi es que estas esiralegias no son utilizadas inicamente para la realizacion del
trabajo encarpado por sus clientes, sino que estan contempladas para aplicarse cuando
sea requerido con sus diferentes subsistemas (las diferentes areas y departamentos). De
tal forma que si su filosofia es realinente levada a cabo, no serd dificil adaptar una
propuesta con fundamentos e ideas similares como Io es fa que aqui se presenta. Asi,

los objetivos a cumplir durante esta investigacion seran los siguientes:

OBJETIVO GENERAL

Idemtificar las estrategias motivacionales dentro de la organizacidn, y con ello
reestructurar cognitiva y funcionalmente al grupo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

investigar ¢l nivel de motivacion de los miembros del sistema por medio de

entrevisias, para conocer de primera mano sus necesidades y cuahidades.

identificar los principales generadores de conflictes dentro del sistema por

medio de entrevistas.

Elaborar una propuesta enfocada a las partes problemiticas del sistema, pero

que involucre a todos sus integrantes.




CAPITULO 1.
LA MOTIVACION




1. LA MOTIVACION

A. CONCEPTO

Actualmente el concepto de morivacidn juega un papel importante tante a nivel
psicolégico como cultural, debido a la influencia que tiene para que el ser humano
realice sus tareas cotidianas y otros tipo de exigencias tecnolégicas. El concepto es
muy diverso y maltiple, y prueba de ello es que dependiendo del autor que se consulte,
la motivacion puede ser consciente o inconsciente, poede orientar ¢ 00 a la conducta,
puede equivaler al impulso o ser diferente de €l, v todos los motivos pueden ser

aprendidos ¢ instintivos,

Ademas, como sefiala Kotler (1986) se puede argumentar que la motivacion es
un factor decisivo para la conducta, o simplemente que es la energia que mueve al
cuerpo o que es una descarga nerviosa de las estructuras centrales especificas del
sistemna nervioso. Por todo lo antenor podemos dar cuenta de que el concepio de
motivacion es un factor dificil de definir en lo que respecta a su naturaleza esencial y

€n como s¢ origina.

Segan Smith (1989) la motivacidn es una nocion muy sensible y ain sometida
a grendes controversias en la disciplina psicologica. Pero controvertida o no, es de

gran importancia, que se logre entender el concepto en su sentido amptlio.

Debido a esta dificullad podemos comemzar por tratar de comprender,
primeramente, el concepte de motivo, “motivacion viene de motivo y motivo viene del
verbo moveré motum, de donde proviene movil, motor, emocion, lerremoto, y algunos
otros” ( Canseco, 1996). Su comprension nos ayudard ya que esta ¢s una palabra de
uso poputar, que suefe emplearse con frecuencia en relatos, como los de intriga.
Ademas todos nosotros tenemos una comprensién intuitiva del significado del término

en estos contextos. Kolb, y colbs.(1985) ejemplifica lo anterior con el siguiente caso:




Tas

“el detective, ai buscar al culpable, pensara siempre en alguien que tenga un motivo,

una razon para cometer €! asesinato”,

Sin embargo, no es tan sencillo como este ejemplo, y de hecho, la motivacion
sigue siendo mal entendida por tratarse de un fendmenc extremadamente complejo y
sutil. Veimoslo de la siguiente manera, un modelo X supone que una persona se
comporta en respuesta a estimulos asociades con un esiado hipolético intemo de
descquilibrio. La conducta se dirige a alcanzar un incentivo o meta que el individuo
anticipa serd gratificante porque restaurard el equilibrio. Con esto podriamos suponer
que €l modelo motivacional es muy sencille. Desafortunadamente, como menctonan
Dunnette y Kirchner (1986) es mucho mas complejo por diferentes factores, entre
otras cosas ¢s dificil hacer una identificacion de motivos, ya que cada persona actia y
piensa de acuerdo a beneficios particulares. Por lo tanto, la necesidad de infenr
motivos de la conducta y de la no conducta complica mucho la comprension de la

motivacion humana.

Dos de los mias grandes tedricos de todos los tiempos como lo son Freud
{1992) y Vigotsky(1982) coincidian en esta dificultad, al menos es lo que se puede
observar en algunos de sus escritos, como una de las cartas dirigida por Freud a su
onovia Martha, en la que le explicaba la razén por 1a que su misiva era nocturna y la
cual decia ... como sabes, ¢l pobre ser humano siente siempre mis necesidad de
afecto por la noche que por la mafiana, porque..., bueno..., hay tantas razones que

seria estéri! mencionar alguna...”

Por su parte Vigotsky hablaba de dos tipos basicos de impuiso de la actividad
humana, el pnmero, al que llama reproductor o reproductivo, estrechamente
relatwmado con la memoria dado que se limita a reproducir hechos o impresiones
vividas; y el segundo que crea nuevas imagenes, nuevas acciones, perlenece 2 lo gue €l
lama funcion creadora o combinadora. Es precisamente esia actividad creadora la que
hace de! hombre un ser proyectado hacia el fituro, un ser que contnibuye a crear y que

modifica su presente.




Entonces motivos hay para todos los pustos, dependiendo de cada teoria, de
cada autor, e incluso en el mismo autor dependiendo de miltiples factores presentes.
Asi, condhictas o formas de pensar semejantes pueden surgir de motivos basicos muy
diferentes, y distintas conductas 0 maneras de pensar pueden resultar a menudo del
mismo motivo bdsico. Esto es muy claro, la motivacion humana no es lineal ni sigue

un mismo patron.

Un motivo rara vez existe solo o aistado. El arreglo y configuracion de motivos
dentro de una persona esta en un estado constante de cambio, por lo que la motivacion
humana no puede reducirse a un modelo de este tipo. En este sentido también debemos
esperar que las personas difieran en la manera gue sus motivos cambian y se
modifican después de alcanzar la meta, y por tanto, es sumamente dificil predecir las
consecuencias conductuales y hasta cierto sentido ideologicas que puede tener un

conjunto dado de incentivos en un individuo determinado.

Por ello es importante avenguar cudles son esas fuerzas que impulsan a la
persona, no olvidande en ningin momento que el ser humano no es un objeto
inanimado que solo se mueve por fuerzas externas, sino que hay en ¢l una cantidad de
fuerzas dindmicas que determinan su conducta. Segim Fingermann(1992) estas fuerzas
obedecen a ciertas necesidades basicas, fundamentales; unas son de orden biologico,
como ia satisfaccion del hambre, de la sed, del sueiio, del descanso y del amor. Otras
son de orden cultural, como la necesidad de compaiiia, de amistad, de consideracién,
de respeto, de alabanza, de prestigio, de comodidad, de ilustracion imelectual o
artistica, de esparcimiento, efc.

Es igualmente importante recalcar, que cuando el individuo satisface
cualiquiera de estas necesidades, es todo él, en su totalidad, quien siente la satisfaccion,
y no como s¢ sugeria con ¢l modelo de la restauracion del equilibrio, en cuanto a la
satisfaccion de una parte del organismo. Como dice Maslow (1982) cuando se ha
calmado el hambre o la sed que nos aqueja, no sdlo es el estdémago el gue siente la
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satisfaccion, sino que es la persona en su totalidad la que se siente satisfecha. Mis ain,
esa satisfaccion repercute sobre cada una de sus funciones, con la exaltacion de las
emociones, haciendo que ¢l pensamiento sea mis hicide y dinamico. Con esto queda
claro que al hablar de motivacion debemos considerar aspectos inlemos como lo es el

pensamiento v no solamente la corducta manifiesta.

Entonces podemos decir que Maslow no considera las motivaciones del
individue en términos de una serie de impulsos, sino mas bien en términos de una
Jerarquia: algunas necesidades superiores son activas en cuanto hayan sido satisfechas
las inferiores. McGregor(1986) dice “el hombre s un animal menesteroso: en cuanto
se satisface una de sus necesidades otra ocupa su lugar”, seitala que cste proceso ¢s
inlerminable, transcurre desde la cuna hasta la muerte.

Con base a los puntos hasta aqui retomades se han sugerido una gran cantidad
de definiciones, siendo abordadas principalmente por psicologos y soci()logos.. Los
primeros han explorado previamente el campo y teorias usadas por los administradores
organizacionales, mientras que los segundos han enfatizado los modelos de

intercambio de la motivacion.

De esta manera, los motivos pueden manifestarse con diferente intensidad no
s0lo de um individuo a otro, sino en el mismo individuo, ¥ pueden variar segin la
situacion; por gjemplo, el obrero puede trabajar horas extras o no, dependiendo de si
considera que necesita reposo, si tienc una cila, si desea quedar bien, si necesita un
pove mas de dinero.

Es importante menctonar que existen dos formas basicas de motivacion:
1.~ Extrinseca: es decir, lo que uno hace con o por las personas para motivarlas.

2 - Intrinseca: que se reficre a los factores auto generados que influyen a las personas

para comgpertarse de una manera determinada o para moverse en cualquier direccion.




Para Rodriguez (1988) la motivacion es un conjunto de razones que explican
los actos de un individuo, o la explicacion del motivo o motivoes por lo que se hace una
determinada cosa. Ocupando su campo los sistemas de impulso, necesidades, interés,
pensamientos, propositos, inquictudes, aspiraciones y desecos que mueven a las
personas a actuar en diversas formas. Por su parte Whittaker (1989) considera que la
motivacion es un término amplio que se utiliza en Psicologia para poder entender las
condiciones 0 estados que activan o dan energia al organismo, generando una conducta
dinpida hacia determinados objetivos. Los motivos o impulsos, como son ilamados

frecuentemente, pueden ser innatos en su naturaleza o aprendidos socialmente..

Mc Teer (1979) coincide con este autor al definir la motivacion como el
conjunto de comportamientos activos, integrados y dingidos del organismo, el cual se

utiliza para explicar estos componzmientos en funcion de:
1. Las emergias que se invierten en la actividad

2. Los factores inermnos y externos que determinan la orentacion de dichos

comportamientos.

Canseco (1996) cita a otros autores que también han tratado de definir el
término de motivacion. Entre ellos se encuentra Young quien la describe como el
proceso para despertar la accion, sostener la actividad en progreso y regular el patron
de actividad. Por su parte Hebb comenta que el principal problema al que se enfrenta
el psicologo cuande habla de motivacion, no es el despertar la actividad, sino darle un
patron y dingirla.

Todas estas definiciones se quedan cortas si reconocemos gue Ia motivacion es
algo mis que una simple generadora de conducta, si Teconocemos que €s un proceso
mucho mas complejo que imvolucra aspectos externos pero también intemos en el

desarrollio humano.




La estructura social canaliza y sostiene la motivacidon de forma especifica,
cuando una persona interioriza un valor, éste se convierte en guia para la actividad
futura, esta interiorizacion significa colocar dentro de la persona modos de actividades
y formas de pensar que se convierien en bases para el comportamiento y el
peasamiento (Dubin, 1974). Esta postura coincide con la que anternormente
sciialabamos de Vigotsky (1982) dado que su camino fue el de aplicar ¢l método
histérico genético sosteniendo que los distintos aspectos de la actividad psiquica no
pueden ser entendidos como hechos dados de una vez para siempre, sino como
producto de una evoluciéon filo y ontogénetica, con la cual se entrelaza,

determindndola, el desarrollo histérico cultural del hombre.

Para finalizar esta serie de definiciones, retomaré la aseveracion sealizada por
Schein (1982) “a pesar de que los seres humanos puedan empezar con tendencias
biologicas y genéticas muy similares, desarrollan patrones diferentes de necesidades,
motivaciones, ialemtos, actitudes y valores que reflejan el tipo de crianza particular y {a
situacion sociocuitural en la que se encuentran”, Este argumento permite establecer los
lineamientos de los cuales partird esta investigacion, puesio que la motivacion es
basica y fundamental para todo ser humano, siendo un facior determinante en
cualquier actividad que se realiza, asi como en los diferentes dmbitos en los que se
desenvuelve {a persoma, Dado que la motivacidén no sdlo es su forma de actuar sino
también su forma de pensar ante todos estos aspectos.

La sencillez de esta ultima definicién, aunada a su precision para describir la
amplitud y complejidad del wrmino, la hace parie importante del presente trabajo,
dado que, a partir de ella serd entendido el concepio de la motivacion.




B. LA MOTIVACION EN LA ORGANIZACION

Anteriormente hemos hablado de la motivacion en un sentido hasta cierto
punto general; ahora trataremos de centramos dentro del ambito industrial. Para esto
partimos de! hecho de que las organizaciones estin compuestas por diversos
elementos, entre elios y con gran importancia se encuentra ¢l hombre, asi que el
esfuerzo del personal es fundamental en et funcionamiento de la empresa, No resulta
entonces dificil saber, por qué es extraordinartamente importante conocer los resortes
que mueven a la accion humana. La motivacion de los empleados en la industria es
uno de los aspectos mas importantes, pero menos entendidos de la Psicologia
Industrial, cuando fa importancia de la motivacion en la industria es trascendental al

abarcar la fase de accion de la conducta.

Dunnette y Kirchner (1986) citan un viejo refran, el cual dice gue umo puede
llevar un caballo al apua, pero’)no puede hacerlo beber. En la analogia, un empleado
industrial puede estar dotado generosamente con todo el equipo fisico, las capacidades
¥y la maquinaria necesaria para realizar una tarea, pero esto no garantiza que &l
ejecutard la tarea. Con esto no pretendo descartar la impodtancia de los factores
externos de apoyo para que el trabajador se sienta alentado, pero no es lo anico. La
misteriosa cuzlidad que lo impulsa realmente a emprender la accion, pasando por los
procesos titemos hasta ejecutar la tarea es lo que se pretende estudiar en el campo de

la motivacion humana en la organizacion, al menos en esta propuesta.

La motivacion se considera como un complejo de fuerzas que inician y
mantienén a una persona en su trabajo; dentro de una organizacién existen fuerzas
interiores en fa persona que inician y mantienen la actividad {autorrealizacion,
impulsos, instintos, deseos, etc.). Dichas fuerzas pueden encontrar canales apropiados
de extension, a través del establecimiento del comportamiento social, asi como

elementos externos que pueden mantener dicha motivacioén.




Especificamente, la motivacion es uno de los problemas mas frecuentes y
urgentes que tienen las organizaciones, pues quieren encontrar la manera de motivar al
personal para que realice mejor su labor, la intensifique o logre mayor satisfaccion.
Pues se podria suponer que con un aumento de salario o simplemente un estimulo
monetano ¢if empleado quedaria satisfecho. Tradicionalmente se ha pensado que se
puede motivar a los empleados de esta manera, es decir, con dinero. Pero en la
actalidad se ha encontrado que tiene una relacidn mas clara como disatisfactor que

como satisfactor,

El gran error de las empresas, seiialan Hemandez v Rodriguez {1994) ha sido
simplificar excesivamente el concepto de motivacion, ya que sc ha supuesto que la
unica razdn por la que trabaja la gente es por ganar dinero. Es por lo anterior, segin
Schultz (1985) que ¢n la sociedad contemporinea el dinero ha perdido su fuerza

motivadora.

De esta manera, para que cualquier empresa cubm satisfactoriamente sus metas
debe contar con trabajadores productivos, interesados en su fabor, con un alto nivel de
desempeiio. Coincidiendo estos dos dltimos autores en que es importante tomar en
cuenta que ahora el empleado no se conforma con obtener un buen pago, sino mas
bien, busca un empleo que satisfaga, ademas de sus necesidades econdémicas, sus

necesidades psicologicas.

En este sentido, Fieishman (1979) plantea interrogantes como jPor qué algunos
grupos de trabajadores limitan su produccidn, mientras que otros producen a niveles
elevados?, ;jPor qué hay personas que abandonan sus empleos?, ;Cuiles son sus
necesidades?, ;Qué metas persiguen al tratar de satisfacer esas necesidades?, ;Qué

factores contribuyen a que haya relaciones de trabajo y satisfaccion en el empleo?

Segin la investigacién realizada por el psicologo ruso Zotora (cita. en

Rodriguez, 1988) los principales motivadores de una empresa suelen ser:
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I. Amistad del grupo, ayuda mutua 97%
2. Posibilidad de desplegar creatividad 60%
3. Importancia social del trabajo 48%
4. Perfeccionamiento profesional 47%
5. Buen 3alario 22%

Si bien la sociedad Rusa no es igual a la sociedad occidental, esta realidad tal
vez no este muy alejada de la que vivimos actualmente en México, y un ejemplo claro
de ello lo podemos observar en algunas estrategias implementadas por la CFE
{Comision fedeml de Electricidad), en donde ademas de buscar incrementar el
rendimiento de la mano de obra, también se enfoca a comceptos como el de la
dignificacién de la persona, el mejoramiento de su entomo laboral, el fomento a la
convivencia y €l compafiensmo. Ademas se invita a hijos y esposas de los trabajadores
para que vean lo que estos hacen para el sostenimiento del hogar, dandole a estos
eventos un toque mas humano {Aguado, 1999).

De la misma forma Blum (1992) considera que la motivacion en el trabajo esta
en funcion de diversas actitudes que poscen los empleados. Estas actitudes tienen
relacién con factores como: salario, la constancia del empleo, las condiciones de
trabajo, las oportunidades de ascenso, el reconocimiento de la capacidad, la evaluacion
justa del trabajo, las relaciones sociales en €l empleo, las resoluciones rapidas de

conflictos, el tratamiento justo por los patrones, entre otros.

Al respecto Rivera (1991) cita un estudio reatizado por Herzberg, Mausner y
Peterson en el cual informan de un estudio con 1 000 empleados, que clasifican
distintos factores de motivacion de acuerdo con su imporancia, obteniendo en primer
lugar la seguridad, como variable mas importante del trabajo; las eportunidades de
ascense cn segundo lugar, mientras que los faclores considerados de menor

imponancia fueron las prestaciones del empleo y las facilidades. Mencionan que para




2t

tas personas de niveles ocupacionales y educativos superiores, los aspectos intrinsecos
del trabajo adquieren mayor importancia, mientras que la seguridad de contar con el
empleo la pierde considerablemente. Esto se debe, al mayor mercado de trabajo que

poseen las personas de ias categorias ocupacionales mas altas.

Me parece importante aclarar que este estudio es realizado en un contexto
diferente al cual nos encontramos actualmente en México, en donde aun las personas
preparadas aftamente en sus estudios presentan dificultades para conseguir un buen
empleo, sin que deje de considerirsele como un buen dato, dado que en este tipo de
investigaciones existen otros factores que se deben tomar en cuenta como: la edad, la
salud, ¢l temperamento, los deseos, el nivel de sus aspiraciones, las relaciones

famihares, posicion social, las recreaciones y las actitudes hacia {as organizaciones.

Ahora bien, si un tmbajador es motivado, su sentir, actuar y pensar se
desarrolla creando nuevos proyectos, teniendo mas iniciativa, actitud de cooperacion,
integracion, trabajo en equipo, etc., y es cuando una organizacion puede decir que esta
en la parte mis exitosa de su existir, pues con gente motivada y satisfecha se crea un
buen ambiente de trabajo, to que ayuda a un mejor desempeiio y al desarrollo humano
(Schultz, 1985).

Para Maslow (1982) el problema es que la mayor parte de los empleados en la
industria modema se hallan tan especializados o fragmentados que no permiten a los
trabajadores utilizar sus capacidades, ni les capacitan para establecer una relacion
entre lo que estan haciendo y ja misién global de una organizacion. Podemos pensar
incluso, que muchas veces no conocen las funciones de sus comparieros de trabajo y

s6lo tienen un conocimiento general de la mision de la empresa.

Con esto una vez mas confirmamos que los factores motivacionales no son los
mismos para un directivo, que para un empleado. Undaneta (1982) investigo los
factores motivacionales de 423 sujetos, hombres y mujeres divididos en tres grupos:
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directivas, supervisores y obreros. Encontro que el orden de preferencia para cada uno

de los niveles jerdrquicos estudiados fue el que se presenta en la tabla 1.

NIVEL DIRECTIVO SUPERVISORES OBREROS

i. Logro Ascenso Ascenso

2. Afiliacion Logro Afiliacion

3. Ascenso Afiliacion fomo

4. Remuneracion Reconocimiento Remuneracion
5. Autoestima Remuneracidn Reconocimiento
6. Poder Poder Autoestima

7. Reconocimiento Autoestima Poder

Tabla 1. Faclores motivacionales mas importantes por nivel jerirquico, segin
Undaneta (1982).

Podemos observar como el aspecto monetario no es considerado en los
primeros lugares en ninguno de Jos tres niveles, siendo relegados hasta ¢l 4° o 5° ugar
en importancia. Mientras que los factores que parecen ser mds importantes son de
naturaleza intrinseca,

Resultados muy diferentes a fos encontrados en el contexto de 1a industria textil
en México en donde segiin Ruiz (1997) los factores mds importantes se dieron en el

siguiente orden:

1. Sepuridad en el empleo (55%)
2. Sueldo Justo (12%)
Opontunidad de progresar (8%)
. Buenas prestaciones (7%)

. Condiciones de trabajo (6%)

™

[N

. Buenas relaciones con mis compaiieros y jefes (5%)

Reconocimiento y participacion (4%)

ol

Retos y logros personales en el trabajo (3%)
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Resulta evidente gue para esta poblacion resulta mas preocupante la seguridad
en el empleo, siendo este un factor de indole econémico, que los factores relacionados
con ¢l bienestar personal, y esto no resulta nada sorprendente si consideramos la
constante inestabilidad, y la dificultad para encontrar nuevos y/o mejores empleos.
Este tipo de investigaciones denotan claramente la dificultad para elegir una estrategia
motivacional en una empresa, puesto que en algunos casos, como eu este (ftimo
repotte de Ruiz{1997) tal parece que la gente unicamente se emplea para tener dinero
y sin embargo ya hemos reconocido, basandonos en otras investigaciones, que son
otros los factores preponderantes para el trabajador. De tal suerte que la investigacion
presentada aqui tendra su propia respuesta, para poder realizar una propuesta propia y

en la que son consideradas las personas a quienes sera dinigida.




€. DIFERENTES TEORI{AS

a) McCLELLAND

Uno de los aspectos mas importantes sefialados en la tabla No. 1, y que de
hecho aparece en los tres niveles, es el logro. Al respecto McClelland (1979) fue de los
primeros que se interesaron en desarrollar wma medida valida de la motivacion del
logre. Utilizando el T.A T.(Test de Murray), preciso: “toda imagen que sugiriera
compelencia como un estandar se relacionara con el logro”. Ya anteriormente
Atkinson (1966) observo que el desempefio real y la necesidad de logro se relacionan
positivamente cuando se suscitan las expectalivas de satisfacer el motivo mediante ¢l

descmpedio y satisfacer otros motivos por medto de la misma accidn.

De hecho, McClelland, ha propuesto la teoria de las tres necesidades, que a
grandes rasgos plantea 1a exisienciz de tres motivos principales de relevancia en

situacién de trabajo:

1. La ya mencionada necesidad de logro, que es el impulso de sobresalir, de logmr

algo en relacion a un conjunto de estindares, esforzarse para tener exito.

2. Necesidades de poder, que es la necesidad de lograr que atros se comporten de una

manera, como no se hubieran comportado de otro modo.

3. Necesidades de afiliacion, enfocadas al deseo de tener relaciones interpersonales

amistosas y cercanas,

Las personas motivadas por ¢l primer factor (logro), se planiean metas que los
impulsen a realizarlas, ya que con ello podran sobresalit y lograr algo en relacién a un
grupo de estindares, los impuisa a esforzarse para tener éxito. EEn cuanto al poder, se
trata de influir sobre las demis personas con el fin de lograr que los otros se

comporten de una determinada forma. Mientras que los motivados por la afiliacion,
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estin mas interesados en establecer contactos personales calidos, de forma amistosa y
cercana. Este ultmo factor aun cuando no parece estar directamente ligado al trabajo
mismo, ¥ aun cuando los directivos lo consideran muy poco, serd muy importante en

el desarrollo de este trabajo.

Ahora bien, McClelland, al igual que Undaneta, observé que hombres de
empresa, sobre todo administradores, cientificos y profesionistas, tienen umna
motivacion por jos logros relativamente mayor que otros grupos de personas en la
sociedad En general dice que este tipo de personas tiemen las siguientes
caracteristicas: Le gustan las situaciones en donde buscar soluciones a problemas y
responsabilidad personal; busca objetivos de logros moderados tomando riesgos
calculados, mas que situaciones de altas posibilidades de fracaso. Por lo general, este
tipo de personas tiende a analizar detenidamente una situacion antes de actuar, ademas
este tipo de persona busca una retroalimentacion concreta de su desempeiio, es decir,
espera que sus superiores o compaiieros manifiesten su agrado o satisfaccion c;()n la
realizacion de su trabajo. Asi, para McClelland lo mas importantes es la motivacion de
logro, ya que este factor es para él el centro de desarrollo economico de un pais
(Nufiez , 1994).

