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INTRODUCCION

E1 cardcter antagénico con que en ocasiones se plantea-
la relacion de los factores de la produccién —tierra, trabajo,-
capital y organizacibn—-, se manifiesta de manera permanente a -
través de las relaciones laborales, y las relaciones humanas, en
las cuales, la administracidn juega un papel de singular impor_-
tancia. Ello refleja, ademds, una sociedad en crisis. E1 detri
mento de valores en el marco axioldgico, el constante incremento
tecnoldgico, la obsolescencia del conocimiento y ia expiosiagn ae
las comunicaciones, han 1legado a afectar de manera significgti-
va las relaciones humanas dentro de las organizaciones, Tales -
problemas nos han provocado inquietudes y nos han impulsado a --
realizar una investigacidn mediante la cual se permite descubrir
hipdtesis de causas y determinar sus opciones de solucidn. Los-
problemas que provocan las deficiencias en el marco de las rela-
ciones humanas en el contexto administrative, tienen serias re_-
percusiones en el campo econdmico, polftico, social y cultural.-
Lo anterior representa un obstdculo que, a nivel macroadministra
tive, impide integrar diversos grupos sociales a los programas -
de Desarrollo Econémico Nacional; a nivel mesoadministrativo, =
obstaculiza la productividad; a nivel microadministrative, frena
la eficiencia.

A través de la presente investigacidn se pretemnde—dar a
conocer elementos que sirvan de pauta para solucionar, aunque -~
sea parcialmente, problemas que se originan en las relaciones hu
manas, vinculados con el tdpico: Moral, Mande y Motivacién.

Asentamos la importancia que reviste la participacidn-
auténtica-de las personas a cuyo alcance estd 21 dar solucidn a-
tales problemas, esto es, los dirigentes y los coordinades. La-
efectividad de las soluciones dependerd directamente mds que de-
elementos tedricos, de la aplicacidn de teorfas a la practica. -
ta teorfa, las hipdtesis y las tesis o planteamientos pueden ser
cuestionables. Lo importante son los resultados. Lo trascenden



te es asignar al hombre su verdadera dimensién. Enfocar esfuer~
zos hacia 21 logro de un ejercicio del Mando, en el entorno de -
“1a moral laboral y dentro del esquema de Ta motivacién.

La administracién de las relaciones humanas adecuadas,-
representard un medio para facilitar la solucidn de otros proble
mas. El%lo no significa que los conflictos humanos en cualquier-
organizacién, o en la sociedad moderna o una pequefia empresa, -
dejardn de existir. - Lo que sT es evidente es que, debido a 1a -
»partiéipacidn de todos los miembros de la organizaci6n, las solu
ciones serdn iddneas, dgiles y oportunas.

LA INVESTIGACION PARTE DE TRES HIPOTESIS:

I.- E1 administrador alojado en la escuela empirica e -
incluso el administrador profesional no aplica téc-
nicas modernas relacionadas con el Mando, Moral y -
Motivacidn, por desconocimiento de métodos, siste_-
mas y procedimientos de cardcter tefrico. 0 cuando
realiza factores de apoyo para aplicar la filosoffia
que se deriva de dichos eTementos, dispersa sus - -
efectos en acciones aisladas que poco o nada rapre-
sentan,

11.- En México, se considera con recelo la aplicacién de

' Ta filosofia gerencial derivada de Moral,Mando y Mo
tivacidn, no solo por conocerse inadecuadamente las
técnicas mds recientes que existen sobre el particu
Tar, sino ademds por la prdctica del sindicalismo -
mexicano, antitético e incluso antagénico a la fuer
za laboral. Ademds dichos topicos, se les consigna
a un carficter mds bien de prestaciones  sociales o
lTaborales que a técnicas de administracién integral
de recursos humanos.

" II1.- En México, no conviene aplicar técnicas de adminis-
traci6n de recursos humanos, por mera jmitacién ex-



empfricos y profesionales, conocer el marco tedrico
practico y el entorno de 1a moral, el mando y la mo
tivacidn, para subsanar arraigados vicios de feuda-

lismo administrativo en la seleccidn, induccién, de

sarrollo y capacitacidn de recursos humanos. De --
ah{ la necesidad de plantear el contexto del escena
rio ideal,

En el Capftulo Primero, se abordan los conceptos de la-
Mora1, el Mando y 1a Motivacidén, haciendo alusidn a su importan-
cia para la empresa. "En el Capitulo Segundo se trata acerca de-
la necesaria concepcidn del hombre como una unidad biopsicoso_ -
cial. En el Capitulo Tercero se mencionan las teorfas gerencia-
les y los sistemas administrativos mds recientes referentes a --
las relaciones humanas. Finalmente, los Capftulos Cuarto y Quin
to hacen alusién a la Moral, el Mando y la Motivacidn aplicados-
a la realidad mexicana.

En el tratamiento conceptual de Moral, Mando y Motiva_-
cidn, se consignan las principales definiciones de los autores -
mis recientes que de manera directa o indirecta han aportado ele
mentos pricticos al entorno de las relaciones laborales y huma_-
nas. De tal conceptualizacidn, se desprenden los “"enclaves" y
los "entornos" para aplicar la teorfa a la prdctica, como se - «
apunta en capftulos posteriores.

Moral, Mando y Motivacidn, no pueden quedar como una me
ra abstraccién. Desprenderlos como conceptos del mundo de la --
realidad organizacional, equivaldria a postergar a meros "experi
mentos” cualquier perspectiva de accién. Por ese motivo, en el-
capitulo segundo, se estudia al hombre en su dimensidn biopsico-
social. Nos referimos al aspecto pridctico de] trab»iador en Mé&-
xico, sus limitaciones y expectativas, como parte de los facto_-
res de la produccidn. Hacemos hincapié€ en el entorno de la pro-

“ductividad, la eficiencia y la eficacia.

En el desarrollo del trabajo, una vez que se sentaron -
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las premisas para el enfoque que pretendemos, se realiza una re-
capitu1ac16n sobre las hipdtesis y teorfas mds recientes en el -
campo, de modo tal que a partir de ellas, se les pueda referir -
a la realidad mexicana.

E1 desarrollo del tema Moral, Mando y Motivacidn vincu-
lado a la administracidn, evidencia en un pafs como el nuestro -
1a necesidad de establecer relaciones humanas, en las cuales, la
pfoduccién tenga soportes sdlidos para asequrar resultadoes, esen
cia de cualquier administrador eficiente y eficaz.

Por nuestra parte, existe la firme conviccién, que el -
enfoque citado, permitird abordar un tema con el rigor de las --
técnicas de investigacidén documental, cuyos resultados aporten -
algunos elementos de interés a los administradores egresados de-
-nuestra Facultad, y facilite el desarrollo de nuevas investiga_-
cidnes que concreticen aspectos précticos para una administra_ -
¢idén mas humana, mds productiva, eficiente y eficaz, en un pais-
que, como México, apenas ha logrado superar la etapa de subdesa-
rrollado para insertarse en las naciones en vias de desarrollo,

C{udad de México, Abril de 1978.




CAPITULO 1
CONCEPTUALIZACION DE LA MOTIVACION Y SUS

—=========:===::========:====: EEE RS 11

ANTECEDENTES HISTORICOS.

" SUMARIO: 1.1. Evolucidn del concepto de la motivacién a través -
del desarrollo de la administracién; 1.2. Intro_-
duccidn conceptual; 1.3. La motivacién en México.

1.1. EVOLUCION DEL CONCEPTO DE LA MOTIVACION A TRAVES DEL DESA -
RROLLO DE LA ADMINISTRACION,

1.1.1. Antecedentes Histéricos.

E1 hombre siempre se ha interrogado acerca de -
cudles son los resortes o motivos que lo impelen a actuar de tal
o cual manera. Demdcrito ensefiaba que Ta humanidad se afanaba -
por alcanzar la felicidad, concibiéndola como un estado interno-
del individuco caracterizado por la reflexién y el razonamiento;-
afirm6 que este estado del hombre se encontraba muy apartado de-
Tas cosas materiales. Epfcuro pensaba que el hombre persigue el
placer, recalcando la mayor importancia del placer mental por so
bre del fisico. Spinoza concluyd que l1a supervivencia era el --
principal motor quemieve al hombre, y que esta fuerza motivadora
es la que le ha permitido alcanzar todos los avances que hoy - -
constituyen la civilizacién. Para Nietzche la lucha por el po;-
der constitufa el factor primordial de Ta motivacifn humana. --
Otr?i)f11dsofos daban al amor el papel principal dentro de la vi
da,

1.1.2. La Evolucién de la Motivacién a través del
Desarrollo de la Administracién.

La administracién, concebida como una técnica --

{17. V&ase ARTAS GALICIA, FERNANDO, Administracidn de los Recur-
s0S Humanos. Ed. Tr111as, 2a. Reimp., 1976, pag. 61.
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sistematizada, tiene sus or{genes a principios de sigzio. €1 de-
sarrollo-industrial norteamericano permite a los ingenieros lo_-
grar avances en el campo de la productividad,

Frederick Taylor a través de sus estudios de tiempos y-
movimientos logra incrementar la eficiencia de los trabajadores.
Sus investigaciones se efectdan.en un taller fabril y su objeto-
de estudio es el obrero en su puesto de trabajo. Su orofundo --
sentido de observacidén le permite establecer principics y normas
a través de los cuales se logra un ahorro de materiales y un in-
cremento en el rendimiento de la mano de obra. Los escosos Gil-
breth enfocan sus estudios a los métodos de construccidn, al - -
equipo de trabajo y a las instalaciones. Aprende directamente -
de los trabajadores y descubre que utilizan métodos diferentes,-
razdn por la cual encauza sus esfuerzos al estudio de la utiliza
cidn del cuerpo humano. Henry Gantt mejora la eficiencia en el-
trébajo estableciendo un sistema de premios para el supervisor y
para el trabajador. Da importancia a la capacitacién de Tos tra
bajadores y a los salarios atractivos, los cuales facilitardn la
cooperacidn de los trabajadores en las metas comunes. Otros in-
genieros como Emerson Church, etc., lograron resultados superio-

res(e? el trabajo a través de la aplicacidn del método cientifi-
2).
co.

Si bien podemos afirmar que las aportaciones de este --
grupo de profesionistas fueron un paso adelante hacia-ia—adminig
tracifn cientifica, también debemos hacer notar que redujeron al
hombre a la catezoria de una mdquina. Los sistemas motivaciona-
les por ellos utilizados eran primordialmente monetarios.

La necesidad de restablacer el valor integral del ser -
humano, trae como consecuencia la aparicidén de tres Enciclicas -
Papales: "Rerum Novarum"{Nuevo Orden) dictada por Ledn XIII en-

[2). Véase FERNANDEZ ARENA, JOSE ANTONIO, E1 Proceso Administra-
tivo. Ed. Herrero Hermanos, 10a. ed., 1975, pags. 18-23.




1891; "Quadragesimo Anno" (Afio Cuarenta) proclamada por Pfo XI-
en 1931 y "Mater et Magistra" (Madre y Maestra) Yanzada en 1961
por Juan XXIII, Estos escritos surgieron a rafz de la indiferen
cia que mostraba la {glesia ante los problemas sociales y econé-
micos, y pretendieron disminutr el avance de las ideas marxistas,
gue alejaban a la clase proletaria de 1a religidn. Por otra par
te su contenido exhortaba la existencia de justicia y equidad, -
como un esfuerzo por acortar la ya enorme barrera existente en_-
tre la burguesfa y la clase obrera. Instaban a la solucidn de -
los problemas a través de los principios cristianos y reprobaban
todo deseo de conspiracidn por parte de la clase oprimida.(3 *

Posteriormente aparece Chester Barnard, quien da espe_-
cial atencidn al entendimiento del subordinado, a Tos intereses-
del grupo y 2 1a existencia de grupos informales. E1 se percata
de la importancia de los incentivos no materiales para motivar -
al trabajador.(d)

ETton Mayo da origen a la corriente Humano-Relacionista.
Sus experimentos en la Western Electric de Hawthorne tenfan como
fin conocer la medida en que los factores ambientales influfan -
en el rendimiento de los trabajadores. Experimentd con un grupo
piloto, al cual previamente se Te explicé el motivo de Ta inves-
tigacién. La productividad aumenté en tanto se modificaron los-
factores ambientales, sin embargo, al regresar el grupo piloto a
las condiciones originales de trabajo el nivel de prodJctividéd-
disminuyé. Mayo realizd un profundo estudio de las actitudes de
los trabajadores con el objeto de poner en claro la razén por ~--
que se incrementd la productividad, y sus esfuerzos le permiten-
descubrir que la integracidén de un equipo de "trabajo facilitaba-
la cooperaci6n espontidnea dentro de la empresa. Por otra parte,
sostiene que se descarte la motivacién negativa, sustituyéndola-

13). Véase Lecturas de Administracién, Vol. 1. Coleccién Admi_-
nistracion 1974, UNAM., p&gs. 201-179. i
(4). Véase FERNANDEZ ARENA,JOSE ANTONIO, obra citada, pdg. 32.




-por la participacidn de los trabajadores como instruments motivo
“eional, ‘M

7 Roethlisberger y Dickson, discipulos de Mayo, dan énfa-
sis a la consideracién de los grupos formales e informales. Se-
fialan que es el Unico medio que permite que la organizacién sub-
sista, pues dentro de los complejos procesos productives no tra-
bajan entes aislados, sino grupos humanos. Se inclinan a moti_-
var al grupo a través de considerar sus sentimientos.

Ghiselli y Brown establecen una serie de estudios socio
16gicos que les permiten conocer que el trabajador puede ser mo-
tivado mediante seguridad en el trabajo, capacitacién, salarios-
adecuados, trabajos interesantes, y consideracién como individuo
y como parte de un grupo. Estos autores critican severamente la
concepcidn que lTos estudios en base a la ingenieria habfan repor
tado acerca del trabajador, &sto es, de considerario como una m§
quina, -

, Bernard Bass realiza estudios de actitudes y de lideraz
go. Concibe al lider como un agente de cambio en otras volunta-
des, pero no con el fin de manipularios, sino respondiendo a una
necesidad de la organizacién. Sugiere que para motivar al indi-
viduo es preciso conocer y comprender la naturaleza humana, ya -
que mientras mds se identifiquen los grupos, habrd mayor partici
paciodn.

Morris Viteles en su obra "La Ciencia del Trabajo" des-

carta la posibilidad de que el dinero sea el dnico agente motiva

“dor. Da especial importancia a Ta participacién de los trabaja-
dores en las decisiones importantes y al hecho de que se les per

mita sentir, pensar y progresar. Al estudiar a 1¢s.grupos esta-

" blece que el conocimiento de sus actitudes es un instrumento - -

~ {B7. Véase Lecturas de Administracion, Vol. 2, obra citada, pdgs.
109-121. _




dti bara motivarlds.(ﬁ)'

Isaac Guzmén Valdivia en "Reflexiones sobre 1a Adminis-
traci6n", desarrolla una teorfa en base a las relaciones humanas.
- Dice que para motivar al ampleado es dtil permitirle proyectar -
su'personalidad, entender el trabajo de Tos demds y tener una ac
titud positiva hacia su Jjefe y hacia la empresa. Recalca la im-
nortancia de infundir en el subordinado un vivo interés por el -
trabajo y una auténtica cooperacidn, la cual no se compra con di
nero. (71 - B

Lawrence Appley expone una serije de reg]és para motivar
al individuo. Entre ellas sefiala el romper las barreras de la -
comunicacidn, el buen, trato, el hecho de qde se le informe qué -
es lo que se espera de €1, el que se le reconozca su importancia,
el tener como jefe a una persona que infunda respeto y confianza,
el contar con una gerencia justa y equitativa.(a)'

Esta breve introduccidén histdrica nos ha permitido cono
cer la evolucifdn del concepto de la motivacidén. En un principio,
Ta gerencia consideraba al hombre como el apéndice de una maqui-
h@f‘después de una evé]ucién, al individuo se le concibe como --
uﬁa unidad biopsicosocial, esto es, como un ser que forma parte-~
de un mundo fisico, y que tiene relaciones internas consigo mis-
mo y con la sociedad en que vive. Este cambio en tas mentalida-
des de los dirigentes no es sino una exigencia derivada de los -

‘problemas de Ta dinédmica del momento histérico. Los trabajado_-
res se rehusan en un principio a cooperar voluntariamente dentro
de los procesos productivos. La nueva concepcién del hombre co-
mo unidad biopsicosocial representa uno de Tos puntos de partida
de los avances en el campo de las ciencias sociales y los resul-

(6Y. VEase VITELES MORRIS, The Science of Work, citado por FER_-
NANDEZ ARENA, JOSE ANTONIO, Obra citada, pdg. 37. )

(7). Véase GUZMAN VALDIVIA, ISAAC, Reflexiones sobre la Adminis-
tracidn. Ed. Reverté, México, 1961, pag. 27.

(8). VEase FERNANDEZ ARENA, JOSE ANTONIO, obra citada, pdginas-
34 y sigs. ’ ‘
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tados de su apliicacidn sin duda permitirdn disminufr los proble-
mas cruciales por los que atraviesa la sociedad y concebir la --
existencia de un mundo mejor.

"1.2. INTRODUCCION CONCEPTUAL.

1.2.1. La Moral del Trabajo.

La moral del trabajo es definida por Fernando -~
Arias Galicia como la combinacibn de actitudes que el empleado -
mantiene hacia su deber, la compafifa y su supervisor‘inmediatogg)'
Robert Guion la define como el grado en que se satisfacen las ne
cesidades de un individuo y en que se percibe esa satisfaccidén -
como proveniente de su situacidn total en el trabajo.(lo)‘ Von-
Haller Ta concibe como 1a sensacidn de ser aceptado y pertenecer
a un grupo de empleados gracias a la adhesién de objetivos comu-
nes. * Segln Leighton la moral es 1a capacidad de un grupo -
de personas para integrarse entre s{, de una manera continua y -
arménica, en persecucidn de un objetivo en comﬁn.(lz)' Para Ge-
1lerman la moral es el clima o atmésfera de trabajo generada por
Tas actitudes combinadas de un grupo de personas hacia sus traba
jos; es el grado de satisfaccifn, optimismo y sequridad, o la --
falta de éstos, que siente una persona en relacidn al trabajo(13)'

Los conceptos anteriormente mencionados nos conducen a-
Ya conclusi6n que para lograr un alto nivel en la moral del tra-
bajo es preciso que exista cohesidn de grupo, sentimiento de co-
munidad y de propésito y participacibn del grupo. Es importante
Tograr un alto nivel en la de trabajo, ya que éste repercute en-

9). VEase ARIAS GALICIA, FERNANDO, obra citada, pdg. 114,
10). Véase GUION, ROBERT M., Definicidn de Moral, en Moral In--
dustrial, Vol. II, No. 1 Primavera 1958, pag. 59.

(11). Véase VON HALLER, G., Psicologia Industrial. Ed. Grijaivo,
la. ed. 1966, pdg. 239.

(12). Véase LEIGHTON ALEXANDER, Personnel Administration, IX/6,-
julio 3947, pdg. 5. Citado por FELIX A. NIGRO, Administra-
cifn de Personal. Ed. Estudios Administrativos,1966,pag.438.

(13). Véase GELLERMAN SAUL, La Administracifn de las Relaciones-
Humanas. Ed. CECSA, 2a. Imp., 1971, pag. 159.
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- el rendimiento y satisfaccidn del empleado en el desempeﬁo de -~

“sus labores, Por otra parte, un bajo nivel en la moral del tra-
y bajo conducird a fendmenos tales como ausentismo, rotacion de -«
. personal, retardos, disminucidn en 1a produccidn, etc. "la moral
. no es un factor del que se pueda prescindir, si bien, su natura-
- leza fugaz hace diffcil su estudio, su presencia es innegable, y
Su-peso, aunque impalpable y desmaterializado, se deja sentir --
. Muy fuerte en muchas situaciones empresaria]es.(14)‘

Consideramos la moral del trabajo como la conducta que~
adopta el empleado durante el desempefio de sus Tabores. A tra -
vés de ella se verd impelido a seguir diversas actitudes, desde-
Ja pasividad hasta la creatividad. E1 ambiente que prevalezca -
dentro de Ta organizacién, y primordialmente el conjunto de ac_-

-ciones generadas por el sistema de direccidn, serdn determinan_-
tes en la productividad y rendimiento del elemento humanao.

La concepcidn del dirigente acerca de la naturaleza hu-
mana mana y del papel del trabajo como actividad creativa, serdn
las herramientas a utilizar, ya sea para bien o para mal, en el-
establecimiento de 1a moral del trabajo. Si el sistema de direc
cion concibe al hombre como el apéndice de una mdquina y piensa-
que el trabajo le fastidia y por ello debe presionarlio, los re_-
suitados serdn completamente adversos. Si, por el contrario, --
concibe'al hombre como un ser pensante, creativo, deseoso de ayu
dar a sus semejantes, y ademds, estd conciente del trabajo-como-
una actividad a través de la cuai puede realizarse, &€sto es, po-
ner en juego sus capacidades y habilidades para bien propio y de
Ta colectividad, 1a moral del trabajo se elevard.

Las concepcionas del sistema directivo formardn un am_-
biente o clima de trabajo que, permitird al empleado hacer uso -
de sus habilidades y capacidades, o lo limitard y esclavizard --

(14). Véase DUCCESCHI MIRELLA, Técnicas de Direccidn de Personal..
Ed. Ibérico Europea de Ediciones, S. A., Madrid 1, 3a. ed.,
1972, pdg. 344.
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~hasta hacerle la vida cada vez mds y m4s insoportabie.

1.2.2. El Mando.

Agustin Reyes Ponce conceptia el mando como el -
ejercicio de la autoridad o 1a autoridad puesta en acto.(ls)'
Maier define el mando como el arte especial de manejar hombres,-
10 cual se relaciona Tntimamente con la actitud y personalidad,-
mds bien que con la inteligencia superior.(ls)‘ Mc. Gregor con-
cibe el mando como el ejercicio de autoridad y el cumplimiento -
de las responsabilidades que del adrea de trabajo a su cargo ema-
nan.(17)' Para G. Testa el mando consiste en la gufa, supervi_-
 516n y asistent#a“dEWTGS'hbmbres dedicados a la accidn y en su -~
~ motivacidn y discip]ina.(ls)' Segidn Von. Haller el mando es la -
actividad consistente en seleccionar, adiestrar, aconsejar y ma-
nejar a los trabajadores, y ademds en mantener el control y lai-
buenas relaciones pﬁb]icas.(lg)' E1 mando se da a través de Gr-
denes, que se refieren a una actividad particular y concreta que
debe ser modificada; y de instrucciones, en relacidn .a casos re-
~petitivos e idénticos. E1 manda debe ser impersonal, esto es, -
debe existir como una necesidad del organismo social, mids bien -
que de la voluntad del que manda.(zo)'

E1 mando Tleva implicita una relacidén de subordinacidn,
de la cual se desprende una relacién de dependencia emocional en
ire jefes.y subordinados, semejante a la de padres e hijos. Es-
ta d1tima, la de orientacidn paternalista, tiende a 1imitar al -
trabajador a través de la reprensién y le impide madurar.. Exis-
ten tres factores que pueden dar fin a esta dependencia de cardc

(1%). Véase REYES PONCE, AGUSTIN, Administracidn de Empresas.Teo
ria y Prdctica. £d. Limusa, 1Za. Imp., 1976, pag. 316.

(16) Véase MATER NORMAN, Psicologfa Industrial. Ed. Rialp, Ma-
drid, 1960, pdg. 136.

(17). Véase Mc. GREGOR, DOUGLAS, Mando y Motivacidn. Ed. Diana,-
2a.Imp. 1975, pédg. 70.

(18). Véase TESTA, G., Organizacidn y Direccidn del Personal. ED.
Deusto, 1973, pdg. 118. ,

(19). Véase VON HALLER, GILMER, obra citada, pdg. 189. )

(20). Véase REYES PONCE, AGUSTIN, obra citada, pégs. 317-321.
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ter patollgico y proporcionar seguridad efectiva al subdrdinédo:

a) mantener una atmésfera de aprobacfﬁn;

b} hacerle saber al subordinado lo que se espera de €1-.
y satisfacer su necesidad de mantenerse informado;

c) una disciplina consistente, ésto es, que el subordi-
nado conozca las directrices de la organizacién, con
el objeto de que sus acciones sean 1ncond1c1ona1men—
te apoyadas por sus superiores.

Una vez que el subordinado ha logrado un nivel razona_~
ble de seguridad, buscard activamente su independencia a través-
de desarrollar mejor sus capacidades y talentos, ésto es, de au-
torrealizarse, para 1o cual deberd contar con:

a) un clima de participacién;
b) satisfaccidn en su afan de asumir responsabilidades;

c) permitirle ejercer libremente su derecho de apela_ -
cién durante el desempefic de su trabajo.

Las relaciones sanas de mando exigen dirigentes con men
talidades abjertas a las sugerencias.y criticas constructiva de-
sus subordinados. Adn mids importante es el hecho de que el diri
gente tenga fe y confianza en la gente a su cargo. (21).

1.2.3. La Motivacion.

Arias Galicia -define la motivacién como todos --
aquellos factores capaces de provocar, mantener y dirigir la con
ducta. (22) Young dice que la motivacidn es la bisqueda de los-
.determinantes de la actividad humana y animal. (23). Para Koontz
y 0'Donnell la motivacidn es el proceso de inducir a la gente a-

?21). Véase Mc. GREGOR DOUGLAS, obra citada, pdgs. 55-81.

22). Véase ARIAS GALICIA, FERNANDO, obra citada, pdg. 65.

(23). Véase YOUNG P. T., Motivation and Emotion, 1961, pdgina-
24. '
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actuar del modo deseado.(24)‘ Para Maier la motivacidn es una -
forma de expresar una aptitud que una persona posee, entendiendo
por aptitud'e1 conjunto de conductas que el hombre puede adop_ -
tar.(zs)‘ Segin Von Haller la motivacidn se constituye de los -
incentivos que inducen al trabajador a realizar su tarea en un -
determinado nivel de cantidad y calidad y que, por otro lado, 1le
permiten resistir las distracciones, 26). Hersey-Blanchar la de
finen como el conjunto de necesidades, anhelos, tendencias, de_-
seos o impulsos en el interior del individuo, que 1o dirigen ha-
cia las metas. )

Aunque los criterios de clasificacién son muy diversos,
podemos agrupar los factores o motivos en cuatro tipos:

a) de cardcter bioldgico;
b) de cardcter psicoldgico;
c) de cardcter social;

d) de cardcter cultural.

La motivacidn persigue la satisfaccién de las necesida-
des humanas. Estas necesidades estdn jerarquizadas en orden de-
importancia. En la medida en que el sistema de direccidn cree -
un ambiente en el que los trabajadores puedan satisfacer sus ne-
cesidades de mds alto nivel, se obtendrin mejores resultados den
tro del trabajo. Sin embargo debemos evitar que nuestra técnica
motivacional reviste un cardcter manipulatorio. Para poder moti
var adecuadamente al personal es conveniente contar con conoci_-
mientos acerca de la naturaleza humana. De esta manera se com_-

-prenderd también que el esfuerzo que el individuo realiza dentro
del trabajo depende de la motivacidn individual, la cual se enri
. quece de las conductas que las organizaciones le han aprobado y ade
mds, los objetivos individuales y organizacionales deben concor-

{24). Véase KOONTZ HAROLD Y O'DONMELL CYRIL Elementos de Adminis
tracién Moderna. Edicidon Mc. Graw - HY11, 1975, pagina --
313.

(25). Véase MAIER NORMAN, obra citada, padg. 351.
26). Véase VON HALLER, GILMER, obra citada, pdg. 449.
27). Véase HERSEY-BLANCHARD, La Administracifn y E1 Comportamien

to Humano. Ed. Técnica, 3a. Reimp., 1975, pdg. 24.
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dar, pues de otra forma el individuo va a encontrar la frusta_ -
cidn.

1.2.4. Enfoque {nterconceptual.

E1 mando concebido como la manera en que se ejer
ce la autoridad, debe contar con una técnica motivacional que --
nos permita encauzar los esfuerzos de los subordinados hacia el-
logro de Tos objetivos personales y organizacionales. Sin embar
go, para llegar a este punto es preciso realizar un profundo es-
fuerzo por erradicar los conceptos anacrdénicos de la naturaleza-
humana, los cuales se encuentran muy arraigados dentro de las --
mentalidades de muchos dirigentes. Este serd un largo proceso -
que tendrd que ser llevado a cabo a través de acciones constan_-
tes, Tas cuales no conviene sean suspendidas sino hasta observar
el cambio en la conducta de los dirigentes. Una vez realizadas-
dichas acciones, se estard en posibilidades de aplicar una técni
ca motivacional que permita.elevar la moral del trabajo, situa_-
cién que sin duda algunz determinard en un ampiio grado la satis
faccién y nivel de productividad de los trabajadores.

1.3. LA MOTIVACION EN MEXICO.

La administracidn, como activfdad, es un fendmeno evolutivo
que no-puede quedar al margen del desarrolle social, econémico, -
politico y jurTdico de la sociedad en que se desenvuelve. Por -
lo tanto, es de vital importancia el andlisis histérico de su de
sarrollo, con el fin de efectuar un estudio acertado de lo actual
y de poder proyectar en forma dindmica la administracién hacia -
el futuro.(za)' '

1.3.1. Epoca Colonial.

La educacibn escolar pretendia formar el cardc_-

(28). Véase LOPEZ ALVAREZ, FRANCISCO. La Administracisn Pdblica-
y la Vida Econdmica de Mé&xico. Ed. Porrda, S.A.,.22. ed.,-
pdgs. 77 y 78. :
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ter y acentuar el dominio de si mismo, la abnegacién y los bue -
nos moda]es.(zg)' La antigua clase dirigente tenfa como fin pri
mordial obtener un prestigio, mismo que se lograba a través del-
esfuerzo propio.

Debe, asimismo, aclararse que el acceso a las més altas
dignidades pdblicas estaba abierto a los hombres de mérito e in-
cluso al pueb]c.(30)‘ De 1a tradicién y la costumbre nacieron -
Tas normas que influirfan en el destino de Ta colectividad pre_-
hispdnica y constituirfan antecedentes de las aputas'de conducta
en la modernidad.

La conducta social de los aztecas en materia de motiva-
cién, se debfa mds a la cohesién interna y a las ideas religio -
sas imperantes, que a la coaccidén y a las 1eyes.(31)‘ E1 gobier
‘no era una monarquia de tipo electivo. La administracidon era --
presidida por el rey, quien era auxiliado en sus funciones por -
el sacerdocio, la nobleza y ta clase militar.

Es vdlido afirmar que en el ambiente de la administra_-
cién precortesiana, cerca ya de la época colonial, se trazaron -
premisas decisivas para acrecentar y cuitivar la calidad humana-
de la clase dirigente;(32)' E1 rey azteca era primordialmente -
el supremo jefe militar de la confederacién. Todo Tlo concernieg'
te a la guerra y a la defensa era encomendad2 al ejército, que -
estaba organizado de la siguiente manera: tenia un jefe supremo}
se encontraba dividido en secciones, cada una de las cudles con-

taba con un jefe principal y varios subalternos.

En el ejército Ta motivacidn consistia en ascensos y re

{(29). Véase VAILLANT GEORGE, La Civilizacidén Azteca. Ed. Fondo -
de Cultura Econdmica, 2a. ed., 1973, pdgs. 96-107.
(30). Véase SOUSTELLE JACQUES, La Vida Cotidiana de los Aztecas.
. Ed, Fondo de Cultura Econdmica, México, 1974, péag. 99.
(31). Véase Enciclopedia de México, Tomo I, pdgs. 529-532.
(32). Véase LEON PORTILLA, M., La Filosoffa Nahuatl. Instituto-
Indigenista Interamericano. México, 1956, pag. 239.
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conocimientos, las cuales estaban de acuerdo con los méritos en-
campafia y el ndmero de prisioneros de guerra que se lograra obte.
“ner. Otra forma de motivacidn consistfa en que los guerreros de
mds fama desempeﬁéran las funciones mAs importantes en la admi_-
nistracifn exterior y gozaran de numerosos privilegios.

Para la administracidén de justicia existfan varios tri-
bunales, los cuales contaban con un sistema motivacional que con
sistTa en que compitiesen en el cumplimiento de los mandatos.

Es decir, que se vefan forzados a conocer los diversos-
asuntos y a emitir fallos acertados, con el objeto de que sobre-
saliera el tribunal al que ellos pertenecfan.

La hacienda -piblica era mantenida a través de un siste-
ma fiscal bien organizado. La percepcién de los impuestos se -~
-.realizaba con rigor y el gque no pagaba era condenado a muerte o-
reducido a esclavitud. Los encargados de la administracidén pd_-
blica estaban sujetos a responsabilidades y penas severas cuando
en el ejercicio de su cargo aceptaban dddivas o imponian falles-
notoriamente injustbs.(33)’

De todo 1o anterior, se observa que la motivacidn en la
gépoca precolonial se basaba en el autoestima espiritual y que el
mando respondia a las necesidades del pueblo. En base a ello, -
es facil comprender que los individuos tuviesen un amplio senti-
do moral en el desempefio de sus labores cotidianas. ‘

La época precolonial se ubica dentro del tipo de rela_-
" ¢ibn familisr, caracterizado por el amor y el sacrificio, de - -
acuerdo a la divisién que hace Sorokin con respecto a los tipos-
“de relaciones sociales. (3% f

33). Vease LOPEZ ALVAREZ, FRANCISCO, obra citada, pégs. 78-79.
34). Véase SOROKIN PITIRIN, A., La Crisis de Nuestra Era. Ed, -
. Espasa-Calpe»Argentina, S.A. 1948, pdag. 134.
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1.3.2. Epoca Coionial.

La 1legada de los espafioles significd la inte_ -
’rrupc16n del proceso histdrico que habfa 1levado a los antiguos-
mexicanos al establecimiento de un extraordinario sistema de or-
ganizacién social, ya que 1a dUnica meta del pueblo espafiol fue-
la obtencidn del beneficio para la corona espaiiola, basado en 1a

explotacidén inmoderada de los recursos humanos y econdmicos de -
México.

Al valorar las relaciones humanas dentro del sistema ad
ministrativo colonial, Erich Fromm hace resaltar la importancia-
del proceso social al determinar el modo de vida del individuo,-
ésto es, su relacidn con los demds seres y con su trabajo moldea
la estructura del cardcter, de la cual se derivan nuevas ideolo-

~gtfas filos6ficas, religiosas o polfticas, las cuales son capaces
de influir sobre aquella misma estructura y acentuarla, satisfa-
cerla y estabilizar los rasgos del cardcter. Tales ideologfas -
influyeron de manera determinante en el proceso de desarrollo de
la sociedad colonial. (35).

Los factores polfticos, sociales, econémieos, socioldgi
. cos y psicolbgicos, revistieron particular importancia para el -
gobierno virreinal,

La organizacidén administrativa del imperio espafiol era-
de tipo jerdrquico y centralista. En la clspide de Ta pirdmide-
gubernamental se sitdaba la corona espafioia, e iba descendiendo~
en.jerarquia y autoridad hacia drganos colegiados y personales -
como el Consejo de Indias, los Virreinatos y las Capitanias Gene
rales, las audiencias, etc. En este clima social, sélo se espe-
raba de los funcionarios encargados del régimen una actitud de -
lealtad. Por otra parte, la politica de la metrdpoli estaba en-
caminada a diluir el principio de autoridad, generando un tipo -

(35]. Vease FROMM ERICH, EI Miedo a 1a lLibertad. Ed. Paidds. Bue
nos Aires, 1957, pag. 126.
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de relaciones humanas basado en la desconfianza, Te cual trafa -
consigo funestas consecuencias dentro de la administracién.

En agudo contraste, Tas relaciones dentro del sistema -
de administracifn indfgena, en donde el mérito personal era el -
conducto para 1legar a los puestos pdiblicos, en el sistema espa-
fiol no siempre se adoptaba ese criterio, pues se daba auge a la-

desintegracidn del principio de autoridad para evitar el logro -
'de1 prestigio personal,(36)‘

Gordon Schaeffer al valorar la herencia administrativa-
del México colonial "en cuanto al gobierno en general afirma que,
el régimen colonial déjé un legado de indiferencia hacia la res-
ponsabilidad pdblica". El1 arriendo de la recaudacidn fiscal y -
la venta de ibs cargos pliblicos generalmente condujeron a una --
psicologia de explotacidn. Los puestos piblicos 1legaron a con-
siderarse como medio de enriquecimiento personal. E1 sistema --
fiscal resultd pernicioso durante el gobierno espaﬁol.(37)'

En Ta época colonial, Tas relaciones humanas revistie_-
ron un cardcter compulsivo, 1o cual se manifestaba mediante la -
opresidn e imposicidon de Ordenes al indigena, adn en contra de -
sus deseos.

La explotacién, la degradaci6n, el maltrato y la priva-
cién de los derechos elementales fueron algunos de los hechos =--
que afectaron al indfgena. No se le consideraba como un ser hu-
mano, sino como un instrumento en manos de los espafioles.

Esta designacidon que se les da a las relaciones humanas
en la época colonial estd de acuerdo con la division que hace So

136). Véase GARCIA VALENCIA, ANTONIO. Las Relaciones Humanas en-
Ta Administvracidn Pdblica Mexijcana. Ed. Porrda, S. A. 3a.
ed., 1971, pags. 43-54,

(37). Véase GORDON SCHAFFER, W. X. La Administracién Pdblica Me
xicana, en "Problemas Agricolas e Industriales de México',
1, Vol. VIII, 1955, pdg. 224.
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rokin sobre los tipos de relaciones sociales.(38):

1.3.3. México Independiente.

E1 gobierno virreinal dié en forma antitética el
antecedente y la base de la formacidn y nacimiento del nuevo es-
tado mexicano, el cual se origina a través de dos corrientes so-
cioculturales: 1la indfgena y la espafiola.

A rafz de la independencia, la administracién pidblica -
mexicana sufre un cambio radical en su estructura, Al romperse-
los vinculos polfticos con Espafia se proyectaron soluciones de -

continuidad en los procesos productivos, 1o cual trajo como con-
secuencia una baja en el volimen y en el ritmo de la produccién.
La crisis se acentud con ia destruccion de 1a riqueza, con la --
desorganizacidn de las actividades econémicas y con la falta de-
seguridad en las inversiones.

Las relaciones entre el gobierno independiente y el cle
ro, no mostraban un claro deslinde, concedfan a los religiosos =
determinada autoridad fiscal y privilegios de fuero especial.

