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rnTRODUCCION 

61 tratar de mejorar las condiciones de vida de los estratos 

de escasos recursos eoon6mioos que conforman a la pobiaci6n del -

vaíe, es una de las constantes preocupaciones del profesional en 

Trabajo Social. Sin embargo, a pesar de los esfuerzos realizados 

·~os resultados obtenidos no han sido del todo favorables en la m.!!_ 

dida que las crisis eoon6mioas mundiales que influyen en nuestra 

naoi6n, tienen sus repercusiones mds inmediatas sobre loa habita!!. 

tea que cuentan con menores posibilidades para obtener los satis

faotores qua oubran sus necesidades, efectos que se manifiestan -

en el desempleo, subempleo, inflaoi6n, escaso poder adquisitivo -

de la moneda, y en general, carencia de mínimos de bienestar: ed.!:!. 

caoi6n, salud, seguridad social, etc. 

Para los fines del presente trabajo se considera únicamente 

a los obreros, es decir, a los trabajadores asalariados que pasan 

~a mayor parte del día en sus centros de trabajo, lugares donde -

cot:ldianamente se enfrentan a J1a lucha por ganar un salaria que -

m6dicamente venga a satisfacer sus rec1uerimientos y los de ~=pis +'a 

milias, viéndose adem!s, sometidos a la presi6n de ciertos facto-

res como: 

+ la inestabilidad en el empleo por la competencia en el me!_ 

cado laboral; 

+ el desempeño de una labor que no es de su agrado y la neo!_ 

sidad de tener que realizarlo sin inter~s alguno, sino tan solo -

oumplirlo para: obtener un pago a cambio .de. ello; 

+ la eXistenoia de un ambiente de trabajo en el que no en~

ouentran compañerismo oon los que les rodean, ni la pos~bilidad -

que lea permita la libre expresión de sus id.eas por la disciplina 

o normas impuesta.e por la propia organlzaci6n; 

+ la oarenoia de oportunidades que les posibiliten desarro~ 

llar sus habilidades y potenaialidades dentro de la empresa en la 
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cual laboran, etc. 

Situaciones todas ellas capaces de provocar en el obrero con, 

flictos y frustraciones ~ue se podrán manifestar en sensaciones -

de inseguridad, irritabilidad, desconfianza, aislamiento, angus-

tia, etc., reflej!indose en la man~ra de desempeñar su trabajo, en 

las relaciones que establezca con sus jefes y ~ompañeros, y no S.2, 

lo ah:!, sino que también traacender!i en el trato que man tenga con 

todos loa integrantes de su familia. Esto puede explicarse en fun, 

oi6n de las influencias que ejerce el medio ambiente sobre el co,!! 

portamiento de cada individuo, situaci~n que al ser ejemplificada 

dentro de un centro de trabajo, permite comprender que la conduc

ta que adopte cada trabajador dependerá en cierta forma de las P.2. 

l!tiQilB establecidas, incentivos que se le proporcionen, prinoi-

pios de relaciones humanas que gu!en el funcionamiento de la uni

dad productiva, eta., es decir, su comportamiento será generado -

en cierta medida por la empresa en la que participe, la cual por 

su parte, tiene el interés de ser eficaz en el ramo o actividad -

propios en que se desarrolla siendo que tal eficiencia de emp1•esa 

depende en gran m1;1a1da de su efl.cJ.encia como organizac1óu, .!JOr t.2, 

do ello, resulta ser tan importante el conocimiento de las raao--
• 

cionea obreras dentro de las empresas, 

Aspecto ~ue por. la magnitud e importancia que adquiere es de 

interés para el Trabajador Social, ya que ea un profesional que -

por estar capacitado para trabajar en dicha tarea no solo en pro-

)reocfc1n indiv:l.dU:a'i sino 'tambitfn 'gNpál; puede desarrolla~ un. sén

tido de cooparaoidn y solidaridad entre los integrantes de una o,t 

ganizaci6n en la medida que los obreros puedan obtener beneficios 

que est1fo acordes con sus necesidades e intereses. En base a lo ·

anterior es que fue de·mi interés el realizar una investigaci6n -

'i.ue permitiera conocer.los motivos e incentivos que influyen en -

el comportamiento de loa obreros dentro de su centro de trabajo. 
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Para la .inveatigaoi6n d.t1 campo realizada en .1..a ilm}Jresa .filaba.

mee, S.A. en TiJuana, BaJa California Borte, del universo total -

compuesto por 250 operadores de producción se tomó sólamente el -

20"fa correspondiente a 50 trabajadores selecc.ionados a travt$s de -

l1ll lllU&streo aleatorio simple. La t'cnioa que se utilizó para rec2. 

leotar la in!o:nnaoi6n fue la encuesta y el instrumento que as em

pleó para levantar la misma fue la cédula do entrevista; las pre

guntas formuladas fueron abiertas y cerradas completando un to--

tal de 6o !teme, las áreas que permitieron revisar tales (actitu

des de los operadores de produooi6n hacia el trabajo quü desempe

ñan, las condiciones laborales, los programas de capacitación, la 

oomunioaoión y las relaciones humanas existentes entre operadores 

y autoridades de la organización), tuvieron la finalidad de veri

ficar laa hipótesis que se llegaron a comprobar en el desarrollo 

del trabajos 

. + "a mayores aatisfaatores de las necesidades personales de 
1 

los obreros dentro de la empresa, mayor ser~ su aaeptaci6n hacia 

sea unidad productiva"; 