Pareciera ser que los (nicos que pueden estar motivados por la autorrealizacion
y las panas de obtener mayor poder son los trabajadores de un nivel jerdrquico
elevado, mientras que los empleados de range mas bajo solo estarian centrados en el
aspecto econdmico y algan tipo de relacion de amistad. No me pareceria raro
encontrar a un obfero con aspiraciones tan altas como las de un ejecutivo, y menos
dudo que estd sea su mayor fuente de motivacion para realizar de buena forma su
labor; en el Gltimo de los casos la labor del motivador seria la de encaminar la
motivacion de ¢! trabajador con menores aspiraciones a alturas semejantes a las de el

personal mas estimulado.
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Un dato curioso que contradice la teoria de McClelland v que no se ha
explorado a fondo es que en sus mismas investigaciones ha hallado que los mas altos

gjecutivos denotan menos motivacion de logro que algunos de sus subordinados.

Finalmente, el aspecto concluyente, que nos conduce a no retomar esta teoria
camo la base de nuestra investigacion, es que e mismo McCleillan dice que el logro y
la afiliacion son opuestos, en otras palabras, el realizador es un individuo aislado
afectivamente, por o que debe ser individualista, siendo con ello evidente su intencién
de introducir patrones de conducta y valores tipicos de los Estados Unidos, valores que
no deberian ser considerados en una buena organizacion, que desea tener a toda su

gente motivada

b) TEORIA DEL REFORZAMIENTO

Esta teoria, de ongen conductista, establece que el reforzamiento condiciona al
comportamiento, siendo este, producto del ambiente circundante. Este es su principal
argumento, agregande que aquellas consecuencias que se presemtan de forma
inmediata 2 una respuesta aumentan la probabilidad de que ese comportamiento se
repita (Skinner, 1988).

Como podemos notar esia teoria deja de lado el estado interno del individuo,
por lo que autores como Stephen (cita en Nufiez, 1994) consideran que no debe
concebirse como una teoria motivacional, Lo rescatable de esta teoria, en cuanto a el
estudio de la motivacion, es precisamente la influencia que tiene ¢! refuerzo en ¢l
comportamiento en ¢l trabajo, es decit, lo que los trabajadores realizan y el esfuerzo
gue ellos ponen en sus tareas son afectados, en cierta medida, por las eonsecuencias

que siguen a Su comportamiento.
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f::}‘ONDUCT A

ANTECEDENTE CONSECUENCIAS

Figura 1. Este esquema 00s muestra como un antecedente ¢ un hecho en el entorne

desencadena una conducta determinada.

Esta conducta produce una consecuencia favorable que la refuerza. Asi mismo,
esta consecuencia hace que sea mas probable que la conducta vuclva a ocurrir cuando
se repiten ¢l antecedente o el hecho. Werther (1985) nos lo ejemplifica de 1a siguiente
manera “un gerente que advierte que $i lanza una andanada de drdenes urgentes poco
antes de la hora de salida recibe resuliados de calidad inferior, puede ca.mbiz.!r sus
habitos y esperar a las primeras horas de la mafiana para girar ciertas instrucciones. La
renuencia del personal (antecedente) llevo al gerente a cambiar de politica (conducta)
para obtener mejores resultados (consecuencia). Lo que aqui me parece sorprendente
es el hecho de que se empefien en dejar de lado los factores intrinsecos, cuando €s tan
marcada 1a diferencia en el accionar de los empleados dependiendo de la hora, que
lleva implicita diferentes estados de animo, diferentes necesidades y diferentes

intensiones.
¢) TEORIA DE MASLOW

Este autor, ordena jerdrquicamente las necesidades, fas cuales se van cubriendo
en el siguiente orden: en el nivel mas bajo, aunque de fundamental importancia cuando
no se les atiende, encontramos las necesidades fisiologicas, una vez que estas han sido
razonablemente satisfechas, empiezan a dominar la conducta del hombre y a
motivarlo, ias del nivel inmediatamente superior, las necesidades de proteccion

(contra el peligro, las amenazas, las carencias), cuando no hay temores y han sido
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satisfechas las necesidades fisiologicas, sus necesidades sociafes se constituyen en
metivadores importantes de su conducta: necesidades de pertenecer, de asociacion, de
ser aceptado por los demis, de dar y recibir amistad y amor; enseguida estan las
necesidades del Yo que son las de mayor significacion para la administracion
empeesanal y para el hombre mismo, Son de dos clases, las vinculadas con la
autoestima {(de confianza en si mismo, de independencia, de realizacion, de
competencia, de conocimientos), y las vinculadas con la propia reputacion {(de status,
de reconocimiento, de aprecio); y finalmente, como una especie de coronacion de las
necesidades del hombre, estdn las necesidades de autorrealizacion, en que se trata de
desarrollar el potencial propio, de autodesarrollo continuado, de ser creative en el

sentido mas amplio de este término.

Estas dos ultimas necesidades, a diferencia de las necesidades infeniores, rara
vez se saiisfacen puesto que las condiciones de Ia vida modema brindan pocas

oportunidades para la expresibn de estas.

En nuestra sociedad, la mayoria de las personas suelen quedar parcialmente
satisfechas y parcialmente insatisfechas en cada una de las areas de necesidades. Pero
segin Kolb (1985) la mayor parte de fos individuos suelen obtener mayor satisfaccién
de las necesidades inferiores que de las superiores. Maslow ayuda a explicar esta
sttuacion, representando al ciudadano medio, satisfecho en un 85% en sus necesidades
fisiologicas, en un 70% respecto a las de proteccion, en un 350% a las de pertenencia,

en un 40% a las del Yo y en un 10% en cuanto a las de autorrealizacion.

Si bien estas cifras son elocuenies y dignas de tomarse en cuenta mas aun en fa
sociedad mexicana actual en gue son realmente pocas las oportunidades de sobresalir,
también es cierto que no es necesano satisfacer las necesidades que Maslow llama
inferiores, para poder lograr las de nivel superior. Hay personas que no necesitan tener
aprecio o reconocimiento de otros para poder sentirse satisfechos con lo que realizan,

esto como gjemplo.




Las tablas 2 y 3 nos muestran de una manera mas clara como es marcada la

diferencia y por ello dificil pensar en una jerarquia plenamente confiable a la hora de

satisfacer las necesidades laborales.

NECESIDADES

ORDEN DE SATISFACCION

SEGURIDAD
SOCIABILIDAD
ESTIMA

AUTONOMIA
AUTORREALIZACION

w b LA e

Tabla 2. Orden de insatisfaccion de las necesidades, en un grupo de gerentes del sector
privado de México D. F.

ORDEN DE IMPORTANCIA

I

HOMBRES

MUJERES

FACTORES

OBREROS

EMPLEADOS
DE OFICINA

VENDEDORES

OBRERAS | EMPLEADAS
DE OFICINA

a)Tener un jefe

| tomprensivo ¥ justo

3

3

4

5 |

b) Disfrutar més
diss de descanso y
Vacacignes

8

3

7 7

c) Obtener un
salario muy
superior a sus
propias vecesidades

d) Trabajar en un
lugar Empio y
protegido coutra
accidentes

¢) trabajar con
compafieros
simpiticos y afables

) Teoer
opertunidad para
poaer ¢n prictica

L2 propias ideas cn
el trabajo

g} Tener uo trabajo
que d¢ oportnnidad
de destacarse y
sobresalir

h) Teaer ba
seguridad de
cosservar ef trabajo,
siempre que s¢ haga
birn.

*Empate

Tabla 3. Al parecer cada nivel jerdrquico tiene sus propias necesidades motivacionales

para desempefiarse adecuadamente en su'trabajo.
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Asi, mientras que las obreras lo que mas parece importarles es la conservacién
de su trabajo, a otros como los empleados de oficina preficren que se les motive
permitiéndoles poner en practica su propia creatividad. Es decir, tampoco es un
empleo en el que puedan estar seguros de conservarlo y sin embargo tienen un tipo de
aspiraciones diferentes al de las obreras. De esta manera, la jerarquia propuesta por
Maslow parece no adaptarse a un proceso laboral y si no, vasta ver a los vendedores
que coma prioridad solicitan ¢l tener un trabajo que les permita sobresalir, por encima

de condiciones de seguridad o de descanso, por gjemplo.

Un ejemplo claro son las investigaciones realizadas por Arias (1976} (tablas 2
y 3) las cuales indican que la jerarquia de necesidades propuesta per Maslow es
diferente en México. Los intereses maximos de una muestra compuesta por obreros,
vendedores v oficinistas consistieron en trabajar en un tugar limpio, en destacarse y
sobresalir en su actividad, y en tener oportunidad de poner en practica las propias ideas
en ¢l trabajo, respectivamente.

d) FREDERICK HERZBERG

Su teoria, flamada de los “dos factores”, contempla la existencia de factores
motivacionales y de higiene dentro del ambiente laboral. Los primeros, también
llamados factores satisfactorios son de tipo intrinseco, y se basan en lo que Maslow
llama necesidades supenores, como lo son la realizacion, el reconocimiento, la
responsabilidad y el trabajo en si. Mientras que los de higiene, 1llamados
insatisfactorios, son de tipo extrinseco, tales como condiciones de trabajo y
comodidad, politicas de la admimstracién, relaciones con €l supervisor, salarios, y

otros.

Herzberg hace énfasis en que tanto los factores intemos como externos, son

factores importantes para el ser humano; sin embargo las organizaciones han dado




31

mayor imponancia a los segundos, como factores par obtener motivacion en los
empleados. Asi, podemos observar que para Herzberg Ia motivacion no depende de
cosas que vengan de fuera, sino que debe provenir del interior del mismo individuo.
Ademas hace una distincion en cuanto a las necesidades det hombre, reiterando que

son dos las diferentes necesidades que el hombre tiene hablando laboralmente.

En primer lugar habla de un prupo de necesidades biologicas primarnias, un
ejemplo claro es el hambre, que es un impulso biolégico bisico que hace necesario
ganar dinero, asi €l dinero se convierte en impulso especifico. El otro grupo de
necesidades esta relacionado con una caracteristica especificamente humana: la
capacidad de realizacidon y mediante la realizacion, la obtencion del desarrolio. En
realidad esta teoria no me parece del todo adecuada, dado que con ella se corre el
riesgo de adjudicarnos, como sefiala Arias (1976) el crédito por los éxitos y, en

cambio, culpar a alguien por lo fracasos ajenos a nosotros.

En las tablas 2 y 3 basadas en investigaciones en el contexto mexicano
podemos notar que cuando se habla de insatisfaccion, las personas suelen hablar de
inseguridad y condiciones de trabajo, pero por otra parte, cuando se les cuestiona
acerca de su principal fuente de motivacion la denominan como ellos mismos, a partir

de la oportunidad de desarrollarse.

En este tipo de casos los sujetos tenderian a indicar que la satisfaccion se debi6
a que pudieron poner en juego algln aspecto personal, mientras tenderian a arrojar la
responsabilidad de su insatisfaccion a los compaiieros, al supervisor, a las politicas de
la empresa, etc., es decir, a factores existentes en ¢l medio, y en este caso no tenemos
esz intencién, pues pensamos que para que la motivacién funcione, esta debe
tanejarse a un nivel global, en donde cada quien pueda realizar su funcion con agrado

“comagiando” a todo ¢| personal.
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e) CLAYTON ALDERFER

Alderfer (1978) desarrollé su propio modelo de necesidades, encaminadas
principalmente a los deseos y satisfacciones. Para ello se basa en tres categorias
basicas:

I. Necesidades de existencia, que incluyen todas las formas de deseos, matenales y
fisiolégicos. Necesidades de alimento, abngo y dinero. Estas son insaciables y los

individuos tienen cierto grado de satisfaccion que consideran suficiente.

2. Necesidades de relacion, las cuales se refieren a las relaciones con otras personas
significativas, considerando tanto a individuos como a grupos. Estas necesidades se
refieren a la participacion mutua de pensamiento y sentimiento con otras personas

(aceptacion, confirmacion, comprension, etc. ).

3. Necesidades de crecimiento, aquellas que impuisan a una persona a realizar efectos
creativos o productivos en si misma y el medio. Esta satisfaccion se logra cuando el
individuo se encuentra envuelto en alguna situacién que le permite utilizar

plenamente sus capacidades.

A diferencia de otros autores, Alderfer no utiliza una jerarquizacion estncta,
menctona que estas caracteristicas se pueden presentar en forma simultinea, es decir,
la satisfaccion de una de ellas no conduce estrictamente 2 la aparicién de una de nivel

superior.

Este hecho me parece muy importante y acertado, ya que no dirige algim tipo
de satisfactor especificamente a algin tipo de persona por la labor que realiza,
considera que estas necesidades son caracteristicas de cualquier trabajador, y de hecho
engloba desde aspectos materiales hasta los mas personales que se podrian considerar

como intrinsecos de {a persona.

Ademis, la teoria de Alderfer se basa en tres supuestos:
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1. Micntras menos satisfecha se encuentra fa necesidad, mas imperioso es el deseo de
satisfacerla.

2. La fuerza del deseo que lleva a satisfacer necesidades de orden superior crece a
medida que se colman requerimientos de cardcter inferior.

3. Mientras mas frustracion produzca la bisqueda de canales para satisfacer
necesidades de mis alta jerarquia, mas se deseara llenar necesidades de orden

inferior,

Al contrario de lo que ocurre en la teoria de Maslow, que se basa en una
progresidn siempre ascendente en la jerarquia de las necesidades humanas, la teoria de
Alderfer incluye un elemento de frustracion y regresion. En circunstancias en que las
necesidades de orden superior no se satisfacen, Alderfer sostiene que el individuo
involuciona para atender a necesidades mas basicas, incluvende las de caracter
clemental, v que esta certidumbre de necesitar mas, puede conducir a resultados

operativos en todas las circunstancias.

Hasta estos momentos se han descrito diferentes definiciones y teorias
referentes a la motivacion, tratando de enfocarla al campo laboral. Las grandes o
pequeias diferencias, y las pequefias pero elocuentes semejanzas llevan
necesariamente a reconocer la importancia de ambos tipos de motivacion, tamto la
extrinseca como la intrinseca. Es dificil determinar cual de ellas es la que tiene mayor

PESO €N una empresa.

En el siguiente apartado trataremos de disminuir esta duda, a panir de la
revision de casos, tante de reportes encontrados en la literatura como de elementos
obtenidos de personas relacionadas a la tematica. Si bien no puedo estar de acuerdo
con ¢l planteamiento de cada una de esias ieorias en su totalidad, es importante
mencionar que hay elementos muy importantes que he de considerar para la propuesta

finat.
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D. CONSECUENCIAS DE UNA MOTIVACION DEFICIENTE

Al hablar de consecuencias necesariamente debemos considerar ef aspecto de
la productividad. La productividad de una organizacién se determina por muchos
factlores; la motivacion de los empleados y su grado de satisfaccién con el puesto son

dos de ellos, que por supuesto son de vital importancia.

De toda la gama de trabajadores encontramos a los gue esquivan el trabajo, a
los que encubriendo su falta de capacidad y aptitud se hacen pasar por sabihondos, los
que siempre estin de mal humor, los quejumbrosos, los que pretenden siempre ayudar
pero en realidad descuidan sus tareas, los que de plano no cooperan, los que estan
inconformes con todo, parlanchines, entrometidos, apaticos y muchas otras categorias

que de alguna manera bloquean la eficiencia productiva.

Una de las principales causas de que todo esto esté acontectendo en las
empresas actuales se debe al hecho de que se ha perdido el sentido referente a que “las
organizaciones existen para servir a las personas y no estas para sewir a las
organizaciones” (Davis, 1981). Es decir, el valor de la persona ha quedado reducido
ante el trabajo mismo, los trabajadores se perciben como una parte con poca
importancia de la organizacion y entonces no se sienten motivados a realizar de

manera gratificante sus tareas, lo hacen “porque tienen que comer™.

De hecho, al hablar de todas las categorias antes mencionadas, se suele hacer
referencia a trabajadores dificiles, cuando en muchas ocasiones los jefes son quienes
pueden estar dirigiendo incorrectamente su functén como motivadores. De manera
general, el directivo debe cuidar que todos sus trabajadores cooperen, pues cuando un
individuo juzga insuficiente la compensacion recibida, se corre el riesgo de que el
individuo disminuya la intensidad de sus esfuerzos, o en su defecto traiga

consecyencias como el ausentismo, la rotacion de personal y la alta tasa de accidentes.
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a) AUSENTISMO

Una de las actitudes mas frecuentes y comunes que son reflejo del descontento
de los empleados es el ausentismo, es decir “la condicion que existe cuando las
personas no vienen al trabajo para una tarea ya programada”(Flippe, 1978). Es
necesanio aclarar que el ausentismo no siempre es propiciado por factores inkerentes a
la empresa, también se puede deber a problemas familiares o enfermedades en la
propia persona del empleado, asi como aspectos sociales y econémicos que no puede

afrontar €l mismo.

Sin embargo, lo que mas interesa, pensando en condiciones que estén al
alcance de la motivacion generada en la organizacion, lo encontramos en las relaciones
interpersonales, en diferentes dimensiones: £! trabajador con su jefe, en donde este
tltimo no cumple con sus dos objetivos fundamentales, la eficiencia en ¢! trabajo
encomendado y la satisfaccién de sus colaboradores, La relacion dentro del grupo,
dade que la persona que cuenta con aceptacion y apoyo de grupos unidos tiene tasas
menores de ausentismo, mientras que la falta de amistades o de atractivo en el zrupo

puede causar tasas elevadas de ausentismo.

Esta siluacion genera seria dificultades para cualquier tipo de organizacion, ya
que como schiala Flippo (1978) el ausentismo excesivo constituye un costo
considerable para las empresas, aun cuando los ausentistas no reciban paga, va que los
honorarios de trabajo se posponen y sufren senos trastornos, la calidad del producto
tiende a deteriorarse, el sobretiempo requiere de trabzjo extra. Asi que son muchas
mas las consecuencias negaltivas que trae consigo €l no contar con un buen sistema
motivacional dentro de 1a organizacion. En la tabla 4 podemos observar como es que
en el contexto mexicano, este tipo de factores han generado improductividad ¢

insatisfaccion por parte de los trabajadores.
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PROBLEMAS IDENTIFICADOS EN LA PLANTA PROCESADORA (INSPRO) J

]

» Falta de control en las dreas operativas debido a una deficiente labor de supervision

¢ Falta de comunicacion entre areas, provocando confusién en el conocimicnto y

logro de objetivos de la organizacion.

+ D¢bil desarrollo de nivel gerencial, jefatura y supervision para afrontar situaciones

de presidn y crisis.

» Divisionismo entre personal administrativo y operativo.

= Falta de trabajo en equipo basado en la utilizacién de sistemas efectivos de control
para asegurar una adecuada toma de decisiones.

» Tiempo improductivo de la gente, desperdicios y mermas por negligencia del
personat, y por alto indice de impuntualidad e inasistencia.

Tabla 4. Podemos observar como la ineficacia involucra ambas partes, el personal no
estd comprometido con los objetivos y la gerencia no sabe afrontar Yos conflictos (Carcamo,
1998).

b) ROTACION DE PERSONAL

Este es otro de los factores constantes en gran nimnero de organizaciones. Se
refiere especificamente 2 la movilidad o movimiento de empleados que existe en una

empresa determinada. Al igual que en el caso del auseatismo, este tipo de
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movimientos sc pueden deber a diferentes factores, pero en cualquier condicion se

generan problemas y costos como los que Flippo(1978) menciona:

1. Costos de contratacion, que involucran tiempo y factores relativos al reclutamiento,

entrevisla, examen y reemplazamiento.

2. Costos de entrenamiento, lo cual involucra tiempo extra de parte de los demas

empleados.
3. El pago inicial dei aprendiz suele exceder en mucho la productividad del mismo.
4. Las tasas de accidentes en los nuevos empleados llegan a ser altas.

5. Se producen bajas en la produccion en el intervalo comprendido entre la separacion

del empleado antiguo y el reemplazamiento bor uno nuevo.

6. El equipo de produccion no es utilizado al maximo duramc el intervalo de

contratacion y de entrenamiento.

7. Los nuevos empleados tienden, al empezar, a producir grandes cantidades de
desperdicios.

8. Una paga por horas extras es causada a menudo por un excesivo nomero de

separaciones ¥ causa molestias en el cumplimiento de los pedidos.

Asi es que, aun cuando se trate de la scparacion de un mal elemento que no
tenia un buen desempefio ni rendimiento, la rotacion de personal desmoraliza a los
ocupantes de puestos y dafia la imagen publica de la organizacion, por lo que debemos
comsiderarla como una causa directa y a la vez consecuencia de una deficiente

motivacion,
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¢} LOS ACCIDENTES

Los accidentes no solo son costosos para la economia industrial, sino que
también dan como resultado anpustias, dolores o incluso la muerte para los
desventurados individuos que llegan a sufrirlos. El factor humano, comoe causa de
contribucion a los accidentes se puede observar en la figura 2, en la que Blum{i992)
nos menciona las principales causas de accidentes entre los empleados de una
compaiiiz americana (Cleveland Railway Company).

PRINCIPALES CAUSAS DE ACCIDENTES

Actitudes 14
inadecuadas
Falta de i2
reconocimiento de
accidentes
potenciales
Maly cvalvacidn de la | 12
velocidad vy la
digtancia
Impulsividad 10
lrespoasabilidad B
Faha de atencion 8
canslante

Nerviosismo y temor | 6
Visién defectuosa | 4
Enfermedades 4

orginicas
Reaccon lenta 4
Alta presion 2
sanguinea
Senitidad 2 1
Preocupaciones y 2
depresion
Fatigabilidad r
Distribucion 2 et
inadecuada de la
atencion
Wﬂﬂd& 2 1
Verios 3 SO I
[ 3 & 9 12 15 %
Porcentaje

Figwa 2. Causas primarias de accidentes. Cabe sefialar que esta escala se retoma de un
ambiente de trabajo netamente operativo.
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Podemos ver claramente que estos factores, aun cuando se pueden considerar
como individuales, no dejan de tener una carga psicoldgica muy impontante, dentro de
la cual, los directivos tienen inferencia por minima que se le quiera considerar. La
realidad es que si un trabajador no csta adecuadamente motivado, presentari actitudes

inadecuadas, serd irresponsable, tendra temores, etc., etc.

Es cierto que debemos considerar por si solos, factores como el disefio de las
maquinas, factores fisicos de desgaste, ¢l ambiente, y muchos otros. De hecho, como
menciona Blum (1992) se puede decir que el comienzo de una reduccion en la tasa de
accidentes se da en el reconocimiento de que hay muitiples elementos que contribuyen

a4 un percance.

Con ello se pueden generar actos de prevencion que pueden ir desde métodos
actuariales, que principalmente consislen en presentar una serie de datos completa y
actual acerca de los principales accidentes y sus causas dentro de una determinado
contexto, hasta la implantacion de medios educativos, que principalmente deberia estar
a cargo de las gerencias, pero con la participacion comprametida de los trabajadores.
En este sentido Carcamo (1998) encontrd que el personal aprendid que la mejor
forma de llevar al grupo a mejores resultados estd en la medida en que se transmitan
claramente los objetivos y resultados de una determinada actividad, es decir, a través

de fa Comunicacion.

Entendiendo con esto que la participacion de cada una de las partes
involucradas en el sistema total es sumamente importante. La consideracion en la toma
de decisiones involucrando a todos los trabajadores y mas precisamente en todo ef
proceso de comunicacion, como veremos en el capitule II, son una herramienta

elemental para el mejoramiento de la organizacion.
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E. ESTRATEGIAS PARA MEJORAR LA MOTIVACION DENTRO DE
UNA ORGANIZACION

Cuando revisamos algin libros de corte gerencial nos damos cuenta de la
desnivelada importancia que se le concede a los factores endogenos en comparacion
con factores mas bien de tipo organizacional, como lo son el ambiente fisico, el equipo
y otros parecidos. Suponen que con estos tltimos ¢s mas que suficiente para movihizar
los recursos humanos y dirigirlos hacia el logro de los objetivos de la empresa. En
realidad deberian preocuparse un poco mas y de manera vital por lo que hacen sus
empleados dado que el propio rendimiento de un gerente Se encuentra sumamente
ligado al desempefio de otras personas dentro de la orpanizacion, sobre todo al de las
personas que trabajan con y para ¢i.