E1 pueblo se debatfa en Ta miseria y la estabilidad po-
1Ttica era una meta inalcanzable. La impreparacién polftico-ad_
ministrativa y la ceguera pasional de los grupos gobernantes nos
condujeron al mds ignominioso de los desastres y a la ruina méds~
espantosa.(3g)'

La mds grande consecuencia no es el estado de desorgani
zacibn que se provoca, sino la inestabilidad e inseguridad del -
puesto, y la violencia de los cambios del personal, los cuales -
engendrardn "1a incertidumbre, el desaliento, la inmoralidad (ga
nar lo mds que se pudiera y como se pudiera, en prevision del ce
se), y el poco cuidado por falta de estimulo (ipara qué trabajar

T38) . V&ase SOROKIN PITIRIN, A., Obra citada, pég. 134.
(39). Véase LOPEZ ALVAREZ, FRANCISCO, obra citada, pdgs. 97-105.
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mds y mejorar las actitudes?), todo lo cual repercutia también -~
en perjuicio directo del servicio pﬁb1icoﬁ(4o)'

La inestgbi]idad de las relaciones hdbo de sucumbir a -
mediados del siglo pasado, al apartar Judrez a Ja iglesia de la
polftica y de los negocios administrativos.

Ante tales condiciones negativas y dentro de una atmés-
fera de anarquta, el gobierno no logrd encauzar la actividad eco
némica y planear 1a vida social tan necesaria en esa €poca.

Con el triunfo de Ta Reforma se humanizan las relacio_-
nes de la administracidon pdblica, y desaparece el centralismo co
mo tendencia polftica. E1 18 de julio de 1872, al morir Judrez-
se genérd nuevamente la anarquia de la hacienda pﬂb1ica.(41)’

E1 desatino cometido por la administracidn de Porfirio-
Dfaz en el perfodo de 1876 a 1911, se manifestd a través de la -
falta de apreciacidn de la fuerza social de Ta cual habian veni-
do haciendo acopio las grandes masas de poblacién indfgena duran
te todo el siglo anterior.

Eilo trajo como consecuencia una gran laguna social, -~
que se represent6 a través de dejar de gobernar y administrar -
para bien del pueblo, La paz compulsiva se mantenia con las ba-
yonetas del ejército, de 1los rura]es y de Tos Jjefes po1fticos: -
E1 ejercicio de la autoridad compulsiva impidid que existiera in
‘térés por las necesidades de ios grupos humanos que constitufan-
1a clase productiva de la poblacién,

E1 tipo de relacién social que se detectd en esta época
fue una relacidn basada en la obtencién de utilidad, lucro, etc.
Cada persona permanecid individualista o egocentrista (es decir,
persiguiendo una relacidén material en lugar de una relacidn en_-

T80). Véase MENDIETA Y NUNEZ, EY Derecho Precolonial. México - -
1937, pdg. 286; citado por LOPEZ ALVAREZ, FRANCISCO, obra-
citada, pdg. 101.

(41). Véase GARCIA VALENCIA, ANTONIO, obra citada, pdgs. 55-70.
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tre~persouas);(42)' '

1.3.4. De la Revolucidn a nuestros Dias.

E1 movimiento revolucionario de 1910 se caracie-
riza por el retorno a las raices de lo mexicano y lo popular.

Ante el grave desequilibrio de la riqueza y la completa
falta de unidad que permitfa una mejor forma de vivir, tuvo ori-
gen el movimiento revolucionario. Aunado a ello, 1a desintegra-
cidén social basada en la explotacién inmoderada de los recursos-
humanos y naturales del pais, contribuyé a robustecer las inquie
tudes. También influyd el descontento de las grandes masas que-
habfan sido desposeidas de sus tierras. La poblacidn productiva,
arrastraba su miseria material y moral generada en la sociedad -
colonial y consagrada en forma institucional durante las décadas
del porfiriato. '

La revolucidn anhelaba la unién de pueblo y gobierno, -
esperando que la prdxima administracion que surgiera se aleja-
ra del peculado, de la ineficiencia y del sistema del botin pd-
bli{co, a cambio de dialogar con el pueblo para lograr su unidad-
y encauzarlo al bienestar. Todos estos ideales se consagraron -
en Ta Constitucidn de 1917, que es donde se sustenta nuestra or-
ganizacidn administrativa y polftica. '

La nueva organizacién estatal surgida de 1a revolucién-
no s6lo estructurd nuestro régimen politico-administrativo, sino
que consagrd la libertad de imprenta, de expresidn, de trdnsito,
el derecho a la seguridad social, y el respeto de 1a propiedad -
“individual.

Se estructurd un nuevo orden de relaciones humanas en_-
tre la administracién y el pueblo en calidad de administrado.

Nuestra constitucidn es el primer ordenamiento politico

(42). Véase SOROKIN PITIRIN, A., obra citada, pdg. 134.
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que, sin romper con la armonia tradicional de la seguridad juri-
dica, consagra lo% artfculos 27 y 123, mismos que postulan las -
garantias sociales. Dentro del Artfcule 123 se fijan las normas
fundamentales para legislar en materia obrera, protegiendo al -
trabajador y propugnando por facilitarle una vida mds digna y =
con menores problemas. 43).

Todo lo anterior evidencia elementos para entender el -

comportamiento del mexicano, su forma de ser; pone de relieve =--
una serie de aspectos vinculados con la produccidn y la producti
vidad. MNo se debe olvidar nunca que en la administracidn, como-
en 1a revolucidn, segln’ consigna Araquistain, hay factores como-
la incompetencia, el cansancio o Ta corrupcidén de algunos de los
conductores demasiado sensibles a las delicias de las causas del
poder politico y a los halages interesados que desvirtian las ac
ciones a realizar, 44).

En la actualidad es innegable la existencia de magnifi-
cas formas legales que permanecen inertes en virtud de que los -
encargados de darles vida carecen de las cualidades para ese co-
metido. ' '

E1 contenido de las pdginas anteriores responde a la im
periosa-necesidad de modificar los sistemas administrativos ac_-
tuales, con el objeto de considerar al hombre desde un punto de-
vista mds natural, esto es, haciendo alusidén a su estado origi_-
nal, v olvidando la manera en que las condiciones histdricas han
influido en &1, Este olvido no implica hacer a un Tado el proce
so de evolucidén kistdrica, sino, mds bien, se orienta hacia una-
concepcidn menos distorcionada de lo que la realidad en el campo
administrativo podria ser.

Debemos considerar el caso especial de México. Sin em-

(ﬁ3). Véase Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexica -
nos, Articulos 27 y 123,

(44). Véase ARAQUISTAIN LUIS, La Revolucifn Mejicana. Madrid, -=-
1929, pdg. 415.
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Bargo,'no"debemos hécer a un lado el hecho de que Ta pérdida de-
Tos valores humanos ha hecito victimas a los trabajadores de to_-
das Tas culturas del mundo. Las relaciones han sido muy diVer_;
sas: desde Ya apatfa, hasta la rebelidn a través de sindicatos-
de lucha. En cuanto el sistema de direccidn sea capaz de pensar
eh el hombre como un ser que merece dignidad, respeto, aprecio y
reconocimiento dentro del trabajo y la vida diaria en general, -
no existird la oposicién "natural" entre los 1lamados factores -
de 1a produccién: el trabajo y el capital.

Consideramos plenamente indtil la lucha dentro del me -

“dio laboral, misma que se seguird presentando como producto de -

1a irracionalidad del dirigente en el trato hacia sus empleados.

Dentro de 1a administracidn decimos, al igual que en el hogar: -

"las escaleras se barren desde arriba", asi es que, sefiores diri
gentes: iel mundo es nuestro, modifiquémoslo!

*kk
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CAPITULO 2

SUMARIO: 2.1. La conducta; 2.2. E1 hombre como un sistema biop~ -
C sico-social en la organizacidn; 2.3. La naturaleza del
mexicano en la organizacién.

2.1. LA CONDUCTA.

2.1.1. Concepto.

Los grandes avances experimentados por las cien-

TTeias de1 comportamiento en los dltimos afios nos han permitido ex

plicarnos el "qué" y el "porqué" de la mayorfa de las activida_-

des que realiza el hombre. Uno de sus principales elementos es-
Ta conducta, cuyo concepto principiaremos por definir,

Warner Wolf define la conducta como la manera habjtual-
en que un erganismo adapta sus impulsos egocéntricos a las exi -
gencias del ambiente, esto es, a la suma total de las disposicio
nes biolfgicas innatas, fmpulsos, tendencias, apetitos e instin-
tos del individuo, asf como las tendencias y disposiciones adqui
ridas.(l)‘ Para Arias Galicia la conducta es toda actividad del
organismo como unidad, que cuenta con toda una funcidn integrado
ra del sistema nervioso centra].(z) Segun Norman Maier la con-
ducta es el conjunto de movimientos fisicos, el habla, la expreF
sién facial, las respuestas emocionales y el pensamiento, a tra-
vés de los cuales conocemos por qué actida el hombre, 3) Gilmer
Von Haller define a la conducta como el esfuerzo realizado por -
el hombre para eliminar tensiones mediante la blsqueda de metas~
(4). Para Eusebio
Castro la conducta es el conjunto de mecanismos internos y exter

que neutralicen a las causas de las tensiones.

(l) Véase WOLF WARNER, Introduccidn a la Psicologfa. Ed. Fondo-
de Cultura Econdémica, 12a. Reimp., 1970, pdg. 296.

(2). Véase ARIAS GALICIA, FERNANDO, obra citada, pdg. 52.

(3). Véase MAIER NORMAN.Psicologfa Industrial. ob. cit. pdg. 39.

{4). VBase VON HALLER, GILMER, obra citada. pdg.
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nos del hombre, que permanecen Tntimamente conectados y se mani-
fiestan a través de sus actividades.(s)' '

La conducta del individuo reviste dos caracteristicas -
sumamente importantes: 1o innato y lo adquirido. Lo innato com
prende factores tales como la herencia y el medio ambiente en -~
que se desarrolla el individuo antes de su nacimiento. Lo adqui
rido se conforma de factores tales como el conocimiento, la habi
1idad, el lenguaje, los hdbitos. etc. Para comprender la conduc
ta del hombre es necesario considerar 1as relaciones persona a -
persona, persgna a grupo, persona a objeto y las intrapersonales
o de 1a persona consigo misma. La conducta humana es eminente_-
mente causal, esto es, obedece a una causa y no es producto de -
la casualidad, no hay conductas fortuitas.

La conducta humana variard en funcidn a la edad y a la-
experienéia, a medida QUe envejecemos modificamos nuestras acti-
tudes hacia el trabajo. El1 Jjoven se inquieta por el cambio, es-
td dispuesto a aceptarlo y a desafiarlo; el viejo recibe mal al-
cambio o 1o rechaza.

Independientemente de cualquier otro factor que pueda -
influir en la naturaleza humana, una caracterfstica fundamental-
oy universal del hombre es su variabilidad y maleabilidad ante --
" condiciones sociales y culturales bajo las cuales se desarrulla,
E1 nifio se convierte gradualmente en hombre a causa de los proce
V_sos.de crecimiento y de maduracidn, determinados fisiolfgica y -
bioldgicamente, pero crece y madura hasta convertirse en una cla
s¢ especial de hombre, principalmente como resultado de lo que -
aprende de otros an su sociedad. 6).

La capacidad del hombre para la socializacidn, el proce
so por medio del cual se convierte en miembro de un determinado-
grupo social =—v 1o que se ha l1lamado "inculturacidon”—, proceso-

[5). Véase CASTRO EUSEBIO, Lbégica. Ed. Porrda Hnos., 9a. ed., -
México, 1970, pag. 124. ,

(6). Véase KLINEBERG OTTO, Psicologia Social. Ed. Fondo de Cultyu
ra Econémica, 1976, p&gs. 69 y sigs.
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a través del cuail el hombre se adapta a una porcidén considerable
de Ta cultura que lo rodea - debe, por lo tanto, considerarse co
mo una caracterfstica escencial de la naturaleza humana. La com
prensién de la manera de actuar del hombre se facilita a través-

de su concepcidn como miembro de un medio ambiente social y cul-
tural.

Por otra parte, existen otras caracteristicas implifci_ -
tas de la naturaleza humana, que nos permitirdn explicarnos su -
comportamiento, entre ellas se encuentran:

a) E1 empleo de sfmbolos;

b) La percepcidn del tiempo;

c) E1 control progresivoe de los instintos;
d) La bésqueda de 1a adaptacion;
@) E1 impedimento de la propia realizacidn;
f) La 1ibertad o libre a1bedrf0.(7)'

E1 intento de hallar la propia satisfaccidn dentro del-
“ambiente social lieva al individuo, tan prontc como alcanza el -
estado de adulto, a desplegar un esquema de conducta consistente
que representa su esfuerzo para ordenar sus experiencias vitales
en un sistema integrado de sentimientos, pensamientos y acciones,
esto es, adquiere cierta manera de sostener sus relaciones inter
personales; forja ciertas ideas acerca de sT mismo, quién es y -
como encaja en las circunstancias; despliega una manera determi-
nada de vivir, de vestirse, de comer, de actuar, que constituye-
su género de vida; adquiere creencias, sentimientos e ideas acer
ca del mundo que le rodea, sus valores, su moral, sus simbolos -
sagrados, sanciones, etc. y cualquiera que sea el patrdn de con-
ducta que adopte, sigue buscando situaciones que le permitan al-
canzar cierta satisfaccidn, y rechaza de distintas maneras, te_-
das aquellas que le proporcionan frustracidén, inseguridad o des-
precic a s¥ mismo.(g)'

7). Véase ARIAS GALICIA, FERNANDO, obra citada, pdgs. 55-56.
8). Véase GARDNER B. Y MOORE D., Relaciones Humanas en la Empre
sa. Ed. Rialp, S.A., 4a. ed., pags. 61 y sigs.
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2.1.1. Conducta y Trabajo.

Los constantes cambios que la sociedad ha experi
mentado en los d1timos cientocincuenta afios, en especial en el -
campo de las relaciones laborales, han impedido que el hombre se
identifique con su trabajo. Antiguamente el hombre contemplaba-
los frutos tangibles de su trabajo y decfa: "ved 1o que yo he --
creado". A pesar de que su vida era dura, su trabajo le permi_-
tia desarrollar su destreza y habi]idad.(g)'

A rafz de la Revolucidn Industrial el camﬁeéino ha 1le-
gado a furmar parte de la sociedad urbana. Los comp1ejo§ proce-
50s productives y la produccifn a gran escala han dado lugar a -
la especializacidn, cuyas ventajas econdmicas no justifican sus-
horrendas consecuencias: el aburrimiento, y la pérdida del senti
do de importancia individual, de realizacién en el trabajo y de-
orgullo por la tarea que se rea]iza.(lo)‘ Los altos costos de -
1a compleja magquinaria industrial merman las posibilidades del -
trabajador de ser propio patrdn. Por otra parte,-una-vez frus_-
trada su posibilidad de independencia, le es muy diffcil ascen_-
der dentro de una organizacidn si no cuenta con un titulo univer
sitario., Este fendmeno se conoce con el nombre de movilidad blo-
queada.

Las relaciones sociales son sumamente complejas hoy dfa.
Antiguamente existia una amplia comunicacidn entre jornalero y -
duefio, en contraste con las relaciones actuales en las que el --
obrero no se comunica con el director general de su empresa en -
“ningdn momento de su vida.

Los procesos productives obligan a los ejecutivos a emi_
tir una serie de Grdenes e instrucciones olvidando por completo-
Ta natural resistencia de la gente a cambiar. Se le hace ver a}l

Efg . Véase FERNANDEZ ARENA, JOSE ANTONIO, ob. ctt. 24 y sigs.
10). Véase Administracidn I. Facultad de Contadurfa y Adminis_-
traci6n, Vol. 1, Sistema de Universidad Abierta, 1976,pdgs.
132 y sigs. v
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trabajador que €1 es incapdz de proporcionar aportaciones de va_
lor. Esta actitud genera una falta de cooperacidén voluntaria --
»de] trabajador a los objetivos organizacionales, los cuales son-
diversos a los suyos, y por ende, lo obligard a satisfacer sus -
necesidades y objetivos personales fuera del trabajo.(ll)'

Es preciso realizar un andlisis de las necesidades huma
nas para descubrir cudles de ellas quedan satisfechas con el tra
bajo y a dénde recurre el hombre cuando no las puede satisfacer.

E1 hombre es un ser 1leno de necesidades. Tales necesi-
" dades estdn jerarquizadas en orden de importancia, todas ellas -
constituyen la siguiente escala:

a) Necesidades Fisicas: Son aquellas imprescindibles pa
ra la vida, como el comer, dormir, respirar, etc.

b) Necesidades de Seguridad: E1 hombre tiene la necesi-
dad de prepararse para las desavenencias que el futuro le depare,.
Congisten en tener la garantia de seguif satisfaciendo las nece-
sidades fisicas. '

¢) Necesidades de Autoestima o Prestigio: Consisten en-
tener un buen concepto acerca de s{ mismo y que el grupo tenga -
un buen concepto acerca . de nosotros.

d) Necesidades de Afinacidn o Sociales: Son las necesi-
dades de pertenecer a un grupo, de ser aceptado por ellos. Tam_-
bién incluye la necesidad de ayudar y de ser ayudado.

e) Necesidades de Autorrealizacidn: Son las que tiene-
el homhre de poder alcanzar las metas que se ha trazado mediante
el uso de sus potencialidades y habi]idades.(lz)'

Estas necesidades pueden satisfacer dentro del trabajo,
en torno al trabajo y fuera del trabajo. Los esquemas organiza-

{11). Véase MC GREGOR, DOUGLAS, Obra citada, pdgs. 122 y 123.
(12). Véase MC GREGOR, DOUGLAS, Obra citada, pdgs. 25 - 29.
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cionales sélo satisfacen las dos primeras necesidades y no dan -
mérgen a que el individuo pueda triunfar, pueda sentirse dtil, -
‘sentirse importante, ser auténtico. Para satisfacer las necesi-
dades fisicas y de seguridad se puede hacer uso del dinero, el -
cual constituye 1a razén mds poderosa por 1a que la gente traba-
ja. Con el dinero adquirimos alimentos, ropa, un hogar "decen_-
te" y aquellos factore; que nos permiten l1levar una vida cdémoda.

Sin embargo, el amor a 1o material es producto de nues-
tra cultura, pues en otras sociedades existe un mayor aprecio --
por la santidad, la sabidurfa y el poderfisc fisico. La satisfac-
cidn de Tas necesidades de seguridad e torna muy incierta a me-
dida que pasa el tiempo. La competividad entre productys, entre
seres humanos, entre empresas y en la sociedad en general, no --
nos permite ver sino un mundo tambaleante, La formacidn de sin-
dicatos es una forma a través de la cual el trabajador evita que
se interrumpa la percepbidn de sus ingresos.(13)'

Esta frustacidn de Tas necesidades sociales y persona_-
‘les traé como consecuencia individuos enfermos sicolbégicamente; -
de ah{ la inefectividad de los esfuerzos de la gerencia para mo-
tivar al personal proporciondndole s6lo incentivos.econdmicos --
cuando no les permiten satisfacer este tipo de necesidades.

En nuestra sociedad occidental el hombre siente la nece
sidad de ascender en la escala social. Esta necesidad puede ser
satisfecha a través de la instruccién educativa. De hecho las -
aspiraciones del individuo serdn determinadas por su personali_-
dad y sus antecedentes familiares. Las necesidades sociales pue
den ser satisfechas a través del trabajo. E1 hombre es un ser -
social, deseoso de amistad y compafierosmo, sus relaciones dentro
del trabajo le permiten demostrar su iniciativa y su talento per
sonal, mediante los cuales es valorado.

{137). Véase SAYLES, LEONARD Y STRAUSS, GEORGE, E1 Comportamiento
Humano en las Organizaciones, Ed. Herrera Hnos., 1969, --
pags. 8 - 11.
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E1 empleado percibe una sensacidn de identificacién y -
pertenencia al formar parte de los grupos de trabajo. Los traba
jadores no son solo una suma de individuos, sino que tienen con-
ciencia de grupo, y los valores del grupo estdn muy por encima -
de Tos yalores individuales o empresariales. De ahf la importan

cia de que los administradores cuenten con el apoyo del grupo al
que supervisan.(14)' _ '

E1 trabajo en equipo tiende a aumentar Ta moral de tra
bajo, ya que nos permite ayudar a Tos demds y que ellos nos ayu-
den a nosotros. E1 empleado tiene la necesidad de ser tratado -
justamente, de ser alabado, de saber cudl es el lugar que ocupa-
en su organizacidn y de recibir atenciones o consideraciones.

E1 hombre tiene la necesidad de sentir Util, esto es, -
de percibir la sensacion de logro o plenitud. La importancia de
su contribucién al trabajo determina su interés. E1 desea el --
bienestar de los demds, pues asi comprueba que su trabajo es im-
portante. El1 debe estar conciente de que, independientemente de
Ta seng111ez de su labor, su trabajo le servird a alguien.

Nos gustan los trabajos que requieren un grado de compe
tencia o habilidad especial, y mientras mas los dominemos, mayor
serd el nivel de importancia que les concederemos. La sensacidn
de competencia profesional satisface la necesidad de progreso y-
plenitud, a través de trazarse objetivos y alcanzarlos, Lo ante
rior nos conduce a 1a conclusidn de que al hombre le gusta produ
cir, mids bien que haraganear. E1 gasto de energfas mentales y -
fisicas es una experiencia agradable y no penosa que nos prepara
para el descanso. ET1 hombre haraganea por su insatisfaccién en-
el trabago, prueba de ello es su habilidad y esfuerzo por traba-
jar menos. '

Aparentemente al hombre desagrada trabajar. Se nos-
Ti4). Véase ROETHLISBERGER Y DICKSON, Management and the Worker,

citado por KOONTS HAROLD Y O'DONNELL CYRIL, obra citada, -
pig. 313. '
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inculca ﬁue el trabajo es fuente de infelicidad, péro, ¢équé pasa
cuando buscamos afanosamente trabajo, y no lo encontiremos?, nos-
sentimos marginados por la sociedad, tenemos la sensacién de que
se nos considera indtiles, y lo que es mds, nos sentimos enfer_-
mos mentalmente. E1 trabajo otorga un propésito a la vida, nos-
permite ser creativos dfa a dfa, nos brinda la oportunidad de tpo
mar parte en una sociedad que constantemente Tucha por superarse.
Analicense 1os antecedentes de un delincuente, €1 es una persona
a quien se le privd del derecho de trabajar. Estddiense los orfi
genes de una revolucidn, (mismos que se muestran), grandes nd_ -
cleos de poblacidn sin empleo,

Al individuo le agrada ser autfnomo, ser su propio pa_-
tron, tener la libertad de planear y realizar su propio trabajo,
de usar su iniciativa y su responsabilidad en las actividades de
" su vida. Cuando no hace uso de sus habilidades en el trabajo, -
Tas utiliza contra el trabajo a través de sabotaje, tortuguismo,
huelgas, etc. ET1 hombre tiene hambre y sed de conocimientos, de
sea saber el "qué" y el "por qué" de las cosas. Desea mantener-
se informado acerca de aquellos hechos ocurridos en 1a empresa -
que pueden llegar a afectarle. E1 ser sabio es algo que nos pro
porciona un sentido de sinqularidad y progreso.

Maslow afirma que toda necesidad satisfecha deja de ser
motivadora: una vez que satisfacemos las necesidades fisicas, -
buscamos satisfacer las de seguridad y asf sucesivamente, hasta-
tlegar a la de autorrealizacidn, esto es, "el deseo de convertir
se en todo aquello que uno puede convertirse".(ls)'

La gerencia debe tener presente que mientras los emplea
dos no satisfagan sus necesidades inferiores, no se les podrd mo
tivar en necesidades superiores. Todas las necesidades tienen -
Ta misma importancia relativa, pero la intensidad en que debe --
ser satisfecha una necesidad varfa de persona a persona.

{15, Véase MC GREGOR, DOUGLAS, obra citada, pdg. 29.
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Un trabajo es sat1sfactor1o para el nndlviduo en Ta me-
dida en que le permite ser autdnomo e independiente, con el fin—
de madurar sicoldgicamente; cuando no 1o logra, experimenta una-
frustracidn que afecta tanto a &1 como a su empresa. Esta frus-
tracidn puede dar orfgen a reacciones tales como la agresidn, la
evasién, la regresidn, el ajslamiento, Ta racionalizacidn, la re
s1gnac16n.(16)

E1 trabajo mismo satisface las necesidades humanas bdsj
cas, di la sensacidn de pertenecer a una sociedad, de ser dtil,-
de poseer una meta en Ta vida, de ahf los efectos desmoralizado-
res de que son vfcfimas las personas que han 1levado una vida --
muy activa y que se les jubila. Los trabajos especializados ==
brindan prestigio y evitan padecimientos sicosomdticos y pertur-
baciones en la personalidad. En conclusidén, un trabajo insatis
factorio produce una situacidn perniciosa para el individuo, pa-
ra la empresa y paﬁa la sociedad en genercl.

Antecedentes del Trabajo.- En Tas sociedades de Grecia-
y Roma el trabajo no era considerado apreciable, pues era ejecu-
tado por los esclavos, Posteriormente la reforma protestante ~-
concibié al trabajo como el deber de satisfacer la vocacidn pre-
destinada del individuo. Benjamin Franklin predicéd a través de-

sus(me?sajes lo que Weber 1lama la esencia de la &tica protestan
17).
te,

Hoy dfa, la actitud hacia el trabajo es lo fundamental-
en 'la vida de algunos, sin embargo para otros no es sino la for
ma de ganarse la vida, ya que se dedican mds a la vida familiar,
0o a actividades donde puedan desarrollar su creatividad y autong
mfa. Las grandes prestaciones en materia de jornadas de trabajo
y dias laborales han hecho gque disminuya la posicién clave que -
tenfa el trabajo en la vida humana. EI futuro nos permite ver -
que las empresas del mafana tendrdn un trabajo tan rutinario que

16). V€ase ARIAS GALICIA, FERNANDO, obra citada, pdgs. 91-94.
2 7). Véase Administracién I, obra citada, pdgs. 121-125.
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el empleado se verd precisado a satisfacer sus necesidades fuera
del trabajo. En otras palabras, el trabajo dard lugar al ocio,-
¥ éste g1timo, a 1la autonomia del individuo.(lg)

2.2. EL HOMBRE COMO UN SISTEMA BIO-PSICO-SOCIAL EN LA ORGANIZA -
CION.

2.2.1. E1 Individuo en la Organizacidn.

La finalidad de las ciencias del comportamiento-
es el entendimiento y la comprensign de la conducta humana, esco
es, de las respuestas del hombre a 1cs estimulos que recibe. - -
El1o tiene por objeto conocer las causas que motivan las actf{tu-
des humanas para promover aquéllas de cardcter positiveo y evitar
aquellas de cardcter negativo.

Para tener un conocimiento plenoc de la conducfa humana-
es necesario concebir el hombre como una unidad bio-psico-social
Ya 1a teoria del campo de pruebas sostiene que la conducta es -
consecuencia de la naturaleza del individuo y de sus relaciones-
con el medio ambiente f{sico y social que actda sobre él.(lg)“

La conducta social depende de la naturaleza bioldgica -
del individuo como parte integrante de grupos cuyas caracteristi

cas estdn intimamente conectadas con los fenémenos cultura]esgzo)'

I. Bases Biolggicas del Individuos.

E1 sistema nervicso es la maravilla de 1o creado. Todos
los 6rganos internos y el cerebro establecen en el sistema ner_-
vioso su relacidén mds importante. Este sistema consta de dos --
formaciones principales:

a). E1 sistema nervioso auténomo. Realiza actividades-
inconcientes que no pueden ser aprendidas: respirar, movimientos

{18). Véase SAVLES, LEONARD Y STRAUSS, GEORGE, obra citada, pdgs.
29-32. .

{19). Vé€ase KLINEBERG, OTT0, obra citada, pdgs. 69 y sigs.

(20). V€ase KLINEBERG, OTTO, obra citada, pégs. 69 y sigs.
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peristdlticos del intestino.

b): E1 sistema nervioso central. Controla las activida
des concientes del individuo y el desarrollo de 7a capacidad de-
aprendizaje.

Estos 6rganos estdn muy relacionados con nuestros senti
dos, entre los que se encuentran: 1la vista, el ofdo, el olfato,
el gusto y el tacto,

{I. Bases Sicoldgicas del individuo.

La Percepcidn. -

La percepcion es el acto fisico de recibir impresiones-
luminosas, sonoras, etc., a través de nuestros sentidos. Cada -
persona percibe los fendmenos de una manera diferente, ya que co
mo decia Kant: ‘“vemos las cosas no como eltlas son, sino como SO
mos nosotros". La intensidad de la percepcién se vé influifda --
por el grado de atencidn que asignamos al estfmulo. La princi -
pal caracterfstica de la percepcién es la rapidez de escoger - -
ciertos objetos de entre todo 10 que nos rodea.

La percepcidn estd determinada por:

a). La estructura del objeto que se percibe;
b). E1 medio ambiente que lo rodea;

-¢). Los determinantes sicoldégicos internos como: la - -
atencidn, el interés, la integracidn y otros facto-.
res psfquicos;

.d). Los determinantes sicoldgicos externos como: la su-
gestidn, la influencia de grupo.(ZI)’
La Memoria. -

La memoria es la capacidad de conservar y reproducir --

{21y. Vease WOLF, WARNER, Obra citada, pdgs. 50-80.
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lTas experiencias pasadas. A través de la memoria nos ponembs en
contacto con el pretérito. Una vez recibidas‘1as,sensaciones,
éstas se fijan o‘graban. Posteriormente el contenido fijado y -
retenido vuelve a actualizarse, reproduciéndose en nuestra con_-
ciencia. Este proceso de la memoria se conoce también con el --
nqmbre de evocacidn.

E1 dinamismo de la memoria se ha demostrado en los meca
nismos de asociacidn, en la cont1gﬂ1dad, en la representacifn de
objetos, en la semejanza de la realidad con lo ya experimentado,
en el contraste de 1a realidad con 1o experlmentado.(zz)

E1'Aprendizaje.-

E1 aprendizaje es el proceso en virtud del cual una ac-
tividad se origina o se cambia a través de la reaccidon a una si-
tuacidn determinada, con tal que las caracterfisticas del cambio-
registrado en la actitud no puedan explicarse con fundamento en-
las tendencias innatas de respuesta, la maduracidn, o estados --
transitorios del organismo, ‘

ET1 crecimiento es el principal competidor que tiene el-
aprendizaje como modificador de la conducta. Mientras el indivi
duo madura, experimenta, y al experimentar, aprende. E1 aprendi
zaje guarda Tntima relacidn con 1la motiVacién, aprendemos la ma-
nera en que hemos de satisfacer nuestras necesidades y la ejecu-
tamos hasta 1legar al hébito.(23)'

La Emotividad.-~

La emocifn es un estado de desequilibrio del organismo.
Las emociones ocupan un lugar importante en la vida psiquica. --
Aun antes de nacer el ser humano es capaz de emocionarse, por lo
tanto, la emocidn es una norma innata. Por otra parte, a medida
en que se desarrolla el nifio, la variedad de emociones aumenta,-

{22). Véase CABRERA HIDALGO, EDGAR, Nuestro Programa de Sicolo_-
Ed. Vega Impresores, pégs 78-81.
(23). Véase HILGARD, ERNEST Y BOWER, GORDON, Teorias del Aprendi

EEE

zaje. Ed. Tr111as, la. Reimp., 1975, pégs. 12-14.
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ya que estas se enriquecen a través de la experiencia.

Todas las emociones producen efectos en el cuerpo huma-
no a través de secreciones glandulares. Los efectos de las emo-
ciones son muy ambiguos ya que pueden fortalecer o debilitar al-
organismo. Si encuentran salida, pueden producir agresién, si -
no la encuentran pueden producir depresién.(24y

La Imaginacién.-

La imaginacion permite al hombre trasponer las barreras
de tiempo y espacio, sirviéndole para preveer el futuro y preo-
cuparse por €1, para resolver los problemas antes de enfrentarse
a ellos, y para angustiarse ante los peligros y las consecuen_ -
cias de su conducta.(25)'

La imaginacidn puede ser repfoductiva o productiva., Se
da a través de las formas visual, auditiva, kinestésica, tictil,
olfatoria, verbal y gustativa. La imaginacidn se enriquece a --
través de la actividad onfrica, que incluye: ensuefio, divaga_ -
.cidon, suefio y alucinacifn. La imaginacidon bien dirigida conduce
al arte y a la invencidn,enriqueciendo la creatividad.

E1 Pensamiento.-

E1 pensamientc es una idea general que resulta de la fu
sion de varios elementos. A través de €1 conocemos el significa
do y el contenido de los objetos, sus modalidades y relaciones,-
- su ubicacidn respecto al todo y su sentido.

Ltos Factores del Pensamiento son:-
a) E1 sujeto pensante;
b) La actividad de pensar;

c¢) E1 pensamiento mismo;

{24). V&ase WOLF, WARNER, obra citada, pdgs. 120-147.
(25). Véase CABRERA HIDALGO, EDGAR, obra citada, pdg. 3.
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(26).

d) E1 objeto pensado,
~Existen diversos tipos de Pensamiento:

) a) Concreto. Consiste en que nuestro pensamiento con
ciba las cosas apegdndose a la realidad;

b) Abstracto. Consiste en dar a las cosas un valor sub-
jetivo, como a los ndméros;

c) Estdtico. Consiste en que nuestro pensamiento conci-
“'ba Tas cosas fijas;

d) Dinémico. Consiste en que nuestro pensamiento conci-
ba las cosas en movimiento.

La Inteligencia.-

La inteligencia es la suma total de varias capacidades-
especificas. Existen tres fuentes de la inteligencia:

a) La Inteligencia Orgénica. Se refiere a las potencia
lidades que posee el individuo. Este tipo de inteligencia depen
del cevrebro y del sistema nervioso, esto es, de la herencia;

b) La Inteligencia Social. Se refiere a que las rela_-
ciones socioculturales que el ser humano experimenta a 1o largo-
de su vida van a determinar su capacidad mental;

c) La Inteligencia Sicol6gica y Conductista. Se refie-
re a que el intelecto se compone de juicio, sentido comin, ini_-
ciativa y capacidad de adap\‘.acién.(27

1I1. Bases Sociales del Individuo.

“La ecologfa humana es Ta ciencia que estudia Tas rela_-
ciones del hombre con su medio ambiente. Estas relaciones incly
yen el medio ambiente fisico, econémico, polftico, social y cul-
tural.

{26). Véase CASTRO EUSEBIO, obra citada, pdgs. 8-10.
{(27). Véase WOLF, WARNER, obra citada, pags. 212-225.
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Medio Ambiente F{sico.~

Los recursos naturales de un pafs forman parte de su me
dio ambiente fisico y ejercen gran influencia en l1a vida humana,
en especial porque el hombre depende de una serie de factores --
ajenos a 1. Los cambios tecnolfgicos, politicos, ideoldgicos,~
econdmicoé y sociales, pueden afectar enormemente la vida de - -
cualquier mis, en lo que se refiere a la utilizacidn del suelo,-
la extraccién de minerales, la explotacidn de bosques, el aprove

chamiento de aguas y las técnicas de cultivo y alimentacidn de -
animales.

Medio Ambiente Social.-

Los grupos humanos estdn sujetos a un cambio continuo.-
E1 hecho de que no toda la sociedad progrese al parejo hace que-
surjan grupos marginados. Existen grupos indigenas que viven --
con siglos de atraso, ocultos o aislados. Posteriormente siguen
los sectores rurales, hasta Tlegar a la cumbre de la pirdmide so
~cial, que es la clase rica de la sociedad urbana. Existe una --
gran diferencia social entre las actividades productivas, lo - -
cual es comprobable a través del contraste de 1a clase campesina
en comparacidn de los grupos industriales,

Los problemas econdmicos, demogrificos y culturales nos
empujan- constantemente hacia el marginalismo social, entre cuyas
caracteristicas destacan el desempleo, el subempleo, 1a mendici-

dad, el alcoholismo, la prostitucién, la delincuencia y el ham--
bre.(zg)' '

Cabe recalcar que la importancia de desempefio del traba
jo, en 1o relativo al medio ambiente social, es que las clases -
bajas no siempre cuentan con personas cuya actitud sicoldgica --
sea tan elevada que les permita ocupar puestos prominentes en --
las organizaciones,

{28). Véase MICHEL, GUILLERMO, Ecoloqfa de 1a Organizacidn, Edit.
Trillas, 1974, pdags. 81-135.
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‘Medio Ambiente Econdmico. -

Los pafses ricos son cada vez mis ricos y los pobres ca
da vez mdas pobres.

En la sociedad no existe ningdn factor bdsico. El esta
dq de cualquier nacidn es la interelacidn de su situacién econd=-
mica, polftica, social y cultural. Todo esfuerzo encaminado a -
lograr el desarrollo de T1a sociedad debe inclufr estos cuatro --
factores.

La propiedad sobre los medios de produccién, y sobre --
Tos productos del trabajo hacen que el hombre trabaje &rduamente
para obtener el sustento. Al enajenarse al trabajo, el hombre -
se convierte en un apéndice de la mdquina, y se.hace victima de-
la anomia, mal consistente en una enorme indiferencia hacia los-
problemas de su ciudad, de su pafs y del mundo.(zg)’

Medio Ambiente Polftico.-

Todo pais presenta determinadas caracteristicas dentro-
de su sistema polftico. ET1 nivel de desarrollo polftico va a de
terminar los lineamientos de un pais, mismos que permitirdn madu
rar a los otros sistemas como el econdmico, cultural, tecnoldgi-
co, etc. Los pafses subdesarrollados presentan caracterfisticas-
de inmadurez politica, entre las que se encuentran los golpes de
estado, e1 sentido de nacionalismo exacerbado, la corrupcién ad-

- ministrativa, Ta politizacidn del pueblo, etc. ET poder politi-

co es usado en ocasiones sin considerar el hecho de que pueda =--
causar. problemas en las vidas de miles y millones de personas.

Finalmente estamos en condiciones de comprender al hom-
bre como una unidad biopsicosocial. La bioquimica del cuerpo hu
mano se une a la actividad psicoldgica y constituye una persona-
1idad acorde a los estimulos ambientales recibidos, traduciéndo-

{297). VEase ARTAS GALICIA, FERNANDO, obra citada, pdginas 101 y-
102. '
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se en una conducta social. De ahf la importancia de la considera
cién de estas tres grandes vertientes del comportamiento humano:-
la bioldgica, 1a sicoldgica y la social.