+ "a mayor comunicaoi6n dentro de -'-ª empresa menor rechazo -

de los obreros hacia dicha organizaoi6nu, 

~l procedimiento metodológico que se ~igui6 para ta comprob! 

oi6n de las hip6teais planteada& füe i 

- elaboraoi6n de un diseño de inveatigaci6n¡ 

- desarrollo de un marco te6rico-conooptual que permitiera -

QOllllJNJlc!er Ja. proble1i4ti.oa a nivel de ¡¡,})straooi6n; · , , , 

- formulaoi6n de hip6tesisf 

- aplicación de instrw:r.entos para la recolaoci6n de datos; 

- procesamiento e interpl'Ettaci6n de la información. 

La estructuraci61; ,ie 1 contenido del trabajo es la siguiente' 

6n el o~p!tulo I se seilalan lae principales caractarísticas 

de lo quü ea una empresa (en general) y la importancia de los re-

1 



cursos humanos dentro de ella. 

En el capítulo II se consideran las in.fluencias, motivos e -

incentivos que son capaces de hacer actuar a los individuos en d.!, 

terminada .forma, en hase a los estudios que se han realizado ao-

bre motivaci6n. 

~n el capítulo III se destaca la importanoia que juegan las 

relaciones humanas dentro de la empresa y el manejo de las técni

cas grupales para la oonsecuci6n de determinados objetivos dentro 

de la misma. 

Bl capítulo IV se re.fiere a la investigaci6n realizada en la 

~mpresa Mabamex S. A. 
Finalmente en el capítulo V se plantea la participaoi6n del 

Trabaj.ador Social en el área industrial y se presenta un modelo -

de programa motivaoional a implementar dentro de la organizaoi6n 

en la cual se llev6 a cabo la investigaai6n. 

Agradezco la colaboración que me brindaron las autoridades -

de la .Empresa Mabamex S. A., en eapeoial al Lic. Ra.\U. Garo1a, Ge

rente de Relaciones Industriales, por habarme proporcionado todas 

las facilidades para la realizaoi6n de la inveetigaci6n de campo, 

así como también a los operadores de producción, ya que sin su ~ 

participación no hubiera sido posible el desarrollo del presente 

~rabajo. 
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2. 

CAPITULO I 111.0S RECURSOS HUJlA..JqOS DENTRO DE 1A EMPRESA" 

El trabajo y su división. 

La empresa. 

2 .1 Claeifio&oi6n. 

2.2 Objetivos. 

2.3 Recursos neoeearioo para el 
:neralidadea)~<. 

2. 3 .1 Importancia. do J.oe recursos humanos dentro de la uni-

dad produotive. 

2.4 iatruotura administrativa de la emp~esa. 

3. Trascendencia do !a colaboración y ooordinnci6n qntre empreea--

rioa y trabajadores. 



CAPITULO I "LOS RECURSOS HUl4ANOS DBNTRO DE LA EMPRE5A" 

1 • .IH trabajo y su divisi6n. 

El trabajo se ha consagrado como un derecho del ser humano !:. 

s! como un deber social. La Ley Federal del Trabajo de nuestro -

país asienta que cualquier individuo tiene la libertad de elegir 

la profesi6n u oficio que le acomode, as! como de prestar sus se,t· 

vicios en la industria o comercio que estime conveniente, siempre 

y cuando según lo dispuesto por tal Ley, sean &atoa l!citos. 

El trabajo ea toda actividad humana que se dirige hacia la -

conseouci6n de un objetivo inmediato o mediato a trav&s del es--

fuerzo intelectual y/o f!sioo que se concentra en la labor a rea

lizar. Por medio del trabajo necesariamente algo se transforma (

las materiaá primas, el valor de un producto, eta.), y as! oomo -

el hombre puede crear a trav~s del trabajo, &ste último, tambi'n 

llega a repercutir en la vida del individuo por toda la energía -

física y ps!1¡uica que deposita en ~l, provoo4ndole estados de sa

tisfaoci6n, insatisfaooi6n, stress, frustraciones, etc. 

As! como el hombre es un ser social, el trabajo se convierte 

en una actividad eoci~l, de tal manera quo ~ate llega a exigir u

na dependencia mayor entre loa hombres y a estrechar las relacio

nes entre los trabajadores y entre ~atoa y sus empleadores. 

El trabajo es una actividad que tiene el carácter de necesa

rio y de alguna manera le es impuesto al indiii'iduo y cuando proa!. 

·de d~. una ralaci6n ·~ oi)ntrato de trabajo debe ~er una. actividad -

remunerada. 