Es un hecho actual que la motivacion no ha resultado bien dinigida en la
mayoria de las empresas, y como ya hemos visto, se refleja en el constante
ausentismo, la rotacion de personal continua, y ¢l bajo rendimiento. Tolela (1983)
describen en la tabla 5 un modelo de la relacidn entre el rendimiento y la motivacion, y

como se median ambos a través de la influencia de los jefes.

DESEMPENQ DEL EMPLEADO
FACTORES FACTORES FACTORES FACTORES PSICOSOCIALES
ORGANIZACIONALES SOCIALES PSICOSOCIALES ¥ BIOLOGICOS
Naturaleza del trabajo | Grupos de referencia Necesidades Comjunto Genéticos
Ambiente fisico Grupos de Capacidades perceptivo Educacién
Equipo compafiercs Aspiraciones Configuracion
Sistemas de recompensas | Grupos de trabajo Metas persomales familiar
Supervision Conjunto de roles
Informacitn
Metas organizacionales
Estructura organizacional
MUCHA POCA POCA POCA NINGUNA

Tabla 5. Cantidad de influencia administrativa. Segnin esta mvestigacion, 10 Gnico que
interesa b fa empresa es sacar ¢l trabajo, las personas pasan a segundo término.
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Aun cuando parece dificil influir sobre las fuentes de motivacion psicosocial y
bioldgica de los empleados, puesto que llegan al trabajo ya constituidos de una manera
particular; es posible alentar hacia un cambio tanto en las capacidades como en las
actitudes de alguna persona. A través de la comunicacion (tcma que se tratard mas a
fondo en el siguiente capitulo) puede ayudarse a una persona a cambiar sus niveles de

aspiracion y a reevaluar sus objetivos personales.

De esta manera, cuando encontramos que en una empresa hay personas que
tienen un desempeiio mejor que otras, es preciso pensar que siempre hay una razén
que explica la manem de actuar de cada individuo. La forma en que se fleva a cabo el
proceso motivacional es parte preponderante de entre las causas de un malo o

excelente desempefio laboral.

a) LA CONFIANZA

Esto es seguramente lo que toda organizacion pretende, y sin embargo no
saben como lograrlo, o menosprecian las técnicas que se les proponen. Un primer
elemento para que haya buena motivacion son las relaciones interpersonales de entre
las cuales, una muy impontante es le que se lieva a cabo entre admimstrador y
subordinado. Lo primero es la confianza, pues si alguna persona puede tener confianza
en su jefe, entonces tiene ciertos fundamentos para determinar si sus predicciones
sobre el comportamiento del jefe son adecuadas; y cuando menos en algunas
ocasiones, tiene opciones sobre qué hacer. Por esto es importante que los directivos
sean y se muestren como gente competente, con buenas intenciones y lejos de ser
egoistas. Este proceso implica reciprocidad ya que, como sefiala Tolela (1983) “la
confianza entre dos personas se establece asumiendo nesgos”. En concreto, la

confiznza es algo que no puede forzarse.

La posicion del administrador ¢s sumamente dificil, ;Cree la triste historia que

le cuenta un empleado para salirse del trabajo y asume asi el riesgo de que lo




consideren un bobo? ;o actla como supervisor rigido que no transige con facilidad?.

En ambos casos, su comportamiento afectara la conducta de los empleados.

Asi es que, en su calidad de jefe, tiene que definir su posicidn en cuanto a este
aspecto. El tipo de cooperacion que obtiene di las personas depende de si existe o no
confianza en la relacion. “Sus empleados no le mandaran mensajes precisos y francos
si no confian en usted. Deben creer que usted no usard la informacign en su contra.
Deben esperar gue se cumplan las promesas. Deben pensar que usted no se desquitara
con elios si expresan honestamente sus sentimientos. En esencia, deben ubicarto del

<<lado de ellos>> y creer que pueden confiar en usted” (Tolela, 1983},

La importancia de todo esto la podemos observar en la llamada profecin de
auarrealizacidn, que nos cita Margerison (1986). En ella se establece, simplemente,
que la gente sc comportard come uno espera que to haga; por tanto, si uno profetiza
que el trabajo funcionard bien, entonces hay gran probabitidad de que la profecia se
convierta en realidad. Si, por lo contrario, uno expresa alguna duda o incertidumbre,
esa actitud afectara a otras personas, las cuales s comportaran de acuerdo con lo que

uno espera.

Diferentes experimentos en industrias reales sugieren que si una persona con
influencia espera un buen desempeiic de otra persona y es capaz de trasmitirle su
sentimiento, estd accion serd una profecia de autorrealizacion. En realidad, esto no es

otra cosa gue el efecto de la confianza dentro de una erganizacion.

b) EL. SABER ESCUCHAR

Otro punte muy importante es € referente al saber escuchar. Escuchar es vilal,
ya que el sertimiento comin de quienes no son escuchados es frustracion, enojo, dolor
y, a menudo, resentimiento. Para el encargado de un grupo de personas es fundamental

su papel como facilitador de la comunicacion, por lo que se requiere que sea ¢l quien
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la propicie, 1o que significa que debe saber escuchar bien. Si en realidad desea ayudar
a sus empleados en sus problemas de trabajo, los tiene que oir de tal manera que
propicie que le cuenten mas, que hablen con ¢t de forma precisa y no filtrada, que le

digan la verdad de los hechos y no lo que é1 desea oir.

¢) ACTITUD PARA CON EL TRABAJO DE OTROS

Generalmente los directivos de una empresa adoptan una actitud de
menosprecio hacia las opiniones de sus subordinados, Ilevando a cabo tinicamente los
proyectos que ellos mismos proponen, o en todo caso se adjudican méritos que no les
corresponden. En la tabla 6 se muestran las actitudes que suelen tener los encargados

de alguna 4rea de personal en una empresa.

[ TONO DE DECISION
RECHAZO J DESACUERDO CONSIDERACION ACUERDO COMPROMISO
NEGATIVO NEUTRAL POSITIVO

Tabla 6. Actitudes para con el trabajo de otros. Parece ser que cuando una persona

se siente respetada y valorada, su respuesta suele ser mejor{Margerison, 1986)

1. Rechazo El gerente rechaza y descarta ideas de subordinados y colaboradores. Este
€s una ¢aso que como ya hemos mencignado, es muy comimn, en donde el jefe es

visto como alguien que desecha las ideas de otros.

2. Desacuerdo: El gerente parece interesado en el estudio de proyectos propuestos
Pero siempre con una vista criticd y consecuenterente la negacién de la idea. Su

actitud no fomenta la cooperacion, aunque su supervision resulte valiosa.




3. consideracion. Es un término medio. No motiva o desalienta a sus colegas o

subordinados. No apoya ni descarta ideas o proyectos.

4. Acuerdo: Esta convencido de que las ideas o proyectos presentados tienen, en su
opinién, una probabilidad de éxito, Expresa apoyo aunque esta consciente de que
puede fallar.

5. Compromiso: El gerente tiene un firme convencimiento, confianza y fe de que las
ideas o proyectos son buenos. La probabilidad de fracaso la ve como nufa. Se
compromete junio con sus recursos, con las ideas o proyectos siempre que acepte la
importancia de los mismos. Motiva a los demas para que tengan {a misma fe que ¢l

tiene en los proyectos.

Podemos decir que con estas dos altimas actitudes se puede Hepar a una
participacion productiva por parte de todos los sistemas que conforman una
organizacion. Chruden (1980) dice: “Una de las condiciones fundamentales para el
aprendizaje es que, quien va a entrenarse este suficientemente motivado”. Por esto
resulta tan impertante la relacion entre gerentes y subordinados. Estos ittimos deben
reconocer la necesidad de tener la informacion, fos recursos y las habilidades
necesarias para desarrollar Optimamente su trabajo. Mas ambiciosamente, ¢l deseo de

aprender y servir a su organizacion,

Intentando sintetizar lo descrito en este capitulo, puedo decir que al observar
diferentes tipos de investigaciones, en diferentes tipos de puestos y realizadas por
autores representantes de diferentes teorias, hay algo en comim, que pienso es basico:
El ser humano es un ser menesteroso, siempre estd buscando sabisfacer sus
necesidades, necesidades que son significativamente diferentes en cada persona,

inclusive del mismo nivel Jaboral, social, o cultural.
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Entonces, la gran pregunta para la Psicologia Organizacional, enfocada al tema
de la Motivacién, no puede ser otra sino la siguiente ;Cudl es 6 como encontrar esc
factor homogéneo que al menos incluya a la mayoria de los trubajadores, para que se
sientan satisfechos en sus actividades?. El siguienie capitulo, centrado en la

Comunicacioén, podria ser una alternativa.




CAPITULO IL
LA
COMUNICACION
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H. LA COMUNICACION

A. CONCEPTO

En el capitulo anterior ya se ha destacado el hecho de que el incremento de la
nqueza no es el unico aliciente de la actividad humana, aun cuando estemos inmersos
en ¢l campo de los nepocios. Gran parte de la vida diaria estd dedicada a las
organizaciones, de hecho casi todos pertenecemos a una o mas de ellas v no dudo que
la mayoria estara de acuerdo en que la comunicacion es la que da vida a la estructura

organizacional.

Para los fines eh que sera utilizado el tema de comunicacion, es importanie
aclarar que la comunicacion organizacional es distinta de los otros tipos de
comunicacion humana porque se presenta en ambientes altamente estructurados. En of
pasado, los expertos se centraron principalmente en la estructura y no en su
comportamiento en cuanto a las relaciones ¢ informacion. En concreto, descuidaron 1a

comunicacidn en las estructuras organizacionales.

Esto dltimo es precisamente lo que se pretende rescatar y para ello me basaré
en la Teoriz General de Sistemas desarrollada por Ludwin Von Bertalanffy en los
afios 60°7s, en la que es necesario entender que un sistema es un conjurto de elementos
en interaccion. Se considera a los sistemas como cerrados o abiertos, en el primer caso
son sistemas en completo aislamiento, es decir, no hay entrada ni salida de energia,
micotras que ¢t ¢l abierto hay un intercambio de energia, hay un flujo de entrada y
salida.

Asi mismo retomaré los principales sefialamientos de la Teoria de la
Comunicacidon Humana de Watzalawick (1994) es decir, no se hara referencia a la

comunicacion con esa imagen del telégrafo o del ping-pong (un emisor envia un
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MENSAE A un receplor que, a su VeZ, Se Convierte en emisor, €lc.), sino a 1o que Winkin
{1994) llama 1a metafora de 1a orquesta, en donde, la comunicacion se concibe como
un sistema de canales miltiples en €l que el autor social participa en todo momento,
tanto si lo desea como si no: por sus gestos, su mirada, su sitencio e incluso su
ausencia. En su calidad de miembro de una ciena cultura, forma parte de la

comunicacion, como el misico forma parte de la orquesta.

Segim la tradicion, la comunicacién enire dos individuos es un acto verbal,
consciente y voluntario. Para investigadores como Bateson, Birdwhistell, Goffman,
Hall, Jackson, Scheflen, Sigman, Watzalawick, y Winkin {1994) es necesario partir
otra vez de la vision ingenua del historiador natyral, es decir, desde el punto de vista
del observador del comportamiento natural.

Para estos autores, la comunicacion es, pues, un proceso social permanente que
integra miltiples modos de comportamiento: la palabra, el gesto, 1a mirada, la mimica,
el espacio interindividuat, etc. No se trata de establecer uma oposicion entre la

comunicacion verbal y la comunicacién no verbal: la comunicacién es un todo

integrado.

Thayer {1986) basiandose en estos principios define a la comunicacion
organizacional como aquel flujo de datos que sirve a los procesos de comunicacion e
intercomunicacion de la organizacion. Dentro de la organizacion identifica tres
sistemas de¢ comunicacion: operacionales: datos relacionados con tareas u
operaciones, reglamentarios: ordenes, reglas, instrucciones; y de mantenimiento/
desarroilo; relaciones publicas y con los empleados, publicidad, capacitacion.

Por el momento lo importante es resaltar la importancia de 1a comumicacion en
cualquier ambito en que haya relaciones humanas. El siguiente ejemplo es tal vez
extremista pero también contundenie, puesto que nos muestra algunas de las posibles

consecuencias de una comunicacién poco clara y con distorsiones.
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“El siguiente mensaje fue enviado por un coronel a un mayor: Mafiana a las
9am se¢ producira un eclipse de sol, algo que no ocurre cada dia. Alinee a los
hombres en sus trajes de facna para que puedan ver tan raro fendmeno, y asi
tendré oportunidad de explicarselos. Ahora bien, en caso de ltuvia, po
podremos ver nada, por lo que le sugiero que Heve a los hombres al gimnasio.
E! mayor le envid el mensaje al capitan: Por orden del coronel, manana a las
9am habra un eclipse de sol. St Hueve, no podran verlo, por lo que, en traje de
faena, el eclipse de sol tendra lugar en el gimnasio, lo cual no ocurre cada dia.
Ei capitan le dijo al teniente: Por orden del coronel, mariana en traje de faena, a
las 9am se efectuard en ¢l gimnasio la inauguracion de un eclipse de sol. El
coronel dara la orden si Hueve, lo cual no ocurre cada dia.

El teniente le comunico al sargento. Mafiana a las 9, el coronel, en traje de
faena, eclipsara al sol en €l gimnasio como ocurre cada dia que hace buen dia.
Si llueve se celebrard afuera.

Y ¢l sargento le dijo al cabo: Maiiana a las 9, el eclipse del coronel, en trmje de
faena, tendra lugar debido al sol. Si llueve en el gimnasio, lo cual no ocurre
cada dia, sc alinearan fuera.

Y, finalmemie, un cabo le dijo a otro cabo: Mafiana, si llueve, parece que el sol
eclipsari: al coronel en el gimnasio. Es una lastima que no ocurra cada
dia."(Goldhaber, 1977).

Lo anterior, aun cuando parece retomado de algun libro de chistes, en realidad
nos ensefia como una mala estructura de la comunicacion conduce a una serie de
problemas, la comunicacitn no es directa, es poco clara, los intermedios distorsionan
el contenido y la intencion buscada de inicio se pierde. En este sentido Rodriguez
{1988) menciona que muchos de los principales problemas que afligen a los
individuos, neurotizindolos, amargindolos y blogueindolos, son problemas de
comunicacion. Sobre tedo lo son muchos de los problemas que afectan a las

organizaciones, restindoles fuerza y eficacia.
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Para afirmar lo anterior se parte del hecho de que el campo de la comunicacion
estd intimamente relacionado con las refaciones humanas. Por ello, toda persona,
planta, animal u objeto emile scfiales que, cuando son percibidas, transmiten un
mensaje al receptor. Este mensaje cambia la informacion del receptor, puede aherar su
conducta ¢ incluso, como sefinlan Bateson y Ruesch (1984) esta altima conducta
puede alterar la del emisor. En sintesis, la conducta comunicativa de un elemento de

un sistema puede alterar la de ¢l sistema en conjunto dentro de un mismo ciclo.

En suma, la comunicacion puede definirse como el sistema de comportamiento
integrado que calibra, regulaniza, mantiene y, por ¢llo, hace posibles las relaciones
entre los hombres. En consecuencia, podemos ver en la comunicacion el mecanismo
de la organizacion social, de la misma manera que la transmision de la informacion es

el mecanismo del comportamiento comunicativo.

B. IMPORTANCIA DEL LIDER EN EL PROCESODE LA
COMUNICACION

Casi todos los administradores encuentran it ¢! empleo de medidas
cuantitativas de desempefio, son seductoramente simples. Lamentablemente, pueden
no ser tan efectivas o simples como parecen. En la teoria, proporcionan ia

retroalimentacion critica que alentard a los subordinados a esforzarse con mas vigor.

Este es el dilema que enfrentan los lideres. Es obvio que los empleados deben
ser motivados mediante una retroalimentacion clara y no ambigua sobre el desempefio,
como sefiala Sayles {1980); sin embargo, ningin incentivo fimciona en forma fan
simple como lo suponen sus defensores. Las cuestiones de equidad, de retribuciones,
de comparaciones intergrupales y de presiones contra los “distorsionadores de tasas”

como los nombra este autor, sirven para viciar su efectividad.
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Es por esio que resulta importante contar con un buen lider. Si un lider realiza
bien su trabajo, los subordinados comienzan ia accion en forma simultinea y
coordinada. Asi, las posibilidades de que la decision, que ya paso a ser orden, guie
hacia lo que todos perciben como resultado exitoso, aumenta por el comportamiento

previo det lider.

Es importante aclarar que no hay forma de hacer las cosas con firmeza v que [a
ofra persona esté de acuerdo totalmente con ello. Inevitablemente los adminisiradores
tienen que decir o hacer cosas que van a malinterpretarse o molestar, y que serdn
consideradas arbitrarias ¢ injustas por uno o mas de los subordinados. Pero cuando
estos Gltimos pueden confiar en su jefe, pues estos son clares, entonces los problemas
se reducen en gran medida. Para ello el lider debe cumplir con aspectos como los

siguientes:

1. Al convertirse en centro de comunicacién, saben mas de la situacion y de la

capacidad y de la capacidad de los individuos.

2. La respuesta de los seguidores es simultinea, cooperativa y complementaria,

incrementa la probabilidad de alcanzar la meta y realizar la mision.

3. La preparacion de los lideres aumenta la energia y 'a determinacion de los

subordinados lo que constituye cl impulso hacia la nueva actividad.

4. Desde luego, si el intento comprueba las respuestas de ambas partes, este resuftado
acrecentard el status de los lideres, e incrementari su capacidad para dar en el

futuro ordenes mas dificiles y controvertidas.

5. Fl éxito engendra éxito al aumentar la confianza del grupo subordinado, los
individuos tienen la facultad de proseguir con €xito para ganar, para ser los

escogidos.




Ademas de estas 5 fuentes de motivacion planteadas por Sayles (1980) los
lideres tignen otra ventaja para lograr la respuesta simultinea del conjunto para lo que
s¢ percibe como resultado exitoso. Muchos estudios sobre organizaciones han
demostrado el entusiasmo y motivacién que se derivan del sentido de responder en
forma conjunta a un problema comun, a un encmigo, 0 a un objeto comin. Estar
consciente conductual y psiquicamente de que se forma parte de un esfuerzo solidario

coordinado y complementano es en si mismo estimulante.
Asi, un lider debe tener:

CAPACIDAD

Los lideres deben mostrar una capacidad superior, ya sea una habilidad técnica,
o bien, organizativa. Deben acreditar sus habilidades y conocimientos para obtener su
posicion. Por lo tanto, los profesionistas esperan que sus jefes sepan mas del irea; los
profesores, que sus jefes de departamento sean expertos reconocidos; los artesanos,

que SuS supervisores sean maestros en el comercio

CREDIBILIDAD
Se espera que los jefes sepan normas, expectativas y valores del grupo para que
fo supervisen. Saber las normas significa tener la facultad para comunicar. Con estos

conocimientos se le puede tener confianza.

REPRESENTACION Y DEFENSA

Nada legitima y justifica mas la posicion de los lideres que su destreza para
manejar las relaciones externas. Los lideres respetados y admirados son aquellos que
pueden tratar provechosamente con personas ajenas a la empresa (incluso ajenas a su
sisterna) y obtener ganancias y proteccion. Esta uitima consiste en impedir al mundo

exterior que presione a los de adentro, al violar las normas o intervenir con las

costumbres predecibles ¥ comodas.
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Otro punto muy importante es el referente al “saber escuchar”. Escuchar es
vital, pues el sentimiento comin de quienes no son escuchados es frustracidn, enojo,
dolor y a menudo resentimiento. Para el encargado de un grupo de personas, segin
Tolela M (1983) es fundamental su papel como facilitador de la comunicacion, por lo
que s¢ requiere que sea €l quien la propicie, lo que significa que debe saber escuchar
bier. Si en realidad desea ayudar a sus empleados en sus problemas de trabajo los
tiene que oir de tal manera que propicie que le cuenten mas, que hablen con €l en
forma precisa y no filtrada, que le digan la verdad de los hechos v no lo que ¢l desea

oir.

Aunado a estas caracteristicas que debe tener un buen lider, la existencia de
metas y de retroalimentacion sobre el desempeiio con relacién a las metas, motiva a
los individuos y a los grupos. La energia y el entusiasmo se producen cuando existen
las que parecen ser metas razonables y cuando se reflexiona cémo se ha comportado
uno con relacion a estas metas. Es por eso que todos y cada uno de los miembros de
una organizacidn deben tener bien claras y definidas sus metas, su papel a desempefiar
y cada una de sus funciones para lograr el desamollo de la orgamizacién, Si cada
miembro conoce su funcion y la lleva a cabo, la toma de decisiones serd mejor

manejada y menos mal vista,

Podemos ver en algunos estudios, como el realizado por Ruiz {1997) el hecho
de que las relaciones entre trabajadores de diferentes departamentos suele ser mala,
aun cuando forman parie de una misma area con metas y objetivos similares. Las
razones parecen ser ¢l desconocimiento de la interrelacion entre departamentos, 1a mal
encaminada compeiencia, dado que suelen utilizarla buscando dejar atrds a quienes sin
saberlo con precisién forman parie de su mismo sistema, de hecho los mismos
trabajadores seiiataron que no se les habia capacitado para sus propias funciones,
situacion que se complica aun mas por el hecho de que cada jefe sucle manejar
diferentes politicas dentro de ta empresa. El gjemplo que se nos presenta en esta
empresa Textil Mexicana Grupo Hytt nos muesira la importancia del papel del lider

en ¢l proceso de la comunicacion, el cual debe buscar la forma de solventar estas




problematicas, lo cual, como veremos en el siguiente punto, tiene su grado de
dificultad.

C. TOMA DE DECISIONES Y SOLUCION DE PROBLEMAS

La toma de decisiones juega un papel muy imporante dentro del contexto
laboral, por 1o general, como menciona Sayles (1980) e toca al administrador asumir
esta warea, y su papel suele mamfestarse como antisocial. Esto, segin él, porque
demasiada gente comprende e interpreta mal el papel y la funcion del poder. La
suposicion en concrete, producida por el medio, y que se infiltra en toda la cultura
laboral, es que los admninistradores son egoistas, tiranos, mezquinos que prefieren
hacer uso de su posicion en la organizacion para el éxito personal més que para la

relacion desinteresada.

La toma de decisiones es tal vez la funcion mas importante que ha de
desemperiar el administrador. Sin duda, algunos administradores se manifestaran en
contra de esta aseveracion, manteniendo que alguna otra funcién, como la
planificacion o el control, es mas importante que la toma de decisiones, cuando
deberian darse cuenta de que toda funcion administrativa requiere tomar decisiones.
No sc pued: ser administrador si no se toman decisiones, dice Braverman(1994) y un

administrador eficiente solo lo es si toma buenas decistones.

Un buen tomader de decisiones no es el que realiza una adivinanza acertada, ni
el que realiza magia, por el contrario debe ser inteligente, debe conocer todos los
aspectos de su campo, ademas de ser un prodigioso buscador y recopitador de

informacion.

A lo anterior le podriamos agregar un aspecto muy importante, considerar al
grupo, atribuyéndoles cierta responsabilidad y haciéndolos sentir parte importante en
la solucion de problemas, Maier (1975) en un resumen de investigaciones para analizar

los puntos fuertes y débiles de los grupos, identifica las ventajas de los grupos:
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1. Un total superior de conocimientos e informacion (los grupos saben mas gue los

individuos).

2. Aportan un mayor niumero de sistemas para resolver un problema (los individuos
tienden a dejarse tlevar por la mutina; el grupo lo evita debido a la participacion

maltiple).

3. La participaciéon en la resolucion de problemas incrementa la aceptacion (los
miembros que participan en la toma de una decision tienden a apoyar la decision

tomada).

4. Una mejor comprension de la decisién tomada (los miembros del grupo que han
tomado la decisién no necesitan de ningtn traductor, ya que han sido precisamente

ellos quienes han tomado la decision).

Como podemos ver la toma de decisiones es fundamenta) para que un sistema
funcione de manera integral, pues cuando alguien se siente tomado en cuenta suele
rendir mas, suele estar mas a gusto e incluso le aminora la carga de responsabilidad al
lider. Este, ademas de sentirse integrado, habra adquirido mayor respeto de pare de
sus subordinados.

Todos estos aspectos, los cuales resaltan en los Hamados circulos de calidad
que revisaremos mas adelante, crean una conciencia de calidad y productividad en
todos y cada uno de los miembros de una organizacion, a través del trabajo en equipo

y el intercambio de experiencias y conocimientos.