2.2.2. La Motivacién a Nivel Individual y Grupal.

La Motivaci6n a Nivel Individual.-

Desde el punto de vista individual el proceso --
psicoldgico de Ta motivacién es sumamente complejo, ya que cons-
ta de una gran fuerza que comprende diversas manifestaciones de~
la actividad psfquica: 1las percepciones, la atencidn, la memo_-
ria, el aprendizaje, lus emociones, Ta imaginacibn, el pensamien
to y la inteligencia;

Los motivos se originan a través de tales factores. --
Proceden de dentro del individuo, e inducen al individuo hacia -
el incentivo, factor externo al ser humano, para cerrar el ciclo
de la motivacion,

La motivacidn consta de dos entidades mecdnicas: los -
impulsos bioldgicos y los instintos.(30)'. Los procesos bioldgi-
cos, a través de los sistemas glandulares, reportan los elemen -~
tos quimicos para dar origen a ciertas necesidades tales como el
hambre, 1a sed y el suefio. En los impulsos biol6gicos el orga_-
nismo funciona como unidad, asi, el hambre, la sed y la respira-
cidn, se vinculan estrechamente. E1 instinto es un modo de reac
cionar organizado y relativamente complejo, caracteristico deuna
especie determinada y que ha sido adoptado filogenéticamente a -
un tipo especifico de situacidén ambiental. 31). E1 instinto gre
gario, también conocido como "de rebafio", permite al hombre ejer
cer sus funciones satisfactoriamente. A través de €] comparte -
opiniones, creencias, dudas y debilidades, asf como caridad, en-
tusiasmo y poderio. Sin el instinto gregario el hombre vivirfa-
temeroso de la soledad fisica y mental, y estaria privadoc de la-

(30). Véase WOLF, WARNER, obra citada, pag. 244. i
(31). Véase ARIAS, GALICIA, FERNANDO, obra citada, pdg. 61.
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guia que representan las influencias del grupo.(32)' Los fnstig

tos comprenden dos aspectos relevantes: lo innato y lo adquirido,
lo cual, a su vez, depende de los motivos emocionales y los inte
Tectuales.

La motivacibn emocional incluye 1las duaiidades de 1la vi
da: el bien y el mal; el amor y el odio; el placer y el displa-
cer, etc. La tendencia del individuo de alcanzar 1o que le agra
da y evitar lo que le perjudica constituye el principal agente -
activador, que puede ser circunscrito en el premio y el castigo.

, La motivacibn intelectual se vincula con Tos intereses,
ideales y propésitos. Los intereses se basan en Tos impulsos --
primitivos y en el medio ambiente, y en ocasfones, también, se -
condiciona por la aprobacidn social y normas morales y religio -
sas. '

Los ideales, por otra parte, se enriquecen de los facto
res sociales, cientificos, religiosos o personales. Los propdsi
tos son ya los factores concientes que nos conducen a la motiva-
cidn.

A manera de conclusidn cabe afirmar que la motivacidn -
individual comprende un sinnlmero de fuerzas dindmicas, tales co
mo el instinto, las fuerzas estimulantes, y las fuerzas morales-~
y sociales de cardcter inhibidor. Ello0 significa que nos move_-~
mos por fuerzas que impulsan y fuerzas que reprimen.

La Motivacidn a Nivel Grupal.-

La motivacidon a nivel grupai es una respuesta que satis
face las necesidades sociales del. hombre. Se ha sefialado que --
existen cuatro tendencias bdsicas que guian la conducta humana -
en el grupo:(33)

. Véase KLINEBERG, OTTO, obra citada, pdgs. 156-160.
Véase BEAL, GEORGE; BOHLEN, JOE Y RANDABAUGH, NEIL, Conduc
cién y Accidn Dindmica del Grupo. Ed. Kapeluz, pags. 52 -_
55,

o~
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a).~- La seguridad, tas incertidumbres de la vida obli-
gan al individuo a ha11ar 1a forma de seguirse proveyendo de los
sat1sfactores de sus necesidades fisicas tales como la alimenta-
cién, el VeSt]dO, ta habitacidn, etc. E1 hombre ha descubierto-
que 1a manera m$§ fdcil de lograrlo es a través del grupo, ya -~
que éste comprende algo mis que la suma de las habilidades de -+
- sus componentes. E1 pertenecer a un grupo considerade como s61i-
do, satisface enormemente la necesidad de seguridad.

b).- Nuevas Experiencias. La blsqueda de relaciones ==
con gente nueva, los deseos de aprender, de aceptar nuevas res -
ponsabilidades, de adoptar nuevos papeles y de descubrir lo des=
~-conaocido, son fuente de motivacidn de Ta conducta humana, ya que
le hacen la vida mds variada y menos mondtona, a la vez que le -
afiaden experiencia y sabidurfa,

c).- Reconocimiento. E1 hombre siente el profundo de_-
seo de "ser alguien”" en la opinidn de sus semejantes. Le agrada
ser considerado como un ser pensante, creativo, capaz de ser - -
ﬁti].(34)’ Incluso el cardcter competitivo de nuestra cultura -
motiva al ser humano a rivalizar en biusqueda de un status eleva-
do, de poder o de otros factores socialmente reconocidos.

d).- Respuesta. E1 deseo de respuesta consiste en el -
anhelo de ser necesitado, de percibir que los demds disfruten de
nuestra asociacidn con ellos y deseen continuarla. Un--imdividuo
satisface su necesidad de respuesta en tanto logra que determina
dos individuos 1o acepten como es, ésto es, con sus capacidades-
y debilidades propias.

Estas necesidades son experimentadas por los individuos
en diversos grados de intensidad. Asimismo su importancia rela-
tiva varia de persona a persona. Aceptamos que los seres huma_-

{38). Véase KOBAYASHI, SHIGERU, Administracién Creativa, Ed. Téc
nica, S. A., 2a. Imp., MéxTco, 1975, paginas 193 y siguien
tes.
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‘nos orientan su conducta hacia la satisfaccién de tales deseos -
‘surgiendo la interrogante de por qué los medios para satisfacer-
las varfan tanto. E1 hecho.es que los hombres se ven limitados-
por Tos lineamientos que fija la cultura en que se desenvuelven,

George Terry menciona la necesidad de logro, a través -
de la cual el hombre encuentra significado en su trabajo, estd -
conciente de que sus esfuerzos poseen un valor real. Mediante -
el logre el trabajador se fija objetivos retadores y asequibles.
Una vez que cuenta con esos objetivos, valda su desempefio midien
do 1o que realizé con lo que p1ane6.(35)'

E1 progreso o necesidad de superacidn es una fuerza mo-
tivadora del empleado. Muy comdn en nuestra sociedad es ver la-
lucha de los individuos a través de la escala social. Se aspira
a obtener un status superior mediante los roles & papeles esta_-
blecidos por el grupo del que se forma parte.

La responsabilidad constituye también un agénte motiva-
dor. En la medida en que se nos asigna una responsabilidad nos-
sentimos seguros de que han puesto confianza en nosotros y, por-
ello, deducimos que somos dtiles. Es comdin encontrar en las em-
presas trabajadores apéticos a causa de que no se les considera-
Gtiles, y, por ello, no se les asignan responsabilidades. No --
promover la participacidn del trabajador en esta materia signifi
ca hacerle ver que no sirve para los fines de 1a embresa, se le-
margina, se le degrada a calidad de mdquina. y se le restringe su
‘capacidad creativa, de ahi su falta de deseos de cooperar espon-
tdneamente en la consecucidn de los objetivos organizacionales.

Fernandez Arena expone los factores necesarios para mo-
tivar al empleado, a saber: )

a) Reconocimiento del trabajo desarroliado.
b) Critica constructiva, no tendenciosa.

135). Véase TERRY, GEORGE, obra citada, pdg. 494.
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c) Interés personal considerando al empleado como ser -~
humano.

d) Accesbilidad y anilisis de las ideas que el subordi-
nado expone,

e) Aviso y explicacién de los cambios antes de ejecutar
Tos.

f) Fé en el empleado y en las labores que realiza.

g) Un sistema de comunicaciones adecuado.(36)

. A manera de conclusién deseamos afirmar que es responsa
bilidad de la gerencia la creacidn de un ambiente propicic para-
que el individuo desarrolle sus capacidades y potencialidades --
sintiendo los objetives organizacionales como suyos. Debe esfor
zarse por alcanzar un nivel de desarrolio tal, que permita la au
todireccibn y el autocontrol del empleado mediante la debida des
centralizacién, delegacion de autoridad, aceptacidn de responsa-
bilidad por parte de los miembros del nivel inferior de la empre
sa y un ambiente de participacifn y consulta, que satisfaga las-
necesidades sociales e individuales, y permita al ser humano va-
lTorar su rendimiento tomando como referencia los objetivos que -
el mismo se ha impuesto.

Con el fin de lograr motivar al individuo, es menester-
erradicar todo rasgo de autoridad compulsiva y de control exter-
no impuesto dentro de la organizacidn. Lo anterior significa -~
que todo esfuerzo realizado para promover la participacidn espon
tdnea del individuo serd intrascendente en tanto los gerentes no
se despojen de sus coronas de autoridad y hagan a un Tado su tra
dicional actitud despdtica.

Pensamos que es neceéario adquirir el grado de seres hu
manos. Es cierto que alguien debe dirigir, pero la grandeza del
hombre no deriva del alcance de su autoridad. La biblia mencio~
na en uno de sus pasajes la tendencia humana a obtener poder, y-

- 136). Véase FERNANDEZ ARENA, JOSE ANTONIO, obra citada, pégina-
194, :
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el beligro que emana de su mal uso. Antes de Ta muerte de Jesu_
cristo, los apéstoles discurrian entre sf acerca de quién de - -
ellos serfa el que 1levarfa la delantera una vez que su maestro-
partiera. La respuesta fué categérica: "el que quiera ser &l =
mayor entre ustedes tiene que ser el que mds sirva a ustedes".

As{ pues, debemos estar concientes de la impersonaiidad
del mando, y no debemos menospreciar los esfuerzos de la gente -
que se encuentra debajo de nosotros. Es preciso recordar que --
ellos tienen mente creativa y estén dotados de sentimientos, y -
que, como lo exigirfamos nosotros, requieren de un buen trato pa
ra desplegar una actitud positiva. 'Graciaé a: sus- esfuerzos las-
empresas subsisten. Pensemos en el caso de los diarios de noti-
cias. Todo esfuerzo realizade por ellos es indtil si no cuentan
con la cooperacidn de sus repartidores en la. entrega oportuna --
del perfodico.

2.2.3. Los Grupos de Trabajo y 1§uq[ggpjzaci6n
Informal.

Homans define el grupo comg un ndmero de perso_-
nas que se comunican entre si, muchas veges durante determinado-
transcurso de tiempo, y que son tan pocas en nimero, que cada --
persona puede comunicarse con todas Tas demds, no por segunda ma
no, a través de otras personas, sino cara a cara.(37)‘ 0lmsted-
1o define como una pluralidad de individuos que se hallan en mi-
tuo contacto; que tienen en cuenta la existencia de unos y de --
otros y conciencia de cierto elemento comin de importancia.(38)'
Cartwright concibe al grupo como un conjunto de individuos cuyas
‘re1aciones mituas hacen a estos interdependientes en algiin grado
significativo.(39)'

{37). Véase HOMANS, G. C., The Human Group, 1950, citado por KLL
NEBERG OTTO, obra citada, pags. 411-412.

(38). Véase OLMSTED, 1960, c¢itado por ARIAS GALICIA, FERNANDO, -
obra citada, pag. 1l1%.

{39). Véase CARTMRIGHT, 1971, citado por ARIAS GALICIA, FERNANDO,
‘obra citada, pdg. 116. -
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Las organizaciones estdn compuestas por grupos, los cua
les determinan el comportamiento laboral y ciertas actitudes ha-
cia la empresa y hacia el puesto de trabajo del individuo.

Miguel Duhalt Krauss define la organizacidn informal cg
mo el agrupamiento mds o menos espontaneo de los individuos que-
trabajan en una instituci6én, por motivos diferentes de las acti-
vidades de trabajo.(4o)' Terry concibe la organizacidn informal
como el conjunto de esfuerzos no prescritos ofjcialmente por la-
organizacidn formal que se originan de manera natural sjempre --
que existen personas que trabajan juntas.(41)‘ Meister define -
la organizacidén informar como el conjunto de relaciones entre --
los individuos de un grupo, que surgen de la atraccidn espontd_-
nea, en base a la afinidad entre sus intereses particu]ares.(42)‘

Razones por las que se forman los Grupos.

Uno de los impulsos mds fuertes en el hombre es el de -
entrar en relaciones con otras personas. E1 pertenecer a un gry
po, que es una manifestacion del deseo de compafierismo, hace mis
satisfactorio el trabajo, ya que al hombre le agrada realizar ac
tividades en grupo. A través de un grupo el hombre se identifi-
ca, Se asegura de que pertenece a algo. Mientras mds pequefio --
sea el grupo, mayores serdn las interacciones de sus miembros y-
mayor su moral de trabajo. ET1 grupo también nos permite que al-
guien nos escuche con atencidn y simpat{a después de haber expe-
rimentado un problema. Las normas para lograr un comportamiento
aceptable, también l1lamadas reglas del juego, pueden ser conoci-
das a través de observar las conductas del grupo.

‘ E1 grupo impulsa al individuo a modificar Ta situacidn-
Taboral en aras de Tos interzses de la colectividad. Asimismo,-
le proporciona oportunidades para desarrollar su iniciativa y su

{40). VE&ase DUHALT KRAUSS, MIGUEL, Técnicas de Comunicacion Admi
nistrativa,Textos Universitario,3a.ed., 1974, pdg. 26.
41). Véase TERRY GEORGE, obra citada, pdg. 347. .
42). Véase MEISTER ALBERT, Los Sistemas Cooperagivos, éDemocra-
cia o Tecnocracia? Ed. Nova Terra, 1969, pag. 38.
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Cdpacidad creadora. Mediante el grupo los empleados se consul_-

tan unos a otros en busca de asistencia, y se proporcionan esa -

ayuda de una manera mds rdpida, sin papeles ni barreras de comu-

nicacion. Los grupos protegen a sus miembros de las presiones -
- externas, tratando de defender sus intereses comunes. /

E1 Proceso de Formacién de los Grupos.-

Los grupos se forman de personas, dependiendo de las ==
opertunidades que tengan de trabar contactos unos con otros den-
tro del drea de trabajo. E1 empleado pertenece a varios grupos:
se identifica con los que asisten a Tas fiestas a las que &1 con
“curre, con los que juegan futbol con &1, con los que tienen un -
puesto al que €1 aspira, etc. Esta situacidon lo puede hacer en-
trar en conflicto en cuanto los intereses barticu]ares.de los ~--
grupos a los que pertenece choquen entre sf,

Los grupos surgen de los contactos e intereses comunes-
de sus miembros. Nacen de la organizacion formal a través de in
teracciones, las cuales crean sentimientos favorables hacia Tos=-
miembros del grupo permitiendo su desarrolio. E1 desarroilo di-
ndmico hace que el grupo se convierta en aigo méds que un conjun-
to de personas: se crea una manera habitual de actuar, la cual-
es dificil de erradicar. E1 grupo se convierte en una verdadera

-organizacién.

E1 grupo fija sus metas propias y funge como un agente-
motivador para el individuo. ET1 grupo puede tener gran influen-
cia y afectar econdmicamente a la empresa en cuanto a sus objeti
vos particulares. Por lo tanto, lTos determinantes especificos -
de 1os grupos de trabajo son, por lo general, Tos intereses, la-
similitud del trabajo y la ubicaciodn ffsica.(43)'

La Estructura Interna de los Grupos.-

La estructura interna de los grupos es el conjunto de -

(43). Véase TERRY, GEORGE, obra citada, pdg. 348,
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caracterfsticas dnicas que determinan las relaciones de los miem
bros los unos con los otros, y con los supervisores, las normas-
de conducta aplicadas y aprobadas por el grupo, sus sistemas de-
recompensas y castigos, y sus sistemas de comunicacifn. La es_-
tructura interna de Tos grupos tienen tres caracterfisticas:

a). todos sus miembros estdn interelacionados;
b). el cambio de urio de ellos repercute en los demis;

¢). existe una natural resistencia al cambio.

Factores de 1los Grupos.-

Liderazgo.

E1 liderazgo es el arte de inducir a los subalternos a-
cumplir sus tareas con celo y confianza.(44)' E1 1ider informal
es una persona que posee una categorfa especial que hace que los
demds miembros del grupo lo reconozcan. Tal reconocimiento pro-
viene de la naturaleza de las funciones que realiza, a saber:

a). inicia la accidn;

b). suscita la consecusién de un consenso o acuerdo gru
pal;

¢). proporciona un vinculo con el mundo exterior: direc
‘tores, sindicato.

‘Estas funciones pueden estar repartidas por varias acti
vidades que componen el liderazgo de grupo. Es conveniente que-
“los cambios sean introducidos a través de los 1ideres, en vez de
tratar directamente con el grupo. Cabe afirmar que las caracte-
risticas de la personalidad del 17der varian de grupo a grupo, -
de 1o que se deduce gue el 1iderézgo es una funcidn netamente si
tuacional. : '

E44). Véase KOONTZ, HAROLD Y O'DONELL CYRIL, obra citada, pdg. 342,

45). Véase MC GREGOR, DOUGLAS, obra citada, pdgs. 74-76.

E2
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7 E1 1ider auténtico debe representar los intereses del -
grupo al que dirige, debe fungir como una caja de resonancia en-

1o relativo a 1os problemas que le expongan sus compafieros de --
grupo.(46)'

Normas del Comportamiento del Grupo. -

_ La finalidad de las normas de grupo es hacer que la vi-
da resulte mds aceptable, dando la sensacién de pertenencia. Las
normas son un reflejo de las expectativas de los miembros del --
grupo respecto al comportamiento de los dem&s. Estas normas ha-
cen las veces de un "cddigo de conducta" para los miembros del -
grupo, y les proporcﬁona un sentido de poder, competencia e im_-
portancia. Estas normas pueden ejercer influencia tal, que sa_-
boteen los planes fijados por la direccidn.

Valores y Actitudes del Grupo.-

Se entiende por valores las retenciones individuales de

las creencias e ideas del grupo.(47)‘ Y como actitudes, el gra-

do positivo o negativo que asocia a un objeto psico]égico.(48)'—
Los valores y actitudes de los grupos pueden o no tener base - -
real, sin embargo, deben ser tomados muy en cuenta por la direc
cidn. Los miembros del grupo, a través de sus interacciones, -
se edifican unos a otros para dar solidéz a sus valores y actitu
des. Los grupos pueden adoptar diversas actitudes, entre las --

que se encuentran: adversa, indiferente, expectante y positiva§49)'

Sistema de Categorfia. -

Las interacciones del grupo dan origen a los sistemas -
de categorfa, que son una manera de medir el prestigio, la impor
tancia y 1a posicidn que ocupa un miembro dentro de la jerarqufa.

46). Véase VON HALLER, GILMER, obra citada, pdgs. 123-124.
47). Véase Administracién I, obra citada, pdg. 112.
(48). Véase ARIAS GALICTA, FERNANDO, obra citada, pdg. 107.
{49). Véase FLORES DE GORTARI, SERGIO Y ORQZCO GUTIERREZ, EMILIA
. NO, Hacia una Comunicacién Administrativa Integral, Ed. --
Trillas, 2a. Reimp., 1974, pag. 182.
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Las actitudes y comportamiento de la direccidn, asi como la orga
nizacion informal del grupo, pueden servir de base para fijar -~
las categorias o status. :

Entre los factores que determinan el status se encuen_-
tran:

a). La remuneracién que se percibe.

b). E1 modo de cobrar la remuneracién.

c¢). Los horarios de trabajo.

d). Los privilegios especiales.

e). E1 lugar donde se trabaja.

f). La excencidn de supervision.

g). La capacitacidn y competencia necesaria.

h), E1 tipo de despacho donde se trabaja, etc.(so)'

Incoherencias en 1a Categorfa.-

" En ocasiones pueden surgir incoherencias entre las cate
gorfas,como es el caso de empleados que son ascendidos a directo
‘res, pero gue no se les proporciona el tipo de despacho que es_-
tos suelen tener, o del empleado experimentado a quien se le - -~
asignan tareas mds faciles que Tas que realizan empleados mds jé
venes. Estas situaciones dan lugar a la ansiedad por lacatego-
ria, que resulta en hipersensibilidad, falta de comunicacidén y -
baja moral de trabajo.

Cohesidn de Grupo. -

La cohesidn es el grado de control que el grupo ejerce-
sobre sus miembros. Se manifiesta a través de la unidn dentro -
de los grupos. A continuacidn mencionaremos algunos determinan-
tes de la cohesién de los grupos:

a). La categorfa del grupo al que se va a pertenecer.

b). Las dimensiones, mientras mds pequefio sea el grupo-

{50). Véase SAYLES, LEONARD Y STRAUSS, GEORGE, obra citada, pags.
109-113.
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mayor cohesidn habri.
¢). La homogeneidad en cuanto a intereses y anteceden -
tes de los miembros del grupo.

~d); La facilidad de comunticacidén, que propicia la cohe-
sidn.
e)..E1 aislamiento de un grupo respecto a otros grupos,
que fomenta la cohesion.

f). Los procedimientos de supervisidn al promover la --
competividad, disminuyen la cohesién.

g). Las presiones y peligros externos estimulan la co_-
hesidn.

h)Y. E1 éxito en experiencias anteriores de cooperacidén-
mitua, tiende a aumentar la cohesidn.

A manera de conclusidn, podemos afirmar que los grupos-
~se forman-para satisfacer las necesidades no proporcionadas por-
el trabajo 6 por el jefe, como la compaiifa y protecciéh. E1 gru
po puede ejercer un control mucho mds fuerte sobre sus miembros,
que el quee jerce Ta propia direccidn de la empresa, E1 conoci
miento de Ta estructura de un grupo en cuanto a sus categorias,-
sus 1{deres, sus normas, sus actitudes, etc. Son instrumentos -
valiosos para el supervisor. En esencia, la importancia de los-
grupos radica en que a través de ellos es mds fdcil modificar la
conducta humana, ya que es &ste Ta fuente principal del control-

social.(Sl)'

2.3. LA NATURALEZA DEL MEXICANO EN LA ORGANIZACION.

La conducta del mexicano en relacidn a su trabajo puede
"ser analizada a través de diversas expresiones que nos permiten-

T51). Véase BROWNy J.A.C., La Psicologia Social en 1a Industria,
Breviarios Fondo de Cultura Econbmica, 3a. Reimp. 1970, -~
pdg. 153,
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ver que el trabajo es desagradable, razén por la cual la gente -
se esfuerza por trabajar drduamente durante su juventud con el -
objeto de acumular la riqueza suficiente para poder "acostarse y
rascarse la barriga".

Somos sabedores, por un lado, de que el mexicano es flgo
jo, sin embargo, por otro lado, estamos concientes de su astucia,
la cual es una fuente potencial de energfa que, desgraciadamente,
es utilizada para trabajar menos y, bien pudiera ser utilizada -
para aumentar nuestra productividad,

Si acudimos a los antecedentes socioculturales del mexi
cano descubrimos que los choques culturales que a To largo de la
historia 1o han victimado, le obligaron a autodenigrarse y deme-
(52). E1 se siente materialmente -
molesto, destrozado y humillado, y percibe que sus esfuerzos na-
da pueden ofrecer,

ritar el valor de su.cultura.

Sin embargo, son las condiciones de trabajo las que lo-
han transformado. Después de la conquista fue presa de tremenda
explotacién. Su voluntad e iniciativa no contaban con medios pa
ra ejercitarse. Vivian inactivos y ello les produjo pereza y re
signacién a su pobreza. En resfimen, constitufan la servidumbre-

————— o ecgronial y vivian humi11ados.(53)'

Para poder tener un buen concepto acerca de si mismo, -
es necesario haber aprovechado las oportunidades que le ha depa-
rado la vida, esto es, haber tenido éxito en la misma a través -
de la escuela, el deporte, el trabajo, etc. Todo ello, constitu
ye nuestro sentido de autoestima. Este concepto se complementa-
con lo que el grupo piensa de nosotros, Nos sentiremos mejor si
nos atribuyen capacidad, poder; inteligencia, simpatfa, belleza,
etc. Desgraciadamente el mexicano suele considerar a todos los-

59). Véase PAZ, OCTAVIO, EV Laberinto de Ta Soledad.

53;. Véase RAMOS, SAMUEL, E1 Perfil del Hombre y 1a Cultura en-
México. Coleccibn Austral, Espasa-Calpe Mexicana, S.A., --
6a. Ed. 1976, pédgs. 34-36.
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que en la escala social se encuentran debajo de &1, como seres -

incapaces, inferiores 2 &1, corruptos y ctros diversos califica-
tivos.

E1 hecho de que culturalmente ha vivido en sumisidén le-
impele a luchar afanosamente hasta conseguir el poder. Cuando -
To adquiere llega a afirmar, tanto en su casa, como en el traba-
‘Jo:  "aqui se hace lo que yo digo, porque soy yo el que manda".-
Esta actitud ofende a sus congéneres y los reduce a calidad de -
esclavos o seryidores. No les considera su dignidad humana.

Es menester hacer uso de la fuerza y medidas disciplina
"rias para coaccionar a los trabajadores, pues son meros indtiles,
son indignos de confianza, "les da uno la mano y agarran la pa_-
ta".

E1 sentimentalismo también invade el campo laboral. La
~familia mexicana protege a su hijo, esposo 6 padre que se encuen
tre-sin trabajo y le dice: "no te preocupes, saldremos adelante,
- mientras yo viva, nada te faltara". Se tiene muy en mente el --
"me tiene mala fe" en vez de investigar objetivamente si estamos
"0 nd capacitados- para desempefiar una labor especifica.

La pobreza crénica que priva en nuestra sbciedad, y el-
ambiente empresarial, nos obligan a trabajar Gnicamente por dine
ro, no hay otra satisfaccién derivada-del trabajo. Pensamos que
una vez que To hemos conseguido, hemos dado solucién a los pro_-
blemas.

En lo que a seguridad laboral se refiere, el mexicano -
no teme a sufrir las consecuencias. Vivimos en el "ya me tocabal
Los esfuerzos por hacerle acatar las medidas de seguridad no tie
nen trascendencia en orden a que el desempleo que priva en el --
pals es tal, que es ganancia la pensidn por indemnizacidn en ca-
so de accidente de trabajo. '"Estamos recibiendo dineroc y sin ha
cer nada".

E1 bajo nivel de autoestima del mexicano es tremendamen
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te bajo, y 1laga &l extremec de negar su existencia.(54)' Es tan
grande su doTor por gl hecho de no contar con una estima elevada,
que afirma que no la necesita. Dice que no necesita ni ayuda, -
ni amor, ni compafifa de nadie; hasta el mismo se cree autosufi_-
ciente.

Esa jactancia y.exageracidn de su capacidad no son sino
producto de su propio complejo de inferioridad. Este complejo -
1o hace ignorar el mundo que le rodea, sin importar1é los suce -
sos que acontecen en la sociedad de 1a que forma parte. E1 com-
plejo de inferioridad es comidn en muchas culturas, y proviene de
no tomar en consideracign sus punﬁos de vista en lo que respecta
a Tos cambios que 1legan a afectarse. E1 se ve obligado a aca_-
tar]os.(ss)'

E1 fracaso de las organizaciones en México obedece a 1la
falta de aplicacién de sistemas administrativos importados. La-
jmitacidon representa un mecanismo psicoldgico de defensa tendien
te a aparentar un sistema de administracidn adecuado que nos 1i-
bere del sentimiento de inferioridad.(56)‘

Consideramos que la aplicacidn de sistemas administrati
vos adecuados a la realidad nacional exigen un esfuerzo continuo
que elimine la posibilidad del mexicano. Nuesiro problemas son-
grandes; trabajamos para hoy, sin importar el futuro. Buscamos-
trabajos fdciles, que carezcan de aportaciones sociales valiogsas.
Vivimos en un ambiente de desconfianza crdnico. Nuestro estado-
de 4nimo revela falta de realizacidn, somos nervigsos, violentos,
iracundos, etc. Nos encerramos en nosotros mismos y no comuni-
camos nuestros problemas a los demds. Ambicionamos desmedidamen
te el poder, con el fin de someter a los demds en la forma en --
que fuimos sometidos.

{54, Véase DIAZ GUERRERO, ROGELIO, Estudigs de Psicologia del -
Mexicano. Ed. Trillas, 5a. Reimp. 1977, pdginas 60 y 61.

(55). Véase KOBAYASHI SHIGERU, obra citada, pdginas 21 y siguien
tes.

(56). Véase RAMOS SAMUEL, obra citada, pdgs. 21-22.




56

; Es por ello responsabilidad individual de quienes este-
mos concientes de nuestros problemas culturales, con el objeto -
de principiar a convertirnos en mejores personas, a tratar a los
demds como desearfamos que nos trataran a nosotros. Tal actitud
adoptada por el dirigente facilitarfa el procesc de cambio en 1la
conducta de los trabajadores mexicanos y llegarfa a revestir a -
la empresa de todo un ambiente nuevo gue permitiera madurar emo-
cionalmente al emp]eado y hacerle sentir mas importante, digno -
de confianza, Gtil a la sociedad, etc. No 1legaremos a motivar-
realmente al trabajador mexicano sino hasta que le proporcione_-
mos un ambiente que Te haga mds felfz su vida laboral, que le --
‘permita palpar la alegria de vivir.

* k%
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CAPITULO 3

ESTILOS GERENCIALES

SUMARIO: 3.1. La Teorfa "X" y la Teorfa "Y"; 3.2. La Teorfa "Z%;
3.3. Las Teorfas Gerenciales en México; 3.4. Adminis_-
tracién Creativa; 3.5. Desarrollo Organizacional; - -
3,6. Los Sistemas de Cogestién.

~3.1. LA TEORIA "X" Y LA TEORIA "Y".

Douglas Mc Gregor, investigador norteamericano, did orf
gen a las teorfas gerenciales. En su obra "ET Aspecto Humano de
las Empresas", reconocid que no habfa creado ideas nuevas, sino
que sus esfuerzos se habfan limitado a recopilar ideas ajenas.

La teorfa "X", conocida como el punte de vista tradicig
nal sobre Ta direccion y el control, es el reflejo de las actitu
des de Tos ejecutivos basadas en sus concepciones acerca de la -
naturaleza humana. La teorfa "X" cuenta con tres postulados:

1.-"E1 ser humano ordinario tiene repugnancia intrinse-
ca hacia el trabajo, y lo evitard siempre que pue_-
da', '

A 1o Targo de Ta historia se presentan dos corrientes -
acerca de lo que el trabajo representa para el hombre. Una de -
ellas 1o analiza desde un punto de vista positivo y afirma que a
través del trabajo el hombre se engrandece. La otra le dd un en
foque negativo e incluso 1o 17ega a concebir como un castigo di-
vino, L)e por nuestra parte, estamos de acuerdo con que la acti
tud pesimista tiene su justificacién préctica, sin embargo, no -
es producto de la naturaleza humana, sino de las relaciones que-
a 1o largo de la historia han 1levado el capataz y el trabajador.

{T). Véase ARIAS GALICIA, FERNANDO, obra citada, pags. 125-126,
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La repugnancia del trabajador hacia su labor obedec: a-
que su trabajo ya no le permite desarrollar su destreza y su ha-
bilidad. Ante su incapacidad de alcanzar la realizacién, el tra
bajador no tiene otra salida que el aburrimiento y Ta pérdida --
del sentido de importancia individual. Su vida laboral ya no -
tiene tfascendencia, pues su trabajo ha dejado de tener signifi-
cado.(z)'

2.- "Debido a la tendencia humana de rehuir al trabajo,
la mayor parte de las personas tienden a ser obliga
das a trabajar por la fuerza, controladas, dirigi_-
das y ‘amenazadas con castigos para que desarrollen-

“elvesfuerzo adecuado a la realizacidn de los objeti
vos de Ta organizacidn',

Todos los esfuerzos de la empresa, realizados mediante-

‘premios y recompensas, no surten efecto ante la inminente repug-

nancia al trabajo carente de significado. E1 trato deshumano --
que recibe el trabajador 1o aleja de una posicidn que le permita
asumir responsabilidades y autocontrolarse.

E1 sistema del "palo y la zanahoria" es cada dia mds --
inoperante., "E1 palo" consiste en el hambre y el temor que so_=~
brevenia al trabajador como consecuencia de la pérdida de su em-
pleo.E110 obligaba al trabajador a realizar la voluntad de los -
patrones. Sin embargo, las condiciones actuales han hecho que -
el despido no represente la catdstrofe de antafio, y el temor, le
jos de ser un factor motivador, se convierte en rafz de resenti-
mientos y resistencias.

Por otra parte, "La zanahoria" se _.representa a trave€s-
de las recompensas materiaies que se proporcionan al trabajador.
Su uso puede ser altamente peligroso, ya que el cambio en los vg
lores culturales las ha convertido en un derecho, mas bien que ~
en una recompensa; y, debido a la insaciabilidad de los trabaja-

{2}. véase SAYLESS, LEONARD Y STRAUSS, GEORGE, obra citada, pdgs.
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jadores, los costos pueden ser tan altos que, de hecho, ahorquen
a la empresa.(3)'

E1 sistema del "Palo y la Zanahoria",malacostumbra al -
trabajador y 1o hace pedir cada vez mds y méds, y buscar la mane-
ra de trabajar menos. E1 castigo es un medio para hacerlo traba
jar, pero infunde temor y resentimiento. A lo largo de la histo-
ria se muestra el maltrato y la opresidn a que han sido someti -
tos algunos pueblos derrotados, 1o cual recalca la concepcién de
que el control externo impuesto es el dnico medio para hacer que
el hombre trabaje.

3.- "E1 ser humano comin prefiere que lodirijan, quie-
re soslayar responsabilidades, tiene relativamente-
poca ambicidon y desea més que nada su seguridad".

Dificilmente se expresa tal pensamiento, sin embargo, -

_cabe reconocer que tal actitud es un reflejo de la forma en que-

los ejecutivos tratan a su personal. La consideracidon del hom>zc
promedio como mediocre se hace patente en todas aquellas perso_-

nas que han quedado revestidas de un sentimiento de superioridad

como consecuencia de poseer autoridad y poder. Es comin que los

dirigentes se consideren a sf mismos como parte de una "€lite in

telectual”, en contraste con su personal subordinado, que sélo -

son gente "ignorante y del vulgo".(4)'

La relacidn laboral debe basarse en el respeto mituoc. -
E1 despotismo psicoldgico implica escencialmente una actitud des
pectiva que acompleja al trabajador: el trabajador es perezoso,
el gerente es dindmico; el trabajador es inmaduro, el gerente ma
duro; el trabajador es ignorante, el gerente "sabe"; el trabaja-
dor es estipido, el gerente tiene razdén. En realidad, tales su-

puestos son consecuencia de una actitud absurda y arrogante.(s)‘

3). Véase MC GREGOR, DOUGLAS, obra citada, pdg. 29.
). Véase MC GREGOR, DOUGLAS, obra citada, pdg. 111,
(5). Véase DRUCKER, PETER, La Gerencia: Tareas, Responsabilida_-
des y Prdcticas. Ed. ET Ateneo, 1975, pags. 168 y 169.
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: Los mismos principios de organizaci6n son consecuencia-
de los postulados anteriormente mencionados. Aunque los hechos-
nos demuestren que cuentan realmente con un respaldo y una justi
ficacibn, debemos pensar que ésta solo es aparente, ficticia. --
Los G1timos avances en materia de ciencias sociales nos permiten
conocer las ideas acerca de la naturaleza y de la conducta del -
hombre, las cuales son sumamente Utiles para invalidar los postu
lados de la teorfa "X". '

_ Las necesidades pueden ser satisfechas fuera del traba-
jo, en torno al trabajo y mediante &€1; el trabajo satisface Tas-
necesidades materiales y de seguridadf ~Sin embargo, en orden a-
que la relacifn de subordinacién sitda al trabajador en un plano
de dependencia parcial, 1a gerencia trata de infundir temores y-
de amenazarlo, obligdndolo a trabajar.

‘ Las necesidades sociales comprenden el pertenecer a un-
" grupo, el aceptarlos y el ser aceptado por ellos, el dar y reci-
bir afecto y amistad. Es bien sabido por nosotros que un grupo-
de trabajo integrado puede contribuir en gran medida a satisfa_-
cer los objetivos de la organizaci6n, sin embargo, ante su igno-

rancia, el gerente controla y manipula a los grupos a su agr?dg.
6).

Ante su imposibilidad de satisfacer sus necesidades so-
ciales dentro de la organizacidn, el hombre despliega una acti_-
tud hostil y carente de cooperacién.

Las necesidades egocéntricas comprenden los aspectos --
.perﬁonh1es, tales como la confianza, el respeto a si mismo, la -
autonomfa, el conocimiento, etc., y los aspectos de prestigio, -
que incluyen el ser reconccido por el grupo y el contar con una--
Vbdena reputacion por parte'dc los compaﬁeros.(7)'

(6). Véase MC GREGOR, DOUGLAS, obra citada, pdg. 45.
(7). Véase MC GREGOR, DOUGLAS, E1 Aspecto Humano de las Empresas.
Ed. Diana, Sa. Imp., 1974, p5§7 47 .




61

‘La insatisfaccifn de este género de necesidades afecta-
de manera considerabie la dignidad humana y, de hecho, es causa-
principal de gran nidmero de problemas socia1es.(8)‘ E1 personal
de bajo nivel se ve frustrado a satisfacer este tipo de necesida
des, ya que los principios generales de organizacién han concebi
do al hombre como una maquina, En cuanto a las necesidades de -
realizacidn, el hombre se halla en un plano inconciente, ya que-
adn se encuentra luchando por satisfacer necesidades de nivel in
ferior.

Las empresas sdlo son capaces de satisfacer las necesi-
dades materiales y de segUridad. ET1 esfuerzo que los trabajado-
res realizan es compensado por la empresa a través del salario;-
€1 ofrece mucho y recibe poco, de ahf que para el empleado el --
trabajo represente un castigo, y de ahi también que los esfuer_-
zos de la empresa para que é1 se entregue mds a ese castigo sean
efimeros. Asi pues, la conducta de frustracidn que despliega el
trabajador y su actitud de pedir mds dinero y trabajar menos no-
son parte de la naturaleza humana, sino de los medios coerciti_ -
vos de control de que se vale la teoria "X" para manipularlo,

La teorfa "Y" se concibe como la integracidn de los ob-
jetivos individuales con los objetivos de 1a organizacion. La -
administracion de los recursos humanos ha venido adqdiriendo re-
levante f{mportancia a rafz de principios de siglo. Las empresas
se han esforzado por darw trato mis equitativo y humano que el-
que recibfan trabajadores de otros periodos de la historia, ta_-
les como el esclavismo o el feudalismo. Se les comenzd a dar --
una paga mas justa y se establecieron sistemas de seguridad so_-
cial, sin embargo, sus esfuerzos no trascendieron debido a que -
no habfa modificado sus concepciones acerca de la naturaleza hu-

mana. (9)

T8). Véase BROZ TI10, JOSIP, Politica de no Alineacign y Autoges
tién. Ed. E1 Caballito, 1974, pag. 119.