Por todo lo anterior, podemos definir el trabajo como "la ag. 

tividad humana aplioada· a la produooi6n de bienes o servicios y, 

por ello, realizada con sujecidn a normas de efioienoia. 111 

Reyes Ponoe Agustín, 11Adminiatración da Persor1al ", .Ed. Limusa, 

México, 1983, pág. 43, 
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Hay distintas espacies de trabajo, algunas clasificaciones -

son a 

1. Lle acuerdo a la re1ac16n ~ue guarda con tas funoiones eco 

n6micaa puede ser: 

ta) Primario. Se refiere a la actividad que depende de los -

.recursos existentes en la naturaleza y que el hombre sólo aprove

cha, actividades como el trabajo agrícola, ganadero, 1a pesca, la 

oaza, ato. 

(b) Seoundario. So refiere a la actividad ~ue cr~a un bien o 

produoto a través del esfuerzo humano aplicado a las máquinas y !.. 

quipos, tal como el trabajo industrial. ~s preciaamente en este -

sector donde se centrará el desarrollo del presente trabajo. 

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

prestaoi6n de un servicio, como el trabajo bancario, comercial, -

eto. 

2. De acuerdo con el grado de preparaci6n que se requiera P.!!-_ 

ra ejercerlo, puede seri 

(a) Calificado. Para el cual se exige amplios conocimientos 

y pr4otioa previa (presupone el cursar determinados estudios) pa

ra empezar a trabajar. 

(b) No calificado. Para el cual no se necesitan conooimien-

tos ni experiencias previas para comenzar a desarrollarlo. 

3. De acuerdo al cardcter de la tarea a ejecutar, puede ser1 

(a) Manual. Es aqu41 en el que se desarrollan actividades -

corporales o que requillt'ron del esfuerzo físico predominantemente, 
' . ' .. ~ -·. . ¡ ' .. ' . 

h.l sería por e'Jempfo; 81 trabajo que "desárrollan los obreros •. · . 

(b~ De oficina. Ea aquél en el que se desempeñan actividades 

que tienen oomo fin auxiliar ciertos trabajos, como por ej61mplo, 

l& labor de una secretaria. 

(o) De direcoi6n. Es aqu61 que permite llevar a oabo toda -

la planeaci6n, organizaci6n, direooi6n y control de las laboree a 

10 
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ejecutar y de todos aquellos trabajadores que deben desempeñarlas, 

en dicho caso se encuentra por ejemplo, el administrador de una -

empresa. 

( d) De convencimiento, Es aqu&l que se desarrolla con el fin 

de conducir a las personas hacia la consscuci6n de ciertos objeti 

vos de la organización, por ejemplo, el trabajo de un m8dioo den

tro de la unidad productiva. 

2. La empresa. 

Puesto que la presente investigaoi6n se desarrolla en el &.m
bi to industrial, debemos comprender que una empresa es la unidad 

productiva o de servicio que se encuentra oonatitu!da por recur~ 

sos humanos, materia.les y técnicos, los que coordinados se encau

zan a· obtener una produoci6n o a proporcionar un servioio.··que 

tienda a satisfacer los requerimiantos de la población que se ub!_ 

ca en el medio en el que la empresa se halla inmersa. En este tT.!, 

bajo se utilizarán indistintamente los términos• empresa, organi-. 

zaoi6n, centro de trabajo y unidad productiva. 

2.1 Glasifioaoi6n. 

I..a.a empresas pueden clasificarse do acuerdo a varios crite-

rioa, algunos de ellos son; 

(a) Segi!n el tipo de capital predominante que manejan, pue-

den seri 

1. Estatales, en las que es mayoritaria la participación del 

Bate.do. 

2 •. 
0

J?riv1J.das naoiqn.aJee, en.la.a quo la participaoi6n del IJ&Pl .... 

tal nacional &s mayoritaria. 

3. Privadas extranjeras, en las que predomina la participa.-

ción del capital extranjero. 

( b) De aoueI'do a la intervención que tienen en la economía -

nacional ae caasifiuan eni 
11 1. Industrias primarias que abastecen a. otras industrias n!_ 

11 
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cionaloet 

-~nerg!a eléctrica 

-Petr6leo 

-Gas 

-Carb6n 

-Extracci6n de minerales met,lioos 

-Extracci6n de minerales para productos químicos 

-Extracción de madera 

-Gana,der!a 

-Pesca 

2. Industrias de producción intermedia que orean demanda pa

ra mliltiples industrias nacionaleo a la vez que abo.stecen a otras 

muchas industrias: 

-Productos de petróleo 

•Productos de ca.rb6n 

-Hierro ¡ acero 

-Productos químicos 

-Papel y productos de papel 

-Materiales de conatruoci6n 

-Textiles 

). Servicios necesarios para el desarrollo industrial: 

-Transportes 

-Comunicaciones 

-Depósitos y almacenes 

-Obras. pdblioa.e .. 
' ·~· . ' " - .. , 

-Bancos y otras instituciones finanoieras 

-Otros sarvioios 

4. Industrias de bien:•a terminados s 

-Productos alimenticios 

-Bebidas 

-Tabaco 

12. 