Para que esto pueda ser considerado, debemos hablar de otro aspecto

preponderante, me refiero al clima organizacional.
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D. AMBIENTE LABORAL Y CLIMA ORGANIZACIONAL

En los primeros estudios orgamizacionales, los ambientes eran concebidos en
forma muy amplia, como las condiciones generales sociales y politicas en las cuales
operaba un sistema. En consecuencia, menciona Rogers (1980) el ambiente era una
categoria residual puesto que constaba de todo o que se encontraba fuera de las

fronteras de la organizacidén.

Es obvio que esta concepcidn del ambiente tuvo que ser restringida a fin de que
pudiera ser medida, y fuera 1jtil para explicar el componamiento organizacional, Asi
pues, se limito a definicion del ambiente pama que comprendiera a los individuos, a los
grupos y a otras organizaciones con las cuales una organizacion potencialmente
interactua para tomar decisiones. En este sentido mas limitado, pero mas claro, el
ambiente consiste en las unidades aplicables o potencialmente aplicables a las
operaciones de ia organizacién, por ejemplo, clientes, proveedores, competidores y

reglamentos.

Asi, ¢l ambiente organizacional basicamente se ha situado fuera de las
fronteras del sistema; sin embargo, también existen factores fisicos y sociales afines a
un ambiente que estan sitiados dentro de las fronteras de la organizacion, y no me
refiero a lo que Goldhaber (1977) introduce con el término “influencias ambientales™
refiriéndose a aspectos como el territorio y espacio; tiempo, disefio del edificio, de la

habitacion y de los asientos; ademis de los artefactos y objetos.

A lo que pretendo hacer referencia es a lo que los expertos designan come el
clima de la organizacion, 2 fin de evitar una confusion semantica con el concepto de
ambiente. El clima de un sistema es el estado de su naturaleza interma, segim lo

perciben sus miembros.
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Sabemos que el clima de una organizacién ejerce una fuerte influencia sobre el

comportamiento de sus miembros, se supone que esta influencia se da a través de la

comunicacion inlerpersonal.

En la tabla 7 se presenta una escala que ejemplifica algunos de los principales

climas que pueden encontrarse en una organizacion:

ESCALA
L

NOMBRES DE LA

DESCRIPCION

1. Desvinculacion

Describe un grupo que actia mecanicamente, un grupo que “no gsta

vinculado™ con la tarea que realiza.

g ” —
2. Obstaculizacion

Se refiere al sentimiento que tienen los miembros de que estin
agobiados con deberes de rutina y olros requisitos que se consideran

inutiles. No se esta facilitando su trabajo.

3. Espirit

Es una dimension de espintu de trabajo. Los miembros sienten que
sus necesidades sociates se estdn atendiendo y al mismo tiempo

estan gozando del sentimienio de la tarea cumplida.

4. Intimidad

Los trabajadores gozan de relaciones sociales amistosas, Esta es una
dimensién de necesidades sociales, no necesariamente asociada a la

realizacion de la tarea.

5. Alejamiento

Se refiere a un comportamiento administrative caracterizado como

formal e impersonal. Describe una distancia “emocional” entre el

Ji'efe y sus cofaboradores.
6. Enfasis ¢en Ja/Se refiere al comportamiento administrative caracterizado por
produccién supervision estrecha. La administracion es altamente directiva,
insensibie a ia retroalimentacion.
7. Empuje El comportamiento se orienta a la tarea y les merece a los miembros

una opinién favorable.

8. Consideracidn

Este comportamiento se caracteriza por la inclinacion a tratar a los
miembros como seres humanos y hacer algo para ellos en términos

humanos.

9. Estructura
i

.
Eas opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones que hay




58

en cl grupo, se refieren a cuantas reglas, reglamentos y
procedimicntos hay; ;Se insiste en ef papeleo y el conduclo regular

o hay una atmaosfera abienta e informal?

0. Responsabilidad

El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no temer que estar
consultando todas sus decisiones; cuando se tiene un trabajo que
hacer, saber que es su trabajo.

11. Recompensa

El sentimiento de que a uno se le recompensa por hacer bien su
trabajo; énfasis en el reconocimicnto positivo mds bien que en

sanciones. Se percibe equidad en las politicas de paga y promocion.

12. Riesgo

El sentido de riesgo e ncitacion en el oficio y en la organizacion,
i Se insiste en correr riespos calculados o es preferible no amesgase
en nada?

13. Cordialidad

El sentimiento general de camaraderia que prevalece en la atmésfera
del grupo de trabajo; el énfasis en lo que quiere cada uno; la

permanencia de grupos sociales amistosos e informales.

14. Apoyo

La ayuda percibida de los gerentes y otros empleados del grupo;
énfasis en el apoyo mutuo, desde arriba y desde abajo.

15. Normas

La importancia percibida de metas implicitas y explicitas, y normas
de desempeiio; ef énfasis en hacer un buen trabajo; el estimulo que
representan las metas personales y de grupo.

16. Conflicto

El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quicren oir
diferentes opiniones; el énfasis en que los problemas salpan a la fuz

y no permanczean escondidos o se disimulen.

7. Identidad

El sentimiento de que uno pertenece a la compaitia y es un miembro
valioso de un equipo de trabajo; la importancia que se atribuye a ese
espintu

18. Conflicto en

IHCONSECUCTICIA

El grado en que las politicas, procedimicntos, normas de ejecucion,

€ instrucciones son contradictorias o no se aplican wniformemente,

19. Formalizacion

Et grado en que se formalizan explicitamente las politicas de

précticas normales y las responsabilidades de cada posicion.
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20. Adecuacion de la

Et grado en que los planes se ven como adecuados para lograr Tos |

planeacion objetivos del trabajo.

21, Seleccion basada | Bl grado en que los criterios de seleccion se basan en la capacidad y
en capacidad y el desempefio, mas bien que en politica, personalidad, o grados
desempefio académicos.

22. Tolerancia a los

SIIOIes

El grado en que los errores se tratan en una forma de apoyo y de

aprendizaje, mas bien que en una forma amenazante, punitiva o

inclinada a culpar.

Tabla 7. Diferentes tipos de clima organizacional cobservados en las empresas
{Aguado, 1999,

Las organizaciones que desean incrementar su productividad dependen, en gran
medida, de sus empleados para conseguirlo. Mientras los empleados se interrelacionan
con sus iguales, sus subordinados o sus superiores amplian sus conocimientos de los
antecedentes, experencias, actitudes y conductas de las ofras personas. Basandose en
estas entradas se establecen las relaciones entre los empleados de la organizacion,
Estas relaciones pueden ser amistosas y producir efectos positivos en el desarrollo de
1a orgaunizacion y de los individuos, o pueden ser hostiles y producir efectos negativos

en los individuos y en la organizacion.

Idealmente, el clima y el ambiente de la organizacion deberian ser tal que
permitiesen el establecimiento de refaciones que beneficien a los individuos y a la
organizacion. Rogers (1980) sostiene que las relaciones interpersonales efectivas
tienen lugar cuando ambas partes:

1. Se encuentran o se refinen en base persona a persona.

2. Empatizan con sus mundos privados y comunican mutuamente esta comprension

(ver realidad de segundo orden en Axiomas de la Comunicacion).




3. Se respetan positiva y carifiosamente a despecho de la conducta que muestren en un

determinado momenio.

4. Se respetan positiva ¢ incondicionalmente sin reservas ni evaluaciones.

3. Perciben la mutua autenticidad, aceptacion y empatia.

6. Perciben el mutuo clima abierto y tolerante que limita las tendencias a distorsionar

el significado de sus comunicaciones.

7. Muestran  conductas que inspiran confianza mientras refuerzan mutuamente

sentimientos de seguridad.

8. Aceptan la responsabilidad de las posibles desavenencias y se esfuerzan

activamente para establecer sentimientos y percepeiones interrelacionadas.

9. Intentan alcanzar los objetivos de las interacciones interpersonales (mutua
satisfaccion, autoconfirmacion, confirmacion del medio ambiente fisico, cambios

deseados y productividad).

Cumplir con todas y cada una de estas condiciones no deja de parccer una
utopia, mas aGn si hablamos de grupos numerosos y con tareas directamente
relacionadas que generalmente conducen a constantes confrontamientos de wdeas. Asi
es como generalmente las personas deciden realizar sus actividades de una manera
hasta cierto punto egoista, sin considerar las relaciones con otras gentes que realizan
actividades afines. La Teoria de la Comunicacion Humana y La Teoria General de
Sisternas, nos brindan elementos muy interesantes que permiten mantener una postura
mds positiva y una vision mas alentadora para lograr una eficiencia laboral muy

cercana a lo que muchos s6lo lo han considerado como “ideal”.
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E. TEORIA DE LA COMUNICACION HUMANA

Una de las grandes expansiones de las ciencias del comportamiento fue
generada pos lo que acabd lUamandose el enfoque comunicacional o interaccional o
sistémico. Su origen se nutre de campos tales como la ingenieria de comunicaciones y
la cibernética, ademais de {a antropologia y la teoria de los sistemas. Es posible que
haya sido precisamente esta caracteristica la que le otorgo tal cualidad expansiva, en
tanto proporcioné un modelo general, no enraizado en campo especifico, que puede
ser aplicado con comodidad tanto en las ciencias propiamente psicologicas como en

todas las demis ciencias sociales, en cada uno de tos diferentes niveles de ambas.

En el prefacio del libro La Nueva Comunicacion, Carlos E. Aluzki(1994)
director del “Mental Research Institute” con sede en Palo Alto California, destaca la
importancia de la comunicacién, entendida 1al y como es propuestz por Paul
Watzalawick “...el estudiar y comprender al ser humano desde el paradigma que se
propone aqui es una experencia de enniquecimiento intelectual. El ojo se ensancha.
Nuestra comprension acerca del comportamiento s¢ amplia draméticamente. Uno de
los procesos mas significativos y més propios de la especic humana, la comumicacion,
aparece con nuevos relieves y nueva profundidad. Se diversifica, asi mismo, nuestro
bagaje de instrumentos clinicos. Y, por cierto, se¢ multiplica el monto de los
inlerrogantes y de las areas que se abren a la exploracion. Esta dltima constituye una
prueba irrefutable, de necesitarse alguna, acerca de la fertilidad que posee el campo de
la pragmitica de la comunicacion humana que abre este libro liminar...”

A lo que este autor se refiere, de una manera concreta, es al hecho de que la
comunicacion, como sistema, no debe entenderse sobre 1a base de un simple modelo
de accion y reaccion, por compleja que sea su formulacién. Como sistema, debe

entenderse a un nivel transaccional.
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Desde la perspectiva pragmdtica, toda conducta, y no solo el habla, es
comunicacion, y toda comunicacién, incluso los indicios comunicacionales de
contextos impersonales, afectan a la conducta. Es preciso entender que la pragmatica
aqui la entendemos en el sentido de que estudia los efectos de 12 comunicacion sobre
la conducta, pero no una conducta aislada, sino dentro de un sistema en el que

tnteracciona. Veamos un ejemplo que nos podra aclarar esta postura:

“En el parque de una casa de campo, a la vista de los transetintes que
pasan por la vereda, un hombre barbudo se arrastra, agazapado siguiendo
recorridos que asemejan un ocho, observando constantemente por sobre su
hombro y graznando sin cesar”. Asi describe el etologo Konrad Lorez la
conducta que debié adoptar durante uno de sus experimentos con patitos. “Yo
me felicitaba”, escribe este autor, “por la obedienciz y exactitud con que mis
patitos me seguian, cuando de pronto levanté la vista y vi sobre la cerca del
parque una fila de rostros tremendamente palidos: un grupo de turistas me
contemplaban horrorizados desde la cerca”. Los patitos resuliaban invisibles
debido a las altas hierbas y los que los turistas veian era una conducta

totalmente inexplicable y, de hecho, loca.

Este ejemplo, aparentemente dispar incluye un fendmeno que
permancee inexplicable en tanto €l margen de observacion no es suficientemente
amplio como para incluir el contexto en el que aquél tiene lugar, entre un organismo y
su medio, o enfrenta al observador con algo misterioso o como sefiala Watzalawick
(1995) lo lleva a atribuir a su objeto de estudio ciertas propiedades que quizas el
objeto no pasca. En comparacién con la amplia aceptacion que este hecho tiene en
biologia, las ciencias de la conducta, en su mayoria siguen basindose en una vision
monadica del individuo y det método, consagrado por el tiempo, que consiste en aislar

variables.

Ello resulta particularmente evidente cuando el objeto de estudio es la conducta
perturbada. Si a una persona que exhibe una conducta alterada (psicopatologica) se le
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estudia en aislamiento, entonces la investigacion debe ocuparse de la naturaleza de su
estado y, en un sentido mas amplio, de la naturaleza de la mente humana. Si fos limites
de la investigacian se amplian con el proposito de incluir los efectos de esa conducta
sobre los demas, las reacciones de estos dltimos frente aquélias y el contexto en que
todo cllo tiene lugar, entonces el foco se desplaza desde la monada artificialmente
aislada hacia la relacion entre las partes de un sistema mis amplio. Para ello debemos
considerar fos siguientes axiomas generales propucstos por Bateson (1994) de lo que

es la comunicacion para nuestros propdsitos organizacionales.
a) AXIOMAS DE LA COMUNICACION
1. TODA CONDUCTA ES COMUNICACION.
Por lo tanto s imposible no comunicarse: con tos silencios, los monosilabos, o
la sola utilizacién de movimientos corporales lo que hacemos cs comunicar que no

queremos COmuRicamos.

2. TODA COMUNICACION TIENE UN NIVEL DE CONTENIDO Y UN NIVEL
RELACIONAL.

RELACIONAL

S

1T

CONTENIDO

E= EMISOR
R= RECEPTOR
M= MENSAJE




Es mucho mas importante el nivel relacional que el de contenido a ta hora de
enfrentarse a alguna problemadtica, dado que el primero incluye a cmisor y receptor,
mientras que el contenido se refiere al mensaje. Cabe suponer que ¢! aspecto relativo
al contenido se transmite en forma digital, mientras que cl aspecto relativo a la

relacion es de naturateza predominantemente analogica.
3. TODA COMUNICACION ES SIMETRICA O COMPLEMENTARIA:

SIMETRICA: igualdad entre emisor y receptor, ambos sc consideran iguales.
COMPLEMENTARIA: Se acepta que hay una desigualdad (Como en el caso
de padre - hijo, jefe - subordinado, etc.).

4. PUNTUACION.

Esto se refiere al significado que le damos a lo que otro nos dice. Por aquelio

de los dos tipos de realidades.

REALIDAD DE PRIMER ORDEN. Construida consensualmente (bsicamente
a través del lenguaje). Se refiere a una realidad compartida.

REALIDAD DE SEGUNDO ORDEN. Es en donde generalmente se ubican los
problemas, puesto que en clla se encuentran 10s juicios de valor, la moral, la
ética (1o bueno - lo malo, etc.). Esta realidad no necesariamente es consensual,
ya que es una realidad que construimos individualmente gracias a los procesos

de autorregulacion. Por ello ltegan a surgir las dificullades, las realidades
chocan.

5. TODA COMUNICACION PUEDE SER ANALOGICA Y DIGITAL.

ANALOGICA. Se refiere a la comunicacion corporal, gestual
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DIGITAL, Es la comunicacion verbal, vocal, con palabras.

Ambas se utilizan al mismo tiempo.

El hombre es ¢l inico organismo que utiliza tanto los modos de comunicacion
analégicos como los digitales. Un gesto o una expresion facial puede revelar

mas que cien palabras.

La revision y comprension de estos postulados permiten observar de una
mancra mas abierta el concepto de la comunicacion. Si queremos lograr una buena
cohesién del grupo, vy mds aun, si se quiere formar parte de lo que ahora se conoce
como cultwra organizacional, debemos comenzar por la comunicacidén, entendiendo
que la mayor parte de los conflictos son generados por una vision cermada de los
difientes eventos en los que participamos, de la misma forma suponemos que nuestra
comunicacion es {otalmente clara y por tanto los demds entenderan con precisién
nuestros mensajes, cuando las diferentes percepciones e interpretaciones lo convierten

¢n algo ambiguo.

Si en realidad se busca transmitir un sentimiento de identidad a los miembros
de la organizzacitn, reforzando ademas la estabilidad del sistema social y ofreciendo
premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones, entonces se debe evitar
en la mayor medida posible la comunicacion confusa. Con esto se habrd dado un gran
paso hacia lo que muchos administradores definen como EMPOWERMENT, es decir,
“la creacién de un ambiente en ¢l cual los empleados y todos los niveles sientan una
real influencia sobre los estandares de calidad, servicio y eficiencia del negocio dentro

de sus areas de responsabilidad™ (Aguado, 1999).

Se ha pensado que EMPOWERMENT significa hacer menos responsables a
los adminisiradores o que se divide Ia responsabilidad como si fuera un pedazo de
pastel, lo cual en verdad seria un riesgo. Sin embargo un bucn manejo incrementa el
poder de la organizacion, y para este manejo debemos observar a la empresa como un
sistema total, tal como se define en el siguiente apartado.




F. TEORIA GENERAL DE SISTEMAS

Para tratar de comprender mas ampliamente Ia influencia que cjerce fa Teoria
general de Sistemas en el presente proyecto, es indispensable revisar algunos datos
representativos de este pensamiento. Esta comienle rtoma elementos de la Teoria
Estrecturalicta en ef sentido de que “considera que el trabajo se realizard de manera
mas efectiva si éste se divide de acuerdo con vna jerarquia de funciones bien
delimitade con normas y reglamentos que definan los derechos y deberes de sus

participantes™(Pinto, 1994).

L.a Teoria General de Sistemas, en su sentido mas amplio, se refiere a una
coleccion de conceptos generales, principios, instrumentos, problemas, métodos y
técnicas relacionados con los sistemas. Aunque el significado de la palabra sistema no
¢s el mismo en toda circunstancia y para todo el mundo, peneralmente se aplica a una
digposicion de componentes interrelacionados para formar un todo. A los distintos
tipos de componenties ¢ interrelaciones corresponden distintos sistemnas (el familiar, el
de las amistades, el faboral, etc.).

La idea de la Teoria General de Sistemas la esbozé Ludwin Von Bertalanffy
poco antes de la Segunda Guerra Mundial, pero le fue dada publicidad Gnicamente
después de que se formara en 1954 la Sociedad para el Progreso de la Teoria General
de Sistemas (mds tarde llamada Sociedad para la Investigacion en Sistemas
Generales). La necesidad de una comprension mas profunda de los fendmenos
biolégices, psicologicos y sociales, desperto el interés en e estudio de sistemas que, si
en bloque inleractuaban con ¢l medio ambiente, estaban a su vez constituidos por

partes ligadas por interacciones fuertes (no despreciables).

Este nuevo campo de estudio contrastaba con el método clasico {Newtoniano),

que concebia el objeto de investigacion como una coleccion de componentes aislados,
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de cuyas propiedades intentaban deducirse las propiedades de todo el objeto, sin

considerar las interacciones entre las partes (Klir, 1981).

Asi pues, la organizacion de un sistema es el conjunto de todas las propiedades
que producen el comportamiento del sistemna. Micoiras que la estructura del sistema es
la parte de la organizacion que se mantiene permanente, fija o constante, y forma la
basc para e! comportamiento permanente. La porcion que forma la base pam el
comporiamiento permanente se le llama estructura real, y la porcion que forma la base
para ¢l comportamiento relativamente permanente se Hama la estructura hipotética (p.

¢j. los subsistemas).

Los recursos humanos conforman uno de los subsistemas de la estructura con
capacidad de integridad y organizacion, que se caracteriza por influir y ser influido por
su medio ambiente, procurando alcanzar un estado de equilibrio dindmico en ese

medio.

De esta manera, de la Teoria General de Sistemas retomamos aspectos como la
misma definicién de Orgznizacion, dado que esta es considerada como una estructura
auténoma con capacidad pama comprender de manera objetiva sus interacciones y
torar las decisiones mas adecuadas para la organizacidn en su totalidad.

L.a empresa en si es todo un sistema cuyos clementos se relacionan entre si, La
Teorda de los Sistemas sostiene que la interaccion entre dichos elementos o
subsistemas es la condicidn primordial para que exista ¢l sistema, y cualguier cambio

que se presente en una de sus partes afectara a toda la unidad.

Todo esto tiene una implicacién importante en la optimizacién laboral, Klir

{1981) lo resume de la siguiente manera:




a) LA OPTIMIZACION

1. La optimizacion implica la bisqueda del espacio disponible de parimetros para
maximizar 0 mimimizar un indice relevante de funcionamiento (maximizar los

beneficios o minimizar a los costes).

2 El imdice de funcionamiento comprende un conjunto ponderado de indices de
componentes, y las mayores dificultades en la teoria de 1a optimizacion de sistemas

esti en la distribucion apropiada de estas cargas.

3. Una vez que se ha consepuido 1a optimizacion, existe todavia el problema
adaptativo de hallar una estrategia de control con la cual descubrir cualquier
movimiento en fa condicion Gptima debido al cambio o0 a las perturbaciones del

sistema.

4. En los sistemas humanos, un aspecto importante es la medida en que se disponen de
grados de libertad en Ia optimizacion, especialmente en tos niveles jerirquicos mas
bajos, porque esto afecta en prefundidad ai nivel de motivacion del ser humana, y
por lo tanto a su funciopamiento.

Este altimo punto ¢ngloba los tres aspectos basicos de esta tesis, Motivacion,
Comunicacion y Organizacion sistémica (estructura). Se dice con frecuencia que con
un buen personal cualquier orgamzacion funciona. Se ha dicho incluso que es
conveniente cierto grado de vaguedad en la organizacion pues de esta manera, las
personas se ven obligadas a colaborar para poder realizar sus tareas. Lo cierto ¢s que
Jos individuos capaces que deseen cooperar entre si trabajaran con efectividad st todos
conocen el papel que deben cumplir y la forma en que sus funciones se relacionan con

otras.

Es por esto que, a pesar de que se ha ocupado todo un capitulo al aspecto
molivacional, no quiere decir que lo consideremos la parte mas importante para el

buen funcionamiento de una empresa. La comunicacion tiene un papel iguaimemic
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importanie en una organizacion moderna y exitosa, De la misma forma los conceptos
retomados de la Teoria General de Sistemas nos permiten armonizar estos conceplos,
puesto que la estructura implica dependencia organizacional adecuada, autoridad
definida, dreas de responsabilidad claras y tramos de control delimitados.

Para esto es importante conocer los elementos que conforman a la empresa
entendida como sistema. Es decir, corresponde al responsable de la capacitacion
conocer independientemente de la mision, los objetivos, la tecnologia de 1a empresa,
los subsistemas que la constituyen, obtenicndo asi 1a posibilidad de dirigir las acciones

de capacitacion de manera mas adecuada y confiable.

Pinto (1994) 1o explica de la siguiente manera, menciena que los subsistemas
s¢ encucniran tan imterretacionados que cuando se presenta una deficiencia en alguno,
€sta repercute en el resto del sistema. Si en la produccién no se estin logrando las
metas prefijadas, tal ver la causa sea la baja calidad de la materia prima que se
adquirio, o bien alguna deficiencia en el desempeifio de los trabajadores de un area. En
¢l primer caso se recurre al departamento de compras para investigar qué es 1o que estd
pasande en la adquisicién de equipo o materiales; en el segundo, se recurre al
departamento de capacitacion para tratar de solucionar que ataiie al operador.

Ambas situaciones, en caso de no solucionarse, repercutiran necesariamente eu
el decaimiento de las ventas , ya que, como lo hemos repetido, el enfoque sistémico se
define como el conjunto de fuerzas, clementos y factores que se encuentran

intimamente refacionados.
by CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS

1. TOTALIDAD.
El todo es algo mas que la suma de sus partes. Procesos interactivos {calidad -
caracteristicas).

Si se altera un elemento, se alteran los demas.
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I

. RETROALIMENTACION
1da y vuelta de la comunicacion.

En el sistema y con otros sistemas.

3. HOMEOSTASIS
Tendencia al equilibrio - estabilidad.
Pequeiios cambios no drasticos, para permanecer igual.

Retroalimentacion negativa.

4, MORFOGENESIS
Si cambio, si transformacion.

Retroalimentacion positiva.

5. AUTORREGULACION
Cada sistema tiene sus propias formas de crecimiento.
Cada uno tiene sus propias reglas.
Los sistemas sélo comparten algunos aspectos, pero cada uno ticnc su propia

manera de ver el mundo.