(9). V&ase Lecturas de Administracién. Vol, 1, obra citada, - -
paginas 110 y 111,
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Los avances experimentados a rafz de principios de si -

;,glo, dieron orfgen a los postulados de la teorfa "Y', que son -~
los siguientes:

"1.- "E} desarrolle del esfuerzo fisico y mental en el -
trabajo es tan natural como el juego o el trabajo".

Al hombre no le desagrada trabajar. ET1 trabajo puede -

“ser satisfactorio para el hombre, pudiendo también constituir un

castigo. Un trabajo significativo, a través del cual el hombre-

el hombre pueda satisfacer sus necesidades, permitird que se en-
tregue a &1 de una manera libre y espontianea.

2.~ "E1 control externo y 1a amenaza del castigo no son
los tnicos medios para encauzar el esfuerzo humano-
hacia los objetivos de 1a organizacidn. ET hombre-
debe dirigirse y controlarse a si mismo en servicio
de los objetivos a cuya realizacifn se compromete"”.

La autonomia y la independencia son factores indispensa
bles para alcanzar el desarrollo psicolfgico. Cuando ha llegado
- al estado de madurez mental en el trabajo, éste da la sensaciodn-
de pertenecer a una sociedad, de ser dtil, de poseér una meta en
1a Vida.(lo)' En 1a medida en que el individuo logre participar
espontaneamente en el trabajo, no habrd nacesidad de presionario,
pues el mismo se comprometerd voluntariamente a alcanzar los ob-
jetivos organizacionales, los cuales se asemejan a sus propios -
objetivos,

3.- "Se compromete a la realizacidn de los objetivos de
la empresa por las compensaciones asociadas con su-
logro",

Hemos mencionado que el trabajo permite al empleado sa-

Ti10). Véase SAYLES, LEONARD Y STRAUSS, GEORGE, obra citada, - -
pdginas 27 y siguientes.
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tisfacer sus necesidades materiales y de sequridad. Sin embargo,
es posible satisfacer mediante el trabajo las necesidades del yo
y de realizacidn. Cuando el individuo se traza sus propias me tas
y estas son acordes a las de organizacidén, €1 participard espon-
tdneamente. Asf, el trabajo le proporcionard, de manera adicio-

nal, la alegrfa y entusiasmo necesarios para trabajar a instan_-~
cia propia. (11)- '

4.- "E1 ser humano ordinario se habitda, en las debidas
circunstancias, no s6lo a aceptar sino a buscar n'g
vas responsabilidades™”.

E1 hombre tiene enormes deseos de sentirse dtil, de sa-
ber que sus esfuerzos contribuirdn a hacer el bien a sus semejan
tes. En un ambiente de libertad, 1a cooperacidn espontinea re -
sultard ser una consecuencia légica. Es por todos conocido el -
hecho de que en numerosos casos de emerdencia nacional, tales co
mo terremotos o inundaciones, acuden voluntarios a prestar sus -
servicios de manera desinteresada. Tal actitud es una muestra -
palpable del deseo del hombre normal de servir a sus congéneres.

5.- "La capacidad de desarrollar en grado relativamente
alto Ta imaginacidén, el criterio y la capacidad - -
creadora para resolver los problemas de la organiza
cidn, es caracteristica de grandes, no de pequefios -
sectores de la poblacién"”.

Durante el desarrollo de la teoria "X", mencionamos el-

“hecho de que los dirigentes consideran al hombre comin como un -

"ser pasivo e irracional., 'Su falta de creatividad obedece a que-

le desagrada que le sean impuestas @rdenes para desempefiar su --

trabajo. E1 hecho de que el trabajo represente para el hombre -

un castigo hace que su imaginacidn,criterio y capacidad creadora,
sean canalizadas en la blsqueda constante de trabajar menos,

T11). Véase REYES PONCE, AGUSTIN, Administracidn por Objetives. -
Ed. Limusa, 1976, pag. 8l.
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6.- "En las condiciones actuales de la vida industrial,
las potencialidades intelectuales del ser humano es
t8n siendo utilizadas sdlo por parte'.

Hemos mencionado que el desarrollo tecnolfgico ha dado-
]ugar a la especializacidn, cuyos nefastos efectos han éonverti—
do'al hombre en un autdmata. Antiguamente el hombre era el crea
dor de toda una obra, hoy dfa, sdlo se concreta a desarrollar --
tareas mondtonas que traen como consecuencia el aburrimiento, el
embotamiento y la neUrosis.(lz)‘

Los postulados de la teorfa "Y" se basan en el hombre -
como un ser con amplia capacidad de crecimiento y desarrolio. Se
fialan que la carencia de cooperacidn espontdnea de que hace gala
el trabajador no es producto de la naturaleza humana, sino del -
estilo gerencial utilizado. La feorfa "Y' responsabiliza a Ta -
gerencia del rendimiento de los recursos humanos, sin embargo, -
su aplicacidn no resulta fdcil, ya que implica la modificacidn -
de la cultura de las organ{zaciones.

Mientras la teorfa "X" persigue la consecusidn de los -
objetivos organizacionales a través de la autoridad, la teoria -
"Y" busca alcanzarlos mediante la integracidén del individuo a 1la
organizacidn. La organizacidn tradicional da por sentada la di-
reccién y el control impuesto, los cuales van en contra de la in
tegracidn y el autocontrol., Asf? pueé, la teoria "Y" constituye-
un elemento valiose para satisfacer las necesidades individuales
simultdneamente con las de la organizacién. Su aplicacién nos -
permite palpar 1a posibilidad de integrar Tos objetivos indivi -
duales con los de la organizacién.

A pesar de que.las empresas se estan esforzando por in-
tegrar a los individuos a la organizacién, sus anhelos no se - -
cristalizarén en tanto tengan como principios Ta direccidon y el-

{12Y. Véase SAYLESS, LEONARD Y STRAUSS, GEORGE, obra citada, pdg.
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control externos. La teorfa "Y" representa la oportunidad para-
que el hombre se desarrolle como un ser de capacidad {limitada.-
Cabe recalcar el hecho de que no concebimos a la teorfa "Y" como
la panacea a la solucidén de los problemas que plantean las rela-
ciones humanas, sin embargo, su aplicacién representard un paso-
a@e]ante hacia el logro de la participacidn espontdnea del traba
jadon,

3.2. La Teoria "Z".

A rafz de Tos desajustes provocados por la adminis
traci6n cientifica tayloriana, entre los que mencionamos la auto
matizaci6n y la despersonalizacién, surge la corriente de las re
Taciones humanas, mejor conocida como teorfa "Z". Su principal-
objetivo fue erradicar'los sistemas autoritarios de direccidn y-
contrel, con el fin de revestir las relaciones laborales de un -
punto de vista mds humano,

La teoria "Z" cuenta con los siguientes postulados:
1.- "La gente quiere sentirse importante”.

E1 trabajador desea que el grupo de trabajo le conside-
re importante debido a las labores que desempefia. Tal importan-
cia se manifiesta, en caso de una queja, si el trabajador es es-
cuchado; si se consideran sus sugerencias; si se le informa por-
qué no son dtiles. Al hombre le agrada ser digno de confianza}—
1o cual sucede al asignarles alguna labor y darles libertad para
desarrollarlo a su agradp. Le satisface que se le elogie por un

trabajo bien hecho o se le consulte acerca de algin problema.

Algunos dirigentes no consideran el factor humano de --
las organizaciones. Temen que se les considere btandos, 6 que -
debido a tolerar a sus empleados, resulten afectadas algunas fun
ciones de la empresa. En su mayorfa resultan ser gente intransi
gente que, por asf decirlo, no quiere dar su brazo a torcer.(13y'

TT3). Véase REDDIN W. J., Efectividad Gerencial. Edit. Diana, la.
Edic., 1974, pdg. 191. .
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2.-."Al trabajador le agrada ser informado".

A1 trabajador le gusta tener informacidn acerca de to_~
dos los fendmenos que ocurren en la empresa y que pueden llegar-
a afectarle. Le agrada conocer los objetivos y politicas de la-
empresa, con el objeto de percibir 1a medida en que sus esfuer -
205 contribuyen al resultado total. Le gusta saber cdmo ayuda -
su empresa a la colectividad en que se desenvuelve.

Es (til recordar el lema de Duhalt Krauss en relacidén -
al tipo de informacidn que debemos proporcionar al trabajador: -
"Resérvese la informacidn solo cuando tenga un buen motivo para-
hacerlo". Ello nos permite conocer la amplia gama de informa_ -

_cidn que el trabajador ansia conocer. 14).

3.- "A la gente le agrada pertenecer a grupos™.

E1 hombre siente la imperiosa necesidad de identificar-
se, de tener un grupo de referencia. A través de tal grupo el -
empieado corroborard su posibilidad de ser Util a los demds, Tlo-
cual, a su vez, le reportard seguridad en si{ mismo. Al trabaja-
dor le satisface agradar al grupo y sentir que el grupo confia -
en é].(ls * Hemos de recordar que nadie es imprestindible den_-
tro de una organizacidn, pero que no es sumamente grato el hecho
de escuchar que si partiesemos, realmente nos hecharfan de menos.

E1 trabajo en grupo, a mds de incrementar la moral, de-
termina la posicidn del trabajador dentro del universo social. -
Mediante el grupo el hombre comprende a los demds y es comprendi
do por elleys, ayuda y es ayudado, y 1o que es mds importante, le
brinda la proteccidn de los miembros del grupo.

. Véase DUHALT KRAUSS, MIGUEL, obra citada, pdg. 29.

. Véase MC QUAIG, JACK, Cémo motivar a la gente, Problemas y
Procedimientos, Logos Consorcio Edit., la. tEdic. 1975, - -
pag. 24.
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4,- "A1 trabajador le agrada que se le recgnozcan sus -
méritos”.

E1 deseo de ser tratado como una persona, de que se nos
dedique tiempo, consideracidn y respeto, es bastante fuerte para
el trabajador. Le gusta percibir que sus oportunidades de pro_-
greso sean fguales a las de los demds. E1 producto de sus es_ -
fuerzos Te va a permitir progresar a través de la escala social,
ya que de otra forma permaneceria marginado e incapacitado para-
desarrollar sus habilidades y potencia]idades.(ls)’

A todos nos'agrada que nos alaben un buen trabajo, 1o =~
cual representa una'récompensa a nuestros esfuerzos. Desgraciada
mente el reconocimiento de los méritos depende de los jefes 6 dji
rigientes y, por lo tanto, es susceptible de ser parcial e injus
to, Por otra parte, compromete al jefe con sus subordinados en-
el caso de un ascenso o de una promocién.

' La teorfa "Z" impele al dirigente a tratar adecuadamen-
te a su personal, a reconocer abiertamente todo trabajo que esté
bien realizado., De ahora en adelante el supervisor se esforzard
por mantener informado a su personal, por hacerle participe de -
los acontecimientos que suceden en la empresa, Tratard afanosa-
mente de desarrollar grupos de trabajo que permitan al empleado-
satisfacer sus necesidades sociales. Les explicard el porqué de
las drdenes y les hard saber qué sugerencias proceden y que -~
otras no pueden ser aceptadas.

A través de tal actitud bondadosa desplegada por 1a di-
reccidn el trabajador obtiene buenos salarios, seguridad en el -
empleoc y prestaciones adiciona]es,- Sin embargo, la carencia de-
control acerca de los beneficios percibidos produce inquietudes-
en el estado de dnimo del trabajador, ya que, asi como. se le han
otorgado voluntariamente, se le pueden retirar sin compromiso. -
E]1 empleado siente desconfianza acerca de la manera en que habrd

(16). Véase EJ Arte de dirigir en el trabajo. Editado por el per
sonal de Supervisory Management, Edit. Reverté, S.A., 1960
pdgs. 165-167.
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de corresponder por todo o que se Te ha otorgado.

E1 paternalismo caracteristico de ta situacidn anterior
mente mencionada, pretende comprometer al trabajador a laborar -
drduamente por lealtad y gratitud al trato que recibe de la em_-
presa, ¥ da'por sentado el hecho de que el trabajador se sentird
dichoso y cooperaré& voluntariamente. Lejos de ello, el paterna-
Jismo genera dependencia y rencor, considera al trabajador inma-
duro y selecciona por €1 lo que le habrd de ayudar.

E1 paternalismo‘ tiene como desventaja el hecho de gue -
que el trabajador se acostumbre a los beneficios percibidos y --
los considere, no como un acto bondadoesc, sino como una obliga_ -

_¢cidon de Ta empresa, que tiene derecho a exigir.(17)' lLa actitud
paternalista fracasa comovconsecuencia de que el jéfe trate de -
agotar todas las funciones y se esfuerce por decidir y controlar
todo por si mismo. Tal error es un sintoma de Ja falta de dele-

gacidn de autoridad y responsabilidad dentro de un organismo so-
ciat. (18):

En ocasiones las empresas se esfuerzan por fomentar la-
participacidén en el trabajo, péro sus esfuerzos no dan frutos si
no hasta que la empresa realmente se dispone a aceptar Ya deci_-
sién grupal. De otra manera, el impulsar al trabajador a ejecu-
tar algo que el cree que fue la decisidén del grupo, representa -
meramente una actitud de manipulacidn, Ta cual puede tener éxito
en un principio, y desconfianza y rencor en cuanto alguien se --
percata de las verdaderas intenciones.

La manipulacidn se ejerce en ocasiones a través de la -
“venta de ideas", actitud que por sf misma supone inmadurez y pa
sividad por parte del grupo de trabajo. Ello acarrea males en -

{17). Véase STRAUSS, GEORGE Y SAYLES, LEONARD, Personal: Los pro
blemas humanos de la direccidn. Ed. Herrero Hnos.,13a. - -
Edic., 1976, pags. 129-132. 3

(18). Véase DE BRUYNE, PAUL,Teorfa Moderna de Ta Administracion-
de Empresas. Edic. Aguilar, 1963, pag. 31.




69

las organizaciones, ya que un gran ndmero de ideas positivas no-
son puestas en prictica debido a que Tos dirigentes cierran sus-
ofdos a las sugerencias y opiniones de los trabajadores acerca -
de su labor,

Por otra parte, para que la "venta de ideas" prospere,-
es necesario un esfuerzo contfnuo, pues es relevante importancia
la imdgen que tengan Tos trabajadores de su jefe inmediato y de-
sus demds dirigentes. Son numerosos los casos en que valiosos -
proyecto son hechados abajo por una falta de aprecio hacia la -~
gente que 1las promueva.(lg)'

E1 meollo de Ta venta de ideas recalca su cardcter mani
pulatorio. - Se dice que el truco estriba en.plantear el‘problema
con la mafia suficiente que permita que el subordinado muerda la-
carnada.

En tanto Ta empresa contintde "esforzindose" por adoptar
una actitud desleal con el trabajador, la situacién laboral no -
se modificard en su totalidad, No pretendemos abandonar total -
mente la autoridad, ya que en ocasiones la personalidad o la for
macidn de los trabajadores exige una supervisidén estrecha, pero-
sT deseamos proporcionar satisfaccidn en el trabajo, a través de
permitir el desarrollo de la creatividad y la imaginacién en un-
ambiente de disciplina.

La manera de proporcionar satisfaccidn en el -trabajo =-
consiste en crear un ambiente de mayor libertad, donde el traba-
jador pueda tomar sus propios acuerdos., Se le asignard una ta_-
rea, se le delegard la autoridad necesaria y se Te permitird de-
terminar por sf mismo la manera en que la desarro]]aré.(zo)'

E1 revestir el puesto da una sensacidn de realizacidn y

{19). Véase RAUDSEPP, EUGENE, Ideas para el Administrador. Edit.
Diana. la. Edic., 1974, pdg. 56-59.

{20). Véase STRAUSS, GEORGE Y SAYLES, LEONARD, Personal: los pro
blemas humanos de la Direcci6n, obra cit., pag. 23.
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de sentido de respeto a s{ mismo, provee al trabajador de la - -
oportunidad de hacer significativo su trabajo. Tal actitud apli
ca a todo tipo de puestos, desde el mensajero hasta el director-
general.

Es indudable el hecho de que el trabajador satisfecho -
se siente orgulloso por su trabajo y 1o desempeiie a través de la
cooperacifn espontdnea. Sin embargo, no deja de tener validéz -
el hecho de que Tos esfuerzos de la empresa resultardn infructuo
sos en tanto &sta deje de manipular al trabajador y adopte una-
actitud genuina y desinteresada en el proceso de las relaciones-
laborales. ’

3.3. LAS TEORIAS GERENCIALES EN MEXICO.

Para poder comprender la forma en que se han desarroila
do las teorfas gerenciales en nuestro pafs es necesario tomar en
cuenta nuestro ambiente cultural. Todos los puveblos del mundo -
son iguales respecto a su naturaleza humana, sin embargo existen
diferencias marcadas por el medio ambiente en que se desenvuel -
ven. ET medio ambiente que constituye la cultura de Tos puebtlos
se conforma de cuatro subsistemas:(21)'

a}. E1 medio ambiente fisico.
b). E1 medio ambiente social.
¢). E1 medio ambiente polftico.
d}. ET medio ambiente econdmico.

Nuestros origenes é&tnicos, antecedentes histfricos, el-
relieve del suelo, nuestro grado de desarrollo, entre otros fac-
tores, determinan nuestra cultura.

La medida en que los trabajadores satisfacen sus necesi
dades, la forma en que son tratados, y las expectativas que tie-
nen ellos y sus dirigentes acerca de sf mismos y de sus trabajos,

{2T) . V&ase WICHAEL, GUILLERWO, obra citada, pag. 20.
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son herramientas Gtiles para Ta determinacién del estilo geren_-
cial que estd en boga en nuestro pafis.

E1 desarrollismo que presenta nuestro pafs, consistente
en zonas enormemente adelantadas y regiones que padecen una desg
Tacidn asombrosa, nos impide hacer generalizaciones acerca de --
las condiciones laborales del pafs. Podemos hablar de grupos cgo
mo los otomies, que son victimas del hambre y que carecen de los
servicios indispensables para 1levar una vida sana. Por otra --
parte, la situacion de los obreros de los centros industriales,-
tales como la ciudad de México, Monterrvey y Guadalajara, es com-
pletamente diferente.. Dentro de la escala de necesidades a que-~
hicimos alusifn en el Capitulo 2, podemos descubrir que Tos oto-
mies se encuentran afn sin la satisfaccidn de sus necesidades ma
teriales: no se alimentan adecuadamente, sus hogares los entre_ -
gan a diversos vicios y no cuentan con vestido adecuado. Los --
obreros industriales han satisfecho este tipo de necesidades lu-
chando por lograr la satisfaccidn de sus necesidades sociales: -

desean pertenecer a un grupo, aceptar a los demds y ser acepta_-
dos por eHos.(22

Una investigacidn realizaca en la Secretarfa de Salubri
dad y Asistencia acerca de las necesidades que se presentaban en
los trabajadores de bajo nivel de una de sus secciones reveld --
los siguientes factores:

a). Mayores salarios y prestaciones.

b). Un ambiente de tranquilidad derivado de la seguri_?
dad y la posicifn econdmica.

c). Mejor trato y mejores relaciones con sus jefes.

d). Reconocimiento de las labores desempefiadas.

e). Respeto a la dignidad humana.

(22). Véase LECHUGA PEREGRINA, RENE, Los factores de motivacidén-
de los trabajadores de un grupo de empresas. UNAM, 1971. -
Seminario de Investigacidn para obtener el titulo de L. A.,
Pag. 64.
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Tales trabajadores han satisfecho medianamente sus nece
sidades materiales y resalta su urgencia por subsanar sus proble
mas de cardcter social. Un comentario interesante de los traba-
jadores hacfa alusidn al hecho de que percibfan que los directi-
vos los trataban con desprecio, en vez de ayudarles a superar el
profundo complejo de inferioridad que se originaba de su posi_ -
ci6n sociat. (23] '

- Por su parte, los jefes desplegaban una actitud autori-
taria y desp6tica. Afirmaron que lanzaban 8rdenes con el objeto
de que se acataran, y sin importar Jo justas o injustas que .fue-
sen.. También mostraron rasgos de inmadurez al expresar gque no -
tenfan por que reconocer sus errores ante los trabajadores.

Otra investigacidn realizada con ejecutivos del sector-
pibiico mostré que el 90% de ellos consideraba la comunicacidén -
vertical descendente, la cual se vale de las drdenes e instruc_-
ciones, como el medio Gptimo para garantizar el éxito en el tra-
bajo.(24)' E1 sistema de comunicacién unilateral demuestra el -
concepto que tienen los gerentes acerca de que el trabajador tie
ne poca iniciativa y que carece de creatividad., Piensan que &1 -
es un ser que debe concretarse a obedecer las §rdenes e instruc-
ciones que recibe, de ahi el caracter manipulatorio de su estilo
gerencial,

L.os ejecutivos opinaron que s7 motivaban a su personal,
y que los medios de que se valfan eran Jos estimulos econdmicos,
promociones, ascensos, reconocimiento publico y permisos. La =--
inefectividad de sus medios motivacionales se comprueba con la -
necesidad que manifestaron los trabajadores de expresar libre_ -
mente sus puntos de vista y de ser consultados acerca de proble-

(23). Véase VEGA MORA, GUILLERMO, La disciplina en la empresa. -
UNAM, 1973, Tesis profesional para obtener el titulo de L.
A., péags. 110-112,

(24). Véase FERNANDEZ GONZALEZ, MARIA NORMA, E1 ejecutivo y su -
desarrollo. UNAM, 1972, Seminario de Investigacidn para ob
terer el titulo de L.A., pdgs. 102-105.
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mas que los afecten en su trabajo:

Por otra parte, los ejidos turisticos y de servicios fi
nanciados'por el Fondo Nacional de Fomento Ejidal fueron sujetos
de un estudio cuyos descubrimientos mds préximos hicieron ver --
los problemas de los trabajadores.(zs)'

Entre otros, cabe mencionar los siguientes:

a). Falta de comunicacién con sus jefes debido a barre-
ras socioeconémicas.

b). Carencia de un trabajo significativo.

¢). Falta de desarrollo y progreso dentro de la organi-
zacidn,

d). Participacién limitada en la toma de decisiones.

IR Falta de informacidon acerca de los objetivos y poli

ticas de la empresa.

, Los directivos se esfuerzan por motivar econdmicamente~
al personal, sin embargo, sus conceptos acerca de la naturaleza-
humana producen resentimientos en el trabajador, el cual desplie
ga una actitud rebelde,

Cabe afirmar que el dirigente en Ta mayorfa de las em_-
presas mexicanas, y principalmente el hombre de mando intermedio
es un trabajador que debido a sus esfuerzos ha sido promovido. -
E1 es un punto clave dentro de la industria. Su ignorancia lo -
impele a actuar en calidad de capataz, utilizando amenazas para-
obligar a sus subordinados a ejecutar sus ordenes.(26)'

Otros estudios revelaron el hecho de que los problemas-

(25). Véase FALCON PEREZ, ANGEL MARIO Y OTROS, Relaciones entre-
trabajadores y directivos en las empresas, ejidales, turis
ticas y de servicios. Seminario de Investigacidon para obte
ner el titulo de L.A. UNAM, 1974, pdgs. 40 y sigs.

(26). Véase GUERRERO PERALTA, BERTHA, E1 supervisor comg elemen-
to de importancia en la administracion de loS recursos hu-
manos. UNAM, 1974, Seminario de investigacion para obtener
el titulo de L.A., pdgs. 9-10.
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de Ta motivacidén radican en que los administradores tradiciona_-
les desconocen los adelantos de las ciencias de Ta conducta. --
E1l0 se manifiesta a través del temor que representa la partici-
pacién de los trabajadores en las decisiones de las empresas. -
La principal motivacién de tales ejecutivos consiste en el afédn-
desmedido por controlar y ordenar a 1o0s demés.(27)'

, En 1974, en la Universidad La Salle, se realizd una in-
vestigacidn cerca del trabajador en México, cuyos resultados nos
permiten ver 1a inminente necesidad del trabajador de tener una-
relacidon mds estrecha con su supervisor, no solamente dentro del
cardcter formal, sino tambi&n del informal. Se quejaba de Ta fi
gura de autoridad de su superior y pretendia sustituirla por la-
de compafiero. )

La actitud despdtica de los jefes de medio nivel, enri-
quecida por la barrera socicecondmica, muestra la urgencia de mo
‘dificar las estructuras mentales. En numerosas ocasiones los je
fes manifiestan su interés por cambiar su actitud, pero la forma
en que sigue tratando a sus subordinados revela lo contrario, ya
que, uno de los motivos principales de las renuncias de los tra-
" bajadores eran las amenazas, injurias y malos tratos.(zs)'

Una investigacion realizada en las empresas medianas --
acerca de] mando a nivel de supervisores, demostrd que ellos des
conocfan cabalmente. el significado de su labor. Ignoraban com_-
pletamente la importancia de las relaciones humanas en la empre-
sa_(29).

De acuerdo a lo mencionado anteriormente, el desarro_ -

{27). Véase CHAMBERT ACOSTA, CONCEPCION, Estudio sobre la motiva

cién del trabajador. UNAM, 1977, Seminario de Investiga_ -
: cion para obtener el titulo de L.A., pdg. 68.

(28). Véase PEREZ AGUILAR, JAIME ALFONSO, £1 trabajador en la em
presa mexicana., U.L.S., 1970, Seminario de invesiigacion -
para obtener el tftulo de L.A., pags. 43-45 y 97-99.

{(29). Védase ALFARO SANCHEZ, MARTHA, E1 papel del supervisor en -
la empresa de tipo mediano en México. UNAM, 1977, Semina_-
Fio de Investigacion para obtener el tftulo de L.A.,pdg.156,
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11ismo que presenta nuestro pafs d& orfgen a sectores industria_-

les tales como el automotriz, el del acero, la minerfa, la zapate
rfa, etc. debido a ta complejidad de Tas operaciones que realizan

las organizaciones, es necesario aplicar las técnicas administra-

tivas mids avanzadas, con el fin de alcanzar los objetivos de la -

empresa. Tales industrias reconocen que la colaboracifn de sus -

obreros determina el resultado total de sus operaciones, y, en og‘
den a ello, se esfuerzan por crear condiciones de trabajo satis_-

factorias y por motivar a sus emp]eados.(30)'

A manera de generalizacién, y como consecuencia de que,-
numéricamente, la mayorfa de las empresas son pequefias y mediatas,
podemos afirmar que el trabajador mexicano no es comprendido como
individuo, ni se Te réconocen sus labores y su capacidad. Ante -
tal situacién, el trabajador se siente molesto, desesperado y hu-
millado, To cual le produce resentimientos que les impiden desa_-
rrollar su iniciativa y su creatividad. (31).

Deseamos afirmar que las investigaciones realizadas por-
nuestros colegas en los diversos campos de la actividad econdmica
de México, nos permiten conocer los conceptos que tiene el diri_-
- gente mexicano acerca de la naturaleza humana y los est11os geren
ciales que prevalecen en las empresas a Su cargo.

Los jefes de .medio nivel no permiten que sus trabajado--
res hagan uso de su iniciativa y su creatividad. Los manejan co-
mo un par de manos, sin cerebro ni sentimientos. Segun algunos,-
el trabajador no es sino una herramjenta de la que pueden hacer -
uso para alcanzar los objetivos de la empresa. Dentro de la esca
la de necesidades, los diversos grupds_que componen la fuerza pro

(30). Véase CASAS GUZMAN, HECTOR, Motivacién al obrero (caso pric
tico en una industria automotr{iz).UNAM.Seminario de investi
gacion para obtener el titulo de L.A., pdg. 156.

(31). Véase RAMOS RAMOS, ALEJANDRO Y OTROS, La jmportancia de la-
Motivacién del Trabajador Mexicano en Jas diferentes esca -
Tas jerarquicas., UNAM., Seminario de Investigacidn para ob-
tener el titulo de L.A., pdg. 68,




76

ductiva nacional han alcanzado diferentes grados de satisfaccién
de sus necesidades. Sin embargo, en su conjunto, no alcanzan a-
satisfacer necesidades de nivel superior a las materiales, ya --
“que se esfuerzan por obtener reconocimiento y tomar. parte en las
decisiones de 1a empresa,

3.4, ADMINISTRACION CREATIVA.

Los grandes avances experimentados a partir del siglo -
pasado en el campo cientifico y tecnoldgico, han dado orfgen a -
la formacién de inmensas organizaciones que constituyen el fend-
meno conocido con el nombre de "Gigantismo Industrial". Las or-
ganizaciones actuales, con el fin de dar cumplimiento a sus obje
tivos, han 1legado a despersonalizar las relaciones humanas, a -
racionalizar a tal grado sus actividades, que no consideran los-
aspectos expresivos y emotivos de la conducta humana, y, final_-
mente a restringir la libertad en el trabajo a través de la impo
sicién de normas ob1igatorias.(32)‘

La dindmica de 1as relaciones humanas es sumamente com
pleja. Antiguamente existfa una amplia comunicacién entre jorna-
lero y duefio, en contraste con las relaciones actuales, donde el
trabajador, ante la imposibilidad de ser su propio patrdn, se ve
obligado a formar parte de una organizacifn compuesta por varios
miles de empleados, de los cuales €1 no es otra cosa que un ndme
+0‘(33).

A manera de respuesta a la problemdtica actual de las -
organizaciones han surgido diversos sistemas administrativos ten
dientes’a respetar la dignidad humana dentro de 1las relaciones -
laborates. Uno de ellos, es el Sistema de Administracidn Creati
va, implantado por Shigeru Kobayashi en una factorfa japonesa, -
bajo los siguientes postulados:

32). Veéase MEISTER, ALBERT, obra citada, pdg. 61. )
33). Véase SAVYLES, LEONARD Y STRAUSS, GEORGE, E1 comportamiento
humano en las organizaciones, obra citada, pags. 4 y sigs.

e e
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a). Todos ‘los seres humanos, en lo profundo de su ser,-
sienten el deseod dedicarse al trabajo como actividad central -
. en sus vidas, y de entregarse plenamente a €1,

b}. La Administracién tradicional genera problemas huma
nos al tratar al empleado como una miquina o animal doméstico.

¢). La innovacidén administrativa es mds diffcil a medi-
da que crece la organizacién. Las innovaciones, como producto -
de Ta evolucidn, son de cardcter inevitable.

Las empresas en proceso de crecimiento se caracterizan-
por la inmadurez, por las expresiones de coraje y por el derro_-
che de energfa, acciones que bien pueden ser canalizadas en un -
sentido positivo.(34)' Estos problemas exigen una absoluta am_-
plitud de criterio y deben ser atacados mediante la observacidn-
objetiva y subjetiva de las condiciones fenomenolégicas que pri-
ven en la empresa en un momento determinado. Debemos rechazar -
la aplicacidn de modelos que han tenido éxito en otras culturas.
La empresa creativa debe estar en movimiento constante y en un -
procesn de autoinnovacidn permanente. La Administracidn no debe
guiarse por ideologTas breconcebidas, sino por lo que los hechos
muestran, €sto es, por realidades.

E1 establecimiento de un Sistema de Administracidén Crea
tiva implica el desarrollo de un profundo amor por el género hu-
mano y de una confianza desinteresada en el ser humano como tal.
E1 hombre abandona sus valores morales en tanto es considerado -
como herramienta, en tanto es humillado por una persona que se. -
encuentra en una posicidn superior a la de 1. Esta actitud des
p6tica, derivada del ejercicio de la autoridad compulsiva, le =--
orilla a robar y a cometer una serie de actos negativos que deni
gran su personalidad. '

La desesperacidn ante lo que la vida ofrede produce en-

(347, Véase BECKHARD, RICHARD, Desarrrollo Organizacional: Estra
tegias y Modelos. Edit. Fondo tducativo Interamericano, S.
A. 1963, pdags. 29-47.
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hombre sentimientos de inferioridad. Los hombres que se ven - -
obligados a trabajar a edad temprana y que, por lo tanto, no con
cluyen una profesidn, son menospreciados. Se les maneja como he
rramientas, como mano de obra barata, se les trata con severidad.
La solucidn no estriba en implantar un sistema de "mano blanda™,
sino en erradicar el sentimiento de superioridad "inherente™ a -
los puestos elevados y en dar fin a la concepcidn de que €1 es -
una herramienta de la que obtendremos bastante utilidad.(35)'

La Administracién Creativa se encamina a desarrollar se
res humanos autdnomos e independientes, &sto es, capaces de auto
determinarse y de establecer sus propias normas de trabajo, en -
vez de ser éstas impuestas por la empresa, error del cual abusan
Tos sistemas tradicionales de organizacién.(36)' Todo cambio --
aplicado a la organizacidn, si se quiere tener buen resultado, -
debe ser impuesto "para los trabajadores y por los trabajadores",
de otra manera nuestros esfuerzos se verdn obstaculizados por la
natural resistencia al cambio.

E1 crecimiento numérico de la estructura organizativa -
conduce a la despersonalizacién de las relaciones humanas. Con-
miras a aminorar este problema, se crearon pequefios grupos de --
trabajo, denominados céiulas y vinculados unos con otros, desde-
la base hasta la clspide de la prédmide organizacional. Lles diri
gentes de 1as células son 1lamados por su nombre de pila, no por
titulos, ya que estos denotan inmadurez en tanto exigen que los-
dem4s reconozcan su posicidn superior. Las células se relnen pe
riddicamente para tratar sus problemas y dar soluciones surgidas
de la libre voluntad de sus miembros. La creatividad y la demo-

“cracia deben sustitufr las rfgidas normas impuestas por el pode-
roso cuerpo burdcrata.

E1 éxito de una organizacién depende, ademds de la acti

(35). Véase MC GREGOR, DOUGLAS, Mande y Motivacidn, obra citiada,
pdgs. 29 y sigs.

(36). Véase MC GREGOR, DOUGLAS, E] aspecto Humano de las Empre -
sas, obra citada, pdgs. 27 y sigs.
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tud del cuerpo directivo, de la voluntad y determinacidn de las-
personas para trabajar, ya que la génte creativa, entusiasta y -
dispuesta a trabajar en equipo permite crear un ambiente de com-
petencia sana que mantenga vivo el proceso de autoinnovacidn. -
La bldsqueda contfnua de perfeccibén y desarrollo representa un re
to para el hombre, en tanto es capaz de superar los obstdculos -
que se le presentan.

Los grandes avances en materia de relaciones humanas --
exigen el cambio de una Administracidn en base a 1a produccién -
de una Administracidn en base a las personas. E1 ejercicio des-
pético de la autoridad priva al trabajador de una personalidad -
independiente, le hace infeliz y le resta productividad. Es pre
ciso cambiar del mandato y la 8rden, hacia la informacidn. Se -
recopilard la informacidn y se obtendrd una decisifn democridtica
en cuanto a la forma de actuar en una situacidn dada. La reu_ -
nién se verd presidida por un lider que,Tibre de una actitud de-
vigilancia, funge como coordinador. Estas reuniones proveerdn -
a cada célula de la autonomfa e independencia necesaria que les-
permita trabajar voluntariamente en tanto sepan que su trabajo -
es valioso para la empresa.(37)‘

La creacidn de un ambiente de libertad, libre del cardc
ter impositivo y deshumanizante de la Administracién Tayloriana,
es condicidén para asegurar el dinamismo y la flexibilidad en la-
empresa, Una organizacidn basada en las personas debe desechar-
jos principios de la organizacién. La gerencia debe pretender -
hacer 1o que debe de hacerse, en vez de obligar al trabajador a-
que haga 1o que ella desea. No se puede motivar al empleado y -
deshumanizarlo a la vez, de ahi 1a necesidad de crear el sistema
de organizacidn celular.

Los gerentes deben asumir la responsabilidad del grupo-
a su cargo, evitando ejercer la autoridad compulsiva, cuya exis-
tencia imposibilita la participacion activa y veluntaria hacia -

137). Véase KOBAVASHI, SHIGERU, obra citada, pdgs. 77-78.
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~los dbjetivos del grupo. E1 poder se ejercerd "con" las perso_-

nas, no "sobre" las personas.

La imposicidn de reglas y normas por parte de la empre-
sa aniquilan 1a naturaleza humana del trabajador. Las normas y -
reglas servirdn para facilitar el trabajo, no para atarnos al --
mismo. Un individuo domina las normas en cuante es capaz de com
prender las razones que le dieron orfgen, de ah? la importancia-
de que sean implantadas por las mismas personas que habrdn de --
acatarlas. '

E1 rendimiento de los equipos de trabajo dependen de 1a
medida en que sus miembros comprendan la informacidn en sus sen-
tidos ascendente, descendente y 1atera1.(39)‘ En la organiza_ -
cion tradicional en comunicacidén se da a través de drdenes, re_-
vistiendo un cardcter restrictivo. La verdadera comunicacidn es
independiente de la conciencia de autoridad y poder, ya que im_-
plica iniciativa y accidén voluntaria.

E1 carisma y el valor individual son dos caracteristi_-
cas imprescindibles del 1fder que se manifiestan a traves de su-
acometividad, entendiéndose como su voluntad férrea y sentido de
responsabilidad, y de su amabilidad, concebida como la capacidad
de comprender a los demds y confiar en ellos. ET dinamismo y --
flexibilidad de Ta administracidn creativa exigen 1{deres con ca
racteristicas adecuadas al grado particular de desarrollo en que

" se encuentre el grupo, de ahi la justificacion del 1iderazgobsi-

tuacional.(4°)‘

La administracién creativa nos impulsa a liberarnos de-
la esclavitud de las méquinas, ya que el maquinismo considera al

(38). Véase REYES PONCE, AGUSTIN, Administracién_por Objetivos.-
pags. 73-76.

(39). Véase FLORES DE GORTARI, SERGIO Y OR0OZCO GUTIERREZ, EMILIA
NO, obra citada, pags. 66-69. )

(40). Véase MC GREGOR, DOUGLAS, Mando y Motivacidn. Obra citada,
pags. 75-76.
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“hombre como un par de manos, sin cerebro ni mente. Como conse_-
cuencia ha surgido la inquietud obrera, que se manifiesta por me
dio de sindicatos, huelgas y conflictos. Tal inquietud puede ca
nalizarse constructivamente volviendo a humanizar el trabajo.

La verdadera autonomfia solo se logrard en tanto el tra-
bajador sea capaz de planear, ejecutar y controlar su propio tra
bajo. La autordireccidn es el dnico medio de hacer que el traba
‘jo tenga significado para el ser humanc, ya que representa una -
asignacidén responsable y estimulante a través de la cual fijaréd-
sus propias metas y planes de accién y controlard sus propios re
su]tados.(

E1 hombre mostrard su capacidad ilimitada en cuanto al-

trabajo carente de sjgnificado se torne en'trabajo significativo.