-Calzado, prendas de vestir 

-Muebles y accesorios 

-Madera y corcho 

-Productos de oaucho 

-Productos minerales no metálicos 

-Productos metálicos 

-Maquinaria 

-Aparatos y accesorios eléctricos 

-Equipo de transporte 

-Industrias manufactureras diversas. 112 

(o) De acuerdo a la magnitud de las empresas y al monto de -

los recursos con que ~etas cuentan, se pueden clasificar en1 

)• Grandesª Son aqu~llas ouyas instalaciones son de tamaño -

considerable, adem~s de disponer de gran cantidad de recursos, -

con productividad elevada que les permite competir favorablemente 

en el mercado, ate. 

2. Medianas. Son aquéllas ~ue han superado el periodo de ta

ller familiar y que se encuentran en etapa de crecimiento. 

j. .Pe4_uenas. Cuentan con tUlE< capacidad reducida en magnitud 

de instalaciones, recursos y costo~, generalmente son de tipo fa

miliar. 

2.2 Objetivos. 

Aunque los objetivos que persiga. cualquier empresa van a es

tar determinados tanto por la misma organizaoi&n como por el me-

dio que .le rodea.y. ~atoa de. manera general se pueden clasificar ens 

econ6~icoá, eoCÍi~les y de servfofo~ ' '.:: 

(a) El objetivo econ6mico o de producci&n va dirigido ac 

1. Inversionistas o accionistas, quienes por aportar su oa-

pital para el establecimiento de una empresa doben obtener divi~ 

2 Fernández Arena Josá Antonio, HEl Proceso Administrativo", .Ed. 

Herrero, México, 1975, pág. 86. 



dendos razonables de acuerdo a los riesgos asumidos. 

2. Acreedores, ya que la empresa 1ebe liquidar las deudas -

contraídas con ellos. 

3. La misma empresa, de tal manera que cierta proporción de 

las utilidades pueda ser reinvertida en ella para lograr el crecl:_ 

mienio de tal unidad. 

(b) El objetivo eocial se dirige as 

1. Colaboradores o miembroe de la propia empresa, es decir, 

a loa empleados que participan en ella {e inclusive a sus fami~

liaree) se les dobe de proporcionar ciertos beneficios, como con

diciones de trabajo favorables y salarios justos. 

2. Gobierno, a qui&n la empresa debe pagar completa.mente los 

impuesjoa que se le han asignado para que pueda seguir funcionan

do como tal en·e1 marco d~ la legalidad, 

3. Comunidad, ya que la emp~sa como miembro-parte de la lo

calidad en la oual se halla inserta debe cooperar oon ella, evi-

tando perjudicar loe intereses de sus habitantes. 

(o) &l objetivo de servicio se dirigv aa 

Loo usuarios, olientes o conaumidorea, ofreciéndoles a las -

personas que loa requieran productos o servicios de calidad a pr~ 

cios razonables. 

2.3 Recursos necesarios para ol funcionamiento de la empresa (ge

neralidades). 

U1l¡¡.. tHDP.!'tts~ ·re.qtlie~ de o.iertos .. elementos, los que O()lllbina

dos pem:i.ü.rin alcanzar los objetivos que se ha establecido, ta-

les son los recu.rsos los cuáles pueden sera 

1. !Wouraos materiales. Son aquellos elementos talen oomo la 

maquina1•ia, el mobiliario, las instalaciones, el dinero, etc. 

2. Recursos t~cnicos. Comprenden elementos tales como las P.2. 

l~ticas, los procedimientos, loe p~ogramae, loa inetl"Uctivos, etc. 

3. Recursos humanos. So refieren al esfuerzo intelectual y/o 
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físico desarrollado por el hombre para realizar determinada acti

vidad, el oual va a diferir de persona a persona por la influen-

cia de factores tales oomoa aptitudes, habil.dadoa, experiencias, 

intereses, oonooimientos, estado de salud, edad, sexo, etc. Su 

participación es vital para el aee~rrollo de la técnica y para ol 

tener el mayor provecho de los recursos materiales existentes. 

Los recursos humanos astá.n sujetos a la competencia que se -

da en el mercado de trabajo, y as! como algunos individuos pueden 

encontrar empleo también otros llegan a formar parte de la pobla

ción desempleada, según se presente la oferta y demanda de mano -

de obro. en el mercado laboral en buso a los requerimientos de ca

da centro de trabajo. 

Loa recursos humanos a diferencia de los materi~las y t~cni

coa no pueden ser propiedad de la empresa, sino que es a través ~ 

de una diaposición voluntaria de la persona como ésta va a pres-

t~r sus servicios a otra u otras ~ través de una relaoi6n o con-

trato de trabajo. La Lay Federal del Trabajo define a la relaoi6n 

de trabajo, cualquiera que sea el acto q_ue le de origen como "la 

preataoi6n de un trabajo personal subordinado a una persona, ma-

d.iante el pago de un aalario"3, y al contra.to individual de trab!. 

jo, cualquiera que sea su fima o denominaoi6n como "aquél por -

virtud del cual una personn se obliga a prestar e otra un trabajo 

personal subordinado, rnediante el pago de un salario. "4 

2.3.1 Importanoia de los recursos humanos dentro de la unidad pr2_ 

ductiva. 