6. CIRCULARIDAD
En todo sistema bay patrones repetitivos de interaccion (rutmas problemiticas
que hay que identificar para cambiarlas, dado que tienen consecuencias en

todas las partes del sistema).

7. EQUIPOTENCIALIDAD
Una misma intervencion puede tener diferentes resultados con diferentes

sistemas.

8. EQUIFINALIDAD
Un mismo objetivo se puede alcanzar a través de distintas intervenciones.
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Todas estas caracteristicas, citadas por Bertalanffy (1981) son propias de un
sistema, el cual ademas, estd necesariamente incluido en una estructura. En cierto
sentido, la estructura es la ausencia de calidad aleatoria y la presencia de un patrén en
las relaciones entre las unidades de un sistema. Digamos que reunimos en el mismo
lugar a cien individuos que son por completo extrafios. Quiza sean reclutas del ejército
0 novatos universitarios, En muy poco tiempo, mientras principian a interactuar,
comenzar 4 crearse cierta especie de estructura. Ciertos individuos comienzan a
asumir papeles directrices, en tanto que otros son influenciades por ellos. Ciertas
persomas platicariin mas con ofros en particular, y es asi como segin Goldhaber (1977)
emergen los patrones de comunicacion. Estos patrones proporcionan conocimientos
(tites a cuslqmem que los entienda, ya que prestan un determinade grado de

pronosticabilidad acerca de quién se comunica con guién.

De hecho, todo individuo ha sido educado en un grupo social; de lo contrario
no habria sobrevivido. El comportamiento de ese grupo ha sido determinado por su
tradicién cultural, y el nifio ha aprendido a achuar de una maners regular y previsible.
A lo largo de su existencia, vivird en una estructura social, y los modelos que ha
aprexxtido estarin preservados y reforzados. Incluso cuando esté solo actuard, y tal vez
incluso pensard de una manera ajustada a las unidades y tos programas adquindos.
Estos modelos afectarin incluso a su propio estilo, sus producciones idiosincrasicas y

sus desviaciones personales.

Partiendo de e¢sto se ha propuesto un modelo estructural, utilizado
principalmente €n ¢l drea clinica para la terapia familiar. Minuchin.(1986) partié del
supuesto de que existe un modelo normativo para las familias que estin fimcionando
adecundamente, modelo que implica una estructura con ciertas caracteristicas, que de

no presentarse conlleva a una organizacion familiar problemdtica.

Fue en la década de los afios 50 cuando en diversas partes de Estados Unidos

surge el interés v fos primeros estudics dirigidos a la familia (como grupo) mas que al
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individuo, estudios que comenzaron a formar la amplia investigacion, con base en la
cual se desarrollaron algunos modelos de terapia familiar sistémica, entre los que sc

encucnira ¢l modelo estructural.

En este trabajo se infenta extrapolar los principios de la terapia familiar,
popuestos por Minuchin (1986) al campo laboml, para lo cual se realiza una serie de
modificaciones necesarias pero siempre preservando la esencia, la idea general y los

mismos peopositos originales para un grupo social.

¢) MODELO ESTRUCTURAL

Es en la década de los afios 50 cuando en diversas partes de los Estados Unidos
surgen el interés y los primeros estudios dirigidos a la familia mas que al individuo,
estudios que comenzaron a formar la amplia investigacién, con base en la cual se
desarrollaron algunos modelos de terapia familiar sistémica, entre los cuales se

encuentn el modelo estructural (Montalvo y Soria, 1998).

Es a Minuchin (1986) a quien se reconoce como el principal representante de
este enfoque, mismo que sera extrapolado para su aplicacién a grupos {aborales en este

trabajo.

Dicho modelos contempla Los siguientes elementos:

LIMITES

Estan constituidos por reglas que definen quiénes participan y de qué manera lo
hacen en el grupo (sistema) y tienen la funcién de proteger la diferenciacion del
sistema.

Los limites intenos se identifican por las reglas que imperan entre los

miembros de los subsistemas del grupo, mientras que los limites externos s¢ reconocen
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por las reglas de interaccion entre el sistema y el ambiente externo a €l; como por

gjemplo otres grupos u otras organizaciones.
Existen 4 tipos de limites:

a) CLAROS.- Son aquellos que pueden definirse con suficiente precision como para
permitir a los miembros de los subsistemas el desarrollo de sus funciones sin
interferencias indebidas, también deben permitir el contacto entre los miembros del

subsisterna y los otros.

b) DIFUSOS.- Se caracterizan porque los miembros del sistema no saben con
precisién quién debe participar, como y cuando deben hacerse las cosas; hay una
falta de autonomia en la relacion de los miembros y se evita la confromacion de

problemas, existe excesiva lealtad y hay invasién entre subsistemas.

c) RIGIDOS - Este tipo de limites s¢ caracteriza por no cambiar cuando deben
cambiar, y cuando estos existen en una organizacion los subsistemas son muy

desligados, siendo demasiado independientes sin mostrar lealtad y pertenencia.

d) FLEXIBLES.- Se caracterizan por su capacidad de modificacién y adaptacion a las

necesidades de desarrollo del sistemz y de los diversos subsistemas.

Para Minuchin (1986) la presencia de limites difusos o rigidos indican la
posibilidad de problemas psicoldgicos en algin o algunos de los miembros del grupo,
micntras que si los limites son claros y flexibles 1a probabilidad de presentacion de

problemas disminuye.
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JERARQUIA

Se refiere al ejercicio del poder, es decir, al establecimiento de reglas bajo las
cuales se organiza la interaccion del grupo, a su cumplimiento y establecimiento de
consecuencias por su cumplimientio o no. <<<Cuando se¢ habla de terapia familiar se
supone que la jerarquia debe recaer en los padres y cuando no es éste el caso se pueden
generar problemas que impiden el buen funcionamiento familiar.>>>. Ahora bien,
deatro del dmbito laboral, este concepto recae en toda aquella persona que tenga a su

cargo a al menos a un trabajador mas.

CENTRALIDAD

Consiste en acaparar o aglutinar la mayor parte de las mderacciones (grupales),
es decir, va a ser central aquella persona atrededor de la cual giran las interacciones
laborales. Esto puede ser por aspectos positivos o negatives. La parte posiliva se
esperaria que se encontrara en aquella persona que debe tomar las decisiones mas

importantes para el sistema, es decir, el jefe. La negativa, no deberia presentarse.

PERIFERICO

Normalmente cuando existe alguien central también existe alguien perifénico, y
este es €] miembro que menos participacion tiene en la organizacion e interaccion
grupal. Al igual que 1a centralidad negativa, lo ideal seria que a ningin miembro del
sistema lo identificiramos bajo este concepto.

ALIANZAS

Otro aspecto a considerar en la estructura de un sistema. Es la union de dos o
msks miembros del grupo para obtener algo de otro. Dentro de un sistema laboral es
comin encontrar una serie de subsistemas, es decir, departamentos encargados de
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tareas especificas. Es importante que estos pequeiios grupos mantengan una alianza

para sacar el trabajo adelante, evitando conflictos internos.
COALICIONES

Consisten en la unién de dos o mas para perjudicar a otro. Mientras que las
alianzas son relativamente no dafiinas, las coaliciones son fuente de problemas sobre
todo si son permanentes. En el siguiente cuadro se muestra la simbologia que permite

simpificar la representacion de las relaciones dentro de un sistema.

SIMBOLOGIA

HOMBRE: Para diferenciadlo de Ja mujer, aparece representado en un rectangulo
remarcado, Ejemplo:

}conr

e

MUJER: Es este caso solo aparece representada en un rectangulo sencillo. Ejemplo:

s

LT
L0

LIMITES CLAROS Y FLEXIBLES: Cuando los limites son de este tipo, se les
representa rodeando la parte del sistema sefialada con lineas segmentadas. Ejemplo:

r=-==-=-"7
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] LIMITES DIFUSOS: En este caso la parte del sistema sefalada con este tipo de
limites estara rodeada de puntos. Ejemplo:

LIMITES RIGIDOS: Finalmente, este tipo de limites serd representado con una linca
recta continua rodeando la parte del sistema sefialada. Ejemplo:

———
ASIST.

..

AUX.

JERARQUIA: Cuando una persona sea ubicada con jerarquia, aparecerd representada
con una flecha ascendente a su costado. Ejemplo:

lor ﬂ

PERIFERIA: Cuando una persona se le considere como periférica, se le representard
con una flecha con direccién a la onilla més cercana. Ejemplo:

{—y bF




T

CENTRALIDAD: En este caso hay dos opciones, en el primero el rectanpulo de la
persona aparecerd acompaiiado de un signo (+) positive en uno de sus costados, dado
que la persona es vista como central positiva; mientras que cuando se le considere

===y
i D.F.

1

central negativa, el signo sera el contrario (-). Ejemplo:

ALIANZA: Se e representa con uma linea semicircular que rodea la parte del sistema
a la que se quiere hacer referencia. Ejemplo:

COALICION:; Se representa de la misma forma que la alianza.

CONFLICTO: Esta situacion aparece representada con una linea recta que une las
partes involucradas en la problematica. Ademas esta linea es dividida en su parte
media por dos mas pequefias. Ejemplo:

3 ; 1
| CONT. L JJRH. |

| A il St |

L

Tabla 8. Simbologia que pennite representar, en una estructura, el comportamicnto
organizacional de un sistema.

Asi que los tres puntos revisados hasta este momento permiten realizar una
complela organizacion dentro de un campo en el que las relaciones humanas son la
esencia, Es decir, para lograr realizar una reestructuracion cognitiva en cada uno de los
miembros de un sistema determinado, y una recstrucluraerdrorganizacional que
permita el funcionamiento optimo en las funciones como grupe—cs-necesario que cada
uno de los participantes se sienta motivado a participar y desarrottarse, y esto solo se

logra manteniéndolos motivados. Pero como ya hemos visto, la gran diversidad de
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factores que conducen a una persona a realizar con agrado su trabajo, no hace facil
esta tarea. Sin embargo, la comunicacién es el elemento mas proximo a un punto

comun, bomogéneo, para los miembros de un grupo social.

En otras palabras, si logramos reestructurar cognitivamente las relaciones que
estén afectando las funciones laborales de cada uno de los integrantes del sistema,
logrando que las funciones de cada uno de los elementos sean claras, que los roles
sean respetados, logrando que todos y cada uno de los miembros del sistema participe
y no se aisle en la toma de decisiones, formando ademas, alianzas que los haga sentirse
comprometidos con su subsistema, y con el sistema total, y aun mds, que los haga
sentirse parie del grupo, sintiendo suyos los éxitos que s¢ puedan lograr. Si logramos
todo esto, no ha de ser por otro medio sino el de la comunicacion, dado que el
planteamiento aqui presentado es el de que la comunicacion es la principal fuente de
motivacién dentro de una organizacion laboral, y de hecho en cualquier tipo de

organizacion.

Ahora bien, esto no puede quedar hasta este punto, la competencia laboral
actual exige de toda organizacion un constante crecimiento. La creciente filosofia de la
Calidad Total, no se refiere precisamente al mejoramiento de 1a calidad, sino mas bien
al aseguramiento de la misma, y para ello, se debe elaborar un proyecto que se
mantenga vigente por largo tiempo v que ademas, mantenga una postura ajena a la
homeostasis. El crecimiento y la mejora continua se deben dar en una constante
transformacion que evite los patrones repetitivos, fuente de abumimiento y

problematicas que conducen al abandono de algunos proyectos.

El siguiente capitulo se refiere precisamente a un estilo de capacitacion
permanente, una busqueda continua de las fuentes de conflictos, mediante la

participacion activa de los miembros de un sistema dado.
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Iif. LOS CIRCULOS DE CALIDAD

A. CONCEPTO DE CALIDAD

En el presente trabajo ya se ha mencionado con gran énfasis el hecho de que
toda organizacion es un sisiema, en el cual, cada uno de sus elementos se relaciona con
los demids, influyéndose reciprocamentie a partir de la busqueda de un propdsito
comun. Entendido esto y bajo esta misma perspectiva reitero que el irabajador de hoy,
siente satisfaccion personal y desarrollo potencial cuando tiene la oportunidad de ser
responsable, tomado en cuenta y reconocido por su trabajo. Continuando en esta
misma linea, la calidad exige de fos trabajadores una mejor participacién en los
métodos o sistemas que mejoren sus procesos, puesto que a calidad comienza por las

personas, quienes tienen el papel més importante dentro de Ia estructura de la empresa.

Una forma de optimizar sus funciones laborales se puede lograr dentro de los
llamados Circulos de Calidad. Este tema resulta no ser nada nuevo en el muedo, y sin
embargo pocas son las empresas mexicanas que lo han adoptade. Pero comencemos
hablando un poco acerca de lo que se entiende por calidad. Barra (1990) sefiala que
con demasiada frecuencia este término se emplea para denotar lujo o caracteres extras
que cuestan mas, cuando en realidad lo que se quiere decir es solo esto: dar al cliente
{0 a la siguiente persona en el proceso) lo que requiere, ya sea un producto o un
servicio adecuado para su uso, y hacer esto de tal modo que cada tarea se realice

correctamente desde la primera vez,

Tal como lo sefiala Ishikawa (1992) en sus principales postulados: “mediante el
control total de la calidad, con la participacion de todos los empleados, incluyendo al
presidente, cualquier empresa puede crear mejores productos o servicios a menor

costo”. Segin este autor, el control de la calidad es una verdadera garantia,
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Es por esto que la calidad debe ser la principal preocupacion de cualquier
persona que quiera lograr una ventaja competitiva, y asi mejorar as utilidades. Es asi,
menciona Thompson (1992) como la competencia intemacional que hasta hace pocos
ailos parecia una lejana amenaza, perceptible sélo para aquellos hombres de empresa
con buena costumbre de leer revistas de negocios especializadas, es ahora para todos

nosotros una concreta realidad.

A nivel de empresa, con diferentes grados de intensidad, se siente o se sufre, la
competencia, hablando especialmente de las empresas mexicanas. Para unos ¢s ya
demasiado tarde para pensar en respuestas, otros se anticiparon y se encuentran en la
dinamica de la competencia de] mercado global, pero una gran cantidad de empresas
no han reaccionado con suficiente fuerza y tienen que hacerlo pronto para sobrevivir,
puesto que de la velocidad de esta respuesta dependen no solo las empresas

individuales sino la planta industrial y la economia del pais en su conjunto.
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B. CONCEPTO DE CiRCULOS DE CALIDAD

El momento actual requiere la idea de los circulos de calidad. Las crecientes
demandas y expectativas de personas mejor preparadas en la fuerza de trabajo sélo
puede satisfacerse mediante un enfoque cooperativo que desarrolle ¢l respeto matuo
entre irabajadores y supervisores, entre subordinados y gerentes. [Este enfoque
cooperativo, que se encuentra en la raiz de todos los circules de calidad, exige que
ambos grupos dejen de pensar en términos de “nosotros en contra de ellos™ y empiecen
a hacerlo en términos de “nosotros”. Sélo asi sc podra cambiar fa cultura de toda una
ofganizacion, ya que los circulos de calidad se constituyen como una forma efectiva
para establecer ¢l estilo participative del personal que serd la clave de la empresa no

dnicamente del futuro sino ya, del momento actual.

Ademas estos circulos permiten a las personas participar en el mejoramiento de
sus trabajos. Esto provoca orgullo y un sentimiento de pertenencia a la organizacion.
Asi es reconocido y aprovechado el potencial intelecitual de los empleados,
restableciendo la dimensién Optima del trabajo: la oportunidad de trabajar con la

mente y con las manos.

Esto de los circulos de calidad resulta muy interesante dado que proporciona
entrenamiento y oportunidades para que el individuo participe activamente en un
proceso interpersonal de solucion participativa de los problemas. Los circulos son
propiedad de los trabajadores y no de la gerencia. Y ya que estamos trabajando la
motivacion, tienen por objeto €l desarrollo de las personas y no solo la reduccion de
costos, brindan a los empleados la oportunidad de un crecimiento personal,
autorrespeto, autoestima, autorrealizacion, y logros en el trabajo. Asi es que una vez
gue se ha recstructurado un sistema laboral, el mejor seguimiento podria ser

contemplando todos estos aspectos.

Los circulos de calidad promueven un estilo gerencial orientado a las personas

que respeta la inteligencia de los empleados y estimula su creatividad; un estilo que




confia en la capacidad de los empleados para asimilar el entrenamiento y la
motivacion para emplearlo en forma constructiva; un estilo que escucha las

recomendaciones de los trabajadores y reconoce los logros de un modo personal.

Pero su implantacion en una empresa parece no ser del todo facil. Al ser parte
de una Rlosofia especial, no todas las organizaciones ni todos los gerentes estin
dispuestos a establecerlos. Para operar con efectividad requieren actitudes y
habitidades gerenciales especiales, es decir, el uso de estos circulos tiene que surgir del
compromiso de la gerencia para aumentar la calidad v la productividad, y del
conocimiento de que este esfuerzo requerira aprovechar el potencial creativo de cada
empleado. Es por este motivo que los circufos de calidad requieren un gran

compromiso de todos los elementos involucrados en un mismo sistema.

Me parece honesto decir que no todos los circulos de calidad implantados en el
mundo han dado resultados satisfactorios, incluso en Japon han llegado a decaer por su
inadecuado manejo. El punto es que los circulos de calidad no se pueden crear con
gran entusiasmo y luego dejartos hundir o que naden como puedan. La organizacion
debe proceder con cautela para que los circulos tengan la oportunidad de alcanzar todo
su potencial. Se debe evitar la actitud acerca de que los circulos son s6lo una novedad

mads y pronto desapareceran.

C. CARACTERISTICAS

Aclarado lo anterior, podemos comenzar a precisar la forma como estan
constituidos. De esta manera, los circulos de calidad, normalmente estin integrados
por un pequefic nimero de empleados de la misma irea de trabajo, y su supervisor,
que se reinen voluntanamente y regularmente para estudiar técnicas de mejoramiento
de control de calidad y de productividad, con el fin de aplicarlas en la identificacion y
solucion de dificultades relacionadas a sus trabajos.




Las caracteristicas de los circulos de calidad, segian Aburto (1992) son las

siguientes:

. Son pequefios, en ellos pueden participar desde 4 hasta maximo 10 personas

. Todos sus miembros deben laborar en un mismo taller o area de trabajo. Dicho
taller o area de trabajo le da su identidad al circulo

. Los miembros trabajan bajo el mismo supervisor

. Por lo general, aunque no siempre, el supervisor es también ¢l jefe del circulo,
como tal él debe moderar las discusiones y tratar de conseguir un consenso. El
supervisor no imparte ordenes ni toma decisiones por si solo. Los miembros del
circulo, en grupo, toman sus proptas decisiones

. Participacion voluntaria significa que todas las personas que trabajan en una fabrica
u oficina tienen oportunidad de unirse o no al grupo, de propener su ingreso, de
relirarse y afiliarse nuevamente

. Los circulos se reimen por lo general una vez a la semana durante horas habiles y
reciben remuneracion por la actividad realizada (reconocimierto social y
econdmico de manera significativa)

. Estos circulos deberan recibir instruccion acerca de los reglamentos que atafien a su
participacion en un circulo de calidad, a la mecanica de dingir reuniones ya la
forma de hacer la presentacion a la administracion. De igual forma se hace hincapié
en las instrucciones de técnicas empleadas para solucionar problemas de grupo,
tales como la improvisacion de ideas, analisis de causas y efectos, etc.

. Los miembros del grupo y no la gerencia, son quienes eligen los problemas y los
proyectos sobre fos cuales desean trabajar

. Los circulos recogen la informacion y reciben la ayuda que requieren para analizar
un problema y llegar a una solucién

10. La exdstencia de los circulos depende de la voluntad de sus miembros para reunirse,
Los integranies pueden declararse en receso y posteriormente reunirse para reiniciar
las actividades

11. Se requiere de apoyo y asesoria técnica para ef mejor funcionamiento y desarrollo
de circulos de calidad




Todas estas caracteristicas las encontramos resumidas en la figura 3.

LOS CIRCULOS DE CALIDAD

JQUE ES UN CIRCULO
DE CALIDAD, QUE
VENTAJAS ME
OFRECE, COMO
FUNCIONAN,
QUIENES PUEDEN
USARLOS?

UN CiRCULO DE CALIDAD ES UN GRUPO DE 4 A 10 PESRSONAS
TRABAJAN EN UN MISMO DEPARTAMENTO

SE RE[INEN REGULARMENTE

SELECCIONAN Y RESUELVEN PROBLEMAS DE CALIDAD

L I I}

UNA DE SUS VENTAJAS ES QUE SE PUEDE APRENDER ALGO NUEVO
SE DA UNA SOLUCION PARTICIPATIVA DE PROBLEMAS

HAY MAYOR SATISFACCION EN EL TRABAJO

PUEDE SER DIVERTIDO Y SE RECONOCE LA PARTICIPACION DE TODOS

SE ORGANIZAN REUNIONES SEMANALES
UTILIZA EL METODO BE SOLUCION DE PROBLEMAS
RESUELVE PROBLEMAS RELACIONADOS CON EL TRABAIO

PUEDE USARLOS CUALQUIER PERSONA INTERESADA EN UNA MEJOR CALIDAD DE VIDA
LABORAL

Figura 3. Las caracteristicas de este concepto, permiten a los miembros de un grupo, sar

creativos, y poner cn practica la comunicacion en su aspecto positivo,
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Como indica Thompson {1992} su esencia se centra en la creacion de
conciencia de calidad v productividad en todos y cada une de los elementos de la
organizacion. Por lo tanto, “cafidod es una responsabilidad que asumen todos los

empleados en relacion con su propio trabajo” {Morita, 1988).

Segdn el autor que se consulte, se pueden encontrar diferentes papeles. Morita
(1988) menciona a un prometor, un asesor, un facilitador, un lider, un secretario y los
miembros. Por su parte Barra (1990} le otorga el papel mas importante al facilitador, el

cual debe contar con los siguientes atributos:

I. Experiencia en la orgamzacion: esto le ayudard en gran medida a la hora de
introducir ideas.

2. Expeniencia en coordinacion: dado que tendra a su cargo la direccidn de la
dindmica del grupo. '

3. Experiencia en planeacion: tendrdé a su cargo la coordinacion de actividades, la
elaboracion de programas, etc.

4. Experiencia en la ensefianza: no es necesario que se trate de un docente formal.

5. Habilidad para comunicarse: para expresar claramente sus ideas tanto de forma oral

COmo escrita.

Para su ayuda debe ser capacitado y entrenado en algin curso que offecen
consultores especialistas en el drea, o asociaciones o compaiiias que tienen circulos en
operacion. De manera concreta, lo facilitadores deben facilitar, valga la redundancia,
hacer las cosas mis faciles a la gerencia, los sindicatos, miembros y otras personas la
comprension, participacién y apoyo del concepto. Como agentes de cambio son claves
en promover la transicion de la organizacién a un estilo participativo. Asi, con un
facilitador efectivo, las presentaciones sern exitosas y el gerenie de division decidird

expandir el concepto a otras partes de la orgamzacidn.
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Su papet, a parte de ser trascendental implica mucho tiempo y diversas tareas

como las siguientes:

1. Obtencion del apoyo de la gerencia:

Antes de poner en marcha el proyecto, ¢t facilitador debe obtener primero ¢l
compromiso de apoyo de la alta gerencia y de la mayoria del staff. Es esencial para
este apoyo que el perente acepte que el facilitador debera dedicar casi todo su tiempo,
atencion y energia al proyecto. Si solo hay un facilitador, sera una ocupacton de
tiempo completo durante varios meses, lo que significa que debera ser liberado de
otras tareas para dedicarse de lleno al proyecto. De no ser asi habra demoras y la
decision sobre la expansion del concepto se retardari. En concreto, si no hay apoyo, el

proyecio no debe empezar.

2. Presentacion del concepto:

El compromiso de apoyo se debe basar en una amplia comprension del
concepto de fos circulos de calidad. Es esencial que todos Jos gerentes entiendan lo
mismo sobre su proposito, su modo de operacion y sobre la importancia de su apoyo.
La presentacion debe incluir la definicion de lo que s un circulo de calidad: grupe de
4 a 10 empleados que realizan tareas similares y que voluntariamente se reanen con
regularidad, en horas de trabajo, para identificar las causas de los problemas de sus
trabajos y proponer soluciones a la gerencia. A esta Gltima le debe quedar bien clara su

participacion dentro del concepto.

3. Responsabilidad de la gerencia:

e Debe aceptar la participacion de los empleados, creer €n un proceso participativo de
solucion de problemas.