E1 hombre tiene profundos deseos de alianzar dignidad a través -

~de su trabajo. E1 trabajo significativo aplica a todo tipo de -

puestos, desde el barrenderoc, hasta el director de la empresa, -

ya que todos ellos contribuyen al resultade total de la organiza
cidn,

E1 trabajo creativo no se mide a través del salario, el
dinero no es capaz de comprarlo ni de venderlo. E1 trabajo, co-
mo actividad, debe satisfacer la necesidad de realizacidén, res_-
ponsabilidad, crecimiento, progreso, etc., en vez de ejecutarlo -
s6lo por el dinero y las prestaciones. Es preciso que el geren-
te experimente las condiciones deshumanizadas que vive a diario-
el trabajador de bajo nivel, y que evite su actitud de desprecio
hacia é1, con el objeto de palpar la necesidad de modificar el -
ambiente de trabajo.

Consideramos que es preciso errvadicar la mentalidad de-
‘los empresarios de concebir el trabajo humano como algo suscepti

TAT). Véase SAVLESS, LEONARD Y STRAUSS, GEORGE, El comportamien-
to humano en las organizaciones, obra citada, paginas 27 ¥y
~-siguientes.

(42). Véase KOBAYASHI, SHIGERU, obra citada, pdgs. 221-235.
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bie de ser comprado con dinero. La {dnica solucidn, no sélo en =~
el caso mexicano, sino en el mundo entero, consiste en la crea_-
cién de un ambiente en el que el trabajo sea significativo para-
el hombre. Minetras el trabajo carezca de significado, como su-
cede en Ta mayor{a de las empresas, el empleado se sentird explo

tado y odiard a la empresa.

% Los movimientos sindicales, huelgas y demds conflictos -
que asolan a nuestra sociedad mexicana dejardn de existir en - -
cuanto modifiquemos el ambiente de la empresa, lo cual es una -
responsabilidad que concierne estrictamente a la gerencia. Una-
vez que el trabajador satisfaga sus necesidades personales, los-
i problemas sociales a los que hemos hecho alusidn desaparecerdn,-
% ya que s6lo existen como un medio de seqguridad para el empleado.

i ’ Nuestro pafs exige la solucién de tales problemas, los -
cuales permitirdn desarrollar econfmica y socialmente los diver-
$S0S grupos que componen nuestra sociedad. Ante la autonomfa y -
la autodireccifn, el mexicano tendrd la posibilidad de Tlevar --
una vida mds agradable, mds creativa, méds satisfactoria; en ese-
momento serd capaz de ver el mundo positivamente, lo cual se lo-
grard mediante un ambiente que abunde en libertad J democracia.
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3.5. EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

ET1 ritmo acelerado de Tos cambios que afectan nuestra -
sociedad ha afectado de manera significativa a las instituciones
sociales, las cuales se enfrentan no solo a las innovaciones de-
la ciencia y la tecnologia, sino también a las modificaciones en
los principios y valores de la naturaleza humana. Los gerentes-
en el ejercicio de sus funciones y los investigadores de las - -
ciencias administrativas, se ven asediados por ideas y procedi_-
mientos técnicos que permitan perfeccionar la eficiencia de las -
‘emoresas, asi como su capacidad para enfrentarse al cambio.(43)'

E1 mundo moderno es, escencialmente, un mundo en el que
los cambios se realizan velozmente. Ello significa que si desea
mos entablar una relacidn positiva con el medio ambiente que nos
rodea, habremos de esforzarnos activamente por facilitar nuestra
adaptacidon al medio ambiente fisico, social y espiritual, el - -
cual reviste un cardcter de cambio constante. Las organizacio_=~
nes deben ajustar su estructura y sus actividades centrales y en
focarlas hacia las transacciones de la organizacidn con su medio

»ambiente.(44)j

E1 desarrollo organizacional es una respuesta al cambio;
3s una compleja estrategia educativa, cuya finalidad es cambijar-
las creencias, actitudes, valores y estructura de las organiza_-
ciones, en tal forma que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas -
tecnologfas, mercados y retos, asi como al ritmo vertiginoso del
cambio mismo. 45).

Beckhard define el desarrollo organizacional como un esg

(43). Véase TOFFLER, ALVIN, E1 Shock del Futuro. Ed. Fondo de --
Cultura Econdmica, México, 1972.

(44). Véase LORSCH, LAWRENCE, Desarrollo de Organizaciones: Diag
néstico y Accién. Ed. Fondo Educativo Interamericano, 1973,
ig. 3.

(45). 5égse BENNIS, WARREN, Desarrollo Organizacional: Su Natura
leza, sus Origenes y Perspectivas. Ed. Fondo Educativo In-
teramericano, 1973, pag. 2.
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fuerzo planificado de toda la organizacién, y administrado desde
1a parte directiva, tendiente a aumentar la efectividad organiza
cional y bienestar a través de intervenciones planeadas en los -
“procesos" de la organizacién, que aplican los conocimientos de-
las ciencias del comportamiento.

E1 desarrollo organizacional pretende humanizar las re-
laciones en la empresa, &sto es, considerar a cada hombre indivi
dualmente, en su grupo, en su barrio, en su comunidad y en la sg
ciedad entera, E1 hombre es un sujeto activo, es el promotor del
crecimiento humano.

No existen organizaciones, regiones o pafses subdesarro
1lados, sino subadministrados, lo cual reafirma las fntimas rela
ciones que Jjuegan el desarrollo y la optimizacidn de Tos recur_-
sos; la evaluacion inteligente de alternativas; la capacidad de-
tomar decisiones acertadas; la capacidad de coordinar, motivar y
promover la iniciativa, la creatividad y la responsabilidad; tla-
habilidad para planificar, organizar, programar, ejecutar, dele-
gar y obtener resultados.

El desarrollo organizacional se enfoca a 1a efectividad
del sistema integral, concibiendo el desarrollo de 1a organiza_-
cién desde sus tres puntos de vista:(47)'

a). Valores
b). Procesos
c). Tecnologfa.

Tales indicadores determinardn el rumbo que la empresa-
habrd de seguir en su lucha por la subsistencia. Los valores --
que en un momento dado prevalezcan en la organizacidén influirdn-
notablemente en Tos procesos, que incluyen primordialmente ia re

(48), Véase BECKHARD RTCHARD, obra citada, pdg. 114.

(47). Véase MARGULLIES, NEWTON Y RACA, ANTHONY, Desarrollo Orga-
nizacional: Valores, Procesos v Tecnologia. Ed. Diana, 2a.
Imp., 1975, pag. 15.
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un_diagnéstico al problema que nos afecte. Asimismo los valores
influirdn en la tecnologia, la cual consta de los conocimientos-
de organizacidn mds recientes y de los nuevos métodos de enfren-
tarse a l1os problemas y resolverlos.

En consecuencia, dentro del contexto de las empresas me
Xicanas, seria necesario considerar como camino del desarrollo -
de la transicidn de lateoria "X" a la teorfa "Y", es decir, del-
individualismo a la solidaridad y 1a colaboracidn; del autorita-
rismo a la responsabilidad democrdticamente compartida; de los -
sistemas de control basados en castigos y amenazas a sistemas de
autocontrol responsable; de 1a autoridad basada en roles socia_-
les y en status a la autoridad compartida basada en tareas o en-
objetivos.(48)‘

La posibilidad de trasladarnos de un plano a otro impli
ca un cambio de cultura dentro de la organizaciodn, €sto es, de -
tas actitudes y valores que prevalezcan en la organizacidn, con-
el fin de evitar aquellas que estén limitando nuestro desarrollo
y de promover aquellas que lo estén impulsando,

E1 desarrollo organizaciohaT acarrea serios problemas -
de aceptacidén por parte de la gente a quien se habrd de aplicar.
M&s adn, 1a natural resistencia al cambio dificulta la implemen-
taci6n de los programas orientados a promover el desenvolvimien-
to del personal que labora en la organizacién. De ahi que resul
te ineficaz aplicar el desarrollo organizacional a una empresa -
donde no estén convencidos de la necesidad de adaptarse al cam_-
bio.

Cabe hacer notar el hecho de que la adaptacidn del hom-
bre y de la organizacién a su ambiente, tiene sus limitaciones.-
E1lo significa que 1la adaptacidén al cambio puede 1legar a afec_-
tarlo seriamente, como es el caso de individuos o de empresas, -

{48). Veéase MICHEL, GUILLERMO, obra-citada, pdgs. 322 y 323.
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que estando en pleno uso de sus facultades, se enfrentan a la --
muerte prematura.

En el plano de las organizaciones, nos encontramos con-
algunas de ellas que conciben a 1a sociedad global tal como exis
tfa hace treinta afios, o que se resisten a cambiar por el temor-
a resultar afectadas o, por lo menos, a arriesgar sus posiciones
privilegiadas. Sin embargo, en el medio ambijente se siguen pro-
duciendo los cambios, lentos pero seguros, que de alguna manera-
pueden afectar a las empresas incapaces de adaptarse. Las lim{-
tantes politicas, sociales y biol6gicas, nos reafirman la concep
ci6n del hombre, y consecuentemente de la organizacidn, como un-
biosistema con una limitada capacidad de cambiu.(49)'

E1 desarrollo organizacional implica un esfuerzo planij-
ficado, esto es, nos permite regular y orientar el cambio hacia
objetivos previamente determinados, realizandolo a la vez de ma-
nera sistemética. Debemos, asimismo, considerar la realidad con
creta en la cual habremos de efectuar el cambio. Llas caracteris
ticas del medio ambiente difieren de pafs a‘pais y de regidén a -
regibn: no son iguales para el Americano y para el Europeo, pa-
ra el desarrollo y para el subdesarrollado. Sin edbargo, todos -
los esfuerzos de desarrollo organizacional deben enfocarse en la
persona humana y de obtener el medio de permitirle progresar en-
su lucha por 1a adaptacion. ET éxito completo se logra, en resi
men, partiendo de la realidad humana y ambiental concreta de que
se'trate.(so)'

Las relaciones integrupales dentro de la organizacidn -
representan uno de tdpicos mds importantes y mds desconocidos --
dentro del proceso organizacional. La autoridad y el liderazgo-
sirven como una especie de puente en las relaciones intergrupa_-

"{49). V&ase TUFFLER, ALVIN, obra citada, pdgs. 356 y 357.

(50). Véase ESTRADA PARRA, JOSE ALFREDO, Desarrollo de un Concep
to Integral de una Unidad de Organizaci6on. Universidad Ibe
roamericana, 19/7, lesis para obtener el titulo de Lic. en
Administracién, pags. 60-67.
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les. . Los gerentes tienen el poder suficiente para influfr en 1la
conducta de sus subordinados, as{ como para establecer estructu-
ras organizacionales y sistemas de recompensa, mismos que deter-
minard una variedad de actividades que en su conjunto determina-
rdn la cultura de 1las organizaciones.(SI)’

Concibiendo a la organizacidn como sistema y recovrdando
la interdependencia de los componentes del sistema, nos es ficil
comprender lo recomendable que es un esfuerzo integral que permi
ta la revisién de todos los departamentos de la organizacién, --
- con el objeto de aumentar su efectividad y su bienestar en rela-
cidén a ella misma y al medio ambiente. Tales ventajas habrdn de
ser obtenidas a través de la aplicacidn de las ciencias del com-
portamiento, entre las que se mencionan son la psicologfa, la so
ciologfa y la antropologfa.

3.6. LOS SISTEMAS DE COGESTION.

La participacion de los trabajadores en la gestidn de -
las empresas tiene profundas rafces histdoricas, entre las que so
bresalen la intransigencia y oposicidon caracteristicas de las re
lTaciones laborales de principios de siglo. Las empresas han mos
trado renuencia e indisposicidn en cuanto a ceder a cualgquier in
tento de los trabajadores de participar o tomar desiciones acer-
ca de Tas actividades de la empresa. Tal actitud dista mucho de
sus "deseos" de integrar al trabajador a la empresa, y acentda -
profundamente el antagonismo entre el trabajo y el capital.

Los sistemas de cogestidn surgen como una respuesta a -
lascrisis econémicas, a la inestabilidad en los empleos y a la -
estructura de autoridad compulsiva que priva dentro de las empre
sas. Su objetivo es dar orfigen a grupos donde la participacidn-
mayoritaria y la auténtica democracia determinen su estructura -

(51). Véase GCHEIN, EDGAR, Consultoria de Procesos: su Papel en-
el Desarrollo Organizacional. Ed. Fondo Educativo Interame
ricano, 1975, pags. 70 y 77.
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y funcionamiento. Los Sistemas de Cogestifn representan un paso
adelante hacia el progreso, ya que proveen al trabajador de los-
medios auténticos de expresifn y de control en su trabajo, lo --
cual le permitird a su vez, obtener un incremento econémico que-
eleve su nivel de vida.(sz)'

Los Sistemas de Cogestidn son definidos como un sistema
de administracién que parte de la base de que la empresa se regi
ra por normas surgidas de las voluntades individuales de los - -
miembros -del grupo, y que, como tal, dista mucho de ser dirigida
por unaminor{a privilegiada, cuyas normas son impuestas unilate
ralmente a los trabajadores con la dnica alternativa de acatar_-
las, ?uedando asi los aspectos humanos relegados a un plano ulte
rior. 53). La Cogesti6n Empresarial es un sistema de administra
cidn a través del cual los trabajadores de la empresa participan
en todos los aspectos de la direccidn, tales como Ta fijacién de
objetivos, la estructura Gptima de organizacidn, el problema de-
autoridad, la toma de desiciones, la responsabilidad, la descen-
tralizacibn, el tramo de control y la comunfcacfdn.(54)'

La escuela de las relaciones humanas ha modificado la -
concepcién de Ta naturaleza humana y sus motivaciones, y ha dado
‘Tugar a los Sistemas de Cogestidn, los cuales se enriquecen con-
la aplicacidn de los avances cientificos y tecnoldgicos de nues-
tra era. La Cogestidn permite dar solucién al problema del po_-
der y la responsabilidad convulsiva y de respetar invariablemen-
te l1a dignidad humana.

Las relaciones humanas se basan en la igualdad naciente
de Ta oposicidn a los desequilibrios sociales. Nadie es supe_ -
rior a los demds cada quién es responsable de sus funciones, ca-

{52). Véase BABEAU, ANDRE, Los Consejos Obreros en Polonia, Ed.-
Nova Terra, la. Edic., 1968, pag. 35.

(53). Véase MEISTER, ALBERT, obra citada, pdgs. 20~26.

(54). Véase ESTIVILL, GARCIA NIETO, HOMES Y SANCHEZ, La Partici-
pacidn de los Trabajadores en la Gestign de la Empresa, Ed.
Nova Terra, la. Edic., 1871, pags. 18 y sigs.
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'

da quien es su propio gerente, acto que constituye la auténtfca-
autodireccidn y autocontrol, Es menester, sin embargo, dar acce
so al trabajador no s8lo al reparto de lo que produce su trabajo,
sino a que participe abiertamente en la direccisn del proceso --
productivo.

Los Sistemas de Cogestidn representan para el trabaja_-
dor una posibilidad de romper con el aislamiento que hasta ahora
los ha caracterizado., Es una posibilidad de convertirse en par-
vticipante verdadero de 1a obra comin. Representan el medjo més-

eficaz de asegurar la integracidon de los trabajadores a la na_ -
cion. (85).

Los individuos se ven obligados a formar parte de los -
"gigantes industriales", en orden a la racionalizacidn de la vi-
da actual, a la funcionalizacion y al aumento de la competividad
en las relaciones interpersonales. Sin embargo, se encuentran -
imposibilitados de satisfacer sus necesidades de camaraderia y -
de afinidad, ya que la burocracia tiende a despersonalizar al --
trébajador. La participacidon provocada que persigue 1a organiza
cidn formal se opone a la participacidn espontidnea que surgirfa-
en un ambiente de libertad. ET individuo vive en una constante-
Tucha por escapar de la impersonalidad, el individualismo y la -
soledad.

La organizacidn de Tos Sistemas de Cogestidn requiere -
del andlisis interdisciplinario, que incluye los aspectos técni-
cos, econdmicos, matemdticos, sicolégicos, socioldgico, filoséfi
cos y juridicos, con el fin de abarcar todos los aspectos de la-
vida en sociedad. E1 Sistema de Cogestidn implica un continuo -
perfeccionamiento e innovacién, cuyas ventajas deben ser palpa_-
blemente superiores a las del sistema anterior. Con ello reduci
remos los tradicionales problemas de relaciones humanas, emana_-
dos de los principios de organizacidn: Jjerarquia, subordinacion

{55]. Véase BABEAU, ANDRE, obra citada, pdg. 73.
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y autoridad cbmpu]siva, entre otros.(sa)'

Los Sistemas de Cogestidn tienen su origen en las diver
sas escuelas de Administracidén. Son un esfuerzo por tomar lo --
dtil de tales corrientes administrativas y desechar 1o que de he
cho afecta al hombre mismo.

La administracién cientffica Tayloriana se esforzd por-
formular los principios generales de organizacidn, enfocindose -
primordiailmente a la produccidn. La estructura de la empresa --
asi como las normas y reglamentos se construyen en sentido des -
cendente, ésto es, de arriba hacia abajo. Ello obedecia al des-

conocimiento pleno de los motivos sicolégicos de la conducta hu-
mana.

La escuela de las relaciones humanas tiene como objeto-
de investigacidn la motivacidn humana, las relaciones de grupo,-
las normas de grupo, el conflicto y la cooperacidn, las barreras
de la comunicacién y la organizacidn informal. Busca la solu_ -
cién de los sistemas autoritarios de direccion y control desarro
1lados poﬁ la corriente Tayloriana. Sus principales precursores:
Mayo, Roeth]isbergef, Mc Gregor, Likert, etc., buscaban dar solu
cién a los problemas de relaciones humanas.(57)'

La tercera escuela se conoce como empirica. Tiene como~-
fundadores a Koonts, Drucker y Appley, quienes conjugan las in_-
vestigaciones tedricas con la actividad practica con el objeto -
de sintetizar sus resultados. Esta escuela pretende sintetizar-
las ideas fundamentales de las dos escuelas anteriores.(se)'

La escuela de los sistemas sociales concibe a la organi
zacidn como un sistema y lo relaciona con el sistema global. Es-

Véase FERNANDEZ ARENA, JOSE ANTONIO, obra citada, pdginas-
24-40.

Véase FERNANDEZ ARENA, JOSE ANTONIO, obra citada, pdginas-
45-48. ‘

%SG;. Véase KOBAYASHI, SHIGERU, obra citada, pdgs. 126-139.
57).
).

(58
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tudian a la empresa en conjunto, como algo mds que la suma de --
los esfuerzos individuales de cada uno de sus miembros. Para --
asegurar la participacibn espontdnea de los trabajadores es nece
sario crear condiciones que los satisfagan individualmente.

La quinta corriente, denominada nueva ciencia de admi_-
nistrar, busca la racionalizacidn de la toma de decisiones, MWe-
diante la aplicacidn de la investigacidn de operaciones, la eco-
nometria, la teoria de los sistemas, la teorfa general de la ges
tion y la cibernética, busca revestir a la administracién de un-
. cardcter mds cientfifico.

v Independientémente de 1a formaci6n particular y de Jos-
enfoques de cada una de las escuelas que dan origen a los Siste-
mas de Cogestidn, todos ellos coinciden en concebir a la organi-
zacidn como un conjunto de relaciones interpersonales. Muchas -
empresas tratan las relaciones de produccidn independientemente~
de las relaciones humanas. De ahf que la concepcidn cientifica-
de la cogestidn requiera de una compleja investigacidén de la em-
presa en tanto sea considerada en sus aspectos econbémicos, técni
cos, socioldgicos y sico]égicos.(sg)'

La tendencia natural del ser humano de controlar el me-
~dio ambiente se hace patente dentro del grupo de trabajo. Una -
vez que adquiere conciencia de que sdlo é1 puede resolver los -~
problemas que se le presentan, busca afancsamente el mando de -~
ejercer control e influencia sobre las condiciones mismas del -
trabajo.

S61o en los grupos pequefios se mantiene la auténtica de
mocracia. Una vez que el grupo crece, es inevitable la concen_-~
tracidon del poder. La participacidn de los trabajadores en la -
gestign de las empresas es inversamente proporcional al nimero -~
total de los miembrcs. De ahi la importancia de establecer pe_-
quefios grupos o células de trabajo donde las interacciones de ~-

(59). Véase GVISHIANT, D, Organizacidn y Gestidn. Ed. de Cultura
Popular, la. Reimp., 1977, pégs. 488-490.
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los miembros sean mds fntimas y estrechas.(GO)‘

Los individuos se unen a los grupos en su afin por en_ -
contrar autonomfa, é&sto es, independencia de toda asociacién de-
cardcter formal e impositivo. ET1 grupo rechaza toda influencia-
de cualquier institucidn externa y repudia a toda persona exter-
na que, desde un punto de vista paternalista, trate de desarro_-
1larlos. Los grupos autBnomos nacen de las afinidades personé_-
les, a QTferencia de los compromisos y obltgaciones surgidas en-
el seno de los grupos de trabajo. E1 reunirse en un grupo cons-
tituye una sensacidn agradable, no una formalidad impuesta.

Las motivaciones del individuo y su afdn de pertenecer-
al grupo dependerdn del grado de libertad que prive dentro del -
mismo, evitando primordialmente la censura social, los compromi-
sos formales de estar unido al grupo y la imposibilidad de inte-
gracion dentro del mismo. ET1 trabajador no aspira sdlamente la-
superacidn econdmica en su trabajo, ya que no es vendedor de su-
fuerza de trabajo, sino que anhela su liberacién real. Los Sis-
temas de Cogestifn abren 1a perspectiva de la verdadera libera_-
cién de los trabajadofes.(61L

La participacidn surge cuando las relaciones personales
comprenden todas aquellas pequefias cosas de la vida que en con_-
junto constituyen la vida misma. Los grupos naturales, basados-
en la afinidad, se oponen a los grupos de intereses, que se for-
man deliberadamente para alcanzar un fin determinado. '

Es preciso disminuir la influencia de los niveles jerdr
‘quicos dentro de los grupos, ya que implicitamente revisten valg
acerca de lo que socialmente es o nd deseable. La participacion
se logra en una atmgsfera de libertad donde priven la compren_ -
sién y el aprecio mutuo. La asociacidn al grupo es estrictamen-
te personal y no impositiva, como suele suceder en la organiza_-

{60). Véase KOBAYASHT, SHIGERY, obra citada, pdgs. 147-159.
(61). Véase BROZ TITO, JOSIP, obra citada, pdg. 117.
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cion formal. La participacidn espontdnea exige sistemas de comu
nicacion abiertos, donde el individuo esté en posibilidad de ha-
cer preguntas y exteriorizar sus opiniones, ya que la organiza_-
-¢idn tradicional impide al trabajador hacer uso de su iniciativa
de su creatividad y de su habilidad para innovar.(sz)'

La participacién de los trabajadores consiste en su ca-
pacidad o poder de intervencién directa en la toma de decisiones
de todos aquellos aspectos que afectan su vida laboral. Los Sis-
temas de Cogestifn permiten la participacién de Tos trabajaddres
no sélo porque €stos son parte de ella, sino porque a través de-
ellos ejerce su capacidad de control y direccidn. La participa-
cifn y la autodeterminacidn del trabajador permiten crear un am-
biente de responsabilidad colectiva, lo cual no se logrard en --
tanto no se modifiquen las relaciones de poder en la empresa.

Los Sistemas de Cogestidon representan una exigencia de-
.expresién de los derechos humanos, a través del cual se conside-
re 1a dignidad moral del trabajo humano y se le deje de conside-
rar como una mercancia, como algo susceptible de ser comprado --
con dinero. La participacién de los trabajadores en las decisig
nes de 1a empresa satisface la necesidad sicoldgica de poder con
trolar lo que le rodea, y le sirve como herramienta para compro-
meterlo a trabajar con eficiencia, disminuyendo a la vez su natu
ral resistencia a los cambios impuestos desde el exterior. Lla -
participaci6n impulsa que el trabajador sea tratado como un. ser-
inteligente, creativo, capaz de controlar su medio ambiente.

fekk

&2 Véase MEISTER, ALBERT, obra citada, pdgs. 50-54.
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CAPITULGC 4

CONTEXTOS PARA LA INSTRUMENTACION DE SISTEMAS
GERENCIALES INNOVADOS.

SUMARIO: 4.1. Marco Econdmico Global para la Motivacidn, el Man-
do y la Moral en las Organizaciones .en México; 4.2, --
Marco de Referencia para la Cogestidn en México; 4.3.-
Marco de Referencia para la Administracién Creativa en-
México.

4.1. MARCO ECONOMICO GLOBAL PARA LA MOTIVACION, EL MANDO Y LA MO-
RAL EN LAS ORGANIZACIONES EN MEXICO.

E1 cuadro general para desarrollar programas de motiva~-
¢ién y capacitacidn se relaciona en forma muy directa con la ubi-
cacidn del contexto social, con la situacién econdmica y con los~
elementos bdsicos para considerar las perspectivas de los progra-
mas.

Con el objeto de poder contar con un planteamiento obje
tivo y de conocer las necesidades de la motivacidn, del mando y -
de 1a moral en las organizaciones, el administrador debe conocer-
los elementos globales que le permitan tener un panorama, aunque-
sea aproximado, de la. realidad social, econdmica y polftica que -
le circunda.

Los resultados arrojados a través de censos, encuestas-
e investigaciones recientes revelan datos sumamente jmportantes -
acerca del estado en que se encuentra el pafs, cuya aplicacidn es
evidente al contexto de la capacitacidn.

Durante la semana que antecedid a la realizacidn del IX
‘Censo iiacional de 1970, solo una quinta parfe de la poblacién to-
tal consumid carne y huevo, y dos quintas partes incluyeron leche
dentro de su dieta. E1 bajo contenido de protefnas dentro del ré
gimen alimenticio del pueblo mexicano es rafz de gran nimero de -
males, los cuales repercuten en una baja productividad.
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Las zonas del pafs mds afectadas a este respecto fueron
los estados de Zacatecas, San Luis Potos{, Querétaro, Durango y -
Aguascalientes. Tal hecho obedece al nivel de pobreza que afecta
a la regifn central del pafs, as{ como al abandono de las activi-
dades que sostuvieron l1a vida econfmica de 1a zona, a saber, Ta -
minerfa y sus derivados.

A continuacidn se muestra el cuadro que contiene los re
sultados arrojados por el Censo Nacional de 1970, sobre la ali_-
mentacién en México.

CUADRO 1
LA ALIMENTACION.

PROPORCION DE POBLACION QUE EN LA -
SEMANA DEL 19 AL 25 DE ENERO DE - -
1970 NO . CONSUMIO

ENTIDAD FEDERATIVA CARNE HUEVD LECHE
Repdblica Mexicana 20.6 ' 23.2 38.1 .
Aguascalientes 37.6 37.7 30.1
Baja California Norte 17.3 15.0 18.3
Baja California Sur 14.4 19.9 23.3
Campeche- 11.8 14.3 44.1
Coahuila 22.2 18.9 28.1
Colima _ 15.1 25.9 30.5
Chiapas 17.0 18.7 57.6
Chihuahua 29.6 25.0 26.9
Distrito Federal 4.1 9.3 12.5
Durango 40.8 32.8 42.7
Guanajuato » 36.4 44.4 46.7
Guerrero 27.5 27.2 51.3
Hidalgo - 27.1 31.9 62.2
Jalisco 20.6 27.9 24,7
México 13.0 21.5 40.3
Michoacan 28.9 39.6 46.6
Morelos 12.3 16.9 42.4
Nayarit 18.3 21.0 39.8
Nuevo Leén ‘ 13.0 8.8 17.4
Oaxaca 24.4 26.8 68.3
Puebla 20.5 26.2 60.9
Querétaro ' 41.6 41.2 60.8
Quintana Roo 15.5 10.8 37.9
San Luis Potost{ 43.6 33.4 52.2
Sinaloa 18.0 13.0 29.5
Sonora 22.0 16.0 26.6
-Tabasco 9.9 20.3 50.1
Tamaulipas 22.6 16.6 27.1

Continda...
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Tlaxcala 22.1 31.2 64.1
Veracruz 19.0 20.8 41.8
Yucatdn 15.9 19.8 52.8
Zacatecas 51.6 45.7 54.0
{17.
E1 hambre ha 1legado a causar serios problemas -

en el territorio nacional. La alimentacién en base a tortilla y-
café negro, asi como los nefastos efectos del alcohol en 1a salud,
son cosa comin en la vida de nuestro pueblo. E1 problema del hom-
bre impide que el mexicano se desarroile y se supere, lo hace vi-
vir en angustia y le priva de llevar una vida laboral tranquila.

CUADRO 2
LA VIVIENDA.

PROPORCION DE VIVIENDAS PROPIAS SE-
GUN EL TAMANO DE LA LOCALIDAD.

TOTAL MENQOS DE DE 50,000~
: : 2,500 HA HABITANTES
ENTIDAD FEDERATIVA BITANTES. 0 MAS.
Estados Unidos Mexicanos 66.90 82.8 44.9
Aguascalientes 58.8 72.9 47.3
Baja California Norte 58.4 74.5 54.7
Baja California Sur 71.4 71.3 --
Campeche ' 74.5 79.5 65
Coahuila 59.1 77.1 49.3
Colima 60.0 77.0 42.7
Chiapas T 717.6 82.6 . 47.1
Chihuahua 59.1 74.6 50.0
Distrito Federal ‘ 37.5 51.8 27.2
Durango 72.2 81.3 51.1
Guanajuato ’ 70.2 79.4 83.9
“Guerrero 82.2 89.1 57.8
Hidalgo : 81.2 88.4 © 47.0
Jalisco 58.2 71.9 43.4
México 72.6 83.7 62.4
Michoacén 76.4 84.8 52.6
Morelos 60.5 79.7 36.5
Nayarit 75.0 87.0 51.9
Nuevo Ledn 56.5 72.7 45.9
Qaxaca 84.9 88.8 47.1
Puebla 72.6 87.2 30.1
Querétaro 76.1 87.9 48.9
Quintana Roo ) 76.2 83.6 --

Continta...

T1). Véase PEDRERO, MERCEDES, Indicadores para el Estudio de la -
Poblacidn Econdmicamente Activa basados en la informacion --
Censal de 1970. Secretaria del Trabajo y P.S.CENIET, pag.36.
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San Luis PotosT /5.4 85.8 52.4
Sinaloa 75.4 82.7 65.2
Sonora 67.0 71.6 62.1
Tabasco 75.8 84.1 52,3
Tamaulipas 62.5 80.0 52.6
Tlaxcala 82.1 87.0 -
Veracruz 73.7 86.0 48.8
Yucatén 78.4 79.7 70.9
Zacatecas 73.2 81.9 56.1

{(2).

La vivienda representa un factor sumamente importante pa
ra el desarrollo fisico y sicolégico de los habitantes de una re-
gidn. Principiaremos por analizar el problema desde el punto de-
vista demogrdfico.

Es interesante conocer el hecho de que, como muestra el-
Cuadro No. 2, en el medio rural el 82% de la poblacidn cuenta con
casa propia, en contraste con ellmedio urbano, donde sdlo el 44%-
goza de tal privilegio. Sin embargo, cabe recalcar la naturaleza
paraddjica del fendmeno, ya que mientras en el medio rural la ma-
yor parte de la poblacidn cuenta con su propio hogar, las condi_-
ciones de éste son inferiores a las que presentan las viviendas -
de las zonas urbanas.

E1 material de esas construcciones es generalmente adobe,
madera, asbesto 6 1dminas de cartdén, dependiendo del clima y la -
materia prima disponible en 1la regién.(3)' En contraste con las-
condiciones de la vivienda en el medio rural, el medio urbano - -
cuenta con materiales de construccidn mds sdlidos entre los que ~
figuran primordiaimente el tabique y el cemento.

{2). Véase PEDRERD, MERCEDES, obra citada, pdg. 38,

(3). Véase Poblaciones Indigenas, condiciones de vida y trabajo -
de los pueblos autoctones de los paises independientes, hine
bra 1953, Organizacion Internacional del TrabaJo fo. 35, - -
pdg. 116,
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CUADRO 3
CONBICIONES DE LAS VIVIENDAS.

PROPORCION DE POBLACION QUE WABITA EN-

VIVIENDA.

, SIN AGUA SIN ENERGIA EN DONDE SE-
I ENTUBADA. ELECTRICA. UTILIZA LEWA
ENTIDAD FEDERATIVA 0 CARBON.
Estados Unidos Mexicanos 38.8 40.4 44.1
Aguascalientes 21.3 34.9 35.7
Baja California Norte 34.4 21.2 12.4
Baja California Sur 36.0 49.8 53.6
Campeche 52.1 ‘ 43.1 68.6
Coahuila 26.4 23.3 21.4
Colima 21.9 40.5 51.3
Chiapas A 61.8 68.6 77.6
Chihuahua 34.1 37.1 34.9
Distrito Federal 4.5 ‘5.2 2.5
Durango 46.3 51.9 52.2
Guanajuato 42.9 46.6 51.4
Guerrero 61.5 62.5 74.2
Hidalgo . 50.8 . 60.2 67.4
Jalisco 32.7 33.8 35.9
México 36.6 36.8 34.9
Michoacdn 46.7 49.8 63.3
Morelos 33.2 35.4 40.2
Nayarit 53,4 40.6 57.2
Nuevo Ledn 18.5 21.4 18.4
Qaxaca 65.4 . 71.1 8l.1
Puebla 52.0 49.9 62.2
Querétaro ' 46,5 60.0 65.4
Quintana Roo 58.0 ’ 54.1 77.0
San Luis Potosi 53.2 57.5 65.5
Sinaloa . 48.9 46.0 54.5
Sonora ' 31.4 34.5 38.3
Tabasco 66.7 68.9 - -64.9
Tamaulipas 33.9 35.9 32.7
Tlaxcala 50,2 33.2 64.7
Veracruz 49.7 50.8 53.3
Yucatéan 58.4 45.9 69.2
Zacatecas 56,6 66.1 65.2

(47.

En lo que respecta a las condiciones en que‘se encuen_ -
tran las viviendas, a través del Cuadro 3 podemos notar que exis-
ten observaciones de importancia relevante. Una de ellas es el -
hecho de jue casi el 40% de la poblacidn carece de agua entubada,
1o cual representa serios problemas de salubridad, En tales con-
T4). Véas¢ PEDRERO, MERCEDES, obra citada, pdg. 38.
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diciones aumenta la propansidén a las enfermedades; no se cuenta -
con servicios sanitarios ni con fosas sépticas; se carece del - -
agua necesaria para el servicio personal, lo cual genera focos in
fecciosos, e impide el aseo de las frutas y utensilios de cocina.
Las entidades méds afectadas son Tabasco, Guerrero y Oaxaca, luga~
res donde, por su clima tropical, se propagan intensamente enfer-
medades tales como el paludismo, la disenterfa y enfermedades gas
trointestinales.

En 1o que se refiere a la electricidad y a la lefia 0o car
bon, sus efectos en Ta vida personal no son tan serfos como la ca
rencia de agua. an'embargo, su existencia es de suma importan_-
cia para el desarrollo industrial. Ninguna empresa estard en dis
posicién de realizar una inversidn cuantiosa en un lugar donde se
carece de un energético tan importante como es la luz. Las enti-
dades mas afectadas resultan ser Qaxaca, Chiapas, Tabasco y Zaca-
tecas, regiones que se caracterizan por su deficiente desarrollo-
econdmico, el cual afecta indudablemente el progreso de los habi-
tantes de 1a regién.

CUADRO 4
TAMANO DE LAS VIVIENDAS.

PROPORCION DE POBLACION QUE HABL
TA EN VIVIENDAS DE:

ON"SOL0 CUAR DE 5 CUARTOS-

ENTIDAD FEDERATIVA 10. 0 MAS.

Estados Unidos Mexicanhos 37.3 10.3
Aguascalientes 22.7 15.2
Baja California Norte 19.6 15.3
Baja California Sur ) 29.9 9.2
Campeche 48.6 4.6
Coahuila 26.0 12.5
Colima 51.6 4.3
Chiapas 59.1 4.6
Chihuahua 27.0 13.6
Distrito Federal 26.1 20.2
Durango C 27.8 11.5
Guanajuato 31.6 9.1
Guerrero 60.1 4.5
Hidalgo 43.2 7.0

Continda...
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Continuacidn ,
dalisco - 24,

8 12.1
México _ 34.4 10.7
Michoacén 41.5 6.0
Morelos 42.1 7.4
Nayarit 49.5 3.8
Nuevo Leén ‘33.8 11.6
Oaxaca 57.1 4.2
Puebla 44.9 8.7
Querétaro 41.5 9.3
Quintana Roo 56.0 4.7
San Luis Potosf ' 39.6 8.9
Sinaloa : 45.2 5.2
Sonora 23.8 12.1
Tabasco ' 52.5 3.3
Tamaulipas 38.3 8.5
Tlaxcala 41.3 5.7
Veracruz . 44.7 7.1
Yucatdn 48.2 6.4
Zacatecas 29.4 9.9

: (5).
Un andlisis del Cuadro No. 4 nos permite hacer mencibn -
del hecho de que el 37% de la poblacidn total vive en casas de un
solo cuarto. Tal problema también afecta a las dreas metropolita
nas debido a los cinturones de miseria que se han formado a sus -
alrededores. Chiapas, Guerrero y Oaxaca se presentan como las en
tidades mds afectadas. La mayor parte de esos hogares tienen pi-
so de tierra apisonada, no cuentan con servicios sanitarios, ni -
drenaje e instalaciones eléctricas adecuadas. Se carece de servi
cios de agua. E1 cuarto sirve como dormitorio, cocinay comedor,
entregande a sus ocupantes a la promiscuidad y los vicios que de-
nigran la dignidad humana.(ﬁ)‘ Consideramos que es indtil espe -
rar participacidn voluntaria por parte de trabajadores que habi_-
ten en este tipo de viviendas, ya que los méviles de su conducta-
se ocupan en satisfacer primeramente este tipo de necesidades,

La alimentacién y vivienda, habrdn de condicionar las ac
ciones del trabajador en México. Las estadisticas anteriormente-
presentadas, nos llevan a considerar como estos dos aspectos, fre

T15). Véase PEDRERD, MERCEDES, obra citada, pdg. 39.

(6). Véase AGUILAR ALONSO Y CARMONA FERNANDO, obra citada, pdg. -
164. México, Riqueza y Miseria, Edit. Nuestro Tiempo Edic. -
1972, pdg. 75.
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nan de manera definitiva las condiciones 6ptimas de productivi_ -
dad.  Estos aspectos habrdn de considerarse en el planteamiento -
de los programas vinculados con Moral, Mando y Motivacidn.