· ·CuafquiGr e111presn · rquiere ftihdruneritallll6nte del~elemento hu._ 

mano para funcionar adeouadEUllélnta ya que si éste es capaz de po-

nar todo el ~sfuer:i:o y f>mpeño an su trabajo la empresa podrit ope-

3 "Ley Federal del Trabajo", bcii 1r1res Metica.nos Unicios, México, -

1983, pág. 9. 
4 Ibídem. 
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rar, mientras que en oaso contrario, ~ata no podría mantenerse. -

De ah! resulta básico que toda organizaci6n se preocupe por at~n-

der sue r&oursos humanos, destinándoles loa elementos neoeaarioa 

para su desarrollo. Loa recursos humanos tanto pueden reducirse -

por factores oomo aooidentea, enfermedades, agotamiento excesivo, 

eto., t?lllO tambi~n pueden incrementarse, ~or una parte, deaou---

briéndoa¡ aquellas aptitudes, habilidades, intereses, etc. desoo

nooidos ~ara los propios individuos, y por otra, mejorando loe C.2, 

nooimi&ntoa, deetrazaa, experiencias, etc. de los trabajadores a 

través de la oapaoitaoi6n, el desarrollo y la eduoaci6n. 

El hecho de que una empr~sa ~'Uente con loe servicios de sus 

trabajadores, ello no implioa que tales individuos pongan el me-

jor de ~u esfuerzo y de su disposioi6n para desempañar las labo-

res que lae corresponden, sino solo en la medida en que éstos pe!:, 

oiban que pueden obtener algún beneficio de su labor ~ por la co

rrespondencia existente entro los objetivos organiz.acionales ;¡ -

los individuales. 

Por ello, el funcionamiento da una empresa puode verse seri~ 

mente afectado por no ozietir un equilibrio entre el valor que se 

le asigna al hombre y el que se le asigna a la técnica dentro de 

tal organización. La téonioa a través de aspectos como la divi~ 

si6n del trabajo, la delimitaoi6n de autoridad, la comunicaci6n, 

la ooord.inaci6n, eta. deba de estar al se1·vicio del hombre, de lll.2, 

nera que ella pe.rmita desarrollar las potencialidades de los tra

)ajadoras q.u~ operan en á~ta., y al Ill:ÍSUIO _tiempo, reducir aq':!-e.~los 
~~··, ' .. ' . . . 

faotores negativos que pueden afectar seriamente los r9oursos hu

manos por no permitirles su realización, porquá al fin y al cabo 

el hombre eEJ el que pone en marcha a las máquinas, es quien util.!, 

za los recursos mat1n·ialee, es qui~n crea y desarrolla la tecnol~ 

gia. De modo que del estado animice de los trabajadores, de su m~ 
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tivaoión, entusiasmo, interés, etc., de todo ello dependerá en -

gran proporción que una organización crezca, vegete o entre en -
crisis. 

Ante tal motivo, debe ser una preocupación constante de la B. 

nidad productiva el a1iroveohar e incrementar los recursos humanos 

puesto que ello trae repercusiones tanto para1 

(a) el individuo mismo, ya que al ejercitar y desarrollar t~ 

das sus potencialidades puede obt,ener un ingreso más elevado y e~ 

pe1:imentar otro tiyo de satisfaooiomtsf 

(b) la organizaci6n en la cual labora la persona, puesto que 

la empresa puede obtener un mejor desempeño por parte de cada tr!, 

bajado~, permitiéndole ésto &loanzar más eficazmente loa objeti~ 

vos y.metas traeados; 

(e) la sociedad, en virtud de que ésta puede contar con re

cursos humanos más satisfechos y más capacitados para desarrollar 

la ciencia y la tecnología, lo que contribuir!a a impulsa~ el pr,2_ 

greao de nuestra nación. 

2 .4 ,b;str·uotura. administra ti va de la ~mpresa. 

~xisten aiferentes tipos de sistemas de organizaci6n en las 

empresas según sea la manera como se de la combinación de la di-

visión de funciones y la autoridad. Entre ·tales tipos podemos en

contrar el de 'línea', el 'funcional', el de 11Úlea y staff' y -

los 'comités', también se puede hablar de estructura 'cent~aliza

da y descentralizada', aunque ya en la rualidad, dentro de una e!_ 

pres!\ os común observar combinaciones de ellos. 

El tipo lineal o ·militar· eá aqÜel en el que lá autoridad ·y ./ 

la responeabi.lidad que se desprende de ella se transmiten por una 

sola linea completamente para cada una de las personas o grupos -

que integran la unidad productiva. 

~1 tipo funcional o de Taylor es aquél en el que ciertos ni-. 

veles de administración tienen autoridad en sus propias especial! 
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dadea y aobre la totalidad del peraonal. 

El tipo line~l y staff es a~u~l en el que se mantiene la au

toridad !ntegrame~te transmitida por una sola línea· (un solo je-

fe) para oada p9rsona o grupo, con la innovaci6n de que la autori 

dad de línea va a recibir asesoramiento y ayuda técnica de espe-

cialiataa para oada función. 

Los comit'e constituyan un grupo de personas que se reúnen -

con el fin de discutir, aportar augarenoiae, limitar la autoridad, 

deliberar, coordinar o llevar a cabo conjuntamente alguna funci6n 

para la empresa. 