¢ Debe proporcionar la infraestructura de apoyo: facilitadores competentes, salas de

reuniones y material de entrenamiento.
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* Debe crear un sistema que reconozca los logros. Por gjemplo comidas, placas en la
pared, articulos en el periodico de fa planta, viajes para visitar otros circulos de
calidad, etc,

Si, después de un total entendimiento del concepto de los circulos, fa alta
gerencia decide proceder, ¢l paso siguiente que debe dar el facilitador sera elaborar el

plan de implantacién del proyecto.

4. Planeacion del proyecto:

Se dice que un plan bien pensado maximiza la probabitidad de éxito. Es por
este motivo que la reestructuracion del grupo, llevada a cabo a partir de su propia
participacion, seria un buen inicio. De alguna manera se librarian todas las barreras

que suelen presentarse cuando un proyecto es de nueva creacion.
El facilitador, con la ayuda del staff, debe plancar:

= El tipo adecuado de participacion; todos son importantes en el papel de apoyo, ain
cuando solo algunos gerentes tengan participacion directa.

» El tipo adecuado de publicidad: no hay nada que ocultar, debe tener una
introduccion apropiada para que todos tengan una adecuada primera impresién

s El némero adecuado de circulos: en un principio deben ser pocos, empezar con tres
ha dado buenos resultados.

s El tugar adecuado para empezar: donde los gerentes sepan escuchar y tengan un
estilo orientado hacia las personas.

+ El tiempo adecvado para empezar: no inicie si la atencidén de la gerencia esta
centrada en un grave problema o si estd a punto de ocurrir un cambio drastico.
Inicie el proyecto en condiciones estables, cuando la gerencia y los empleados estén
dispuestos.

e El tipo adecuado de expectativas : fe en la capacidad de la naturaleza hurnana | fe
en la inteligencia humana, y sobre todo, fe en el poder de la experiencia colectiva.

Filosofia de hacer las cosas bien desde ta primera.
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» £} tipo adecuado de mediciones: es imporiantes que el cambio de actitudes de
gerentes y empleados se mida de alguna manera. Una buena opcidn es una encuesta
de actitudes.

* Lla preparacion adecuada para ¢l proyecto: es importanic considerar claramente

tiempos y materiales, muy bien plancados y listos.

5. Publicidad del proyecto:

Esta parte del proyecto es trascendental, de tal forma, nadie debe sorprenderse
cuando empiece a funcionar el mismo, dado que el grado de aceptacién comunmente
depende de las primeras impresiones de ios empleados. De hecho es natural que se
presente una especie de resistencia al cambio, manifestada en muchos escépticos, de

modo que el propésito es alistar la mayor cantidad posible de participantes.

Se recomienda que la publicidad se maneje por medio de articulos de periodico
o escribiendo cartas a los empleados o en reuniones masivas, etc.; en cualquiera de los
casos ¢l contenido debera explicar el objetivo del concepto, ademds de manejarse

como una breve induccion.

6. Consecucion de voluntarios:

El proceso funciona mejor cuando los empleados pueden participar con
suficiente autonomia mientras que, al mismo tiempo, los gerentes conservan suficiente
control. El equilibrio es importante para satisfacer las necesidades de gerentes y
empleados. Se deben seleccionar los mejores voluntarios del staff, por lo general
varios voluntarios se ofrecen, pero se ha de seleccionar aquel que tenga la unidad
argenizacional con mayores probabilidades de éxito (no la que posea los problemas
mas graves). Esta organizacion por lo general es la que ya tiene operando un estilo de

administracion orientado hacia las personas.

En estas condiciones, dptimamente favorables para desarrollar el concepto de
los circulos de calidad, el facilitador entrenara y ayudara a los lideres para el control
de los mismos (Morita, 1988).




7. Entrenamiento de lideres

Ellider serd aquella persona que tenga nivel de mando, pero es importante que
reoonozea que €l es solo una voz en el grupo, otro miembro que es parte del consenso.
Deberd evitar que las sesiones se conviertan en quejas y discusiones. Segin Barra
(1990} el papel del lider consiste en; propercionar un apoyo sincero, usar soluciones
creativas de los problemas, guiar sin dominar, involucrar a todos los miembros,
mantener informada a la gerencia, mantener informados a los que no son miembros,
cooperar en el seguimiento y medicion de los proyectos, y desarrollar a los miembros

del circulo.

8. Formacion de fos primeros circulos

El supervisor entrenado es todavia un lider potencial del circulo. Se necesitan
al menos cuatro voluntarios de entre sus empleados para formar un circulo. Después
de una semana o dos de haber completado el entrenamiento, el supervisor convoca a
una reunion a todos sus empleados de la seccion para introducir el concepto de los
circulos de calidad y solicitar voluntarios. Una vez llevado a cabo esto, se puede pasar

a la realizacion de las primeras reuniones.

Ahora bien, teniendo como antecedente el hecho de que no esta garantizado el
éxito de los circulos en cualquier circunstancia, debemos considerar algunas
recomendaciones. Es decir, cuando tengamos ya todo listo para echar a andar el
proyecto, es necesario considerar las siguienies preguntas. Barra (1990) menciona que
estos factores se aplican igualmente a los circulos existentes y a los que estan en su

etapa de planeacion.

1. j Se ha asegurado la preparacion de la gerencia y de la organizacion para los
circulos de calidad?

Verdaderamente es necesaria una cierta preparacion para que los circulos

tengan la probabilidad de sobrevivir a largo plazo. Gran parte de la preparacion es
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obvizmente responsabilidad de la perencia; si esta es demasiado tradicional o
autocratica y si el apoyo y reforzamicnto son débiles y existen deficiencias en el
sistema, la implantacién de los circulos se debe evitar, al menos hasta que las practicas
gerenciales y el clima corporativo sean mas favorables. Lo cierto es que los circulos de
calidad no se deben instalar en ninguna organizacién hasta que esta no esté preparada,
debe estar debidamente reestructurada antes de dar inicio con el proyecto.

2. ¢ Ha habido una adecuada planeacion del inicio € implantacion de los circulos?

No se debe acelerar la implantacién de los circulos, es un procese que debe
hacerse con lentitud, La gerencia debe definir los objetivos del programa, las politicas
y el apoyo. Debe tener conocimicntos sobre los circulos y sobre ¢l ambiente mis
propicio para que operen. También debe ser capaz de centrarse en el objetivo a largo

plazo.
3.  5e ha escogido un buen facilitador?

El éxito o fracaso de los circulos descansa en gran pante en los hombros dei
facilitador. Por tanto, una tarea muy importante de la gerencia, es la de seleccionar a la
persona mas adecuada para que cumpla el papel de facilitador. Segin Barra (1990} lo
ideal es que el facilitador dependa de la alta gerencia. Una relacion de esta naturaleza
no sdlo proporciona evidencias del compromiso de la gerencia sino que oforga al
facilitador el grado necesario de autonomia. Los facilitadores entrenados
adecuadamente no sélo evitan que los circulos fracasen y pierdan su efectividad sino
qgite previenen que e éxito cree grupos elitistas, los cuales son también indeseables. Es
clara la importancia de un alto nivel de conocimientos y de habilidades interpersonales

en ¢l facilitador.

4. ; Ha reconocido la gerencia fas implicaciones para el desavollo organizacional de
fos circulos de calidad?
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El fundamento del concepto es la filosofia perencial de confianza en las
personas, de permitir a los empleados una participacién mads activa en el proceso del
trabajo, de la formacion de quipos y de apertura de las comunicaciones entre gerencia
y trabajadores, Es importante que los principios participativos que imptlica el conceplo
sean considerados como un cambio en la filosofia y practica gerenciales, un cambio en

la misma cultura de la organizacion.

51 en el momento en que la organizacion se dispone a poner en prictica un
programa de circulos de calidad, algunos de estos factres estin ausentes o son
debiles, el éxito del esfuerzo estara en peligro. Si el programa se planea con cuidado y
se implanta en una organizacién que le brinde apoyo, entonces el éxito es probable.
Para evaluar cuan preparada esta para los circulos de calidad como prictica a largo
plazo, la gerencia debe analizar en forma continua su pensamiento en relacién a estos
factores.

Es importante reconocer que los conflictos nunca desapareceran por completo.
De hecho, sabemos que la empresa, un conjunto de hombres y mujeres reunidos para
llevar a cabo un proyecto econdémico sometido a limitaciones, contiene en si misma,
en su propia razin de ser, en su configuracion, los gémmenes del conflicto. También
sabemos que los conflictos no son solamente inevitables, sino también necesarios
{recordemos la morfogénesis), puesto que es la esencia misma de ia vida, en el
corazén de todo movimiento, en el seno de la organizacion de cualquier grupo de
personas, en toda organizacion debe existir una dosis aceptable de conflictividad para
su dinamica. Es necesario aclarar que si esta cuestion concluyera en este punto, seria
demasiade sencillo, incluso simplista, induciria a aceptar que el conflicto es, por
consiguiente, algo nevitable, sin posibilidad de ser bien manejado.

Cominmente pensamos que fa solucion unica y efectiva es la sepamcion de las
personas involucradas en el conflicto. Pero en la vida prefesional esto raramente es
posible y es necesario seguir trabajando con las mismas personas, Si recordamos la

propuesta inicial comprende como objetivo, una reestructuracién cognitiva de la
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organizacion a partir de la aplicacion de los planteamientos tedricos revisados (Teoria
General de Sistemnas, Teoria de la Comunicacion Humana, y finalmente dandole un
buen seguimiento con la implantacién  de un circulo de calidad, aclarando que la

Motivacion ests inmersa en cada uno de estos conceptos).




IV.
METODOLOGIA
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1IV. METODOLOGIA

POBLACION

La investigacion se llevé a cabo en el drea de Finanzas de la empresa de
publicidad McCann Erickson {Interpublic Mexicana). La cual se encuentra integrada
por ios departamentos de Contabilidad, Recursos Humanos, Tesoreria, Crédito y
cobranzas, y Facturacion. En total laboran 27 personas, 16 hombres y 11 mujeres, de
fas cuales se entrevistd a un total de 20 empleados. Se trata de un grupo heterogéneo
en lo que a edades respecta, ya que hay tanto jovenes desde 22 afios hasta personas ya
adultas de 58 afios. También varian mucho en su fecha de ingreso a la empresa,
mientras unos ya rebasan los 10 o 15 afios, otros tantos apenas van por su primer afio,
como lo podemos observar en la figura 4. De hecho ningln rango es enormemente
sobresaliente, por 1o que se trata de un sisten';a susceptible de diferentes ideologias que

pueden bloquear su autentica conformacion como grupo.

RANGOS DE ANTIGUEDAD LABORAL

No. DE
EMPLEADOS

MENOS 1A5 5A10 MASCE
DE1 ANOS ANOS 10
ANO ANCS

RANGOS

Figura 4. Los rangos presentados en este grifico corresponden 2 la entrevista realizada con 20

de los miembros del sistema.




LUGAR

Todos los departamentos trabajan en un mismeo espacio fisico, suficientemente
amplio. I espacio es abierto, sus zonas de trabajo son separadas por mamparas de 1
metro de altura, lo que permite una comunicacion casi directz entre los trabajadores. El
director financiero y el contralor tienen cada uno su propia oficina, las cuales dan
directamente con sus trabajadores. Ademds se cuenta con una sala de juntas con
capacidad pama aproximadamente 10 personas. En esta dltima se realizaron las
entrevistas de las dos primeras fases de la investigacién. El lugar cuenta con una mesa

grande, sillas individuales, esta alfombrado, ¥ su iluminacion es muy buena.

PROCEDIMIENTO
Esta parte del trabajo constd de 2 fases:

I Entrevistas al personal del drea de finanzas dingidas a investigar su motivacion
laboral.

II. Indagacion acerca del tipo de comunicacién dentro del grupo.

FASE 1

Se realizaron entrevistas a 20 miembros del drea de finanzas, con 12 finalidad
de identificar de manera directa el estado motivacional del grupo. Los datos obtenidos
de la mayor parte del sistema resultaron significativos y nos permitieron dar una
primera inferencia respecto a la motivacton y la comunicacion con las que el grupo

podria ser mas productivo y al mismo tiempo estar mas satisfechos.

Estas entrevistas se llevaron a cabo de manera individual, ocupando con cada

trabajador aproximadamente 15 mimmos, Conforme iban pasando se les decia lo
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siguiente: “Buenos dias, mi nombre es Alfonso y estoy aqui realizando una
investigacion acerca de la motivacion que usted y sus compaiieros tienen dentro de su
irabajo; 1a finalidad es elaborar una tesis de titulacion, es decir, nada tiene que ver con
las autoridades de 1a empresa. Todos los datos que recolecte seran confidenciales, por

lo gue le pido que todos sus comentarios sean sinceros”

Una vez aclarado lo anterior se pasaba directamente a la entrevista (ver guia de
entrevista en anexo 1).

FASE I

Para la segunda fase se busco identificar la estructura organizacional, es decir,
las relaciones entre los subsistemas, a partir de las percepciones que los mismos
participantes tienen acerca de la comunicacién dentro del grupo. Para ello se uniliz6

una guia de entrevista previamente elaborada (ver instrumento en anexo 2).

Desde un inicio se pretendi6 entrevistar al menos a una persona por puesto,
buscando recopilar la mayor cantidad posible de puntos de vista acerca del tipo de
comunicacion imperante en ¢l grupo. Al final se logré entrevistar a un total de 17
personas, incluyendo tanto a jefes como a trabajadores de todos los departamentos.

Debido a que se tratd de una entrevista semiestructurada pero a final de cuentas
abierta, se ocupé un tiempo aproximado de 30 minutos por miembro del grupo,
buscando que estos expresaran de manera precisa como se encontraban las relaciones

con cada uno de los integrantes del sistema.

Al igual que en la primera fase, la entrevista se llevé a cabo en 1a sala de juntas
del drea, buscando privacia y confianza para sus comentarios. Los resultados obtenidos

en ambas fases se pueden observar en el apartado VL




V.
RESULTADOS




V. RESULTADOS

La evaluacion que se realizo, comespondiente a la primera fase del
procedimiento, permitid destacar aspectos muy importantes relativos a lo que los
propios trabajadores expresaban como necesario para poder trabajar con mas agrado y
como consecuencia, con  un nive! de producciéon mas elevado. En primer lugar
encontramos, respecto a la primer pregunta( ver anexo 1) ;Qusé tan satisfecho se siente
en su puesio actual? que el 60% no se considera motivado, principalmente porque en
su opinion hay favoritismo y por tanto algunos son privilegiados, y en cierta medida
porque el sueido les parece insuficiente

En lo que a la pregunta 2 se refiere los empleados manifiestan que para
desemnpefiarse mejor requenirian cursos de motivacion, que se les tomase en cuenta su
buen desempefioc y cuestiones encaminadas a mejorar las relaciones con sus
compafieros. Estos datos se especifican mds en lo obtenido en la pregunta 3 en la cual
se pididé que ordenasen por importancia los factores necesarios para desempediarse de
una mejor manera, asi se obtuvieron los siguientes datos:

PRINCIPALES PROBLEMATICAS REPORTADAS POR LOS TRABAJADORES

DEL AREA DE FINANZAS

PROBLEMATICAS No. PERSONAS %
SALARIO 8 40
EQUIPO 8 40
COMUNICACION 10 50
CAPACITACION 10 50
RECONOCIMIENTO 8 40
PRIVACIDAD 5 20
FAVORITISMO 2 10
ASCENSO 1 5

Tabla 9. La poblacidn entrevistada eligié mis de una problematica por persona, por ello la
suma de los porcentajes rebasa los 100 puntos.




Podemos notar que tanto los factores extrinsecos como los intrinsecos son de
importancia para los trabajadores. la comunicacién, la capacitecion, el
reconocimiento, asi como el equipo v el salario son los aspectos que mas se toman en
cuenta. Al entrevistar a los miembros de este sistema, y sobre todo al revisar los
niveles de produccion, nos damos cuenta de que en realidad, ¢! grupo cumple
satisfactoriamente con sus labores, y sin embargo, la comunicacion es un aspecto que
la mayoria de los participantes piensa que se podria mejorar. Parece ser que todos
cumplen adecuadamente con sus funciones, pero no existe €l agrado por lo que
realizan y, en sus propias palabras, no se trata dnicamente de dinero, ni de premios
extras, sino de un mayor compafierismo, un mayor feconocimiento social por lo que

realizan, en general, una mejor comunicacion en todos 1os niveles.

PRINCIPALES DEMANDAS DE LOS TRABAJADORES DEL. AREA DE

Figura 5. Aqui podemos observar como al menos la mitad del grupo estd de acuerdo en que la

comunicacién no se estd lievando a cabo de la mejor manera.
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Podemos notar que no se trata de un grupo que presente demasiados conflictos,
pero etlos mismos perciben que el factor humano se ha dejado de lado en las
relaciones con sus jefes y compafieros. Por ejemplo, no obstante que reconocen gue su
Jefe suele tomar buenas decisiones, también manifiestan que no se les suele reconocer
cuando logran destacarse en sus labores o cuando generan alguna propuesta que les
permite simplificar su trabajo; asi mismo, otros tantos consideran que en ocasiones no

s parejo el trato con todos los miembros del sistera.

Otra pregunta notoriamente significativa es la 5 en la que se confrontan
directamente el factor extrinseco, representado por el dinero, y ef factor intrinseco por
las buenas relaciones humanas. Si bien el dinero en ningin momento se¢ deja de lado,
la verdad es que 14 de las 20 personas entrevistadas prefieren algo mas duradere que
el dinero, es decir su propia salud emocional, la cual s¢ veria mejorada si pudieran
desempaiiar sus labores en un ambiente cordial y con buena comunicacién. Puesto que
en sus propias palabras, y a pesar de que el espacio fisico les brinda la oportunidad de
desempefiarse como aulentico grupo, existe poco contacto entre todos los trabajadores,

forméndose pequefios subsistemas que distorsionan la comunicacion.

Asf es que hasta este primer momento lo que mas se podia destacar de nuestra
investigacion era la necesidad de mejorar la comumicacion dentro del grupo,
aprovechar el mismo espacio fisico que parece de lo mas propicio para que las
relaciones interpersonales se desarrollen en un mejor nivel de vida laboral. Para ello
consideran, de acuerdo a las entrevistas realizadas, que todos por igual participen,

respetando funciones y jerarquias.

Esta primera evaluacion de alguna manera ya permitia delimitar con cierta
precision el camino a seguir en la investigacion. Era un hecho que debiamos
enfocarnos a dos aspectos, la comunicacion y la capacitacion, para que el sistema

lograré trabajar como un auténtico grupo,
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Esto altimo lo dejariamos al final, para la elaboracion de la propuesta, mientras
que lo de la comunicacion se investigé con mayor detalle (ver instrumento ¢n anexo
2). Los resuttados obtenidos no variaron en mucho de los gue s¢ habian obtenido en 1a
primera fase. Se encontré un sistema relativamente bien ordenado, aun cuando los
pioblemas no estaban del todo ausentes. El organigrama A (anexo 3) describe
detalladamente todas y cada una de las relaciones que encontramos en la indagacién.

Con la informacion obtenida de cada uno de los entrevistados se¢ realizdé un
andlisis acerca de las principales causas de conflicto dentro del sistema, se revisaron
todas y cada una de las relaciones entre los empleados, entre los jefes y entre ambos
niveles, tanto las que generan un buen clima como las que conducen a relaciones poco
favorables. En pocas palabras se elabord un diagnéstico de la comunicacion dentro del

drea de Finanzas.

De acuerdo a la informacion que se obtuvo en las entrevistas realizadas a 17
miembros del 4rea, podemos notar que todas las personas que tienen al menos a una
persona a su cargo manifiestan jerarquia y asi son percibidos por los demas miembros
del sistema. La Gnica excepeidn es la jefa de Facturacion, quien de hecho esta sefialada
como la generadera de conflicto dentro del gnzpo, como lo observamos en la figura 6.

Esto se debe a que se trata de una persona que, €n opinion de sus compafieros,
trata de imponer sus decisiones, tanto en su departamento como en los que no le
corresponden. En las diferentes entrevistas fue muy recurrente escuchar que no tiene
los elementos necesarios para ser un buen jefe, dado que es una persona grosera, de
mal cardcter, que no se preocupa por 1o que pasa con sus subordinados y trata de
intimidarlos. Ella misma se describe como una persona voluble v conflictiva.
Manifiesta 1na confusion ante ¢l papel que debe desempediar al ser la encargada del
departamento de facturacién. Menciona que al llegar a su puesto actual (cuando otra
persona ocupaba el puesto de director financiero) se le indicé que tenia que poner

mano dura, “hazles saber quien es quien manda” es lo que se le indico en ese entonces.
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FERSONAS DE LAS QUE SE TIENEN QUEJAS EN FINANZAS

IR

B TR .
e 1.
i i 5

JEFA ALGUIEN MAS NADIE GNo. DE PERSONAS QUE LO
FACTURACION ’ CONSIDERAN PROBLEMATICO 1

Figura 6. Personas que son consideradas como probleméticas dentro del grupo.

A la pregunta de “/Hay algiin miembro del drea de finanzas de quién se tienen
mas quejas?”, encontramos que de los 17 entrevistados, 12 sefialan a la jefa de
facturacion como la mas conflictiva. Sélo otra persona de la misma area es igualmente
sefialada, mientras que el resto de los entrevistados mencionan que nadie es

conflictivo.

En la actualidad, la persona sefialada como conflictiva piensa que deberia
modificar algunas cuestiones, sobre todo en la relacion humana, con todas las personas
del area de Finanzas, pero dice ser muy desesperada “si uno los deja libres, ellos
{refiriécndose a sus trabajadores) no hacen su trabajo, uno siempre debe estar al
pendiente de ellos”. De hecho, esta persona esti mvolucrada en el dnico conflicto
directo que enconframos en todo el sistema. Segin algunos de sus compaiieros se trata
de una serie de problemas que ha tenido con uno de sus trabajadores (un revisor) con
quien suele discutir de una manera fuerte, llegando a las amenazas de correrlo por
llegar tarde. En témminos de este trabajador, €l problema surge por la forma tan grosera
de dirigirse y pedir explicaciones por parte de su jefa, “clla me grita y amenaza
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Gnicamente 8 mi, cuando la verdad es que la mayoria de las personas que aqui
laboramos hemos llegado tarde alpunas veces”. Esta informacion la comreboran
algunos de sus compafieros, quienes agregan que incluso la jefa le ha llegado a generar

problemas de salud a este revisor por la forma como lo trata.

En este sentido, lo que realmente estamos encontrando en esta parte de la
investigacion, es lo que anteriormente hemos descrito como la realidad de segundo
orden (ver axiomas de la comunicacion). Cada personz pretende que los demas
piensen exactamenie como eila lo hace, cuando podemos notar que ambas partes
tienen algo de razon, pero solo se comunican que no les interesa comunicarse para

resoiver el conflicto.

A pesar de esto, al momento de realizar la entrevista a esta persona (la jefa de
facturacion) lo mas destacado fue el hecho de manifestarse como un participante
deseoso de cambio, dice requerir ayuda para poder desarrollarse de una mejor manera
en el plano humano. Menciona que estaria dispuesta a recibir capacitacion en este
sentido, al mismo tiempo en que considera que no ¢s umicamente efla quien requiere
mejores facultades, puesto que en general a todos les serviria acrecentar su habilidades

tanto sociales como desde luego laborales.

En este sentido encontramos como, en su mismo departamento existen
condiciones suficientes para que halla malos entendidos. Las dos capturistas del
departamento dicen no tener nada que ver con el depaniamento de facturacion, ellas
por st solas elaboran los trabajos que les corresponden, toman sus propias decisiones
{mas datos que nos indican mala comunicacion) e incluso piensan que deberian ser
consideradas como un departamento denominado sistemas, para que todos sepan que
es o que realizan, puesto que segin cllas ni los mismo jefes saben exactamente cusl es
el papel que ellas desempefian. Ambas mantiencn una buena relacion, apoyandose
constantemente, por tal motivo en el organigrama estan representadas formando una

alianza.
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En cambio, en el mismo departamento, el resto del subsistema parece haber
formado una coalicion para hacer frente a los malos tratos provenientes de sus jefa.
Mencionan que a esta ultima casi no se le toma en cuenta, ¢ al menos no se le consulta
sobre 12 manera de realizar el trabajo, consideran que en el mismo departamento hay
gente mds capaz para poder tomar el puesto de jefe, desde los conocimientos que se
requieren hasta el trato interpersonal. Un revisor, al que se le ha colocado con la
Jerarquia del subsistena (ver osganigrama A en anexos) es a quién mas suelen
consultar, dado que consideran que es quien mas conocimientos tiene y quien de mejor
manera los apoya con consejos y sugerencias. Es por ello que aun cuando la jefa de
facturacion suele tomar decisiones ¢ incluso las llega a imponer en su departamento,

no la podemos considerar como una persona con jerarquia.