Aunque pudiera sefialarse que el tdpico es objeto de es-
tudio mads de un economista que de un administrador, conviene re--
cordar que la administracidn, en tanto que es técnica para la - -
coordinacidn de esfuerzos, demanda el condcimiento de las condi -
cionantes del medio ambiente, de las derivadas del desarrollo de-
los factores de la produccién: tierra, trabajo, capita]ly organi

zacidn,

ET Administrador ha de conocer tanto ios enclaves como-
Tos entornos del sistema. La precisidén de los datos sefialados, -
es necesariamente el punto de referencia para la operacidn de pro
gramas a nivel tanto macro y meso administrativos, como micradmi-
nistrativos.
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SERVICIOS MEDICOS Y SEGURIDAD SOCIAL’
CUADRO 5
SERVICIOS MEDICOS Y MORTALIDAD INFANTIL

NUMERO DE PER TASAS DE MORTALI-

SONAS POR ME- DAD INFANTIL
ENTIDAD FEDERATIVA DICO. 1969-1971
Repiblica Mexicana 1405 71,91
Aguascalientes 1780 76.47
Baja California Norte 1600 63.25
Baja California Sur 1133 63.25
Campeche 1655 63.20
Coahuila : 1060 69.84-
Colima 1489 72.15
Chiapas : 4140 76.65
Chihuahua 1784 79.04
Distrito Federal . 475 75.16
Durango 2433 58.55
Guanajuato ~ 3267 92.74
Guerrero 3751 56.48
Hidalgec ’ ] 3363 78.08
Jalisco . 1513 77.36
México ‘ ' 4091 106.66
Michoacan 2521 59.21
Morelos . ~ 1707 62.69
Nayarit , 2542 59.76
Nuevo Ledn ’ 1107 65.86
Qaxaca o 5614 76.14
Puebla . 2371 90.05
Querétaro - 2290 71.55
Quintana Roo 1469 51.39
San Luis Potosf 2177 74.98
Sinaloa 1980 48.38
Sonora ; 1130 ‘ 74.43
Tabasco 2744 77.33
Tamaulipas o 1324 60.48
Tlaxcala 3004 103.28
Veracruz 1964 62.19
Yucatén 1039 56.29
Zacatecas 3717 78.29

(7).

En lo que se refiere a los servicios médicos con que - =
cuenta nuestra sociedad existe un ndmero muy pequefio de profesio-
nales. Tal hecho se apoya por la deficiente salud que presenta -
el pueblo mexicano. A este respecto debemos mencionar la mala --
distribucién del personal médico a 1o largo del territorio nacio-

T77. Véase PEDRERO, MERCEDES, obra citada, pég. 37.
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~nal. - Por un Tado, existen entidades como Oaxaca, Chiapas y el Es
tado de México, donde el ndmero de habitantes por cada médico 1le
ga a ser hasta de 5,600, en contraste con el Distrito Federal, --
donde a cada uno le corresponden 475 habitantes.

Por 1o que se refiere a la poblacidn infantil, el incre-
mento demogrdfico del pafs ha ido en ascenso como consecuencia de
1a disminucién en la mortalidad de los infantes;(a)' E1 Estado -
de México y Tlaxcala pre.entan los Tndices mds elevados, ello ~e-
debe a que cuentan con insuficiencia de personal médico que los -
atienda en caso necesario. Hacemos alusidn a la poblacidn infan-
til con el objeto de recalcar Ja importancia que tiene este sec_-
tor en la productividad de la futura fuerza de trabajo. Es diff-
c¢il esperar alta productividad a instancia de una juventud enfer-
ma que carezca de los servicios médicos necesarios para su desa_-
rrollo.

CUADRO 6
ROBLACION AMPARADA POR EL IMSS
(Miles de Personas).

R PARTICIPACION -
POBLACION ‘ 1970 PORCENTUAL.
Total 9 896 100.0
Urbana 8 629 87.2

Rural 1 005 10.2
Pensionados 262 2.6
Asegurado 3 161 31.9
Urbana : 2 830 28.6

Rural 331 3.3
Familiares 6 473 65.4
Urbana 5 799 58.6

Rural _ 674 6.8
Pensionados 262 2.6
Pensionados 185 1.9
Familiares 77 .7 (9).

(8). Véase RENDON, JORGE LEOPOLDO, Participacidén de la mujer en -
©  Ya fuerza de trabajo: significado e implicaciones, (caso es-
pecifico del Estado de México). Serie Avances de Inv., Secre
taria del Trabajo y Previsién Soc¢ial, CENIET, Pdg. 19.
(9). Véase LOPEZ ROSADO, DIEGO, Problemas econémicos de México. -
Textos Universitarios, UNAM. 4a. Edic., 1965, pag. 533.
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E1 Instituto Mexicano del Seguro Social es un organismo-
que cubre a la mayor parte de los trabjadores urbanos y a un sec-
tor significativo del campo. Su finalidad es satisfacer las rnece
sidadés de seguridad del trabajadef y de su familia.

E1 IMSS cuenta con hospi€dTds, clinicas, puestos de fd -
bricas, puestos de enfermerfa y unidades mdviles. Ese conjunto -

de unidades médicas, cuyé monfd éra de 944 en toda la Repiblica,-

son el medio de que se vale 14 institucidn para prestar sus sérvi
cios.

Aunque en un priiéipio la poiftica del IMSS se habfa cen
trado a otorgar sus servicios al trabajador urbano, Ultimaménte =
se ha tendido a descentralizar la accién, a través de tratar de =
comprender dentro de sus planes al sector agricola. Se prétende-

proveer a las clases desposefidas de servicio médice a bajos cos_-
tos.(lo)'

Para 1970 exiétfan casi diez millones de asegurados, dé-
Tos cuales sélo una décima parte se formaba de poblacidn rural, =
Tres millones de trabajddores aseguraban a sus familiares, y -
constitufan mis de seis miilones, con sus cuotas personales.

La sequridad social es considerada como un medio para --
frenar el descontento de 105 tfabajadores. Su existencia repre_-
senta un aspecto muy importante en la vida del trabajador y de -~
Tas personas que de &1 dependen. Asimismo, es un simbolo de solji
daridad colectiva que evita las na&fastas consecuencias de la mise
ria, la enfermedad, la vejez, el d&3&mpleo y los accidentes de --
trabajo.(ll)'

Los sistemas de seguridad social Fepiesentan un medio pa
ra garantizar u optimizar la salud de.los habitantes del patTs, 1o

{10). Véase LOPEZ ROSADO, DIEGO, obra citada, pdg. 532.

(11). Véase La Organizacidon Internacional del Trabajo al Servicio
de} Progreso Social. ( Manual de tducacign Obrera ), Orga-
nizacion Internacional del Trabajo, pég. 148.
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cual repercutird en un incremento de 1a productividad. Los pla_-
nes del IMSS pretenden dar solucidn a los problemas demogrificos-
que impiden el desarrollo del pafs. Entre las medidas que para -
tal efecto incluyen se encuentran:

a) La planeacién familiar a través de servicios educati-
vos y de salud pdblica.

b) La gérgntfa de1 derecho humano a la salud y asisten_-

cia médica, 1o cual traeri como consecuencia una disminucién en -
- la mortalidad.
. c) E1 establecimiento de sistemas educatives, de salud -
pﬁb]ica, de capacitacidn profesional y técnica, de proteccién a -
la infancia y de participacifn colectiva en los problemas socia_-
les. '

d) Fomentar la auténtica integraci6n de los.grupos margi
nados al desarroilo naciona1.(12)'

CUADRO 7
LA EDUCACION

PROPORCION DE POBLACION
ANALFABE DE 15 ANOS DE 15 ANOS BILINGUE:
TAS DE - Y MAS QUE- Y MAS CON- ESPAROL Y
ENTIDAD FEDERATIVA 10 AfOS- TERMIND LA ALGUNA INS LENGUA IN

Y MAS. PRIMARIA. TRUCCION - DIGENA,
POST-PRIMA
RIA.
Repiblica Mexicana 23.7 16.8 12.7 5.6
Aguascalientes 14.7 19.6 10.1 0.1
Baja California Norte 11.8 23.3 17.6 0.2
Baja California Sur 12.4 20.2 14.6 0.1
Campeche 22.8 15.1 9.3 24.3
Coahuila 12.4 24.5 13.9 0.1
Colima 19.9 15.7 11.1 0.2
Chiapas 43.3 6.4 4.8 10.8
Chihuahua 12.9 22.3 12.4 1.3
Distrito Federal 9.1 29.6 28.8 1.2

Continda...

{1i2}. Véase Educacidn Obrera, Poblacifn_y Desarrollo en México,§e
minario celebrado del & al 13 de Sep. de 1974, Confederacidn
de Trabajadores de México, Ins. Nac. de Est. del Trabajo y-
Organizacion del Trabajo, pdg. 85-93.
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Continuacién

Durango 14.3 16.2 8.9 0.5
Guanajuato 35.3 11.0 6.8 0.1
Guerrero 44,6 7.0 6.9 5.7
Hidalgo 37.9 9.8 7.0 12.5
Jalisco 19.4 16.7 11.2 0.1
México 24.9 16.1 11.2 5.8
Michoacédn 33.8 8.5 .6.9 2.6
Morelos ' 25.4 14.8 13.1 2.9
Nayarit 21.5 12.2 9.1 1.4
Nuevo Leén 10.7 26.9 18.8 0.1
Qaxaca 42.0 6.9 4.8 27.9
Puebla 33.2 13.4 8.7 12.0
- Querétaro 38.0 9.1 8.7 2.3
Quintana Roo _ 23.8 11.2 8.6 42 .4
San Luis Potost 29.1 11.7 7.7 8.3
Sinaloa o 21.3 15.6 10.1 1.1
Sonora 13.6 21.7 14.8 2.9
Tabasco _ 23.8 10.7 6.9 5.1
Tamaulipas 14.3 21.6 13.2 0.1
Tlaxcala 23.3 16.2 8.4 5.4
Veracruz 29.4 13.1 8.3 8.5
Yucatdn 26.2 9.8 10.4 46.7
Zacatecas - 18.8 10.0 5.7 0.

0
. (13).
, La educacion del pueblo reviste importancia relevante con
miras al proceso de desarrollo econdmico. Son los recursos huma-
nos 1os encargados de dar sentido y significado a los recursos --
técnicos y materiales con que cuentan las empresas o unidades ecpo
némicas. En el caso correspondiente a nuestro pais el problema -
es sumamente complejo, Tlegando incluso a presentar una naturale-
za dual: por un lado existen regiones donde la proporcién de ha-
bitantes es excesivamente mayor al ndmero de instituciones educa-
tivas y se produce la saturacidn; por otro lado, las regiones que
subsisten de las actividades primarias cuentan con suficientes- -
planteles educativos, pero no acude el alumnado necesario que per
mita aprovecharlos al maximo.

Nuestro sistema educativo afecta considerablemente a los
nifios del campo, ya que €stos adquieren una formacidon que no les-
es Gtil para el desempefio de la labor agricola. Debemos recono_-
cer el esfuerzo de la Secretarfa de Educacion Pdblica, iniciado -
en 1970, por promover centros de ensefianza cientifica y tecnolégi

(13). V&ase PEDRERO, MERCEDES, obra citada, pdg. 36.
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ca que se adeclen a la realidad de la regi6n en que se encuentren
operando.(14)'

La situacion anterior es un sintoma de la deficiencia =--
- que presentan los recursos humanos con que cuenta el pafs. En --
cuanto los pequeiivelos alcancen la edad madura se incorporaran --
a las empresas y sus condicijones de preparacién serdn tales, que-
disminuird considerablemente el esfuerzo de desarrollo econémico-
nacional.

Los pafses en desarrollo deben poner atencidn especial -
en 1o que respecta al movimiento sindical. - Sus efectos pueden --
ser tan graves que no es exagerado el recomendar que se tomen me-
didas necesarias para que se capacite a los dirigentes.(15)' Sin
embargo, en lo que se refiere a nuestro pafs, el casoc es muy espe
cial. Tal parece que los 1ideres sindicales no se han interesado
por la superacidn educativa del sector obrero y campesino, los --
cuales constituyen grandes masas de trabajadores que son manipula
dos para fines politicos y no como elementos participativos del -
desarrollo econémico.

En 1o que se refiere a dialectos, existen grandes zonas-
donde el campesino habla su lenguaje ancestral. No prétendemos -
romperle su cultura, sino hacer la observacién de que tal hecho -
es una consecuencia mis del desarrollismo o desarrollo econdmico-
-disparejo que presenta la nacién.

. Deseamos concluir nuestra investigacidn sobre la motiva-
cifn en México con el comentario expresado por un circulo de em_-
presarios de la Ciudad de México. A pesar de la situacién en que
se encuentra el trabajador, los empresarios solicitan "técnicos -
altamente especializados que no piensen si el proceso politico, -

-

econdmico y social va bien 6 mal; se quejan por que los egresados

E143. VEase LOPEZ ROSADO, DIEGG, obra-citada, pag.-576.

15 Véase La Organizacién Internacional del Trabajo al Servicio
del Progreso Social, (Manual de Educacion Obrera), obra ci-
tada, pag. 199.
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de centros de ensefianza superior ya no sirven a sus interesesl(ls)'

_ La presente investigacidén tiene como fin proporcionar al
administrador algunos elementos relativos al contexto social en -
que se desenvuelve. la realidad nacional nos permite contemplar-
la situacidn en que se encuentra el trabajador mexicano: su ali_-
mentacifn es sumamente deficiente, sus hogares carecen de los ser
vicios necesarios para llevar una vida digna, los servicios médi-
cos no llegan a los amplios sectores de poblacién que carecen de-
recursos suficientes, etc. Tal situaci6n nos permite comprender-
que la gran mayoria de los trabajadores mexicanos no ha satisfe_~
cho sus necesidades materiales y de seguridad y por lo tanto, -~
gran parte de sus energias son canalizadas a tales fines.

E1 administrador de empresas debe estar conciente de 1la-
realidad en que se encuentran sus trabajadores, ya que &stos no -
buscardn la satisfaccidon de necesidades superiores en tanto no ha
yan satisfecho las de primer grade, Uno de los medios mds valio-
sos para elevar el nivel de vida del trabajador es la capacita_ -
ci6n, misma que no se encuentra desarrollada a gran escala en - -
nuestro pafs. La educacion permite el optimo aprovechamiento de-
los recursos técnicos y materiales, los cuales redundaran en ma_-~
yor praoductividad y ésta, a su vez, en mds utilidades y mejores -
niveles de vida, A través de la capacitacidén el trabajador esta-

.rd en posicidn de supérarse y de 1levar otro tipo de vida diferen
te. La planificacidon familiar, el derecho a la asistencia-médica
que conduzca a la salud y la ayuda material que le proporcione la
capacitacién profesional o técnica, facilitardn 1a auténtica inte
gracifn. de Tos grupos marginados al desarrollo nacional.

4,2, MARCO DE REFERENCIA PARA LA COGESTION EN MEXICO.

En el Subcapftulo 3.6. La Cogestidn es definida como un-

‘{16). Véase CASTELLANOS, ANTONIO, Concentracién Econémica y Profe
sional por el Sector Privado. Excélsior, 25 de enero de - -
1978, Seccién A, pag. 1.




110

sistema de administracién en el cual las normas surgidas de las -
voluntades individuales habrdn de regir. Ello significa que los-
trabajadores habran de participar directamente en todos los aspec
tos de toma de decfsiones.(17)' B

ET perfeccionamiento de Ta Cogestidn a nivel nacional im
plica, entre otros pasos, mejor planificacidn, control mids estric
to'en el cumplimiento de las tareas, motivacidn econfmica a los =
trabajadores, racionalizacidn de la estructura ordgdnica de las -~
unidades econdmicas, toma de decisiones con bases mds objetivas,-
aplicacién de los avances tecnolfgicos en la produccién, mejores-
sistemas de informacién y, lo que es méds importante, Ta participa
cidn activa de los trabajadores.(ls)'

Los avances comentados anteriormente representan aspec_-
tos medulares de diversas teorfas administrativas que, cuando sur
gieron, fueron consideradas como Ta panacéa para solucionar los -
problemas de las empresas. La aplicacidn de tales teorfas en el-
territorio nacional ha sido muy relativa, ya que el medio ambien-
te social, econémi;o, politico y cultural representa una limitan-
te muy seria que nos impide Tograrla. Por otra parte, un breve -
andlisis de Tas condiciones en que se encuentra la sociedad nos -
permite vislumbrar que la naturaleza social e ideoidgica de tales
teorfas persigue fines particulares que han provocado el surgi_ -
miento de grupos marginades tanto en el medio ambiente rural como
en el urbano.(lg)‘

Los principios de nuestra organizacidn tienen como pro_-
blema principal los mbviles de la conducta humana. Afln no hemos-
1legado a comprender las verdaderas condiciones de vida en que se
encuentra el grueso de la poblacidn mexicana, tema yue se trata -
ampliamente en el subcapitulo 4.1. En lo que a condiciones de --
alimentacidn se refiere el contenido protéico de nuestra dieta -
es muy deficiente; haciendo alusidn al calzado, el 20% de Ta po_-

(17§. Véase ESTIVIL GARCIA, NIETO, obra citada, pdg. 18.
(18). VEase GVISHIANI, D., obra citada, pdgs. 484 y 485,
(19). Véase MICHEL, GUILLERMO, obra citada, pdgs. 81 y sigs.
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‘blacién no usa zapatos; y en 1o que a vivienda respecta, el 40% -

de la poblacién reside en viviendas con una sola habftacidn.(zo)‘

En 1a medida en que el trabajador se encuentre Juchando por satis
facer este tipo de necesidades, a través de conseguir mejores con
diciones de trabajo, 1a Cogestidn no se dard en México.

Una amplia proporcién de la poblacidn econémicamente ac-
tiva de M&xico forma parte del sector asalariado. Las empresas -
podrian esforzarse por lograr los verdaderos ffnés de la cogestion,
a saber: alcanzar el desarrollo del trabajador. La escena nacig
nal se encuentra atiborrada de empresas cuyo personal de nivel me
dio e infer{or vive en condiciones econémicas precarias. Se ha_-
bla mucho de promover el desarrollo del pafs, se crean institucio
nes y organismos asignados a tal fin, sin'embargo, Tos resultados
no son del todo efectivos. Es preciso recordar que es responsabi
lidad individual de cada uno de nosotros el fomentar o Timitar el
desarrollo social del pafs. Asf como la limpieza de la ciudad de
México, depende de la suma de las disposiciones voluntarias de --

los ciudadanos que en ella habitamos, asf el desarrollo social -

del.pais dependerd de la medida en que estemos particularmente in
teresados en promoverlo. No dejemos las soluciones a la colectivi
dad, ya que de esta manera se pierde Ta responsabjlidad; mis bien,
estemos dispuestos a poner el ejemplo y cooperar en la construc_-
cidn de una sociedad méds sana.

Los Sistemas de Cogestidn exigen, en primer término, la-
consideracidn del factor humano dentro de la empresa, para lo - =~
cual habremos de tomar en cuenta también el medio ambiente. Con-
el objeto de que las politicas organizacionales sean comprendidas
debidamente, es necesario que el sistema administrativo y de orga
nizacién sea eficiente e inspire confianza dentro del-personal --
que habrad de seguirlas. Por ello es conveniente que el cuerpo di
rectivo conozca 1a localidad y sus costumbres y que exista un me-
dio de comunicaci6n adecuado entre los ejecuti?os, el nivel medio

{20). Véase LOPEZ ROSADO, DIEGO, obra citada, pégs. 495-496,
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Por otra éarte, la subestimacidn de la fuerza de trabajo
de algunos sectores se opone al trillado "esfuerzo" de desarrollo
social. Aproximadamente el 80% de los jefes de familia tienen --
educacidn menor que secundaria. Ello los imposibilita a ascender
por la escala jerdrquica de las empresas y limita la participa_ -
cidn espontdnea, que es 'la meta de la Cogestién. E1 trabajo feme
nino es también subestimado por la sociedad en general. Sélo el-
10% de participacidn femenina forma parte de la poblacidn econémi
camente activa, en comparacidn con el 43% por parte de elemento -
masculinp. Tal hecho se debe a que las mujeres son exclufdas de-
la fuerza de trabajo por no estar en posibilidad de laborar las -
ocho horas establecidas por la ley. En orden a su condicibn si_~-
multdnea de ama de casa y trabajadora, la mujer no se encuentra -
en condiciones de trabajar tiempo comp]eto.(zz)'

La Cogestidn no puede darse en pafses donde se presente-
una marcada diferenciaci6n de clases sociales, la cual es caracte
ristica de subdesarroilo econémico. E1I egofsmo personal y el - -
afan de alcanzar un mejor medio de vida serdn, respectivamente, -

los méviles que impidan la cooperacién espontdnea de la empresa y
de 1os trabajadores,

Dentro de 1a Cogestién las relaciones técnicas deberédn
ser impulsadas por las relaciones humanas. ET sistema de adminis
tracidn tradicional abusa de considerar al hombre como una herra-

, mienta para satisfacer sus intereses particulares. La Cogestidn,
por otra parte, considera los aspectos sicolfgicos del ser humanec.

(21). Vease CANTON MOLLER, MIGUEL, La Armonia en las Relaciognes -
Obrero-Patronales, Sociedad Mexicana de Geografia y Estadis
tica, México, 1974, pdg. 29.

(22). Véase PEDRERO, MERCEDES, La Participacidn Femenina en la Ac-
tividad Econdmica y su Presupuesto de Tiempo, Notas sobre -
Problemas Relativos a Conceptos y Captacién, Serie Avances-
de Investigacidon 3.Secretarfa del Trabajo y Previsidn So_ -
cial, Centro Nacional de Informacidn y Estadisticas del Tra
bajo, pdg. 17.
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No podemos olvidar que cnntamos con un indice de analfa-
betas de mds de 23%, que el 20% de nuestra poblacidn no come car-~
ne, ni el 23¢% huevo, ni el 38% consume leche. Aunado a ello con-
tamos con problemas de seguridad social. Hasta hace unos cuantos

afios solo el trabajador que laborabaen zonas urbanas contaba con -
esta prestacién.(zs)'

Por otra parte, haremos hincapié en el hecho de que la -~
Cogesfiﬁn implica toma de decisiones a nivel cientifico. Ante --
tal situacidn debemos doblegarnos de nuevo, ya que se dice que -~
los dirigentes del futuro carecen de una sGlida formacidn académi
ca y que no cubren 1o0s requisitos tedricos para revestir sus jui-
cios de cardcter cientffico,(24)‘

Es responsabilidad de las instituciones educativas, y --
prjngipalmente de las de ensefianza superior, forjar individuos -
preparados para resolver los complejos problemas a los que se en-~
frenta la sociedad. '

ET nivel académico es notablemente deficiente. Sd6lo el-~
cincuenta por ciento del alumnado que concluye la secundaria 1le-
ga a instituciones superiores. Por otra parte, existe incongruen
cia y falta de coordinacidn entre los sistemas de ensefianza supe-
rior y la realidad socioecondmica del pafs.

E1 problema representa una paradoja: por una parte se en
cuentra. una sobresaturacifn en las instituciones que imparten las
profesiones administrativas, médicas y de ingenierfa; aunado a --
ello se padece la falta de explotacién de ciertos renglones de la
actividad econémica, entre Tos que cabe mencionar la pesca. La -
situaci6n anterior nos muestra claramente la falta de aprovecha -
miento de los recursos humanos y econfmicos con que cuenta el - -
pafis.

T23). Véase PEDRERO, MERCEDES, obra citada, pdg. 36-38.

(24). Véase RANGEL, JESUS, La Enseflanza, medio de Presidén y de -~
Fracaso Profesional, Excelsior, 24 de enero de 1977, Sec_ -
cion A, pags. 1 y 10.
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Se ‘estima que para 1982 se contard con 1,398,700 profe_-
sionales, siendo las necesidades del sistema nacional 72,624 1o -
cual significa un sector desempleado de 35,962 profesionales. Asi
mismo como lo muestra el Cuadro No. 8, sufrimos problemas en la -
distribucidn de los mismos a lo largo del territorio naciona1§25)'

CUADRO 8
OFERTA Y DEMANDA DE LOS PROFESIONALES EN LA REPUBLICA MEXICANA
POR ENTIDADES FEDERATIVAS PARA 1982,

ENTIDAD FEDERATIVA OFERTA DEMANDA
Aguascalientes 343 377
Baja California Norte 1,873 1,237
Baja California Sur 0 317
Campeche 105 ) 360
Coahuila 2,506 1,706
Colima 137 - 322
Chiapas 176 1,092
Chihuahua 2,897 924
Distrito Federal 52,320 : 18,382
Durango ’ 933 - -~ 858
Estado de México . 2,541 13,094
Guanajuato 1,683 2,154
Guerrero , 1,770 1,631
Hidalgo ; 0 : 632
Jalisco 5,506 4,277
Michoacén ' 3,546 1,495
Moreles : ' 1,112 - 998
Nayarit 1,559 866
Nuevo Ledn ' 10,361 5,054
Qaxaca 446 1,624
Puebla : R : 5,831 ) 2,168
Querétaro Lo 536 1,415
Quintana Roo ' 0 135
San Luis Potosi - , 2,031 1,216
Sinaloa . 2,240 ‘ 166
Sonora A 1,321 ’ 893 -
Tabasco o 460 981
Tamaulipas 1,473 2,519
Tlaxcala ' 184 236
Veracruz © 3,485 S 4,494
Yucatan 1,528 352
Zacatecas ' 580 646

£1 cuadro anterior nos muestra la mayor disponibilidad -
de profesionales en las zonas de amplio desarrollo econfmico. En
{25). Véase RANGEL JESUS, obra citada, pdg. 10. ‘
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el Distrito Federal, Jalisco y Nuevo Ledn, habrd tantos profesio-
nistas que muchos no encontrardn empleo. En contraste a la situa
cifn anterior existen entidades como Baja California Sur, Hidalgo

y Quintana Roo, donde no existen suficientes profesionistas para-
lograr un desarrollo armdnico.

Hagamos a un lado el sentimentalismo y contemplemos la -
realidad cuan cruda es. México requiere de gente preparada. Si-
realmente deseamos el desarrollo econdmico y social del pafs, de-
bemos dar los primeros pasos. Consideramos que la educacidn es -
la etapa bdsica para abandonar el subdesarrollo, ya que son los -
recursos humanos los-que dan sentido y significado a los recursos
técnicos y materiales.

La capacitacién juega un papel importante dentro del de-
sarrollo nacional. Recordemos que la mejor herencija que el huma-
no puede recibir es la educacidn, la sabjdurfa, el conocimiento,-
elementos que constituirdn el activo mds valioso de 1a sociedad.

E1 proceso de desarrollo que conduzca a 1a aplicacién de
los Sistemas de Cogestidn deberd tener como punto de partida la -
educacion. Sdlo la cultura del pueblo permitird 1la, concientiza_-
cion de los trabajadores acerca del importante papel que desempe-
fian en la sociedad y hard posible la optimizacién de los recursos
con que cuenta el pais. A través de la educacién el trabajador -
tendrd un dominio mads amplio del medio que le rodea, estard en po
sicidn de distribuir adecuadamente su ingreso y podrd elevar el -
nivel de vida de su familia. Tendrd la capacidad de autodirigir-
se y autocontrolarse, tanto en su vida personal como en sy vida -
laboral.

4.3, MARCO DE REFERENCIA PARA LA ADMINISTRACION CREATIVA EN
MEXICO.

La aplicacién del sistema administrativo creado por Shi-
geru Kobayashi implica ciertas condiciones socioculturales especy
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ficas. La cultura oriental cuenta con un sistema denominado filo -
sofia "MU", consistente en observar las condiciones ambientales -
de manera objetiva y subjetiva, con el fin de manejar mas adecua-
damente los hechos de la vida diaria.(zs)’ E110 exige absoluta -
amplitud de criterio, 7o cual no se da en nuestrc medio, pues es-
conocido por todos el sentimentalismo del mexicano, como miembro-
del grupo latino, el cual le impide observar la realidad tal cual
es.

La administracidn creativa exige dirigentes con 1a mente
abierta, dispuestos a cambiar sus estrategias dé acuerdo a las --
condiciones dindmicas del medio ambiente. Nuestra cultura y nues
tra formacidn escolar se oponen rotundamente a eilo, ya que en --
vez de superar su nivel académico, el estudiante hace las veces -
de instrumento de presibn polftica y agitacidn, y se convierte en
un agente de corrupcidn y vicio.

La formacidn académica del estudiante le debe permitir -
vislumbrar los problemas por los que atraviesa México, ddndoles -
un enfoque. Una vez que se logre, el trabajador mostrard seguri-
dad en el desempefio de sus labores, ya que é€sta emanard de 1la con
fianza que tiene en si mismo para resolver sus problemas. Los va
Jores y la cultura de la sociedad tienden a conceder importancia-
al profesionista y a subestimar el valor de la contribucidn del -
_trabajador de medio nivel. Debemos considerar que mds del 95% de
la poblacién econfmicamente activa no ha cursado la Educacidn Su-
perior. E1 amplio sector que no posee Educacidn Superior se en_ -
cuentra enormemente marginado. Es un conjunto de recursos huma_-
nos subestimados incluso por si mismos, es un factor que impide -
la liberacidn del trabajador dentro de las empresas.

En nuestro pafs, y sobre todo en provincia, somos muy da
dos a reconocer Jos tftulos profesionales de las personas, sin --

(26). VEase KOBAYASHI, SHIGERU, obra citada, pég. 9.
(27). Véase RANGEL, JESUS, obra citada, pag. 1-A.
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considerar que sélo el 5% forma parte de este sector privilegia_-
dob(zs)' Al resto del personal no se le toma mucho en cuenta., -
Dentro de Ja Administracidn Creativa se eliminan los titulos, ya-
que éstos solo son prueba de la falta de seguridad en la persona-
que exige reconocimiento para sf.

La Administraci6n Creativa comprende la vida extratabo_-
ral del trabajador, y se esfuerza por crear dentro de su hogar un
clima de calor y afecto, un ambiente famiifar que desarrolle s»_-
res humanos autdnomos e independientes.

Las diversas regiones del pafs presentan marcados con__ -
trastes en lo que se refiere a las condiciones de habitacién. E1
37% de 1a poblaci6n habita en viviendas de un solo cuarto, dentro
del cual se encuentran més de cinco personas. Tal habitacién ha-
ce las veces de recamara, sala, cocina y bafio, entregando a sus -
ocupantes a la promiscuidad y ademds vicios que denigran al hom -
bre.(30)' Es indudable que viviendo en tales condiciones el tra
bajador estard imposibiiitado para dar 1o mejor de s{ mismo.

En el caso mexicano el trabajador no habita viviendas cg
modas y salubres, Jlo cual trae como consecuencia serios desajus_-
tes psicoldgicos. Las habitaciones no les permiten 1levar una vi
da familiar sana y limpia, en las cuales poder descansar una vez-
que hayan trabajado. Por el contrario, el regresar a casa puede-
representar un ambiente depresive para el trabajador, ya que €1 -
ve que las condiciones en que estd viviendo su esposa ¥y en que es
tdn desarrolldndose sus hijos no son del todo propicias para 1le-
var-una vida significativa,

Por otra parte, la Administrécién Creativa facilita la -

{28). Véase VARGAS GALINDO, SERGIO Y VERA FERRER, GABRIEL, Andli-
lisis Estructural del Ingreso Familiar en México, 1977, --
Secretaria del Trabajo y Previsidn Social; Centro Nacional-
de Informacidn y Estadfsticas del Trabajo, pdg. 23.

(29). Véase KOBAYASHI, SHIGERU, obra citada, pdg. 21.
(30). Véase PEDRERO, MERCEDES, obra citada, pdgs. 38 y 39.
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‘capacitacidn del trabajador mediante el establecimiento de siste-
mas educativos avanzados, teniendo como fin la calidad de la pro-
duccién en vez de 1la cantidad.(31)' Debemos procurar la flexibi-
1idad en los sistemas educativos, considerar el orfgen de 1a cla-
se obrera y de la clase campesina. No debemos dejar escapar as_-
pectos tan importantes como sus costumbres sociales, religiosas,-
de alimentacidn, y su forma de vida en genera1.(32)' Los siste_-
mas educativos deberdn estar disefiados para fomentar el desarro_-
110 econémico de México. Sin educacidn &1 no podrd buscar la per
feccion y'desarro11o en el desempefio de sus labores, ni serd fé--
cil que cuente con la determinacién necesaria para ejecutar libre
mente sus labores,

La capacitacidén debe tener como finalidad la superacidn-
de Tos trabajadores y, consecuentemente, los benefiéios para la -
empresa a través de un incremento en la productividad. E1 nivel-
cultural del trabajador mexicano es sumamente deficiente. En el-
Subcapitulo 4.1. se ha expuesto el cardcter critico de la sTfua_—
cidén que priva en el pafs. La capacitacién tendrd 1a funcidn de-
crear seres _capaces de bastarse a s mismos, seres autdnomos e -
independientes que puedan manejar mds adecuadamente Tos problemas
de la vida diaria, tanto los que se presenten dentro del trabajo,
como los extralaborales.

E1 establecimiento de 1a democracia dentro de la organi-
zacibn debe ser considerado como punto de partida para lograr la-
participacién esponténea de los trabajadores. Sin embargo, la --
educacidén vuelve a hacer su aparicidn como aspecto bdsico para la
autodireccién y autocontrol de los trabajadores., Cabe reconocer-
los valiosos esfuerzos realizados por la Secretarfa de Educacidn-
PUblica tendientes a dar fin al analfabetismo. A pesar de ello,~-
para 1970 el porcentaje de analfabetas ascendia al 23%, y sélo el
16% habfa cursado primaria., ET hecho de que sélo el 12% de Ta po
blaci6én de mayores de 15 afios haya realizado estudios superiores-

T VEase KOBATASHI, SHIGERU, obra citada, pigs. 49-59.
32). Véase CANTON MOLLER, MIGUEL, obra citada, pag. 29.
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a primaria, indica el grado en que nos encontramos y la dificul_-
tad de contar con persgnal autdnomo e independiente, capaz de di-
rigirse a sf mismo;(33)'

En cuanto se logre incrementar el grado de educacidn del
trabajador de bajo nivel, las empresas estardn en posibilidad de-
sustituir las reglas y reglamentos impuestos por la autoimposi_ -
ci6n de tales mecanismos a instancia del trabajador. E1 indivi--
duo podrd fijarse sus propias metas, derivadas de comprender el -
funcionamiento de la empresa donde trabaja.

La meta principal de Ta Administracidn Creativa es el de
sarrollo personal a través del cual el individuo Togre la autono-
mifa y la independencia. E1llo se alcanzard mediante sistemas edu
cativos que tengan como objetivo mejorar la calidad del estudian-
te, en vez de la cantidad,

Es indtil esperar la superacidn del trabajador cuando es
te vive en plena dependencia, Adn no ha satisfecho cabalmente -
sus necesidades e orden material, independientemente del crénico
desempelo que asola al pafs. La falta de trabajo impide al em_ -
pleado satisfacer sus necesidades de seguridad. Tal dependencia-
es plenamente antagdnica con el deseo de contar con gente capaz -
de determinarse a si misma.

La autonomfa e independencia que persigue la Administra-
cién Creativa se ven obstaculizadas por la problemdtica social --
que afecta a los trabajadores. En nuestro medio, en contraste -
con los pafses desarrollados, el trabajador que cuenta con una --
edad superior a los 35 afios estd expuesto al mas agudo desempleo-
Si por algidn motivo €1 1legase a ser despedido, dificilmente con-
sequiria trabajo en otra empresa. La presidn familiar 1legarfa a
ser tan fuerte que se verfa obiigado a desempefiar cualquier tipo-
de trabajo. Por otra parte, la expectativa de Tlegar a tener sa-
tisfechas las necesidades de seguridad se viene abajo, ya que los

{337. Véase PEDRERO, MERCEDES, obra citada, pdg. 36.
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sistemas de pensibén y jubilacidn dei pais no son muy 1lamativos.~
Los problemas inflacionarios hacen que las cantidades percibidas-
1leguen a ser raquiticas con el paso del tiempo. Otro'aspecto im
portante de la Administracidn Creativa es, sin duda alguna, libe-
rar al trabajador de la esclavitud de las mdquinas. .-La facilidad
de lograr que el empleado posea un trabajo significativo a través
del cual pueda desarrollar sus potencialidades y habilidades, es-
triba en el hecho de eliminar la produccidn en serie. La técnica
consiste en establecer talleres que cuente con mesas giratorias.-
Una vez que el trabajador haya concluido una fase del proceso, la
mesa girard y permitird que el empleado prosiga con la fase si_ -
guiente hasta la terminacién del producto. E1 tipo de produccidn
de mesa girator{a permite que el trabajador se identifique con el
producto.

La liberacidn del trabajador es dificil de darse en nues
tro medio, ya que las relaciones obrero-patronales se sobrelievan
en un ambiente de continua pugna. Los empresarios se quejan a me
nudo de la mano de obra disponible en el pafs. Desean técnicos -
baratos que se desprendan completamente del medio ambiente social,
poiftico y econémico en que se desenvue1vén.(35)'

Por nuestra parte creemos que el problema mo ha sido ma-
nejado adecuadamente, ya que se confunden las consecuencias con -
las causas. ET1 hecho de que las fébricas y las instituciones edu
cativas no sean sino focos de agitacidn politica es un sintoma de
los problemas que aquejan a la clase trabajadora. Una vez que el
trabajador encuentre satisfechas sus necesidades de primer grado,
y que la empresa se preocupe por tratario como un ser humano, en-
vez de una herramienta que podrd ser utilizada a su antojo, podre
mos esperar su desarrollo personal. La comprensién acerca del pa
pel tan importante que el empleado juega dentro de l1a sociedad se
dard solo si se le permite el progreso econdmico, politico, so_ -
cial y cultural.

34). Véase KOBAYASHI, SHIGERU, obra citada.
35). Véase CASTELLANOS, ANTONIO, obra citada, pdg. 1-A.
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ANEXO:
FACTORES CONDICIONANTES DE LA MORAL, MANDO Y
MOTIVACION, BAJO LA PERSPECTIVA ECONOMICA-ADMINISTRATIVA.

Los factores condicionantes para el desarrollo y opera_ -
cion de acciones tendientes a desarrollar: 1la moral, el mando y -
1a motivacidn en el contexto laboral mexicano, se vinculan directa
mente con la apreciacidn de una serie de presiones de diversa natu
raleza, consignadas en las propias estadisticas. Su conocimien.o,
sistematizacidén e interpretacidn, constituyen aspectos esenciales-
para el desarrollo de acciones especificas en el planteamiento de-
dmbitos innovados de gerencia o de sistemas gerenciales para la --
instrumentacién de mecanismos de moral, mando y motivacidn.

E1 objeto del presente Anexo, Factores Condicionantes, es
consignar de manera sucinta una serie de datos, sistematizados con
la finalidad de proporcionar informacién sobre la incidencia de --
distintos aspectos econdmicos sobre la poblacidn incorporada a la-
vida de empresas, organismos e instituciones.