La estructura centralizada o descentralizada ae da en base -

a la delegación de autoridad y responsabilidad, de mane~a que en 

la primera, se delega poco la facultad de decidir y los jefes de 

m~s alto grado conservan el control hasta el máximo nivel posible 

mientras que en la descentralizada se procura delegar ampliamente 

la autoridad y res¡.,onsabilidad conservando los jefes de los más -

altos niveles los controles estriotam~nte necesarios. 

La Direco16n de la empresa es la ~noargada (entre otrgs fu!!_ 

ciones) de fijar la estructura formal de la unidad productiva, a

demás de vigilar la administración de la misma de acuerdo a loa -

objetivos estipulados. 

La Asamblea de Accionistas se constituye en el 6rgano supre

mo de la empresa, y ésta a su vez, puede integrar un Organo de Vi 

gilancia ~ue se encargue de supervisar el buen desarrollo de la -

· ~drnini~traoidn de la uriid~d~ 1~ Asrunblea ·de Acc:i.oniátas tambi~n -

puede nombrar a uno o a varios administradores, oonsti tuyendo es

te 6ltimo caso, el Coneajo de Administraoi6n el cual se d~dicará 

a detel"lllinar los objetivos de la empresa y su correcta evaluaoi6n. 

Descendiendo en la jerar~uía de la Dirección ~abrá un Presidente, 

Director o Gi:lrente Oanaral, quien gozará de L'r,nmes faoultades de 

ejecucicSn y repreaentaoii.ón a.entro d'3 la misma. Vale recordar que 
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la ~struotura formal de las empresas dependerá de la naturaleza -

de cada una de éstaa así como de la influencia de factores exter

nos a ellas. 

Así pues, para administrar los recursos humanos, materiale6 

J técnicos necesarios ~ara el funcionamiento de cada unidad pro~ 

ductiva so requiere contar (ndemás de una Dirección como ya se ~ 

mencionaba) con una estructura administrativa, de manera ~ue con 

ella .¡_uede estipulada la divisi6n ie trabajo (depart'illlentaliza--

oión de la organización) y las jerarquías de mando, .todo con el -

fin de estructurar adecuadamente las funciones y la coordinaci6n 

entre las mismas. 

Para lograr ello se tienen distintos tipos de operaciones s 

.1. Operaciones relacionadas con 1a administraci6n de perso~ 

nas. Tales operaciones se ejecutan en base a los elem~ntoa del -

proceso administrativo, los cuales se dividen para efectos de es

tudio (aunque se encuentran en la realidad estrecha.mente lnterre

lac1ona .. 1os formando una tmidad) en1 

,a, ?rev1si6n. hesponde a. ¿qu6 se puede nacer?, a trav$s de 

la fijación tle ooJetivoe, inves L.:.gao.1.ón a.e r1;1cursos disponibles, 

y al establecimiento de una relación entre medios y objetivos pa

ra señalar las diatintao posibilidades de alternativas de acci6n. 

(b) Planeaci6n. Responde al ¿qué se va a ha~er?, ~atablecie,E_ 

do las políticas que guíen la acción, los procedimientos, progre.

. mas, presµpuestos, etc •. que sean necesarios Plir~ su realizaci6n •. 

(o) Ó~ga~ización. Re~poncle ~l ¿c~mo.se va & liá.oeé, ~ .travls 

de la adec11ada 6Btructuraci6n entre jerarquías y funciones, todos 

ellos inaispenaablas para lograr el fin general perseguido. 

(d) lntegraoi6n. Hesponda al ¿con ~uJ se va a hacer?, en ba. 

se a los procedimientos que µarmi tan seleccionar, introduc1 r y d!_ 

sarrolLar a4.uellos elementos 1nd1spensables para el eficaz funoi.2_ 

nami~nto de la unirlad, La integraci6n incluye tanto a personas c.2_ 
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mo a coe&e. 

(1!l) Dincci6n. Busca vttr que. se haga lo planeado a través de 

la delegación de autoridad, de la coordinación qu& se establezca 

oon toda-'J lae 'reas dentro de la unidad productiva y de la super

vis16n que se efectde sobro las actividades de cada UDO de sus i!"!. 

tegrantos para quo oada acoi6n se realico del modo m&s eficaz. 

(f) Control. Investiga cómo se h~ realizado lo planeado a 

través d.el establecimiento de normas y sistemas do control que 

permitan oontraatar lo obtenido con lo esperado, pa.rmitiendo de

tectar fallas y limitaoiooea que puedan ser superadas en los pró

ximos planes que ~o vayan a formul~r. 

2. Operaciones relacionadas oon la administración de medios, 

loa que se manejan en base a los elementos y etapas de la admini~ 

tración de personas. Ent.r-e tales ss enouentrani 

(a) ~paraoionua finanoieraa~ Son las que se realizan con el 

fin de .Proporoiona.r loa recursoc mC1nat,arios a. la unidad. p:-oducti

vs, de tal manera que ésta pueda adquirir ;¡ conservar los bienes 

materiales y .loa roouraoe hu!!21mos cuya. ope1·a.ción resulta indiGpeE_ 

sable para eu funoicmamiento eficaz. 