Esto se aclara aun mas con la informacion obtenida de los otros cuafro
subsistemas. Podemos notar que todos los jefes tienen jerarquia, sus subordinades
consideran que se les respeta, y se les dirige de buena manera, se les permite tomar
decisiones cuando estas no son de gran peso, ¢s decir, sus jefes no estin encima de
ellos para que realicen el trabajo de una manera especifica, sino que, al formar parte de
una misma alianza, estin al pendiente para que cuando se les consulte algo puedan
brindar un buen apoyo.

Es de esta manera como se respetan de la mejor manera las funciones que le
corresponden a cada uno de los miembros del sistema total, tal y como lo revisamos en
el capitulo de comunicacion con el concepto del EMPOWERMENT. Por otra parte y
de acuerdo a la informacién proporcionada los limites estan bien claros y definidos al
exterior, puesto que aun cuando tienen relacién con diversas dreas de la empresa como
ventas, servicio a cliemtes, medios, etc., todos respetan sus respectivas tarcas y

obligaciones, sin pretender entrometerse o imponer sus decisiones.

Mientras que el interior ocurve fo mismo, a excepeion del departamento de
facturacion, en donde observamos que los limites son un tanto difusos, esto por que la

jefa del drea en ocasiones pretende tomar decisiones en ferrenos que no le
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corresponden, lo cuaf, como hemos visto en las caracteristicas de los sislemas, viene a
afectar la totalidad del grupo. Segin las entrévistas realizadas su funcién debe

centrarse en su departamento y no tratando de imponerse en otros.

Es un hecho que en esta persona se centran las dificultades del sistema, a tal
grado de que a simple vista pereciera que con simplemente quitarla y suplirla por
alguien mds, bastaria para que los conflictos desaparecieran, y sin embargo tal vez no
sea tan facil. Hay al menos dos personas que se consideran idoneas para desempeifiarse
como jefes de ese departamento. Ademas es el subsistema en donde mas varia el nivel
de odades entre sus miembros, lo que de cierta forma ha distorsionado la
comunicacién, un ejernplo de ello es el becho de que la persona de mayor edad
considera que alpunos de los jovenes se la pasan pretendiendo hacer fiesta de todo
“cuando van a tomarse un café, ya casi organizan la pachanga™.

Esto hace suponer que varios de los miembros del sistema, y no solamente la
jefa de facturacion, estan en diferentes canales de comumicacion, distorsionan en la
forma de ver ef trabajo. Mientras que unos consideran que deberia haber mas seriedad
y responsabilidad otros opinan que el trabajo se puede llevar a cabo de una manera

alegre.

Es por estos motivos que no podemos tomar wma decisién tan fria, como tratar
de desaparecer un problema desapareciendo a una persona. Debemos recordar que
estamos tratando con un grupo y no con un individuo imicamente. Ya hemos visto que
la comunicacion suele darse en un segundo nivel, en el que cada quien da su propia
interpretacion a un evento determinade. Podemos estar cometiendo errores
constantemente si £stos no son exteriorizados y explicitos,

Es por esta misma razén que no podemos cacr en el eror de apoyar
directamente a una persona dentro del conflicto, sino que debemos intentar
reestructurar las diferentes percepciones de tal forma que se logre el respeto por la

opinién y ta forma de pensar del otro. Ya que como se ha sefialado anteriormente el
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arreglo y configuracion de motivos dentro de una persona estd en un estado constante
de cambio. Por este motivo se busca una estrategia que po vaya contra la naturaleza
humana del constante cambio, El trabajador debe ser participe activo en el desarrollo

de la organizacion.
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V1. PROPUESTA

Considerando que el objetivo inicial del presente trabajo es el de tener bases
par reestructurar cognitiva y funcionalmente al grupo estudiado, el método aqui
presentado pretende que cada uno de los elementos del sistema (area de finanzas)
descubra por si mismo lo que puede reestructurar en su caso particular. Dicho método

comprende las siguientes fases:

s FASE I AUTORIZACION POR PARTE DEL DIRECTOR FINANCIERO (DF)
E INICIC DE REESTRUCTURACION.

e FASE Il INTERVENCION EN LAS AREAS CONFLICTIVAS
IDENTIFICADAS.

e FASE 1II. CONCIENTIZACION DEL GRUPO ACERCA DE LA
IMPORTANCIA DE SU PARTICIPACION EN LA REESTRUCTURACION.

e FASE IV. TALLER “LA COMUNICACION COMO PRINCIPAL FUENTE DE
MOTIVACION EN UNA ORGANIZACION”, CON LA PARTICIPACION DE
LOS 27 INTEGRANTES DEL SISTEMA.

e FASE V. INTEGRACION DEL CIRCULQ DE CALIDAD.

FASE [ AUTORIZACION DEL DIRECTOR FINANCIERO E INICIO DE LA
REESTRUCTURACION

e En una primera entrevista con ¢l (DF) del grupo estudiado, este deberd autonizar el
presente proyecto, por lo cual s¢ le dara a conocer de forma escrita para que lo
analice. En caso de que lo solicite, se concertari una segunda entrevista en la que se

le explicari personalmente y con detalle con la finalidad de que no haya dudas.
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= Durante esta segunda sesion también se buscard concientizar al propio jefe (DF)
acerca de los conflictos identificados durante la investigacion. Se le presentarin
ambos organigramas, el “A” que nos muestra la estructura “real” y el “B” con la
“ideal”, en donde se muestran los estilos de comunicacion del grupo que €l dinge.
Ambas estructuras se le explicardn con detalle y se le pedird que se de un tiempo
para estudiartas con calma para que posteriormente pueda darmos su punto de vista.

+ Esto requerird que se le entreguen copias de ambas estructuras, también requerira
que no hayan quedado dudas en cuanto a la simbologia ufilizada, pero sobre todo
requericd del compromiso del (DF) para revisarlas concienzudamente, dado que
solo de esta manera podremos dar comienzo con la reestructuracion. Esto porque
una vez que el director haya observado ambas estructuras, habra podido notar
aspectos que hasta ese momento para €l eran tal vez desconocidos, sabri qué es lo
que piensan sus {rabajadores, como se sienten, a quién ¢ a qué perciben como un
conflicto dentro del sistema, incluso se observard dentro de la organizacién que el
mismo dirige, sabrd como es visto y tal vez esté preparado para comenzar a realizar

cambios, es decir, iniciara la reestructuracién de manera paulatina.

* Pama una tercera entrevista, se recogeran los comentarios ¢ impresiones del (DF) y
se confrontardn con ¢l plan ya elaborado esperando llegar a un acuerdo para

continuar con el proyecto en su segunda fase,

¢ Las 3 entrevistas deberdn realizarse en un periedo no maximo de 15 dias puesto que
lo contrario impediria la continuidad del proyecto.




FASE It. INTERVENCION EN LAS AREAS CONFLICTIVAS IDENTIFICADAS

¢ Se le pedira al (DF} que autorice una entrevista de 1 hora con la Jefa de Facturacion
(JF) quien a sido identificada como principal fuente de conflicto de acuerdo a

nuestro diagnéstico.

e Al igual que las entrevistas anteriores, esta debera realizarse de manera
confidencial. En esta sesion, 1a (JF) podra observar, al igual que el (DF), ambos
organigramas, buscando efectos similares, es decir, que la (JF) se observe dentro de
su sistema laboral, que note la manera en que ha estado mfiriendo en la distorsién
de la comunicaciéon dentro del grupo. Para esto, también se le pedira que se lfeve
consigo ambas estructuras, que las analice y piense qué decisiones puede tomar. Asi
podra dar cuenta de la importancia que ticne el que clla misma sea quien comicnce
a reorganizarse. Esta nueva forma de observarse dentro de un organigrama,
representando sus conflictos personales, y desde luego laborales, le perrnitira
observar que no sera migicamente como se resuetvan y también notard que no es
tan dificil cambiar sus actitudes hacia sus compafieros, mis aun teniendo ¢j
conocimiento de que entre los beneficiados serd ella misma quien mayores logros

obtengz.

o Se le dard un espacio de uno a dos dias y se llevard a cabo una segunda enirevista,
en la que s¢ le pediran sus impresiones y s¢ le preguntara acerca de la disposicion
que tenga para poder mejorar la comunicacion con el grupo al que pertenece. Se le
explicara que ella es s6lo una parte del sistema y que asi como ha influido para que
existan conflictos, también puede influir para que estos se resuelvan. Se le hara
saber que los cambios también dependen del resto de sus compafieros a quienes

también se les pedira su participacion en la siguiente fase.
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FASE 111 CONCIENTIZACION DEL GRUPO ACERCA DE LA IMPORTANCIA
DE SU PARTICIPACION EN LA REESTRUCTURACION

Se le pedird al {DF) que otorgue un espacio de hora y media con todo €] grupo, en
€l cual todos los miembros del 4rea de finanzas deberdn estar presentes.

Durante esta sesion se les informarin los resultados obienidos en la investigacion y

se mencionara la intencién de llevar a cabo un proyecto en el que todos deberan

participar.

Se les concientizard acerca de que los conflictos no solamente inmiscuyen a una
sola persona sino a todos, por lo que deberan reconocerse como parte de su sistema

y por lo tanto como una posible fuente de conflictos.

También es importante que estén dispuestos a realizar los cambios que se requieran
para mejorar su propia calidad de vida laboral, asi como la de todos y cada uno de
sus compafieros. Asi es que se les describirdn los objetivos, hactendo énfasis en la

reestructuracion de las formas de comunicacién.

Se les informard acerca de la intencion de llevar a cabo un pequefio taller con su
participacién activa y comprometida, €l cual sera llevado a cabo en horas de

trabajo, buscando los momentos mas apropiados para no obstaculizar sus labores,

Se les darén las bases para la formacion de un circulo de calidad una vez que haya

terminado ¢l taller. Se explicaran sus principales caracteristicas y objetivos.

Finalmente se les pedira su opinion acerca del proyecto y sobre todo se cuestionara
acerca de la disposicion que tengan para llevarlo a cabo, esperando que todos
participen.
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FASE IV. TALLER “LA COMUNICACION COMO PRINCIPAL FUENTE
DE MOTIVACION EN UNA ORGANIZAC ION™

Se buscaran junto con €} (DF) u otra persona por ¢l designada, las fechas idoneas
para la realizacién del taller, esperando que este se pueda Hevar a cabo durante una

misma semana (Por ejemplo lunes, miéreoles y viernes).

Cada unaz de las 3 sesiones estimadas de inicio, tendrdn una duracion de 2 horas

continuas, es decir, no habré receso en ninguna de ellas.

El taller deberd realizarse en un lugar suficientemente amplio para que los
participantes puedan desplazarse libremente. También deberé contar con sillas para
cada uno de los participantes y para el coordinador.

Debesin  participar los 27 integrantes del sistema, de mancra activa y
comprometida.

Solo al final de cada sesion los participantes podrin tomar café o algun otro
refrigerio (para lo cual s¢ soficitarin de antemano café y galletas).

El desarrollo de las sesiones sera de la siguiente manera:

SESION 1. BIENVENIDA DiA ESTIMADCQ: LUNES

HORA ESTIMADA: 12:00 A 14:00

OBJETIVO. Los participantes conoceran objetivos y contenido del taller
DURACION. 10 Minutos
MATERIAL. Ninguno
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El facilitader se presentara ante el grupo y dard a conocer los tépicos del taller.
Se dirA que la investigacion antes realizada (en cuanto a la motivacién y la
comunicacién) sirvid como base para la elaboracion de esta propuesta, buscando
mejorar la comunicacién entre todos los miembros del grupo. Se hard hincapié en ef
aspecto motivacional “si estan dispuestos a mejorar como grupo y a realizar su trabajo
con mas agrado, deberdn participar activa y positivamente, dado que con esto, todas
Ias pastes saldran ganando”.

PRESENTACION

OBJETIVO. Los participantes y el facilitador comenzarin a integrarse como grupo
DURACION. 30 Minutos
MATERIAL. Ninguno

Apoyandose en la técnica “Presentacion por parejas™ el facilitador indicari que
deberin formar equipo con algin compaiiero y platicarin con €l sobre todo tipo de
aspectos que se les ocurran (por gjemplo, el tipo de missica que les gusta, lugares que
suele visitar, etc.). Para ellos se concederdn 15 minutos. Al término de estos, cada
integrante se presentard como si fuera la persona con la que estuvo platicando, no
importando si se tratd de alguien del sexo contrario. Con esto cada integrante podra
escucharse en la voz de uno de otra persona y comenzari a tomar conciencia de si
mismo. Al final de cada presentacidn, el grupo podra realizar preguntas a la persona
que hablo.

COMUNICACION

OBJETIVO. Los participantes darin cuenta de la importancia de la comunicacion en el
ambito taboral,

DURACION. 30 Minutos

MATERIAL. Una pluma por participante
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Aqui se empleara la técnica llamada “Proceso Productivo”, €l facilitador dard
la instruccion de que los participantes formen un circulo de manera que queden lo
suficientemente separados como para mover sus brazos. Se les dard una pluma o un
objeto similar por cada integrante (sin tapon para que este no se caiga). Se les dira lo
siguiente “cuando se les de una sefial, comenzaran a pasar la pluma hacia su derecha,
de 1al forma que al pasarla ya estardn recibiendo otra de su lade izquierdo. Cuando se
les de otra indicacion el proceso parard. Cada participante deberd tener sélo una
pluma, de lo contrario sera sefial de que el proceso ha fallado™. Terminada esta
indicacion se les dard un minuto para que se pongan de acuerdo respecto a la forma en

que trabajaran.

Es de esperar que la tarea serd mal llevada a cabo, por lo que al final de esto se
les dira que solo se trataba de una prueba y que ahora tendrin una nueva oportunidad
en donde va lo haran en serio, nuevamente se les dard un minuto para que se pongan
de acuerdo. Al final se hard una comparacion entre los estilos de comunicacion que
hayan empleado en cada ocasion rescatando los aspectos positives y sefialando los
negativos. También se hara hincapié en las dificultades que genera el ser un grupo

numeroso, ya que basta que uno falle para que todo el sistema se vea afectado.
REESTRUCTURACION

OBJETIVQ. El participante analizara la importancia de la reestructuraciéon para el
funcionamiento como equipo.

DURACION. 50 Minutos

MATERIAL. Organigramas presentados en hojas de papel bond grandes;
organigramas en hojas tamafio carta para cada participante; hojas blancas tamafio carta
y lapices.

El facilitador presentara el primer organigrama claborado (estructura real),
explicard lo que expresa simbdlicamente dicha estructura de la siguiente mancra:
“Aqui podemos observar la manera en quc ustedes, drea de finanzas, perciben la
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comunicacion en su sistema, se ha tomado en cuenta toda 1a informacion que cada uno
de ustedes ha proporcionado y aqui se encuentra expresado™ De esta manera
apareceran todos los aspectos que pueden estar alterando las formas de comunicarse,
asi como también los aspectos en los que lleven a cabo de forma comecta su
participacion dentro del grupo. Se aclarard que el propdsito es que cada uno de los
elementos del sisterna descubra por si mismo lo que puede reestructurar en su caso

particular, asi que no se debe tomar como una bisqueda de culpables.

Aclarando este punto se les presenfard un nuevo organigrama en el que
apareceran representados nuevamente cada uno de los elementos del sistema, solo que
ahora de una manera en que todas las relaciones aparezcan sin ninguna clase de
conflicto, €s decir, lo que podriamos llamar, 1a estructura ideal del grupo. Se les pedira
que la observen detenidamente y reflexionen acerca de lo que podrian hacer. Se les
indicard que escriban en una hoja en blanco su comentario acerca de la nueva
estructura, tanto positiva como negativamente, pero siempre de manera constructiva.
Estos comentarios serdn recogidos con la finalidad de tener su primera impresion

respecto al cambio.

Finalmente se les darin ambas estructuras a cada participante y se les dird
“Aqui tienen ambas estructuras, les pido que se las lleven a su casa y se den un
moemento para analizarlas, piensen en que es lo que quieren hacer y después lo
comentaremos”. De esta manera se¢ dard por tenminada la primera sesién y se les
invitard a que estén puntuales para la segunda sesion, a la misma hora y en el mismo

lugmar.

SESION2. COMUNICACION DiA ESTIMADO: MIERCOLES

HORA ESTIMADA: 12:00 A 14:00
OBJETIVO. Los participantes haran una reflexion acerca def tipo de comunicacion
que suelen emplear.
DURACION. 30 Minutos
MATERIAL. Hojas blancas y lapices
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El coordinador formara parejas con bos miembros del grupo de tal forma que
nadie quede solo (de ser necesario €l mismo debera participar). A continuacion se les
darin las siguientes indicaciones: “Ahora mismo ya no podrin comunicarse
verbalmente con nadie, mucho menos con su pareja; les voy a proporcionar una hoja
blanca y un Lipiz por diada, a partir de que todos tengan su material tendran 10
minutos para elaborar un dibujo de lo que ustedes quieran. Recuerden que es una tarea
para dos, y una vez mas les recuerdo que no pueden hablar”. Se esperard hasta 15
minutos para que todos terminen y una vez que esto suceda se les preguntard sobre la
dificultad que tuvieron para ponerse de acuerdo, como fue que llegaron a un acuerdo,

si es que lo lograron, etc.

La reflexion estara encaminada a darle un justo valor a todas las formas de

comunicacion con las que contamos ¥ que solemos utitizar.
COMUNICACION

OBIETIV(Q). Se analizaran los beneficios de una buena comunicacién, asi como los
perjuicios de una mala estructuracion.

DURACION. 30 Minutos

MATERIAL. Un cheque elaborado con un trozo de castulina que simbolice $50,000

El facilitador formard 2 equipos de 5 integrantes cada uno, los cuales sern
participantes voluntariamente. A el resto del grupo le pedini que observe la actuacion
de sus compaiicros. Las indicaciones para los 2 equipos serdn las siguientes: “En cada
uno de los equipos habri diferentes papeles que usiedes representarin, uno sera el jefe
del departamento de finanzas, otro serd su asistente personal, uno mas serd el
encargado del drea de contaduria, de los dos restantes, uno serd mensajero y el otro
cobrador. La situacion es la siguiemte: resulta que en la reciente revision del
presupueste para gastos del departamento al que ustedes pertenecen, s¢ destacod el
hecho de que hay posibilidad de utilizar $50,000 extras; es decir, todos los gastos
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programados estan cubiertos y ro se sabe en qué se podrian utilizar. El jefe ha
decidido reunir a todo su grupo (los 5 integrantes) para escuchar sus sugerencias. Asi
que ¢n los proximos 15 minutos deberdn ponerse de acuerdo en la eleccion de alguna
propuesta. Todos deben participar y recuerden que estin representando un papel que
no precisamenie es ¢l suyo”. El cheque simbélico sera colocado en medio de ambos
€quipos para que sea mds representativo. En esia tarea se buscard que participe gente
de todos los niveles jerdrquicos, pero tratando de que jueguen un rof diferente al real,
esto con el fin de que se den cuenta de la valia de los puestos que ocupan sus

compaiieros.

Duyrante la reflexion, se resaltard la importancia de tener bien claras las
functones de cada uno de los puestos, y por tanto la necesidad de estructurar

adecuadamente 1a comunicacién.

SOLUCION DE CONFLICTOS

OBJETIVO. Los participantes valorardn la importancia de la comunicacién como
principal herramienta para la solucion de conflictos.

DURACION. 50 Minutos

MATERIAL. Ninguno

Apoyado en la técnica “Destruccién y Reconstruccion de Mundo™ ef facilitador
propiciaré la participacion del grupo. Formard 2 equipos distintos a los de la dindmica
anterior, a cada participante le asignard un papel distinto, los papeles seran los de un
médico, una sefiora embarazada, un joven estudiante, un granjero, y todos los
personajes gue se requieran de acuerdo al nimero de imtegrantes. Se les pedird que
vivan su papel y lo defiendan con todos los argumentos que se les ocurran. Después de
esto se les planteara la situacion: “resulta que esta por ocurrir un acontecimiento rauy
importante, la llegada de un cometa gigante amenaza la existencia del planeta, en fos
proximos 20 minutos tendremos que ponernos de acuerdo, dado que tenemos uma




119

nave, que solo tiene espacio para 5 tripulantes, debemos elegir la mejor opcién puesto
que la intencion es la de viajar a una nueva galaxia en donde 1a raza humana pueda
seguir su desarrollo, piensen qué seria lo mas importante para que la raza humana no
desaparezca. Asi que cada uno de ustedes al representar a una parte de nuestra
sociedad tendri que defenderse”. El coordinador estard pendiente de ambos grupos,
observando Ias discusiones que se generen, ¢l tipo de comunicacion que emplean, si €5

que logran organizarse, etc., y esto se analizard al final.

Se analizara la importancia de cada una de las partes de un sisicma total. Como

es que todos los papeles tienen un rol significativo dentro de cualquier contexto.
REESTRUCTURACION

OBJETIVO. Los participantes reflexionaran sobre la importancia de su papel dentro

del grupo.
DURACION. 10 Minutos

MATERIAL. Ninguno

Apoyéndose en las actividades realizadas durante la sesion, el facilitador pedird
a los participantes que extrapolen los conocimientos que hayan adquirido, a su propia
actividad laboral, “una vez mas les pido que observen detenidamente los orgamigramas
que en la sesion anterior les proporcioné, y en la siguiente sesién los analizaremos

entre todo el grupo™.

SESION 3. COMUNICACION DiA ESTIMADO: MIERCOLES

HORA ESTIMADA: 12:00 A 14:00
OBJETIVO. Los participantes analizaran la importancia de una estructuracion para
una mejor comunicacion.
DURACION. 25 Minutos
MATERIAL. Hojas blancas, lapices
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Se les pedira a los integrantes que se ubiquen en filas, sentados en sus sillas,
poniendo atencidn porque se les leerd una historia en la que van a estar involucrados.
La situacion es la siguiente: “El dia 9 de julio, aproximadamente a las 10 AM, ustedes
acaban de estrellarse en el desierto de Sonora al norte de la Repiblica Mexicana,
mientras se trasladaban en avion a la frontera con E.U. Ei avién ha quedado
completamente quemado junto con los cuerpos de la tripulacién; solo queda el
armazon. Del resto de los pasajeros nadie salid lastimado. Antes de ocurrir ef accidente
el piloto no pudo notificar a nadie la posicion en que se encontraban, sin embargo, por
los paisajes que vieron antes de ocurrir éste, suponen que estan 105 Km. fuera del
curso indicado en el plan de vuelo. Antes del accidente, el piloto les informo que se
encontraban a unos 120 Km. al sur de un pequefio poblado, el cual era, el lugar
habitado mas cercano. El terreno es bastante arenoso, y solo sobresalen imos cuantos
cactus y pitahayas. La temperatura alcanza los 40°C y ustedes estin vestidos con ropas
ligeras. Entre todos tienen un total de $157 en monedas y $ 6 850 en billetes, una bolsa
de paletas y una caja de pafiuclos desechables™

A continuacion se les dara una lista de 15 objetos que quedaron en buenas
condictones, Tendrin que ordenarlos de acverdo a su importancia para poder

sobrevivir, Iniciando con los que consideren mas importantes: { Ver lista en anexo 5).

Se resaltarin las dificultades para poder llegar a un acuerdo en situaciones en

crisis, por lo que deben estar bien organizados para poder enfrentar los contratiempos.

RETROALIMENTACION

OBIJETIVOQ. Los participantes reflexionarin acerca de la forma como son vistos por el
resto de sus compafieros.

DURACION. 40 Minutos

MATERIAL. Sillas
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Cuando termine la actividad anterior se les pedird que permanczcan en su
lugar. El coordinador colocara una silla en el centro del circulo grupal. Se les explicard
que cada uno de los participantes debera pasar a esta silla, se sentard y no podra hablar
mientras este en ella. El resto del grupo le hard (uno por uno) un comentario respecto a
algo que considere negativo de esta persona, se les pedird que sean francos pero
siempre en un marco de respeto y cordura. En el espacio entre persona y persona, el
coordinador retroalimentard los comentarios realizados enfocandolos a un buen

aprovechamiento.