De su correcta interpretacidn, de su adecuacidn a la toma
de decisiones, puede depender en gran medida, la aplicabilidad de-
teorfas y marcos tedricos para operar programas de moral, mando y-
motivacidn.

Con el objeto de facilitar la consulta sistematizada, he-
mos optado por continuar la numeracidn de cuadros, siguiendo.el or
den que se sefiala en el Capitulo Cuarto.
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SUMARIO:

1. Poblaci6n Econémicamente Activa e Inactiva; 2. La
Mano de Obra en Funcidn de Edad, Sexo, Escolaridad,
y-Funcién Social; 3. E1 Desempleo y el Subempleo
en México.

1, POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA E INACTIVA.

] Uno de los aspectos mds importantes en contribucién al -
desafrol]o del pais es la Poblacidn Econfmicamente activa (PEA),-
pues sus caracterfsticas cualitativas y cuantitativas serdn deter
minantes del éxito o fracaso de los p1ane§ y programas de desarrg
110 econbmico y social, La PEA comprende a las personas mayores-
de once afios que se encuentran ocupadas o que, estando desocupa_-
das, realicen intentos por encontrar trabajo.(l)' ’

Los datos extrafdos a razis de censos, encuestas e inves
tigaciones recientes nos dan una orientacién acerca de la situa_-
cién de 1a PEA del pafs.

CUADRO 9

POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA PARA LA REPUBLICA MEXICANA POR SE.
X0 Y ENTIDAD FEDERATIVA (1970).

TASAS BRUTAS

HOMBRES MUJERES
Repliblica Mexicana 43,6 10.2
Aguascalientes 42.3 8.5
Baja California Norte 40.0 11.2
Baja California Sur 44,2 9.3
Campeche 47.8 9.0
Coahuila 43.0 8.5
Colima Co 45.3 - 11.1

Continda..

{1). Véase CERRERO, MIGUEL Y PARTIDA, VIRGILIO, Tablas de Vida --
Econdmicamente Activa para 1a RepGblica Mexicana, por Sexo -
para la Poplacién Total y por Rama de Actividades para la --
PobTacidn Masculina. sSecretarifa del Trabajo y Previsién So-
cial, CENIET, pags. 9 y 10.
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Continuacidn
Chiapas ~ 44,4 6.5 -
Chihuahue 42.1 9.2
Distrito Federal 45.8 20.0
Durango : 40,7 6.5
Guanajuato . 42.Q 7.4
Guerrero ' 40.5 7.5
Hidalgo : 43.4 7.1
Jalisco 43.9 10.9
México ' ) 42.2 9.3
Michoacéan 40.2 6.4
Morelos 44.9 10.7
Nayarit ' 44.9 3.6
Nuevo Leédn ‘ 45.1 12.7
Oaxaca e .44.3 7.8
Puebla o 45.6 8.8
Querétaro B 44.6 8.1
Quintana Roo 48.9 6.3
San Luis Potosf . 43.4 7.5
Sinaloa . ) 44,2 9.8
Sonora , 42.4 . 9,2
Tabasco 44.2 6.5
Tamaulipas ’ 43.1 8.5
Tlaxcala 43.6 6.5
Veracruz 44.5 7.7
Yucatdn 46.6 6.6
5.3

Zacatecas 40.2

(2).

E1 cuadro anterior nos muestra que el 53.8% de 1a pobla-
cién total del pafs lo forma la PEA, la cual se constituye de - -
25,700,000 habitantes aproximadamente. Tales personas se encar--
gan de producir alimentos, vestidos, alojamientos, servicios médi
cos y escolares y diversiones, tanto para ellos mismos, cbmo para
1a Poblacibn Econémicamente Inactiva (PEI), la cual representa el
46.4%, cifra que se traduce en la cantidad de 22,800,000 habitan-
tes. ET1 sector inactivo, representa una carga bastante dificil pa
ra lograr el desarrollo nacional. ET problema mids agudo se mani-
fiesta a través de 1a tendencia demogrdfica nacional, la cual pre
senta un fndice de crecimiento sumamente elevado. Tal situacién-
es consecuencia de Ta disminucidn en Ta mortalidad infanti1.(3)'

En lo que se refiere a la distribucién geogrdfica de la-
PEA y la PEI, las entidades de Zacatecas, Michoacdn y Durango pre

2). Véase PEDRERO, MERCEDES, Indicadores, pbra citada, pdg. 73.
3). Véase LOPEZ ROSADO, DIEGO, obra citada, pdg. 503.
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sentan los fndices m4s bajos de poblacién que produce. Anterior-
mente hicimos alusibén al hecho de que esas regiones subsistian --
gracias a la minerfa, pero una vez pasado el auge, sufrieron el -
méas prbfundo desemplieo., ET1 promedio de habitantes menores de 15-
afios en tales estados fluctda alrededor del 50%, situacién que --
frena indudablemente los esfuerzos tendientes a elevar el nivel -
de vida de su poblacidn.(®)-

Por otra parte, el problema del desempleo reviste carac-
teres sumamente criticos, ya que a pesar de que la PEA representa
el 53.8%, solo el 26.9% del total de la poblacién forma parte de-
la fuerza de trabajo; cifra que casi 1lega a los trece millones -
de habitantes. E1 hecho de que existan doce millones de desem_ -
pleados, aunado al problema inflacionario por que atraviesa el ~--

pafs es una situacion que deja mucho que desar en lo que a -
motivacidn se refiere. La existencia de un sector tan elevado --
que carece de medios dignos para ganarse la vida es uno de los ~-
problemas sociales que forman parte de la realidad nacional. La-
estimacidn del crecimiento demogrdfico revela datos interesantes-
en cuanto a la toma de medidas que frenen el deseguilibrio. Se -
calcula que para 1980 la poblacién de menores de quince afios serd
superior a 33 millones. Eso significa que gran parte del produc-
to nacional habrd de invertirse en los rengiones de educacidn y -
servicios, pues de otra manera gran cantidad de nifios y adolescen
tes experimentarén problemas en cuanto toque su turno para inte_-
grarse a la fuerza de trabajo.

Un andlisis acerca de Ta evolucidén de la PEA nos permite
notar que, independientemente de que en la actualidad existan més
mexicanos trabajando, 1a poblacion ha aumentado en una prdporcién
mayor, lo cual significa que 21 crecimiento de las fuentes de tra
bajo es proporcionaimente menor que el crecimiento de la pobla_ -
cién que se incorpora a la PEA.

{(4). Véase PEDRERO, MERCEDES, Indicadores, obra citada.
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; CUADRO 10
" FUERZA DE TRABAJO POR RAMAS DE ACTIVIDAD
v ARO0S

RAMAS DE ACTIVIDAD 1 9%5 0 1 9%7 0
Total (Absoluto) 11 332 12 955
Agropecuario 54.2 35.4
Extractivas ) 1.3 1.4
Transformacion . 13,7 16.7
Construccion 3.6 4.4
Electricidad, gas 0.4 0.4
Industrial 19.0 22.9
Comercio 9.5 9.2
Transportes 3.1 2.8
Servicios : 13.5 19.8
Servicios 26.1 31.9
Actividad insuficientemente
especificada 0.7 . 5.8

(5).

Como se observa en el Cuadro No. 10, 1a disminucidn de -
la PEA ha 1legado a afectar 1a capacidad econdmica nacional. ET1-
crecimiento de la poblacidn impide que la estructura econdmica ge
nere la cantidad de empleos necesaria para mantener a ta gente --
ocupada. Asimismo, los intentos de propagar la creacidn de fuen-
tes de trabajo son hasta cierto punto improductivos, ya que la po
1itica fiscal exige 1a inversidn de grandes cantidades de dinero-
a cambio de raquiticas utilidades como productc de paga de impues
tos elevada. Tal situacién afecta primordialmente a la pequefia -
y a la mediana empresa que, numéricamente, son la fuente poten -
cial de empleos mds sélida del pafs.

La presi6n demogrdfica afecta principalmente al sector -
industrial, sin embargo, el campo presenta el problema de que sus
trabajadores ain no han satisfecho sus necesidades primarias. EIl
40% de la fuerza de trabajo se dedica a labores agropecuarias, --
mientras que s6lo un 23% se ocupa de labores industriales. -
Sin embargo, el campo ha perdido dinamismo en cuanto a la capta--
cion de fuerza de trabajo. Tal situacién obedece a motivos econd

T5). Véase Educacidén Obrera, Poblaci6n y Desarrollo en México, --
obra citada, pag. 58.
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micos. La contribucifn del sector agrario al producto nacional -
presenta una tendencia decreciente en comparacién con las aporta-
ciones del sector industrial, manufacturero y de servicios.

Nuestras tierras de temporal no aseguran al trabajador -
un _salario fijo. La posibilidad de carecer de los medios econdmi
cos para satisfacer sus necesidades impulsa al trabajador a emi_-

grar del campo a la ciudad en busca de ingresos seguros y constan
tes.

Por otra parte, la precaria situacidn del campo da lugar
al problema del bracerismo, consistente en Ta emigracidén temporal
de trabajadores agricolas mexicanos a los campos de la Unién Ame-
ricana. Independientemente del mal trato de que son victimas y -
de los bajos salarios que reciben en comparacidn con el campesiho
norteamericano, los braceros son bien aceptados por los granjeros
estadounidenses, y su situacidn, lejos de afectarles, les permite
elevar su nivel de vida y gozar de los adelantos de la sociedad -
moderna.(s)‘
En referencia al sector industrial es Gt{il comentar el -
hecho de que mientras mds industrializada se encuentre una locali
dad, menor serd el Tndice de desempleo. Ese es el caso de las re
giones del golfo y del sureste, donde el indice de subocupaéién -
alcanza hasta un 60%, en contraste con los estados del centro y -
norte del pafs, donde su nivel de industrializacidn solo da mar -
gen a un 33% de subemp]eo.(7)'

£E] grado de desarrollo de un pais juega una relacifn es-
trecha con la industrializaci6n, la cual exige profesionales y --
tédcnicos sumamente preparados. Por su parte, el sistema educati-
vo no ha cumplido cabalmente ta dificil tarea de ajustar sus pla-
nes y programas a las exigencias del desarrollo nacional. As{ --
pues, volvemos a caer en un fendmeno de naturaleza dual: mien_ -

(6], VEase LOPEZ ROSADO, DIEGO, obra citada, pda. 502.
(7). Véase Educacid» Obrera, Poblacidn y Desarrollo en México, --
obra citada, pdg. 58.
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tras existe un elevado {ndice de desempelo, la fuerza de trabajo-
disponible tiene una preparacién deficiente,

La meta principal del sistema educativo consiste en pro-
veer al sector industrial de los recursos humanos adecuados a1 nji
vel de desarrollo del pais. La industria, como fuente de empleos,
ha ‘podido disminuir los efectos de la inflacidn en materia de tra
bajo. A través de sus empresas ha absorbido gran parte de la ma-
no de obra desempleada, incorporéndolos a la industria de 1a ma_-
gdinaria, electrénica, automotriz y de transportes.

En 1o que respecta al renglfn de servicios, las estadis-
ticas nos permiten percatarnos de que su fuerza de trabajo ha ex-
.permientado un aumento proporcionalmente mayor al que correspon -
dié a la industria. Tal aumento puede revestir caracteres pattlg
gicos, como es el caso del intermediarismo, en el cual la gente -
tiene un medio de subsistencia que resulta en aumento en el pre_-
cio del producto, ET1 sacrificio de la colectividad para salvar a
unas cuantas familias puéde ser tan peligroso que resultaria en =
menor detrimento si esas personas se dedicaran a alguna otra acti
vidad econdmica.

Un aépecto significativo de los servicios fue representa
do por el surgimiento de comerciantes ambulantes y vendedores, --
asT como de "tianguis" 6 mercados sobre ruedas, los cuales suelen
establecerse en las zonas populosas de las ciudades y de las zo_-
nas rurales. '

Con el objeto de optimizar la fuerza de trabajo disponi-
ble y consecuentemente 1a PEA, consideramos valiosa la polftica -
de empleo implantada por Daniel Murayama, la cual se menciona a .-
continuacién:(s)' '

Los fundamentos de esta politica son:

(8. Véase Educacidn Obrera, Poblacidon y Desarrollo en México, --
obra citada, pag. 65.
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a) Utilizar intensivamente el factor abundante que es la ma
no de obra y ahorrar el factor escaso, el capital, apro-
vechando el potencial productivo de Tos desempleados y -
subempleados (Programa del Servicio Pdblice del Empleo).

b} Mejorar la distribucibn del ingreso a través del empleo.
La creacidon de nuevos empleos productivos permitird mejo
rar las condiciones de vida de los estratos mas bajos de
la poblacidn, ampliar el mercado y dinamizar en conse -
cuencia la produccidn con la creacidn de nuevos empleos-
productivos adicionales.

¢} Promover, a través del empleo, mayor participacidn de --
los grupos marginados en la toma de decisiones de tipo -
econdmico y social.

d) Promover el desarrollo de las capacidades individuales a
‘través del trabajo.

e} Dignificar al hombre a través del trabajo.

Pensamos gque la politica de empleo comprende los niveles
microecondmicos y macroeconémicos del desarrollo.naciona'. Su fi
nalidad es proteger los intereses del trabajador en beneficio de-
la sociedad en general. Pretende modificar la polftica fiscal y-
"crediticia con el objeto de fomentar la inversidn de capitales en
dreas que presentan un nivel de desarrollo deficiente. Asimismo,
se busca aprovechar al midximo la capacidad instalada con miras a-
la creacidn de obras de infraestructura . Ffinalmente hace alu_ -
sifn al recurso mds valioso de la sociedad, el hombre. Busca la-
verdadera liberacidn del trabajador a través del establecimiento-
de un ambiente donde la participacifn espontdnea resalte como ele
mento principal. £1 elevado sentido filoséfico de tal politica -
1lega al grado de tocar el aspecto vital de 1a relacidn laboral -
en la empresa: la dignificacidn del elemento humanc mediante el--
trabajo.
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2. LA MANO DE 0BRA EN FUNCION DE EDAD, SEXO, ESCOLARIDAD Y
FUNCION SOCIAL.

La poblacién econémicamente activa comprende todas aque-
1las personas que se encuentran en edad superior a los once afos,
pudiendo formar parte de la fuerza de trabajo, 6 bien, estar sin-
empleo. Por otro lado, la poblacidn econdémicamente inactiva com-
prende a los menores de doce afios, y a los incapacitados para tra
bajar, tales como invdlidos, pensionados, etc.(g)' ET1 estudio de
1a mano de obra puede ser efectuado desde diversos puntos de vis-
ta, por lo cual, daremos principio al factor edad.

EDAD:

Las tasas de participacién por edad en 1a PEA varfan en-
6rden a la estructura social y econdmica de cada pais, sin embar-
go, ‘ain a pesar de las diferencias existentes en 1a misma Repdbli
ca Mexicana, podemos adoptar el criterio de que la edad de 12 - -
afios es la oficial para llegar aformar parte de la PEA.

CUADRO 11

POBLACION TOTAL POR GRUPOS DE EDADES 1970, DE LA REPUBLICA MEXICA
NA. NUMEROS ABSOLUTOS Y RELATIVOS.

POBLACION TOTAL

GRUPOS DE EDADES ABSQLUTOS RELATIVOS
Total 48,225 238 100.0
0 -4 8,167 510 - 16.9
5 -9 7,722 996 16.1

10 - 14 6,396 174 13.3

15 - 19 5.054 391 10.5

20 - 24 4,032 341 8.4

25 - 29 3,260 418 6.8

30 ~ 34 2,596 263 5.4

35 - 39 ) 2,511 647 5.2

40 - 44 1,933 340 4.0

45 - 49 1,637 018 3.4

50 - 54 1,192 043 2.4

55 -~ 569 1,011 859 2.1

60 - 64 917 853 1.9
65 - 69 702 563 1.4

70 - 74 488 253 1.0

75 y més . 600 569 1.2

{9). Véase RENDON, JORGE, obra citada, pags. 20 y 21.
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, E1 cuadro anterior nos muestra el elevado indice de cre-
~cimiento de la poblacién mexicana, en orden a que la poblacidn me
nor de 15 afios constituye el 46% de la poblacidn total. Hemos he
- cho mencibn respectb al papel que desempeia este sector en el de-
? ‘sarrollo nacional. Por una parte, representa un grupo improducti
; ' vo que eleva la carga econdmica de los jefes de familia y, por la
otra, exige un aumento en inversiones sociales para su educacibn-
y servicios adicionales. " E1 progreso nacional dependerd conside-
rablemente de Ta medida en que la poblacién joven responda a las-
exigencias de calificacidn de mano de obra por parte de los diver

sos sectores econamicos.(loy
CUADRO 12

POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA POR GRUPOS DE EDADES PARA 1 9 7 0.
GRUPOS DE EDADES 1970
12 ¥ més . 13654228
12 - 14 . 348616
15 - 19 : 1883008
.20 - 24 2238819
25 - 29 1904748
30 - 34 ; o 1601400
35 - 39 ' : 1363638
40 - 44 - 1127999
45 ~ 49 : 876678
i 50 - 54 ; 649802
L 55 - 59 . - 523058
: 60 - 64 440907
; 65 - 69 ' 322837
P - 70 y mas 372718

(11).

A través del cuadro anterior podemos observar que la par
ticipacidn por edades alcanza su Tndice mds elevado de los 20 a -
los 24 afos, siendo también considerable de los 25 a los 29.

Por 1o que se refiere a Ta distribucidn geogréfica por -

; (10). VEéase PEDRERO, Mercedes, Indicadores, obra citada, pdgina -
v 40.

P (11). Véase FERNANDEZ SONIA y otras, Proyeccién de la Poblacign -
; Econdmicamente Activa para la ReplUblica Mexicana. Serie -
! ' avances de investigacion 4, Secretarta del Trabajo y Previ
sidén Social, CENIET, Piag. 24,

Aot
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edades de la PEA, es Gtil mencionar el hecho de que ésta varfa in
versamente al grado de industrializacién de la regién. Mientras-
los estados de Nuevo Lebn y el Distrito Federal tienen un fndice-
demasiado bajo de .PEA joven y de edad muy avanzada, los estados -
donde predomina la agricultura la tasa de participacidn es suma_-
mente alta. Recordemos que 21 entidades federativas subsisten de
la agricultura, 1legando a constitufr las 4/5 partes de la activi
dad econdmica en los estados de Chiapas y Oaxaca.(lz)'

Asf pues, la edad reviste una caracterfstica importante-
“de la PEA, ya que la actividad econdmica es una funcién que depen
de directamente de los recursos humanos disponibles, y el rendi_-
miento de estos tiene una fntima relacidn con su edad. La entra-
da de las personas a la actividad econdmica ocurre generalmente -
de los 12 afios en adelante. Es diffcil concebir ese fenémeno de-
bido a que nos desenvolvemos en un medio industrial. Sin embar-
go, dado que el 40% de Ta PEA se dedica a la agricultura y que és
ta incorpora trabajadores desde temprana edad, tal cifra es con_-
gruente. Por lo que respecta a los retiros de Ta actividad econd
mica, el cuadro muestra que E&stos se presentan en edades superio-
res a 65 afios, y que existe un buen porcentaje de personas mayo_-
res de los 70 afios que siguen trabajando. Tal situacién obedece-
al hecho de qué el trabajador agricola no cuenta con sistemas de-
seguridad social que 1o pensionen y, por otra parte, a que dentro
de nuestro medio, a diferencia de otros paises, resulta casi impo
sible vivir dnicamente de la pensidn. ‘

Podemos concluir con el comentario de que la poblacién -
trabajadora y activa continda prestando sus servicios mientras --
conserva su capacidad fisica y mental, ésto es, hasta edad avanza
da, va que aln no cuenta con los beneficios minimos establecidos-
por la ley, tales pensiones y jubilaciones.

S E X O0:
La estructurade la PEA en orden al sexo obedece a facto_-

T17) Véase PEDRERU, WERCEDES, indicadores, obra citada, pdgs. --
125-127. —_—




132

res de cardcter etnoldgico y socioldgico, asi como a la naturale-
za de .Ta labor que se vaya a desempefiar, esto es, al grado de ru-
deza, destreza manual, etc;.(13) en To que respecta al ‘caso mexi

cano:

CUADRO 13
TASAS BRUTAS DE LA ESTRUCTURA DE LA POBLACION ECONOMICAMENTE ACTL
VA POR SEXO0 Y ENTIDAD FEDERATIVA, 1970.

TASAS BRUTAS

ENTIDAD FEDERATIVA HOMBRES MUJERES
Repiblica Mexicana 43.6 10.2
Aguascalientes . 42.3 9.5
Baja California Norte 40.0 - 11.2
Baja California Sur 44.2 9.3
Campeche 47.8 9.0
Coahuila 43.0 8.5
Colima 45.3 11.1
Chiapas 44.4 6.5
Chihuahua 42.1 9.2
Distrito Federal 45.8 20.0
Durango 40.7 6.5
Guanajuato 42.0 7.4
Guerrero : 40.5 7.5
Hidalgo . ‘ 43.4 7.1
dalisco » o 43.9 - 10.9
México A 42.2 9.3
Michoacén 40.2 6.4
Morelos . 44.9 10.7
Nayarit : : 44.9 8.6
Nuevo Ledn : 45.1 ‘12.7
Qaxaca : Co 44.3 7.8 .
Puebla : 45.6 8.8
Querétaro 44.6 8.1
Quintana Roo 48.9 6.3
San Luis Potosi ) 43.4 7.5
Sinaloa S 44.2 9.8
Sonora 42 .4 9.2
Tabasco ’ i ' 44 .2 6.5
Tamaulipas ' 43.1 9.5
Tlaxcala 43.6 6.5 -
VYeracruz ) 44.5 7.7
Yucatéan 46.6 6.6
Zacatecas . 40.2 5.3

{143},

(13). Véase MALDONADO LEE, GABRIEL, La Mujer Asalariada en el Sector, anside-
raciones sobre la Fuerza de Trabajo en el Cultivo del Tabaco. Serie Avan
ces de investigacion 2, secretaria del Trabajo y Prevision Social, Ck---
NIET, pég. 49. ) .

(14). V8ase PEDRERO, MERCEDES Indicadores. obra citada, pag. 73.
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En referencia a la participacidn por sexo se observa que
se encuentran cuatro hombres trabajando por cada mujer, y ain en- -
el Distrito Federal, entidad donde la mujer alcanza su participa=
cifn mds alta, no llega a igualar el porcentaje de participacidm-
del elemento masculino.

La participacion de la mujer en la fuerza de trabajo va-
ria en funcidn directa del grado de desarrollo regional. Sin em-
bargo, ello no es del todo benéfico para la mujer, ya que su par-
ticipaci6n se da en sectores de baja productividad y mal rémunérg
dos, como consecuencia de la pobreza que asola a los cififurones -
de miseria que se forman alrededor de las dreas metropéiitanas(ls)'

Las diferencias de participacidn por sexo en las activi-
" dades econfmicas se deben también al tipo de fuentes de trabajo -
que existen en cada regidn particular. En lo que feidpécta a los-
servicios como son el turismo, la actividad bancaria; la hotele_ -
ria, los restaurantes, etc., la mujer tiene una particéipacion mds
amplia. Tal es el caso de Veracruz, Baja California Norte, Dis_-
trito Federal, Guerrero, Jalisco, Morelos, Oaxaca, Tamaulipas y -
Yucatdn.

La participacidn masculina alcanza su punto mé&s elevado=
en las edades de 20 a 30 afios, ya que es en este momento cuando -
el hombre al casarse, empieza a contraer obligaciones, de ahi tam
bién la politica de las empresas de contratar personal.casado. En
1o que respecta a la mujer, ella tiene una mayor participacidn en
tre los 20 y 24 afios, lo cual se explica por el hecho de que se ~
retira al tener hijos o contraer matrimenio.

(i5). Véase RENDON, TERESA, La Mujer Trabajadora, cuaderno 5, Ins
tituto Nacional de Estudios del Trabaja, Congreso del Traba
jo, pdg. 36. .
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N CUADRD 14 |
TASAS ESPECIFICAS DE ACTIVIDAD POR GRUPOS DE EDAD DE LA POBLACION
FEMENINA, POR ESTADO' CIVIL, 1970.

REPUBLICA MEXICANA

GRUPOS DE TOTAL SOLTE CASA EN UNION VIUDAS DIVOR SEPARADAS

EDAD RAS DAS LIBRE CIADAS

Total de

12 y miés 17.6 26.8 10.1 13.0 21.2 39,2 39.8

12 - 14 7.6 7.4 23.1 18.2 19.6 13.8 18.8

15 - 19 23.1 26.2 9.8 12.3 25.1 31.4 32.9

20 - 24 *25.0 47.2. 9.2 11.8 32.0 44,1 43.2

25 - 29 18. 50.9 9.6 12.0 37.4 52.4 48.8

30 - 34 16. 49.5 10.2 13.3 41.3 53.2 51.7

35 - 39 16. 47.8 10.6 13.7 40.3 53.9 50.4

40. - 44 16. 43.8 10.9 14.3 34,3 47 .7 46 .0

45 - 49 16. 42.9 10.9 14.8 30.6 42.5 40.1

50 - 54 16.2 37.3 10.6 13.6 25.0 33.4 31.4

55 - 59 15.4 35.2 10.0 13.5 21.8 28.1 27.5

60 - 64 14.5 28.4 9.9 12.9 17.6 18.2 21.5

65 - 69 13.5 25.8 10.0 12.4 14.9 13.7 17.3

70 - 74 12.2 18.1 9.8 13.0 12.3 9.9 18.6

75 y més 9.0 11.6 9.8 11.6 8.6 7.0 9.% ;
16).

E1 estado civil es predominante en el caso de la mujer.-
Las que viven casadas y en unién 1ibre tienen una participacion -
menor dentro de la PEA. Por otra parte, las separadas y las di_-
vorciadas, que genera1mehte se encuentran al frente de sus hoga--
res, son guienes tienen el {ndice mds amplio de participacifn. Ha -
ciendo alysidn a las viudas, se observa que €stas participan mds-
que las casadas, ya que tienen personas gue dependen directamente
de ellas, pero menos que 1as solteras, pues en muchas ocasiones =
gozan del apoyo econémico por parte de su familia o de pensiones-
de viudez. Debido a que Tas divorciadas y las separadas no dis_-
frutan de tal privilegio, su participacién es mayor, pero una vez
que superan los 45 afios de edad y tienen hijos crecidos que las -
soporten econdémicamente, la participacidén decrece.

Por Jo que respecta a la participacidn femenina en el ---

{16). Véase PEDRERG, MERCEDES, Indicadores, obra citada, pdg. 92.
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séctor agricola, mencionaremos que a pesar de ser amplia, no se -
valora la multiplicidad de labhores que desarrollan, la prepara_ -
cidn de alimentos, hilar, tejer y coser vestidos, ayudar al hom--
bre en la milpa y en 1a ordefia, y cuidar a los nifios y a los ani-
males domésticos, son actividades que hacen que su trabajo sea --
inacabable y agobiador, y que, por no remunerarse, no sea debida-
mente reconocido.

Tanto en e]vcampo como en algunos otros sectores de la -
-sociedad existe una actitud un tanto cuanto negativa en el caso -
de la mujer que trabaja. E1 hecho de que el trabajo femenino no-
sea remunerado se considera como un fendmeno natural. En los ca-
sos eventuales en que a la mujer "se le permita" trabajar, eila -
debe sujetarse a la autoridad del jefe de familia, y €1 le brin
dard su proteccidn. Esta situacidn suele darse incluso en tareas
consideradas como netamente femeninas,

E1 fendmeno de la participacidn femenina en la actividad
econdmica estd sujeto a diversos factores, escencialmente de or_-
den social y cultural. Se estima que el incremento en 1la partici
pacién femenina, es causado por el ndmero creciente de mujeres -~
solteras que desempefian trabajos remunerados, asi como de mujeres
casadas y con hijos. E1lo se debe a la creciente necesidad de --
contar con ingresos complementarios a los del Jefe de familia, -
asi como a la evolucién de 1os patrones culturales y qe organiza-
cion social, que se manifiestan mediante la aparicidén de guarde -
rfasxy otras prestaciones de cardcter complementario.(la)'

La subestimacidon del trabajo femenino afecta a Tas muje-
res necesitadas, mismas que en su deseo de trabajar para hacer --
frente a sus obiigaciones, sélo encuentran desocupacién y subem_-
pleo. Sin embargoe las mujeres contribuyen a su discriminacidn en

(17). VBase PEDRERO, MERCEDES, La Participacién, obra citada,pég.
' 41,

(18). Véase HAZAS, ALEJANDRO, Método de Simulacidn para el‘Cé1cu-
1o de Proyeccidn de Poblacion Total y Poblacion Econémica-~
mente Activa. Serie avances estudios 3, Vol. 1, Secretaria-
de] Trabajo y Previsidén Social, CENIET, pag. 21. »
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el trabajo, ya que acatan el rol que nuestra sociedad tradiciona-
lista Tes impone desde pequefias. Se estima que mientras mds ele-
vado sea el nivel educativo de 1a sociedad mexicana, mayor serd -
su deseo de trabajar, as{ como de mejorar el tipo de empleo y la-

remuneracién que reciba.(}9)- '

ESCOLARIDAD:

Los términos educacidn y desarrollo econémico se en_-
cuentran Tntimamente vinculados. La carencia de personal altamen
te calificado dentro de las diversas actividades que constituyen-
la vida econ6mica es un factor que obstaculiza el desarrollo inte
gral del pafs. Los pafses subdesarrollados se enfrentan al cre_-
ciente problema demogrdfico, el cual se manifiesta dentro de 1a -
educacidn tanto en la falta de instituciones educativas que absor
ban a la poblacidn escolar en su totalidad, como en Tla deficien_=
cia de 1a calidad de los estudiantes.

Por otra parte, la educacidn influye considerablemente -
en el trabajo, debido a que la gente desempeiia labores en orden -
a su nivel educativo. As{ pues, la estructura de la fuerza de -~
trabajo es un reflejo del grado de desarrollo educativo del pais-
y de su organizacidn econdmica. La ausencia de una preparacidn -
adecuada impide que las politicas de industrializacidn incremen_-
ten la productividad de 1a mano de obra.(zc)'

A través de las tendencias de crecimiento demogrdfico se
observa que en Mé&xico nacer seis mil ochocientos cincuenta nifos-
diariamente, lo cual, a pesar del incremento del 28.2% en el pre-
~ supuesto destinado a educacidn para 1970, imposibilita al sistema
educativo nacional en referencia a la absorcién de tan numeroso -
nﬁc1eo.(21)'

La escolaridad es un factor de relevante importancia en-

{19). Vé€ase Participacion de la Mujer en la Vida Econémica del -~
Pais. Instituto Nacional de Estudios del Trabajo, Congreso-
del Trabajo, cuadernos 4, pags. 25y 26.

(20). Véase LOPEZ ROSADO, DIEGO, obra citada, pdg. 573.

(21). Véase Educacidn Obrera, obra citada, pdg. 117.
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1o que respecta al nivel de vida de los diversos grupos sociales.
E1 grado de educacidon serd determinante para el nivel de ingresos
que reciba e1 jefe de familia.

FIGURA 1
INGRESO PROMEDIO FAMILIAR.
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Continuacién
Ingreso promedio del grupo {pesos mensuales],
: NOGmero de observaciones en la muestra.

Diferencia neta en ingreso promedio entre grupos,
(22)

L ~ N

: Diferencia relativa respecto al ingreso menor.

Mientras mayor sea la escolaridad del jefe de familija, -

-mayores serén los ingresos que se perciban, Los jefes cuya educa

cién no era superior a la primaria percibfan solo el 36% del sala
rio obtenido por agquellos jefes cuyo grado de escolaridad era de-
nivel secundaria en adelante. Es importante mencionar la repercu
sid6n que tal fendmeno tiene a nivel nacional, pues el 84% del to-
tal de las familias mexicanas estd encabezada por personas que ca
recen de niveles de estudio superiores a primaria, y que, a pesar
de percibir salarios tan bajos, poseen las familias mds numerosas
de la sociedad. EV1 16% de familias restantes percibe, merced a -
su nivel educativo, ingresos superiores que les permiten 1Tlevar -
una vida mds desahogada.

Los datos del IX Censo Nacional de 1970 nos muestran gue
a nivel de educacién primaria, de Tos 8.5 millones de alumnos ing
critos sdlo el 84.25% fue promovido. Tal situacién obedecid al -
abandono de los nifios del campo como consecuencia de ocuparse en-
Tas tabores agricolas (Véase Figura 2). Por lo que respecta a la
educacidn secundaria, para 1970 se inscribieron casi un milidn de
alumnos, de los cuales sélo el 27% prosiguieron a estudios supe -
riores (Véase Figura 3). De ellos, solo 194 mil llegaron a la --

UNA? y 51 mil al Instituto Politécnico Nacional. (Véase Figura --
23).
4).

{727 Véase VARGAS GALINDO, SERGIO Y VERA FERRER, GABRIEL, An&li-
' sis Estructural del Ingreso Familiar en México. 1977, Secre
tarfa del irabajo y Previsidn Social, CENIET, pdg. 29.

(23). Véase LOPEZ ROSADO, DIEGO, obra citada, padgs. 581-584.
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FIGURA ¢
INSCRIPCION TOTAL DE ALUMNOS EN EDUCACION PRIMARIA PARA 1970 ¥ ~-
PORCENTAJES DE PROMOCION A NIVELES SUPERIORES Y DESERCION.

15.75% ABANDONARON

‘} ALUMNOS QUE 1
= LA ESCUELA.

TOTAL DE

ALUMNOS QUE > ALUMNOS-
84.25% > FUERON PRO
MOVIDOS. INSCRITOS.

v FIGURA 3
INSCRIPCION TOTAL DE ALUMNOS A EDUCACION SECUNDARIA Y PORCENTAJE-
DE PROMOCION A NIVELES SUPERIORES.

DOS A NIVELES -
= ‘SUPERIORES.

ALUMNOS PROMOVI - -
=

TOTAL DE
ALUMNOS QUE ABAN
DONARON LOS ESTU Y ALUMNOS-

73% DIOS A NIVEL SE- INSCRITOS,
CUNDARTA.
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FIGURA ¢4 ; :
INSCRIPCION TOTAL DE ALUMNOS A ESCUELAS DE ENSEAANZA SUPERIOR. -~

217 } L.P.N.

-

79% > U.N.AM.

Con el fin de respaldar las po]ftitas de industrializa_-
c¢ién del pafs, es necesario contar con profesionales que se encar
guen de la planificacidn y ejecucidn de las actividades necesa_ -
rias. Para tal efecto se debe preferir 1a calidad de los egresa-
dos, mds bien que su cantidad. E1 Consejo Coordinador Empresa_ -
rial exigid a las instituciones de ensefianza superior su esfuerzo
para lograr un nivel académico mds elevado por parte de los estu-
diantes.(24)‘

La divisidon del trabajo es caracterfstica de todas las -
sociedades desarrolladas y exige un mayor nivel de especializa_ -
ci6n. En nuestro caso el desarrollismo varfa en funcidén a Tas ac
tividades. Las rudimentarias técnicas de cultivo son prueba de -
que el sector agrario cuenta con trabajadores manuales como mayo~
ria dentro de su fuerza de trébajo {véase Cuadro 15).(25)'

{24). Véase RANGEL, JESUS, La ensefianza medio de presidn y de fra
caso profesional. Excélsior, 24 de Eneroc de 1978, Seccion A,
Pag. 1.

(25). Véase PEDRERO, MERCEDES, Indicadores, obra citada, pdgs. -~
232-233.
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CUADRO 15
DISTRIBUCION DE LA POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA. POR OCUPACION

DENTRO DE CADA RAMA DE ACTIVIDAD PARA LA REPUBLICA MEXICANA DE -~
1970.

AGRICULTU INDUS - INDUS- CONS_-
OCUPACION RA, GANA- TRIA - TRIAS- TRUC -
PRINCIPAL TOTAL DERIA, - DEL PE EXTRAC CION.

SILV. ,PES TROLED TIVAS

CA Y CAZA

Total '
(Absoluto) 12955057 5103519 85106 90069 571006

Total
(Relativo) 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Profesiona
les y Téc-
nicos 7.3 .8 10.1 12.3 5.7

Funciona-~-

rios Supe-

riores y -

Personal -

Directivo, ‘

Pdablico y- : Lol T e e

Privado. 2.3 S B TR 3.5 2.5

Personal - (
Administra : ‘ ' .
tivo 10.8 .6 36.9 - 14,1 17.2

Comercian-
tes, Vende
dores y Si
milares 8.8 0.3 1.2 2.6 - 2.9

Trabajado-

res en Ser

vicios Di- . .

versos 18.1 1.3 8.7 6.9 4.8

Trabajado- - ; @

res en La-

bores Agro

pecuarias 27.1 1 89.3 0.6. 1.4 0.7

Trabajado-

res no A_-

gricolas 18.6 1.6 - . 35.6 52.4 63.4
Insuficien

temente es : -
pecificados 6.8 5.7 4.8 6.7 2.6
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TNDUS= GENERA-
TRIA - CION Y-
OCUPACION : DE DISTRI- COMER-.  TRANSPOR
PRINCIPAL TOTAL TRANS- BUCION- CIO TES.
» FORMA- DE ENER
CION. GIAELEC
TRICA.

Total .
(Absoluto) 12955057 2169074 53285 1196878 368813

Total
(Relativo) 100.0 100.0 100.00 100.0 100.0

bProfesiong
les y Téc-
nicos 7.3 , 3.9 7.5 1.6 3.6

Funciona~--

rios Supe-

riores y -

Personal -

Directivo,

Piblico y- ; S '
Privado 2.3 3.6 3.5 S 4,50 3.4

Personal -

Administra - ' ' e .
tiveo 10.8 | 13.5 © . -44.7- = 16.0 29.5
Comercian-

tes, Vende

dores y ST S o
milares 8.8 4.7 2.1 63.8 2.5

Trabajado-

res en Ser

vicios Di- : e R e » :
versos 18.1 AV 6B 4.8 . 42.0

Trabajado-

res en La- , _
bores Agro ‘ S s »
pecuarias 27.1 0.6 = . 0.5 1.3~ 0.4

Trabajado- :
res no A-- - ‘ .
gricolas 18.6 66.9 29.8 5.9 14.0

Insuficien
temente Es ,
pecificados 6.8 2.5 ' 4.9 1.8 ; 4.5v-
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OCUPACION
PRINCIPAL

TOTAL

SERVICIOS

INSUFICIENTE -

GOBIEBNO CADOS

MENTE ESPECIFL

Total
(Absoluto)

Total
(Relativo)

Profesiona

les y Técj

nicos

Funciona-=~
rios Supe-
riores y -
Personal -
Directivo,
Piublico y-
Privado

Personal -
Administra
tivo

Comercian-"

tes, Vende
dores y S1
milares

Trabajado-
-res en Ser
vicios Di-
VErsos

Trabajado-
res en La-

bores Agrg -

pecuarias

Trabajado~
res no A--
gricolas

Insuficien
temente ES

pecifica-~

dos.