(b) Oparacionea productivas. Son las quo se ejecutan con l~ 

fi.!l.alidad de c:r<1ar loa bienes o proporcionar los servicios que la 

misma unidad se ha fijado bajo el cumplimiento de determinadas 

normas t~onicae. 

(o) Oparaoiones de vontae o distribución. Son lan que se e-

f~~:tllaii con .ttl fin d2 que los produotos~o aerviófos ql.l.e ha· prod.ii'.;. 

cido la organizaci6n lleguen a los consumidoras o usuarios que ~ 

los requieren en la fol"IDA más satisfactoria para ambos (empresa-

clientee), tanto en condiciones de precio oomo de calidad. 

l, dj Operaciones de consarvaoil'in. Son aquéllas que se reali

zan oon 1)1 fin de proteger ;¡ preservar durante par!odos prolonga.... 

dos .los recursos matOJrialea a insumos qu.e la Gmprosa requiore pa-
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ra funcionar como tal, evitando al mismo tiempo gastos excesivos 

en mantenimiento. 

{e) Operaciones de registro. Por medio de ellas se fijan de 

manera escrita (ya sea contable o estadístic11111ente) los resulta-

dos del funcionamiento u operación de la unidad productiva, que -

permitan en cualquier momento contar con información de la situa

ción administrativa de la misma. 

(f) Operaciones de compras. Son las que permiten la adquisi

ción de los recursos o bienes que son indispensables para qua la 

empresa funciona en condiciones de precio, calidad y tiempo sati!_ 
! 

factorías. 

Cabe aclarar que el número de operaciones, la magnitud e im

porta¡ioia que se le asigne a cada tipo de operación variará de e!. 

presa a empresa por las condiciones propias de cada una d9 ellas. 

3. Trascendencia de la colaboración y coordinación entre empresa

rios y trabajadores • 

.!!;n J.a crisis actual, el seotor industrial se consti tu;Le en u 
-··~-- ;---

no de loa motores de la recuperación eoon6mioa del país y en uno 

d.e loa secto!'Ela que gene:ra más fuentes de trabajo para la pobla-

ción al participar ampliamente en la economía naoional. 

Debemos considerar la sensibilidad que presentan los trunaños 

y oa.paoidades de las unidades productivas frente a las oambif!J1tes 

situaciones do tiempo, lugar y manara en que se manifie.stan los -

fen6menos o conómioos' ya que. aún dent~o. de un mismo mbi to ge()..o~- . 

. ···cdnó~ioo hay: dir~;erici~daa c~;~~t~r!~ti~~a en "acti~idiad~~- t~~ di .... 
símiles como pt.u• ejemplo, la confecoicSn de ¡>rendas de vestir y la 

sidei-úrgica. 

La importancia de la industria radica en que ha desempeñado 

tradicionalmente un papel estrat4gioo en la generación de empleos, 

en la producción tle artículos b~sicos, bienes de capital, etc., -

en general, de impulso al crecimiento económico del pa!s. Sin em-
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bargo, el momento or!tioo que vive a.otualmbnte la naci6n caracte

rizado (entra otros aspectos} pora un mercado contraído (por ia -
reduoida capacidad de oompra de la población), el desempleo, el -

proceso inflacionario, la escasez de dinero, las devaluaciones de 

la moneda, la incertidumbre cambia.ria, la sustitución de materias 

px•imaa '3 refaociones, la falta de divisas, etc., hace que la si-

tuacicSn ecomSmica. y financiera de las empresas medianas y grandes 

se halla deteriorado, aunque son las pe~ueñas las más afectadas. 

Problemática con oonsecuenciae muy graves, si se toma en ouenta -

que "el 75 por ciento de las empreoas de México 0etán ubicadas en 

los establecimientos industriales correspondientes a la pequeña. y 

media.na industrias que constituyen una de las partea más importa!!, 

tes dQl seotor produotivo, adom&e de que absorbe aproximadamente 

a.l 80% da la fuerza laboral oaupada en el ramo industrial. "5 
Básicamente diohaa empresas tienen que afrontar problemas de 

abasto, calidad, precio y transporte de materias primas y anta la. 

asease~ de dinero tienen q~e recurrir a sus propios l'Dcursos on -

lugar de buscar otras fuantos de finanoiamiento a fin de cubrir -

suo neo9sidadee de capital de trabajo e inversi6n, lo que propi-

oia por coneiBUiente que las expectativas de trabajo marchen ha-

cía abajo, ya que el Índice de desE1mpleo se ho. elevado oonsidera

'blem1mte, as:! 11el nÚ!a'01·0 de desempleados de la nación hasta hace 

apenas 6 meeus se estimaba que sobrepasaba de 2 millonas de cesa.!!. 

,tes, a. los. que hay que agregar 10 millones de subempleados y 8oo 

mil demandantes potenciales de fuentes de traba.jo du:rante .este .~ 

ño. 116 

A pes&r de la grave situaoi6n que vive la industria, debe -

e:.tiBtir plena oonoienai& de que para superar la crisis nacional -

es necesario vencer obstáculos que afectan la existencia, euperv!_ 

5 Pozoa Soto Carlos, "Creación o carencia de empleos", El Heraldo 

de Kéx:ioo, México, 11 de noviembre de 1983, pág. 14. 