Una vez que hayan pasado todos los participantes, se le pedira al que paso
primero, que lo vuelva a hacer. Ahora el grupo hard un comentario positivo respecto a
esta persona, dando paso a nuestra retroalimentacion respecto a los comentarios
realizados para cada persona.

Para cemrar la actividad se harin comentarios alusivos al hecho de que muchas
veces no sabemos lo que las personas que nos rodean piensan de nosotros, ¢ incluso
nosotros mismos no nos conocemos del todo. Se les comentara la importancia de
asimilar los comentarios de una forma positiva, con el proposito de mejorar las

actitudes en toda el area de finanzas.
MOTIVACION

OBJETIVO. Los participantes pondrin en prictica sus avances en materia de
Comunicacion y Motivacion.

DURACION. 40 Minutos

MATERIAL. Todos los objetos que los participantes quieran utilizar y que tengan
disponibles.

Se pedird a los participantes que hagan tres equipos, diferentes a los de
dindmicas anteriores; posteriormente se les pedira que cada equipo haga un comercial,
promoviendo el area de finanzas, dirigido a todas las otras dreas y a la gerencia, en




122

donde resalten las actividades que {recuentemente realizan v la importancia de cada
departamento. Cada equipo pasard y expondra su comercial frente al grupo.

Los participantes dardn su punto de vista en relacion a los comerciales y
comentaran sus experiencias. Podran notar como es que la buena comunicacion

normalmente conduce a una mejor motivacién y por tanto un mejor desempefio.
CIERRE

OBJETIVO. Los participantes reconoceran la importancia de un seguimiento para la
mejora continua de la comunicacion.

DURACION. 15 Minutos

MATERIAL. Ninguno

El facilitador agradecerd a todos los participantes su participacién dentro del
taller, hard un breve resumen del contenido del mismo buscando que queden claros los
puntos mas importantes. Asi mismo dara paso a uno de los aspectos mas importanies
del proyecto, introducird el cencepto de los Circulos de Calidad, explicard su
consistencia y sus objetivos, mismos que para este momento ya habran sido

comentados con los directivos.

Asi es que, esperando que en estos momentos el sistema se encuentre motivado
¢ interesado en participar, se les manejara la posibilidad de introducirlo como un
método para que el grupo se mantenga en un crecimiento constante.

Pensando que esta propuesta les causard expectativa ¢ interés se les pedira que
participen, que aprovechen la oportunidad de ser parte de las decisiones de su propio
trabajo. Si la convocatoria resultara positiva inmediatamente se planearia una sesion

para comenzar a considerar a toda la gente que estuviese interesada.




Finalmente, se reiterara el agradecimiento por su participacion, se pedica un

aplauso para el grupo de finanzas y el facilitador se despedira

FASE V. INTEGRACION DEL CiRCULQO DE CALIDAD

« Se solicitard una nueva fecha en la que las personas interesadas en participar en el
circulo de calidad puedan recibir una informacion mds precisa acerca de la fase

final del proyecto.

e FEn los dias anteriores a esta fecha se colocardn anuncios y convocatorias
recordando a los trabajadores la importancia de su participacién. Estos carteles

deberin contener la fecha y hora de la primera sesién de esta fase.

e Durante esta primera sesion se explicaran las funciones de los participantes, los
objetivos de esta conformacion y se les explicard que se trata de un proyecto

permanente, por lo que deberdn comprometerse para su buen fimcionamiento.

« Contando con la aprobacion del (DF)y con un buen manejo encl interés del grupo,
se podra dar inicio con la seleccién de las personas idéneas para la formacion de

fos primeros circulos con un minimo de 5 personas y un maiximo de 10
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VIL JUSTIFICACION DE LA PROPUESTA Y CONCLUSIONES

Las condiciones del trabajo hasta aqui revisado permilen concluir toda una
serie de situaciones que dificultan la labor del psicéloge y de toda persona que
pretende innovar en algin aspecto que ya hace algin tiempo se viene mangjando de
una manera especifica. Este hermetismo hacia los cambios parece ser algo muy natural

en la cultura en 1a que nos desenvolvemos y en muchas otras.

Cuando Japon quedé devastado por la Segunda Guerra Mundial hizo algo en
apariencia muy sencille. Observo toda la conceptualizacion que en estados Unidos se
manejaba acerca del trabajo, conceptualizacion que por cierto en occidente
(incluyendo a fos mismos estadounidenses) apenas se comienza a aplicar. Su gran
m¢érito fue el de llevarlos directamente a la practica. La filosofia de la Calidad Total,
que ahora tiene una destacada aceptacion en todo tipe de empresa que busca el éxito,
foe producto de estos acontecimientos.

L.a anaiogia de este relato con la propuesta aqui presentada sc centra en una
especie de retroalimentacion. Es decir, muchas veces sabemos cuales son las
dificultades que estamos viviendo, de hecho sabemos cuales son las circunstancias que
las estin generando, y sin embargo no hacemos nada por solucionar la situacion.
Preferimos seguir en un clima hostil y complicado o esperamos que magicamente todo

se solucione.

De manera personal pienso que lo que la gente esti esperando es mucho mds
sencillo. Espera a alguien que le diga como enfrentar sus problemas. Al parecer la
gente considera que no tieae por que comenzar a cambiar sus malas actitudes si otros
no lo hacen, pero si todos pensamos asi, asi estaremos durante mucho tiempo, con sus

consecuentes conflictos, aburmimientos, etc., y lo inico que hard cambiar al grupo serd
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una medida drastica por parte de la gerencia, como un despido o diferentes tipos de

castigos.

Las personas no quieren esto y su naturaleza social es un factor que debemos
aprovechar. Ya hemos visto que a todo trabajador le gusta sentirse bien con lo que
realiza; le pusta en mayor o menor medida, ser reconocido, ademds de que requiere

sentirse aceptado por sus iguales en un clima de afiliacion.

Es decir, a pesar de que como hemos visto, Ia motivacion laboral es un
concepto demasiado heterogéneo, y lo observamos en estudios como el ya citado de
Ruiz (1997) en el que aspectos como la seguridad de conservar el empleo o un buen
salario son factores de mayor impacto en los trabajadores, la verdad es que la
comunicacion ha sobresalido come un factor recurrente en cuante a importancia para

todo tipo de persona inmersa en un grupo.

Mis aun, hemos notado en la diferentes teorias motivacionales, de manera
invariable, el hecho de que el ser humano es un ser menesteroso, siempre busca mas,
los distintos motivadores se desgastan continuamente, pareciendo perder efecto. Sin
embarpo, la comunicacion logra reducir este riesgo puesto que es un elemento que
facilita lo que en términos comunicacionales conrocemos como morfogénesis, es decir,
el cambio constante, la apertura para poder expresar dudas, desacuerdos y por
supuesto nuevas propuestas. Todo esto evita el estancamiento, €l aburrimiento, y la
perdida de interés por un proyecto.

Es por esta razon que se ha elegido la comunicacion come ¢l elemento que mas
se acerca a las necesidades de todo tipo de trabajador. Ademas, el hecho de reducir a
un s6lo concepto no implica ningi tipo de rigidez, dado que ¢l mismo término abarca
todo un campo conceptual. No se habla unicamente de una comunicacion verbal,

sabemos que la parte implicita suele tener efectos mas evidentes en el comportamiento

de las personas que nos rodean.
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Y esto ya lo he seiialado, retomando a autores como Bateson y Watzalawick
(1994} quicnes definen la comunicacién como un proceso social permanente que
mtegra miltiples modos de comportamiento, incluyendo la palabra, el gesto, la
mirada, la mimica, el espacio interindividual, etc., es decir, la comunicacién es un todo

integrado.

Esto le debe quedar bien claro a todos los integrantes de un grupo, para evitar
Justificaciones cuando se busca resolver un conflicto. A todos nos resultaran familiares
algunas justificaciones como “pero si yo no dije nada”, “yo ni siquicra abri la boca” ¢
“no hice mas que mirarlo”, cuando de antemano sabemos que sin necesidad de utilizar
palabras podemos comunicar infinidad de cosas entre Ias que encontramos muchas

fuentes de conflicio, que ¢l trabajador no toma en cuenta porque se siente victima,

Entonces, si el trabajador esta esperando ayuda, si busca una estrategia que
satisfaga no solamente sus necesidades monetarias, y si de manera éeneral
propiciamos que esté dispuesto al cambio, pienso que la base para emprender una
propuesta es la ideal. Sélo falta que la gerencia acepte y para ello podemos basarnos
en algunos de los apotegmas mas famosos de la calidad: Por ejemplo, se dice que “el
que deja de mejorar deja de ser bueno”; “paralizado no logras nada™; “la calidad de mi
gente me dara la calidad de los resultados™.

Esta especie de aforismos forman el argumento principal para sostener que
todo trabajador debe estar debidamente capacitade en las relaciones humanas. Es
impontante aclarar la importancia de la propuesta aqui presentada, que incluso ia hace

diferente de otras estrategias.

Un ejemplo es el modelo LEGUP (siglas en inglés de escuchar, explorar, fijar
objetivos, apuntalar y seguir). Este método pretende dar solucion a los problemas
aislando a las partes involucradas. Segin este modelo (ver Beyodere, 1993) los (nicos
que deben fijar objetivos para la solucién, son quienes presentan el conflicto y los

jefes.
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No puedo estar de acuerdo con este modelo, cuando uno de los principales
argumentos de mi trabajo dice que todo grupo o sistema esta regido por procesos
interactivos, lo que hace que cuando un elemento se ve afectado, 1a totalidad lo estard
también, tal como describe Bertalanffy (1981). Por tal razon es ¢l sistema como
conjunto en donde se debe buscar la solucion.

Otra forma de enfrentar los problemas dentro de una organizacién humana se
presenta en lo que Arruga (1974) nos presenta como test sociométrico. En donde se
realiza una investipacion detallada e incluso justificada estadisticamente acerca de fas
relaciones entre los miembros de un grupo de trabajo. Asi se identifica al maés
aceptado, al menos aceptado, al indiferente, etc., pero una vez que se han identificado
los niveles de aceptacion, rechazo y demas, no es clara la propuesta para darle
solucién a las problematicas. De hecho se puede decir que este modelo dnicamente se

aplica a la identificacién y no a la solucion.

Aqui, en cambio, se ha descrilo una propuesta de solucion que abarca a la
totalidad, que concientiza a los trabajadores como parte del conflicto y como parte

indispensable de la solucion.

Es decir, se realiza un andlisis acerca de los puestos y sus funciones dentro del
sistema. Por ejemnplo, cuando sefialamos que una persona debe tener jerarquia en su
puesto, refinéndonos a aquellos que tienen gente a su cargo, es porque se debe tratar
de un elemento con capacidad, credibilidad, representacion y defensa, tal como lo
revisamos con Sayles (1980), y no se trata de una persona que pretende imponer sus
decisiones a cualquier costo. Una persona con jerarquia es aquella que sabe escuchar,
y sobretodo que sabe ganarse la confianza de sus subordinados.

En este mismo sentido es importantc que una de estas personas sea la que se
identifique con el témino de centralidad positiva, dado que un buen jefe es aquel sabe

tomar decisiones sin asumir una actitud de desprecto hacia la opiniones de los demas,
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Lo ideal seria, como lo vimos con Chruden(1980) que ¢l jefe estuviese convencido de
que las ideas o proyectos presentados tuviesen una probabilidad de éxito. De esta
forma se daria un excelente paso para evitar que en la estructura del sistema

observasemos a alguien como central negativo o coma periférico,

De hecho, estos dos nitimos sefialamientos no deben aparecer en ninguno de
los miembros del sistema, puesto que si estamos hablande de un grupo es
indispensable que todas y cada una de sus partes participen positiva y activamente,

Es por esta misma razéon que podremos notar alianzas que conduzcan al
mejoramiemto del sistema, pero nunca serdn convenientes las coaliciones que como
hemos descrito, buscan afectar a alguien y por tanto son daiiinas para el grupo. Las
alianzas, en cambio, seria bueno observarlas dentro de los subsistemas, es decir, los
diferentes departamentos pueden temer su propio nitmo de trabajo, su propia
comumicacion y reglas, puesto que estin encargados, en conjunto, de tareas
especificas.

Ahora bien, como estamos hablande de mn grupo, que tiene contacto con otros
tantos sistemas de la misma empresa, es importante que los limites estén bien
definidos, tanto para fuera como en su mismo interior. En ambos casos deberan ser
claros y flexibles si lo que estamos buscando es que cada parte del sistema cumpla con
sus respectivas funciones sin interferencias indebidas, como suele suceder cuando los
limites son difusos y rigidos.

Otro elemento que se debe evitar es el conflicto. Como observamos en la
primera estructura (anexo 4 Organigrama A) se reporta un conflicto entre dos personas
que perienecen al mismo departamento, situacion que sin duda ha afectado la

comunicacion no solo entre ellos, sino en todo el subsistema y de hecho en el sistema

total.
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Ahora bien, aparte de esta revision estructural del sistema, la propuesta
elaborada, contiene elementos que buscan resultados aun mis favorables. Puesto que
ademias de que todos participaran en la solucion de los problemas, se busca evitar el

abandono de la estrategia mediante la implantacién de un circuto de calidad.

De hecho este es otro aspecto que se debe resaltar. Para formar un circulo de
calidad se suele encontrar con mucha resisiencia por parte de Jos trabajadores, asi es
que si logramos fomentar cambios en la forma de percibirse como parte del grupo, ¥ si
se logra que sientan la utilidad de estar mejorando a cada instante, no les resultard
dificil integrarse al circulo.

Esto serd un elemento mas que refuerce el no desvanecimiento de los cambios
logrados durante la reestructuracion, permitird que los propios trabajadores participen
en la solucién de los conflictos, por lo que su nivel motivacional permanecera en
términos positivos, 1a calidad de vida laboral se vera incrementada tanto parma los
trabajadores como para la empresa, dado que ambas partes tendrin una relacion directa
con la parte mas importante de toda  organizacién humana, las relaciones

interpersonales.

La consecuencia o resultado de la propuesta en sa totalidad, habrd cumplido
con los objetivos planteados al inicio. El grupo habrd mejorado funcional y
cognitivamente a partir de la reestructuracion, todos y cada uno de los miembros det
sistema habran participado, la motivacion se encontrard en un nivel elevado y se habra
dado inicio en el camino hacia una excelente productividad.
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IX. ANEXOS

ANEXO 1. GUifx DE ENTREVISTA PARA IDENTIFICAR EL NIVEL DE
MOTIVACION DE LOS EMPLEADOS DEL AREA DE FINANZAS

DATOS DEL ENTREVISTADO
TIEMPO EN LA EMPRESA

PUESTO ACTUAL
PUESTO QUE OCUPA SU JEFE INMEDIATO

1.-Qu tan satisfecho se siente en su puesto actual?
;Por qué?
2 - Qe requeriria usted para desempetiarse mejor en su trabajo?

3.- De la siguiente lista ordene numéricamente, en secuencia de importancia los
factores que considere que afectan directamente el buen desempeiio de su trabajo.

Salario Equipo
Comunicacion Capacitacion
Reconocimiento Privacidad
Favoritismo Ascenso

4 -;Qué le impide realizar de buena forma su trabajo?

5.- Suponga que usted ha ganado una recompensa por haberse destacado en su trabajo.
Le han ofrecido dos alternativas como premio. Una consiste en bonificarlo con $1 000,
y la otm se trata de la oportunidad de un cambio de puesto, en el que prede estar en
contacto con personas con las que usted mantiene una mejor relacion que con las de su
puesto actual. ;Cudl de estas dos opciones elegiria?.

6.-;Qué propondria usted para que se elevara la motivacion de los empleados de su
irea (finanzas)?

7.-;De quién o de quienes depende que los trabajadones de su drea se encuentren
maotivados?
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ANEXO 2. GUIA DE ENTREVISTA PARA IDENTIFICAR LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL EN MCCANN ERICKSON - AREA FINANZAS

DATOS DEL ENTREVISTADO
TIEMPQ EN LA EMPRESA

PUESTO ACTUAL
PUESTQ QUE OCUPA SU JEFE INMEDIATO

JERARQUIA
1. QUIEN TOMA LA MAYORIA DE LAS DECISIONES EN SU TRABAJO

2. QUIEN PONE LAS REGLAS SOBRE LO QUE SE DEBE Y NO HACER EN EL
TRABAJO

3. QUIEN LAS HACE RESPETAR
4. QUIEN DECIDE LO QUE SE PREMIA Y/O CASTIGA

s, NO ESTANDO EL JEFE, QUIEN TOMA LAS DECISIONES, PREMIA,
CASTIGA, ETC.
CONCLUSION:

CENTRALIDAD

1. HAY ALGUN MIEMBRO DEL AREA DE FINANZAS DE QUIEN SE TIENEN
MAS QUEJAS
QUIEN Y POR QUE

» HAY ALGUN MIEMBRO DEL AREA DE FINANZAS DE QUIEN SE HABLE
MAS POSITIVAMENTE
QUIEN Y POR QUE

3 HAY ALGUN MIEMBRO DEL AREA DE FINANZAS DE QUIEN SE HABLE
NEGATIVAMENTE
QUIEN Y POR QUE

4. HAY ALGUN MIEMBRO DEL AREA DE FINANZAS QUE SE DESTAQUE
MAS EN ALGUN ASPECTO EN RELACION A LOS OTROS
QUIEN Y EN QUE

5. HAY ALGUN MIEMBRO DEL AREA DE FINANZAS ALREDEDOR DEL
CUAL GIREN LA MAYORSA DE LAS RELACIONES LABORALES

QUIEN Y POR QUE

CONCLUSION:
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PERIFERIA

1. EXISTE ALGUN MIEMBRO DEL AREA DE FINANZAS QUE CASI NO
PARTICIPA EN LAS RELACIONES LABORALES
QUIEN Y POR QUE

2. EXISTE ALGUIEN QUE NO SE INVOLUCRA EN LA RESOLUCION DE LOS
PROBLEMAS LABORALES
QUIEN Y POR QUE

CONCLUSION:
LIMITES

AL INTERIOR
t. LOS JEFES SIEMPRE ESTAN INTERESADOS EN CONOCER Y PARTICIPAR
EN CASI TODAS LAS ACTIVIDADES QUE REALIZAN SUS
TRABAJADORES Y VICEVERSA

2. COMO SE DEMUESTRA LO ANTERIOR

3. COMO SUELEN DARLE SOLUCION A LOS PROBLEMAS AL INTERIOR
DEL GRUPO

4. CADA UNO DE LOS MIEMBROS DEL GRUPQ SABE LO QUE DEBE Y NO
HACER LA MAYORIA DE LAS VECES

5. CADA UNO DE LOS MIEMBROS DEL GRUPO TIENE CONOCIMIENTO DE
LAS REGLAS, PREMIOS Y CASTIGOS, DENTRC DE LA ORGANIZACION

6. LOS JEFES TIENEN CLARO CONOCIMIENTO DE LAS FUNCIONES DE
CADA UNO DE 5US TRABAJADORES

7. HAY DIFERENCIAS O NO EN RELACION A LOS PREMIOS, CASTIGOS Y
REGLAS CON LOS TRABAJADORES
CON QUIENES Y POR QUE

CONCLUSION:

AL EXTERIOR )
1. EXISTE ALGUNA PERSONA FUERA DEL AREA DE FINANZAS QUE
TENGA QUE VER CON LA IMPLANTACION DE REGLAS, FREMIOS,

CASTIGOS, ETC.
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2. EXISTE ALGUNA PERSONA FUERA DEL AREA DE FINANZAS QUE
CONSTANTEMENTE ESTE RELACIONADA CON LA TOMA DE
DECISIONES DEL GRUPO

1. QUE TIPO DE RELACION TIENEN LOS MIEMBROS DEL AREA DE
FINANZAS CON OTRAS AREAS DE LA EMPRESA

CONCLUSION:
GEOGRAFIA ,
I CADA MIEMBRO DEL AREA DE FINANZAS TIENE SU ESPACIO
PERSONAL (DE TRABAJO)
CUAL ES RESPETADO
2. QUIEN NO RESPETA EL ESPACIO DE QUIEN Y COMO (EJEMPLOS)
3. HAY ESPACIOS COMPARTIDOS. CUALES Y DE QUIEN
4 SE RESPETAN LAS PROPIEDADES INDIVIDUALES

CONCLUSION:
CIRCULOS DE CALIDAD ,
HA ESCUCHADO HABLAR ACERCA DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD ENEL
TRABAIO
QUE OPINION TIENE DE ELLOS
COMENTARIOS ADICIONALES
OBSERVACIONES:
NOTA: ESTA ENTREVISTA ESTA BASADA EN LA INVESTIGACION

REALIZADA POR MONTALVO Y SORIA ACERCA DE LA ESTRUCTURA
FAMILIAR. ADAPTADA POR ALFONSO MONROY J.
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ANEXO 3
“ESTRUCTURA REAL"
ORGANIGRAMA A

Esta estructura representa la comunicacién del sistema estudiado tal y como
sus propios integrantes la perciben. Es decir, se ha elaborado a partir de los datos
obtenidos a partir de las entrevistas realizadas en la segunda fase de la investigacion.
De tal fonma, observamos como es que todos los integrantes del sistema juegan un
papel importante en el desarrollo del mismo, todos y cada uno de los empleados
participa en la comunicacién aun cuando esta no sea su intencion,

A pesar de esto, resulta evidente que alpumas personas sobresalen mds que
otras, tardo €n aspectos positivos como negativos, tal y como se describe en los
resultados. Lo importante aqui, con respecto a la representacion, del sistema estudiado,
en yn organigrama, es la claridad con que se pueden observar todos y cada uno con
respecto a los demas.

Al observarmos dentro de un esquema, en el que nosotros mismoes participamos,
podemos nofar aspectos de nuestra propia personalidad que estd conduciendo a la
formacién de conflictos.

Si realmente estamos comprometidos con la organizacion y queremos que Ia
orpmirackn s¢ comprometa con nosotros, foprando ta formacién de un autentico
grupo, cada integrante debe comenzar por realizar modificaciones en su propia

persona.

En el organigrama B, anexo 4, se presenta la “estructura ideal”, es decir, la
representacion de la forma en que seria conveniente que se dieran las relaciones dentro
del sistema.
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Para la representacion de las diferentes personas en sus diferentes puestos, en
ambas estructuras se utilizan las sigutentes abreviaturas:

o
zm

P00
ATOaZF g

>
q

o =z

DIRECTOR FINANCIERQ
CONTRALOR

CONTADOR GENERAL

JEFE DE RECURSOS HUMANOS
JEFE DE TESORERIA

JEFE DE CREDITO Y COBRANZAS
JEFE DE FACTURACION
AUXILIAR CONTABLE
FACTURISTA

ARCHIVISTA

ASISTENTE

AUXILIAR

COBRADOR

REVISOR

CAPTURISTA
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ANEXO 3 “ESTRUCTURA REAL”
ORGANIZACIONAL

LA COMUNICACION VISTA EN UNA ESTRUCTURA
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ANEXO 4 “ESTRUCTURA IDEAL”
LA COMUNICACION VISTA EN UNA ESTRUCTURA

ORGANIZACIONAL
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ANEXO 4
“ESTRUCTURA IDEAL"
ORGANIGRAMA B

Esta nueva representacion de la comunicacion dentro de un sistema, describe, tal
como se hizo en la propuesta, una altemativa para todos y cada uno de los trabajadores,
tanto a nivel individual, como en su conformacion como grupo. Por ello observamos,
sobretodo, que los limites aparecen significando una comunicacion clara y flexible en todos
los niveles del sistemna.

También resulta evidente que mientras cada parte del sistema cumpla
adecuadamente con todas sus funciones sin interferir en las de los demas, 1a funcionalidad
del grupo seri cada vez mejor.

Una vez mas recalco la importancia de observarse representado en un esquema,
puesto que lejos de ser algo simple (més bien es algo sencillo) resulta elocuente en la forma
de comenzar a corregir el origen o las fuentes de conflicto.




ANEXO 5. LISTA DE LOS 15 OBJETOS QUE QUEDARON EN BUENAS
CONDICIONES

1. Linterna

2. Cuchillo

3. Mapa aéreo seccional del area

4. Impermeable de plastico (grande)

5. Compas magnético

6. Baumanometro (mide la presion sanguinea)
7. Pistola calibre 45 (cargada)

8. Paracaidas (rojo y blanco)

9. Botella con tabletas de sal (1000)

10.Un litro de agua por persona

11.Un libro titulado “Animales comestibles del desierto”
12.Un par de lentes para el sol por persona
13.Dos litros de Vodka (180 grados)

14.Un abrigo por persona

15.Un espejo para cosmeticos
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