12955057

100.0

7.3

2.3

10.8
8.8
18.1

27,1

18.6

6.8

2158175

100.0

R

:filts .

3.5

42.0

.0.8

13.8

2.0

406607

100.0 100.

8.9 1.

50.8 S 3.

21.9 7.

3.7 62.

747525

0

(76). Véase PEDRERO, MERCEDES, Indicadores, obra citada,
232-233. —

{267,

pags. --
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E1 Cuadro No. 15 nos muestra que el sector agrario no se-
vali ni del 1% de fuerza de trabajo formada por profesionales y --
técnicos, en contraste con el sector servicios que se constituye -
en mds del 20%. Por 1o que se refiere a Ta industria, observamos-
que del total de obreros o trabajadores no agricolas, ésta ocupa -
el 51% dentro de sus actividades. Es preciso elevar el nivel de -
escolaridad con el objeto de incrementar la productividad de los -
trabajadores y de que éstos se encuentren en mayores posibilidades
de elevar su nivel de vida.

Una vez que se incremente el nivel de escolaridad del --
trabajador, los beneficios no solo redundardn en 1a empresa, sino
en su vida personal y en su vida familiar. Tal beneficio le per-
mitird ejercer una paternidad responsabie, la cual comprenderd --
dar acceso a la educacién a las personas que de €1 dependen, asi-
como proveeerlos de una alimentacién y un hogar que les permitan-
Tlevar una vida digna y decorosa.

E1 gobierno de México ha comenzado a tomar cartas en el-
asunto. La creacidn del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologfa
(CONACYT), tiene como fin coordinar la reforma educativa y el de-
sarrollo tecnoldgico, trabajando en conjunto con la’ Subsecretaria
de Educacidn Media y Superior de la Secretaria de Educacidn PUbli
ca. E1 CONACYT es un organismo consultivo para la elaboracién de
planes nacionales para capacitar a los jdvenes que hayan de inte-
grarse a la 1ndﬁstria del pafs.(27)'

FUNCION SOCIAL:

La funcidn social la concebimos como la ocupacidn-
a través de la cual un individuo, incorporando su energfia fisica-
y mental, 1lega contribuir al logro de Tos objetives de Ta socie-
dad. Las diversas actividades productivas que forman el sistema-
econdmico estan compuestas de puestos, los cuales a su vez for_-
man empresas. Cada empresa se dedica a un giro o actividad espe-
cial que habrd de satisfacer una necesidad manifiesta dentro del-
{27). Véase LOPEZ ROSADO, DIEGO, obra citada, pdg. 576.
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conglomerado social, asi como de producir beneficios a sus duefios
Y @& sus trabajadores.(za)'

Con el objeto de analizar a la poblacidn econdémicamente~
activa desde el punto de vista de su funcién social, procederemos
a clasificar a 1a actividad econémica en sus diversos sectores.

a). Sector Primario. Para fines de este estudio el sec-
tor primario es aquel que se ocupa de la realizacidn de activida-
des agropecuarias, entre las que podemos mencionar la agricultura,
la silvicultura, la ganaderfa, la pesca y la caza, asf como de -~
Tas ‘actividades de la industria extractiva entre las que se en_ -
cuentran la minerfa y el petrdleo.

E1 dtil comentar que la participacién del sector prima_-
rio en el producto interno bruto (PIB), para 1970 fue de solo - -
16.8% como lo muestra el Cuadro 16, y que, aparte de que la tenn-'
dencia de su contribucidn decrece con el paso del tiempo, se com-
prueba la baja remuneracidn que pueden percibir los trabajadores-
dedicados a tales actividades en comparacidn con los que Taboran-
en otros sectores., Por otra parte, se observa el avance de la in
dustrializacion al ser desplazada 1a contribucidn del sector pri-
marfio al PIB, lo cual es signo de un mayor desarrollo econémico.

CUADRO 16

PARTICIPACION DEL SECTOR PRIMARIO EN EL PRODUCTO INTERNO BRUTO TQO
TAL POR SUBSECTORES. (EN RELATIVOS]).

SUBSECTORES 1960 197Q 1975

TOTAL 100.0 100.0 100.0
Sector Primario 20.8 16.8 15.3
1. Subsector agropecuario 15.9 11.6 9.6
a) Agricultura 9.8 7.1 5.6

b) Ctras actividades agropecua

rias 6.1 4.5 4.0

2. Subsector industria extractiva 4.9 5.2 5.7
a) Mineria 1.5 1.0 0.9

) Continda...

128). Véase Apuntes de 0rgénfzacfones (Areqs_funcigqa1es de 1a‘em
presa), Facultad de Contaduria y Administracidon, UNAM, pag.
8.
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Continuacidn
b) Petrdleo 3.4 4.2 4.8

(29).

Los trabajadores del campo, as? como los que forman pars

~te de los demds sectores, tienen la necesidad de contar con ingre

sos fijos y seguros, cosa que no sucede en nuestro medio, ya que-

'dependiendo de la generosidad de la cosecha se obtendrdn ingresos

altos, medianos y en ocasiones nulos. Asf existen entidades como

Chiapas y Oaxaca, donde las 4/5 partes de la fuerza de trabajo se
ven afectadas por tal situacfon.(30)'

En relacidén a los trabajadores de la industria petrolera,
es por todos conocido el hecho de que sus condiciones de trabajo,
que incluyen sueldos y prestaciones, son hasta cierto grado insu-
perables. Consideramos que su.aportacidén al PIB es sumamente re-
ducida, pues dadas las condiciones actuales del precio de los - -
energéticos, ésta debiera ser mayor al 4.8%.

CUADRO 17
PARTICIPACION DEL SECTOR PRIMARIO EN LA POBLACION ECONOMICAMENTE-
ACTIVA TOTAL POR RAMAS DE ACTIVIDAD.
(EN RELATIVOS)

RAMAS DE ACTIVIDAD 189780

TOTAL 100.0
Sector Primario - 40.8
1. Subsector Agropecuario 39.8

ag Agricultura 35.8
b) Otras actividades agropecuarias o 3.6
2. Subsector Industria Extractiva 1.4
a) Minerfa . : 0.7
b) Petréleo 0.7

(31).
E1 hecho de que para 1970 el 39% de la PEA se dedique a-

{29). VBase VEGA, JOSE LUIS, Estadisticas de la ocupacién por sec=
tores econémicos, Serie prontuarios 1, Secretarfa del Traba
Jo y Prevision Social, CENIET, pdg. 45. .

{30). Véase PEDRERO, MERCEDES, Indicadores, obra citada, pdgs. --
125-127 .

(31). Véase Vega, JOSE LUIS, obra citada, pdg. 50.
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las actividades del subsector agropecuario es muestra dé que Méxi
co es un pafs que vive del campo. La baja participacidn de tan -
importante sector al PIB obedece al bajo nivel tecnolégico de sus
tareas, as? como a la falta de capacitacidn por parte del perso_-
nal que presta sus servicios. En ocasiones tales trabajadores po
seen tierras de su propiedad, las cuales no son debidamente explo
tadas por falta de financiamfento, de agua y de otros diversos --
factores. (Ver cuadro No. 17).

E1 aumento de participacidn del subsector industrias ex~-
tractivas dentro de la PEA es muestra del desarrollo econdmico, -
pues en Ja medida en que la estructura econémica se vuelve mis --
compleja, aumentard la divisidn del trabajo, misma que da origen-
a la especializacién. MWientras exista mayor especializacién, la-
industria ird desplazando a la agricultura, y los trabajadores -
que se dediquen a la primera continuardn progresando.

b). Sector Secundario. Concebiremos al sector secunda_-
rio como aquel dedicado a las actividades de las industrias manu-
facturera, de la construccion y las relativas a la energfa eléc_-
trica. ’

La participacidn del sector secundario al PIB es supe_ -
rior a la participacion del sector primario, ello nos muestra la-
mayor posibilidad que tienen los trabajadores de las industrias -
manufactureras, eléctricas y de la construccidn de obtener mayo -
res salarios que les permitan satisfacer sus necesidades materia-
les y de seguridad. Es a través de las grandes empresas como el-
trabajador 1lega a celebrar contratos colectivos de trabajoy a -
obtener sistemas de seguridad social que sean dignos de la perso-
nalidad humana, cosa que redundard en un incremento de solidari -

dad entre patrones y trabajadoreé.(32)

(32). Véase La Organizacion Internacional del Trabajo al Servicio
del Prrgreso Social (manual de educacidn obrera). 0rgan1za—
cion Internacional del Trabajo, pag. 147. .
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CUADRO 18
PARTICIPACION DEL SECTOR SECUNDARIO EN EL PRODUCTO INTERNO BRUTO-
TOTAL POR SUBSECTORES SEGUN EL TIPG DE BIEN PRODUCIDO.

(EN RELATIVOS)

SUBSECTORES 1960 1970 1975
TOTAL 100.0 100.0 100.0
Sector Secundario 24.3 29.2 30.3
1. Subsector manufacturas 19.2 22.8 23.1
a) Bienes de consumo duradero 11.7 11.5 11.0
b} Bienes intermedios 5.3 7.2 7.6

¢) Bienes de consumo duradero
y de capital 1.8 3.6 4.1

d) Otras industrias manufactu
reras 0.4 0.5 0.4
2. Subsector construccidn ’ 4.1 4.6 5.1
Subsector electricidad 1.0 1 2.1

(33).

Por otra parte el incremento de la participacidn del sec
tor secundario en el PIB muestra que, de manera paulatina, nues_-~
tro pais va dando pasos hacia la industrializacidn, la cual incre
mentard el nivel de vida de nuestra sociedad. (Ver Cuadro No. 18),

E1 auge que estdn cobrando las industrias qléctricas y -
de T1a construccidon nos permite percatarnos del hecho de que se si
gue creando infraestructura, de que los mexicanos cada vez habita
remos en mejores viviendas y de que<1as condiciones salubres de -
nuestros hogares se mejorardn considerablemente.

CUADRO 19

PARTICIPACION DEL SECTOR SECUNDARIO EN LA POBLACION ECONOMICAMEN-
TE ACTIVA TOTAL POR RAMAS DE ACTIVIDAD, SEGUN EL TIPO DE BIEN PRO

DUC1D0. (EN RELATIVOS)
RAMAS DE ACTIVIDAD ’ 1970
TOTAL 100.0
Sector Secundario 23.4

Continda...

(33). Véase VEGA, JOSE LUIS, obra citada, pdg. 72.
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Continuacidn
1. Subsector manufacturas 18.¢6
a) Bienes de consumo no duraderoc 9.5
b; Bienes intermedios 4.7
Cc) Bienes de consumo duradero y de
capital 3.0
dg Otras industrias manufactureras 0.8
e) Insuficientemente especificadas 0.6
2. Subsector Construccidn 4.4
3. Subsector Electricidad 0.4

(34).
E1 Cuadro No. 19 nos muestra que el constante incremento
experimentado por el subsector manufacturero se ha visto restrin-
gido por la austera situacién por la que atraviesa el pais. La po
1itica fiscal y 1a incertidumbre de nuevas devaluaciones han sido
raiz de fugas de capital hacia el extranjero. Por otro lado,el de
sarrollismo hace que existan zonas abandonadas mientras surgen --
ciudades industriales,como .es el caso del Distrito Federal, Monte
rrey, Nuevo Ledn y de diversas areas del Edo. de México.(35)’

Las actividades del sector secundarioc fomentan la parti-
cipacidn de personal profesional, técnico, directivo y administra
tivo, a través del cual se Jogrard la optimizaci6n de los recur -
sos disponibles. La industrializacidn es el medio mds adecuado -
para mejorar el nivel socioecondmico del pafs. A través de pro_-
duccién a gran escala se permitird que los miembros de los diver-
sos estratos sociales puedan adquirir todo tipo de bienes a pre_-
cios asequibles. Una vez que la industria crece se crean nuevas-
fuentes de trabajo que permiten a Ta gente obtener remuneracion -
‘fija que satisfaga sus necesidades de primer orden.

c). Sector Terciario. Es aquel sector que comprende las
actividades relativas al comercio, a los servicios y & los trans-
portes. Su caracteristica principal es que no produce bienes tan
" gibles, bienes que sean susceptibles de almacenarse.

(34). Véase VEGA, JOSE LUTS, obra citada, pdg. 78.
(35). Véase PEDRERO, MERCEDES, Indicadores, obra citada, pdg. 16.



150

Las actividades comerciales, entre las que predomina la-
venta de satisfactores de necesidades primarias, juegan un papel-
crucial dentro del progreso de la sociedad. Su surgimiento es -
prueba de aumentos en la produccién, los cuales implican aumentos
en ta distribucién, esto es, en el comercio. La funcidn social -
que desempefian los establecimientos comerciales disminuye conside
rablemente el desempleo.

CUADRO 20
PRODUCTO INTERNO BRUTO EN RELATIVOS.
PARTICIPACION DEL SECTOR TERCIARIO EN EL PRODUCTO INTERNO BRUTO -
TOTAL POR SUBSECTORES EN RELATIVOS.

RAMAS DE ACTIVIDAD E 1960 1970 1975
TOTAL . 100.0 100.0 100.0
Sector Terciario 55.5 55.1 55.6
1. Subsector Comercio 31.1 31.9 31.1
2. Subsector Servicios : 21.9 20.7 - 21.6
3. Subsector Transportes 2.8 2.5 2.9
{36).

A pesar de que la contribuci6n del subsector comercial -
al PIB no se ha superado de manera significativa, bien podemos de
cir que su aportacién es bastante importante, ya que para 1970 -
fue casi el doble de la participacidn del sector primario en su -
totalidad (ver cuadro No, 20). La creacién de empresas que for_-
man grandes centros comerciales permiten que se genere la riqueza
suficiente para garantizar mejores condiciones de trabajo al per-
sonal a su cargo. :

La misma condicién aplica al subsector servicios, cuya -
aportacion no se ha incrementado proporcionalmente, pero si se ha
mantenido con el paso del tiempo. Uno de sus subsectores es la-
actividad crediticia, la cual tiene un contenido eminentemente sg
cial. Ultimamente ha enfocado el financiamiento a la construc_ -

{36). Véase VEGA, JOSE LUTS, obra citada, pdg. 125.
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‘ci6n de viviendas populares y al fomento de la exportacibn.(37)'-
Sin embargo, creemos que tal hecho puede servir de parapeto para-
la creacifn de organismos e instituciones que no cumplan con su -
cometido y que sangren profusamente al gobierno nacional.

En relacidn al rengién de los transportes se puede afir-
mar que aln falta que se desarrollen en el territorio nacional. -
Existen zonas que Sse encuentran sumamente jncomunicadas, pues ca-
recen de servicios de carreteras, ferroviarios y aéreos. Entre -
ellas se mencionan sectores del norte del pafs como Baja Califor-
nia, Chihuahua y Sonora, asi como partes de Oaxaca y Yucatdn.

CUADRO 21
PARTICIPACION DEL SECTOR TERCIARIO EN EL TOTAL DE LA POBLACION --
ECONOMICAMENTE ACTIVA POR SUBSECTORES.

(EN RELATIVOS)

SUBSECTORES 1970
TOTAL 100.0
Sector Terciario 30.1
1. Subsector Comercio 9.2
2. Subsector Servicios 18.0
3. Subsector Transportes - 2.8

(38).

No podemos dejar de reconocer la importante labor sociil
realizada por el sector terciario desde el punto de vista de su -
elevada absorsién de PEA dentro de su fuerza de trabajo (ver cua-
dro No. 21). Para 1970 ocupd el 30% de la totalidad de trabajado
res de todo el pais, aumentando a 38% para 1967. E1 aumento de -
trabajadores del sector terciario significa progreso social, y -
mientras la produccidn aumenta se demandan més servicios cultura-
les y de esparcimiento, entre otros, los cuales exigén mayor capa
citacion &e personas. Sin embargo, los servicios pueden denotar-

(377. Véase LOPEZ ROSADO, DiEGO, obra citada, pdg. 388.
(38). Véase VEGA, JOSE LUIS, obra citada, pdg. 129.
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impreparacién de la gente al prestar su ayuda como trabajadores -
domésticos -y laborar mediante condiciones inferiores a las mini_-
mas sefialadas por la ley.

Es interesante el andlisis de algunos aspectos econdmi -
cos en los que se observa un avance considerable. Sin embargo, -
el pafs muestra adn caracteristicas de subdesarrollo dentro de --
nuestra estructura econdémica, lo cual impide el rdpido crecimien-
to de las fuerzas productivas. Para que los esfuerzos realizados
por lograr el desarrollo econbmico rindan fruto, es preciso que -
cuenten con un enfoque integral, ésto es, que se dirijan a la su-
peracidn del desempefio de los tres sectores de actividades que -
constiiuyen la estructura econémica.(39)'

Debemos estar concientes de que nos encontramos en la --
etapa de transicién hacia el desarrollo econdémico, de que todavia
existen mexicanos que trabajan en condiciones muy por debajo de -
las establecidas por la ley, de que el porcentaje de la PEA carga
~con un peso sumamente considerable de poblacidn dependiente, de -
que nuestro grado de educacidn es sumamente bajo, y de que exis_-
ten zonas que se encuentran plenamente desoladas mientras otras -
gozan de la mds ostentosa opulencia.

3. EL DESEMPLEO Y EL SUBEMPLEO EN MEXICO.

Antiguamente se pensaba que la industrializacign §eria -
1a solucidon para el problema del desempleo y del subempleo. Nues
tro-pafs ha experimentado un elevado grado de industrializacidn -
en algunas regiones, el cual, a nivel general, ha sido inferior -
al porcentaje de poblacifn que se agrega a la fuerza de trabajo.-
La falta de planeacidn del crecimiento econdmico ha producido pro
blemas econémicos y sociales que repercuten en el desempieo y en-
el subempleo.

T139). Véase AGUILAR, ALONSO, Dialéctica de la Economfa Mexicana.-
Edit. Nuestro Tiempo, 8a. Edic. 1976, pags. 13-16.
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Las elevadas tasas de crecimiento demogrifico, la dese -
quilibrada distribucién de los ingresos y la escasa disponibili--
dad de recursos té€cnicos y materiales para la creacidn de empre -
sas, han 1legado a ocasionar el prohlema de insuficiencia de ab_-
sorcidn de la mano de obra,

Con.el objeto de absorver el incremento de ta PEA, deri-
vado de] crecimiento demogrdfico, se estima que entre 1970 y 1985
'se deberxan crear mds de 9 millones de empleas, ésto es, 600,0° 9-
anua1es.(40)

E1 desempleo no se presenta.marcadamente en los pafses -
subdesarrollados, ya que los trabajadores carecen de sistemas de-
proteccidn que les permitan esperar a encontrar un empleo que es-
té de acuerdo a sus aspiraciones personales. En las naciones de
sarrolladas los trabajadores que no tienen empieo reciben pensio-
nes temporales hasta el momento de encontrarlo. En México no ocu
rre tal situacidn y la gente que carece de trabajo se va sumando-
al sector subemplea?o.

E1 subempleo comprende a todas aquellas personas que ob-
tienen ingresos inferiores a los salarios minimos regionales, asf
como a aquellas perscnas que ayudan a su familia sin recibir remu
neracién.(4l)‘ Por nuestra parte, trataremos el caso del subem_-
pleo dentro de los tres sectores de actividades, haciendo alusién
al hecho de que para 1970 tal sector se componia de 5.8 millones-

de personas.

a). Sector Primario.

E1 Cuadro No. 22, nos muestra que el sector primario
mismo que consta de los subsectores agropecuarios y de industrias
extractivas, cuenta con el 65% de subempleados en todo el pafs.

(40). Véase FERNANDEZ, SONIA y otras, Proyeccidn de Poblacidn Eco
ndmicamente Activa para la Repiblica Mexicana, serie Avan -
ces de Invest1gac1on 4, Secretaria del Trabajo y Previsidn-
Social, CENIET, pdg. 22

(41). Véase Educacidn Obrera, obra citada, pdg. 57.
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CUADRO 22
POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA SUBOCUPADA DEL SECTOR PRIMARIO DE
ACTIVIDAD SEGUN CARACTERISTICAS DE LA OCUPACION, 1970.

(MILES)
ACTIVIDADES ESTRUCTURA
PORCENTUAL
Total 100.0
Sector Prima¥io ' 65.1
Subsector Agropecuario 64.7
Subsector Industria Extractiva 0.4
Petréleo , 0.1
Minerfa 0.3

(42}.

E1 mayor porcentaje de desempleo del sector primario co-
rresponde al subsector agropecuario. Tal situacidén obedece a di~-
versas razones, entre las que mencionaremos el sistema agrfcola -
basado en la colectivizacidn de la tierra 6 ejido. La propiedad-
privada tiende a desaparecer con el ejido, el cual en ocasicnes -
no se trabaja, sino gue se renta 6 abandona. Llos ejides han trai
do como consecuencia faltantes en la produccidn y disminucidn de-
tierras cultivables, asi como descuidos que impiden la optimiza_-
cion de los recursos natura]es.(43)'

Asimismo, el 56% de la participacidn femenina dentro del
subsector agropecuario trabaja por salarios menores a los de los-
hombres, Aunado a ello estd el hecho de que la pobreza generaliza
da que priva en el campo afecta también a los trabajadores de am-
bos sexos. Las tierras de temporal traen como consecuencia deso-
cupacién estacional, misma que obliga al trabajador a emigrar a -

regiones donde encuentre emp]ecs;(44)

1477, Véase VEGA, JOSE LUIS, obra citada, pag. 58.

(43). Véase PAZOS, LUIS, La Devaluacidn en México, Ed. Diana, 9a.
Imp., 1976, pédgs. 91-103.

{44). Véase Participacifn de 1a Mujer en la vida econfmica del --

Pafs, Tnstituto Nacional de Estudios del Trabajo, Congreso-
del Trabajo 1975, pdg. 21.
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E1 subempleo del subsector agrfcola se compone de la par
t1c1pac1on de familiares que prestan sus servicios y, sin embargo,
no son remunerados, Entre ellos se encuentran los menores de - -
edad, los ancianos y las mujeres, las cuales constituyen un 33% -
del grupo subempleado. (45).

La deficiente capacidad de las actividades agricolas pa-
ra generar riquezas se ha hecho patente mediante 1a disminucién -
-de la inversidn pdblica para proyectos agropecuarios. En rela_-
cidn a los sectores privados se sabe que las tierras Que cuentan-
con tecnologfa avanzada son capaces de absorber la fuerza de tra-
bajo de regiones pobres, mientras que las tierras desprovistas de
maquinaria y capital son fuentes del subempleo agricola y, conse-
cuentemente, del subempleo urbano.

,b)‘ Sector Secundario.

El sector'éecundario se compone de los subsectores -
manufactureros, de la construccidon y de la electricidad. Lla baja
capacitaci6n de los trabajadores fue el factor que hechd abajo la
posibilidad de que la industrializacidn modificarfa el orden so_~
c¢ial y pusiera fin al desempleo. Sin embargo los resultados sélo
fueron la absorsidn de la fuerza de trabajo por parte del subsec-
tor manufacturero.

CUADRO 23
'POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA SUBOCUPADA DEL SECTOR SECUNDARIO-
POR SUBSECTORES, 1970.
(MILES)

: ESTRUCTURA
ACTIVIDADES PORCENTUAL

Total 100.0

Continda...

{45). Véase FERNANDEZ, SONIA Y MORELOS, JOSE, Andlisis Comparati-
tivo de la Informacidn sobre Poblacidn ocupada: Censos de -
Poblacién y Agricola, Series avances de investigaciones, Se
cretarfa del Trabajo y Previsidon Social, CENIET, pdg. 21.
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Continuacifn

Sector Secundario 9.8
Subsector Manufacturas ‘ 8.0
Subsector Construccidn - 1.7
Subsector Electricidad 0.1

{46]).

E7 Cuadro No. 23 nos permite percatarnos del hecho de --
que la manufactura constituye el mayor porcentaje de desemplec -
~del sector secundario. Es posible que a ello se deba la dependen
cia econdmica y tecnplbgica de nuestro pafs para montar indus__ -
trias, as{ como a la falta de adecuacidon de la maquinaria y equi-
pos adquiridos ep relacidn a los recursos humanos con que el pafs
cuenta. '

Por otra parte, la subestimacidn de la fuerza de trabajo
femenina dentro del subsector manufacturero obedece a que se le -
utiliza en labores que requieren mano de obra poco calificada y -
que, por ello mismo, se remuneran escasamente.(47)'

En relacidn a la industria de la construccidon, as{ como-
en algunos otros sectores de la actividad econémica: Ta dificil -
situacién inflacionaria ha producido desempleo, La baja inver_ -
sién oficial, asi como la disminucién de obras publicas, han 1le-
gado a causar 300 000 desempleados en la industria de la construc
cién, mismo que se han visto obligados a realizar actividades de-
ficientemente remuneradas.(48)'

Cabe mencionar el hecho de que la insuficiencia del sec-
tor secundario para generar fuentes de trabajo es un problema muy
profundo, pues gran parte de las empresas que forman el sector --
son de tipo artesanal, y por lo tanto, agrupan a un sector muy re
ducido de trabajadores. E1 sector industrial es el que se compo-

T46). Véase VEGA, JOSE LUIS, obra citada, pag. 84.
(47). Véase RENDON, TERESA, obra citada, p&gs. 18 y 19.

(48). Véase 300,000 Desocupados en la Industria de la Construc- -
’ cién, dicen los Sindicatos, Excélsior, 1o. de febrero de --
1978, Seccidn A, pags. 5.
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ne de menor. proporcidén de subempleados, ya que las grandes empre-
sas que cuentan con sindicatos impiden que, independientemente --
del grado de calificacidn de la mano de obra, 1os_obrerbs sean re

- munerados a niveles inferiores a los establecidos por 1a ley, y -
aseguran sueldos fijos y constantes, privilegio del que no son -
partfcipes Tos trabajadores del campo.

c). Sector Terciario.

Es aquel que se encarga de la realizacién de las ac-
tividades comerciales, asi como de los servicios, de los transpor
tes y de las tareas gubernamentales.

: CUADRO 24
POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA SUBOCUPADA DEL SECTOR TERCIARIO -
1970.
(MILES)
ACTIVIDADES RN

Total 100.0
‘Sector Terciario j 20 ”

Comercio S » 5.5

Servicios : Lo : 14,0

Gobierno Lo 0.6

Transportes o ' - ’ 0.7

' (497.

Es digno de elogio el resultado obtenido por el sector -
terciario en la generacién de fuentes de trabajo y en la partici-
paci6n del sector en el PIB. Sin embargo, debemos ser capaces de
distinguir los fa§905 buénos y los rasgos malos. {Ver Cuadro No.-
24). E1 hecho de que un mayor nlmero de personas se decida a tra

bajar por su cuenta en el sector.de servicios es una prueba de in

capacidad del sistema econdmico para crear empleos productivosgso)'

(49). Véase VEGA, JOSE LUIS, obra citada, pdg. 135.
(50). Véase Educacibn Obrera, obra citada, pdg. 64.
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E1 subsector servicios ocupa el mayor porcentaje de sub
empleo dentro del sector terciario. Las razones de ello son muy-
variadas, sin embargo, consideramos que la mds importante se pre-
senta en los servicios domésticos en casas particulares. La lLey-
Federal del Trabajo otorga una reglamentacidn especial al trabaja
dor doméstico. Nosotros pensamos que este tipo de empleos impi-
de la integracién de las clases sociales marginadas al desarrollo
nacional, Los trabajadores domésticos son un sintoma de las ta_-
jantes diferencias en la distribucién del ingreso, de tal forma -
que existen personas cuyos bajos ingresos los obliguen a dedicar-
se a este tipo de trabajos mientras que las personas con amplia -
capacidad econdmica se puedan dar el lujo de remunerar a tales --
trabajadores.

Los empleados domésticos emigran de las zonas rurales a
los centros urbanos turfsticos, como son los estades de Baja Cali
fornia Norte y Sur, Guerrero y l1os de la Peninsula de Yucatdn. En
relacidn a los cinturones de miseria que se forman en los alrede-
dores de las ciudades, éstos dan origen al subempleo, como es el-
caso de los boleros, los vendedores de flores y perit6dico, los --
limpia-parabrisas y otros. Existen también vendedores ambulantes
de todo tipo de productos que, en la mayor{a de los casos, no lle
gan a gozar dev1as garantfas minimas que establece la ley.

Las repercusiones del desempleo y subempleo en el ele_-
mento humano son sumamente importantes. Los continuos fracasos -
en la bldsqueda de empleo hacen que el hombre se sienta indtil, ~--
obstaculizando su integracion de desarrollo social. Por otra par
te, todo el tipo de necesidades sociales, como la pertenencia, el
aceptar y ser aceptado y el reconocimiento, quedarén insatisfe_ -
chas. Una situacidn crdénica de esa Tndole impide al trabajador -
1levar una vida significativa.(51)‘

{51). VEase Desempleo y Cambios.de Estructura, Estudios y documen
tos nueva serie, NOo. 65, Oficina Iinternacional del Trabajo,
. Ginebra, 1962, pdg. 63.
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E1 desempleo y el subempleo no deben ser considerados -
como males sin remedio, E1 trabajador tiene derecho a una vida -
mds placentera y alegre, libre de los pesares que trae consigo la
falta de una remuneracién constante y segura. E1 trabajador con-
un ETEA?O seguro serd un elemento que reportard mayor productivi-
dad.

Las consecuencias econdmicas del desempleo producen an-
gustia en el trabajador y en las personas que de &1 dependen: no
contard con el dinero suficiente para alimentarse, para vestirse,
para pagar la renta, para divertirse § atenderse medicamente,

La desintegracién familiar producida por el desempleo -
obliga a los nifios abandonar la escuela en busca de trabajo, y -~
las mujeres estardn or11]adas a mendigar, La vida serd completa-
mente dura para ellas.

Las consecuencias morales del desempleo obligardn al --
trabajador a ver al empresaric con rencor y odio. Los continuos-
rechazos que ha sufrido 1o hacen sentirse con menores privilegios
que los que gozan algunos animales ﬁomésticos. Es finalmente en-
este punto donde los principios y virtudes humanas se pierden.

e kk

{52). Véase Organizacion y Funcionamiento de 1os Servicios Nacio-
nales del Trabajo, Conferencia Internacional det TrabaJo, -
Ginebra, 1953, pags. 2 y 3.
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CONCLUSIONES GENERALES

CONSIDERANDOS

La motivacidn era concebida como un factor no intrinseco-
al trabajo. La escuela de Administracidén Cientifica motiva al ser
humano a través de incentivos econémicos y lo reduce a la catego_-
ria de una miquina.

Es hasta el surgimiento de l1a escuela Humano-Relacionista
cuando se considera el aspecto humano de las empresas y se comien-
za a concebir al hombre, aunque sea de manera no muy. precisa, como
una unidad Biopsicosocial.

E1 mando en las organizaciones tiene como objetivo desa--
rrollar al trabajador y constituye una necesidad de la coordina_ -
cion.

E1 mando en las organizaciones tiene como objetivo desa--
rrollar al trabajador y constituye una necesidad de la coordina_ -
cion.

La motivacidn persigue la satisfaccidn de las necesidades
humanas, evitando que revista un cardcter manipulatorio. La moti-
vacidn comprende la vida interna y externa del individuo. .

Es preciso permitir al empleado que satisfaga necesidades
de niveles superiores al desarrollar sus labores. Ello permitird-
sentirse mis dtil a la sociedad a la cual pertenece y le facilita-
ra el proceso de integracidn.a Ta misma.

La comprensidn de los grupos de trabajo es un va1io§o ins
trumento de desarrollo y control.social. A través del grupo podre
mos satisfacer mds plenamente al individuo y lograr su participa_-
cibn de manera espontdnea en la consecusidn de los objetivos de 1la
organizacién.

La concepcién del hombre como una unidad Biopsicosocial -
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permitird al trabajador obtener mayores satisfacciones en.el traba
jo, no solo en cuanto a sus necesidades materiales y de seguridad,
sino también a las sociales y de realizacidn, situacién que redun-
darda en un notable aumento en la productividad.

El trabajador mexicano, en un gran nimero de casos, no ha
sido comprendido como individuo, ni se le reconoce su capacidad y-
su esfuerzo. La mayorfa de los trabajadores no ha satisfecho sus-
necesidades materiales y de seguridad y se encuentra lejos de s3_-
tisfacer sus necesidades sociales, razdn por Ta cual se siente mar
ginado de la participacién plena en la vida organizacional.

La moral, mando y motivacidn se frenan en tanto el medio-
laboral mexicano abunda en casos de alimentacidn deficiente, de hg
gares carentes de servicios necesarios, de falta de asistencia mé-
dica y de falta de capacitacién por parte del trabajador.

Ante tal situacidn el dnico mdvil de la conducta de los -
trabajadores no es la participacidn espontdnea, sino la satisfac_-
cion de sus necesidades bédsicas.

Por otra pa}te, en el contexto de las relagiones labora--
les priva una situacidén antagbénica, Ta cual consiste en una contf-
nua pugna entre empresarios y trabajadores. Ese hecho no es sino-
una consecuencia de la problemdtica que afecta al trabajador, a sa
ber: la falta de satisfaccién de sus necesidades materiales y de -
seguridad y la carencia de consideracidén del aspecto humano de las
empresas.

E1 desempleo y los contfnuos problemas inflacionarios son
algunos de los factores que mayor ingerencia tienen en relacidn a-
la actitud de los trabajadores. Aunado a ello nos enfrentamos al-
constante incremento demogrdfico y a la faita de capacitacidn de -
los recursos humanos. )

La subestimacién de la fuerza de trabajo femenina es un -
~factor sumamente importante que obstaculiza la motivacién de la mu
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jer mexicana. Ademds, tal hecho frena los intentos de lograr el -
desarrollo econdmico nacional, ya que el importante sector femeni-
no se incorporard a la pobiacién econémicamente inactiva.

E1 desempieo y el subempleo que afectan al pafs son pro-~-
blemas cuyos efectos impiden una adecuada motivacidn. Eso se debe
a que por una parte, el individuo no puede satisfacer sus necesida
des primarias, y por otra, se imposibilita la satisfaccidon de sus-
necesidades de pertenencia, aceptacidén y reconocimiento. Uno y --
otro, desempleo y subempleo, influyen en 1os recursos humanos, ge-
nerando angustias y temores.

De acuerdo con los considerandos anteriores y con el con-
tenido de los capitulos del presente trabajo, en este Seminario de
Investigacion, llegamos a las siguientes conclusiones:

CONCLUSTIONES

1.- E1 administrador, para desarrollar 1as acciones a su cargo, ¥y
a efecto de ejercer su funcidn de mando, de motivar al perso-
nal y de elevar la moral del trabafo, necesita censiderar el-
proceso de desarrollio histérico de nuestra socjedad, con el -
fin de comprender mds ampliamente la idiosincracia del traba-
jador; las relaciones laborales; la interrelacién de los me_-
dios y modos de produccidn; y consecuente, elevar la eficien-
‘cia y eficacia.

2.- La moral del trabajo exige cohesién, sentimiento de comunidad
y participaci6n del grupo en el proceso administrativo. Di--
cha moral influye en el rendimiento y satisfaccion del traba-
jador; es determinada por el ambiente de la organizacidn y --
por las actitudes de los dirigentes.

3.- E1 trabajador limita su capacidad y habilidad hacia el traba-
jo pdr una falta de identificacifn de sus objetivos individua
les en relacién a los de la organizacién para la cual presta-
sus servicios.
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La plena comprensidn de la naturaleza humana y su desarrollo-
pleno solo se logran a través de concebir al hombre como una-
unidad Biopsicosocial, 1o cual significa que es mediante es-~
tas tres grandes vertientes como podremos éonocer el comporta
miento humano.

~Es necesario enfocar los objetivos de la organizacién con los
del individuo, a fin de que.de esta manera el trabajador pon-

ga en juego sus habilidades y potencialidades en beneficio de
s{ mi$mo, de la organizacidn y de la sociedad en general.

Los estilos gerenciales tendran como punto de partida la con-
cepcidn del dirigente acerca de la naturaleza humana. Si se-
piensa en el hombre limitado, se le tratard de manera diferen
te que si se le considera como un ser capaz., E1 estilo Geren
cial es un aspecto determinante de la cultura, el comporta_ -
miento y el logro de resultados en la organizacién.

La administracidén creativa tiene como finalidad desarrollar -
seres humanos auténomos e independientes, &sto es, capaces de
autodeterminarse y cristalizar sus propias normas de trabajo.
A través de ello el trabajador estard en posicién de partici-
par plenamente en la organizacidon para la cual trabaja, esto-
es, de ejecutar y controiar su propio trabajo.

E1 Desarrollo Organizacional es una herramienta que permite -
que el hombre se adapte al cambio y representa una estrategia
educativa que permitird modificar las creencias, actitudes, -
valores y estructura de 1as organizaciones, ésto es, su cultu
ra en general.

La autodireccidn y el autocontrol solo se dan en un wmedio en-
el que nadie sea superior a nadie y cada quien sea responsa--
ble de sus funciones, hecho dué tenderd a dignificar al hom_-
bre en su trabajo.

Los auténticos avances en la empresa s61o se logran a través-
de un andlisis interdisciplinario que incluya los aspectos --
técnicos, econdmicos, matemdticos, sicoldgicos, socioldgicos,
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filoséficos y jurfdicos de la sociedad.

La participacidn espontédnea de los trabajadores tiene como -~
condicidn la capacidad o poder de intervencidn directa en to-
dos aquellos aspectos que afectan su vida laboral. La facul-
tad de tomar decisiones satisface la necesidad sicoldgica de-
poder controlar el medio ambiente,

La Cogestidn y Administracidn Creativa, que se traducen en la

auténtica realizacion del trabajador, no se logrardn en tanto

no se hayan satisfecho sus necesidades bdsicas. Uno de los -
principales medios que permiten alcanzar ambos sistemas gefeg
ciales es 1a capacitacidn, ya que es un elemento que facilita
al hombre el manejo del medio que le circunda, que alienta la
optima toma de decisiones acerca de todos Tlos aspectos de su-
vida, )

La motivacidn de los trabajadores del sector primario es suma
mente deficiente, ya que utilizan fuerza de trabajo menor de-
20 afios y no les proporcionan las garantias minimas estableci
das por la Ley.

La capacitacidn del trabajador es una de las herramientas mis
dtiles para su motivacidn. E1lo obedece a que el incremento-
en conocimientos redundard en mayor productividad y estd en -
mayores ingresos.

k kK
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