6 Ibidem. 
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venoia, la eficiencia y la productividad de las empresas en prác

ticamente todas las áreas da la organizaci6n. De ah! que tanto el 

empresario como el trabajador deben cooperar en la medida de sus 

poeibilidad.es en sus respectivos ~bitos, proporcionando cada u-

no el mejor de sus esfuerzos para que al pa:l'.s produzca, sin q.ue -

por ello se acentúe la explotaci6n del trabajador n~ ae eliminen 

aspectos tales como la motivación y el desarrollo del personal. -

As.! 1 una de las alternativas para que e.xiata un inaremEo.nto (aun~ 

qua sea relativo) en el nivel de bienestar social para :a pobla-

ción trabajadora es el lograr la coordinaci6n entre los emprese-

rios y los trabajadores ya que como se mencionaba, una proporción 

considerable de los habitantes de nuestro pa!~ labora dentro de!!. 

na empresa y do ella depende eu subsistencia incluyendo tambi4n -

la de su familia. 

Para que pueda.lograrse la colaboración y coordinaoi6n entre 

empresarios y trabajadores, debemom destacar no ya loe intereses 

opuesto~ de ambaa partea sino loa intereses afines que pueden Pª!. 

mitir tal cooperación, entre ellos se encuentran• 

{a) Tanto el empresario como el trabajador desean que la em

presa exista y subsista puesto que para ambos la unidad producti

va se constituye en la base económica de su sustento, as! oomo de 

sus 1'6Bpectivas familias. 

(b) Tanto el trabajador como el empresario se interesa~ en 

que la unidad productiva inoremente sus rendimientos porquf lsto 

... hacll m€d ·r~btiti1~ qúe haya' Óapitai eufioierite ·como,para .. invertir--:.-'< 

lo en proporcionar mejoras a los trabajadores, al mismo tiempo -

que el empresario aumenta sus ganancias. Algunas maneras de 10t-_... 

grar lo anterior ser!ana el mejor aprovechamiento y conservaci6n 

de las instalaciones, maquinaria y equipo, evitando el desperdi-

oio de insumos, mejorando la calidad de la producci6n, ae! como - · 

de las tócnicas de producoi6n, todo lo cual repercute en el aume!!_ 
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to de la productividad. 

(c) Tanto al empresario le debe preocupar el desarro¡lo de -

1u personal, puesto que proporcionándole !os med1oa ~ara ello as! 

podr' obtener un m~Jor servicio de sus trabaJadores, como estos -

últimos deben tener inter'e en deearro1!ar sus capacidades para -

obtener máa beneficios 110 solo por d hecho de inor~mentar su ni

vel educativo sino para aspirar a mejor~s puestos, salarios, etc. 

(d) La exiatenoia de un medio de trabajo libre de riesgos y 

accidentes a trav's de la adopo16n de medidas de higiene y segur!, 

da.d. industrial, es de interés tanto para el trabajador puesto que 

ello ea un taotor que le proporciona seguridad y lo libra de as-

peotos que pueden lesionar su integridad física y/o psíquica, al 

mismo tiempo que para el empresario puesto que al contar éste con 

trabajadorua sanos puede abtener Wl mejor rendimiento de ellos, !!. 

si como llegar a evitar gastos producto de los riesgos, acciden-

tea y enfermedades de trabaJo• 

(e) La existencia de un ambiente de trabajo agradable, de m~ 

tua confianza (dentro de los límites posibles) entre empresarios 

y tr~bajador~e ea un inter's común de ambas partes, puesto que e

llo permitirá el desarrollo del trabajo de una manera más satis-

faotoria, aligerando en algunos casos la monotonía y rudez de la 

labor a efectuar. 

,.,· ..... , ... 
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CAPITULO II "LA MOTIVACION CO.MO FACTOR DE IliFLUENCIA EN EL 

DESARROLLO DEL TRABAJO'' 

2,1 La personalidad, 

2,2 Estados motivacionales. 

2.2.1 Angustia (stress), 

2.2.2 Conflicto. 

2,2.3 Frustraci6n. 

2,2,3,1 Agresión. 

2.2.3.2 Evasión. 

2,2,3.3 Regreei6n. 

2.2.3.4 Represi6n. 

2.2.3,5 Aislamiento. 

2.2.3.6 Racionalización. 

2.2.3.7 Resignación. 

2.2.3.8 Sublimaci6n. 

2,2.3.9 Compensací6n. 

2.2.3.10 Proyeooión. 

2.3 La cultura y el ámbito laboral. 

2.3.1 Las empresas y el ámbito cultural, 

, 2~3.1.1 Las ao~itudes. del trabaj&dor en la_ empresa,; 

2.4 Concepto de motivación. 

2.5 Teorías acerca de la motivación humana, 

2. 6 La motivación d.e loe trabajadores dentro de loa centros de tr!_ 

bajo. 

2 .6.1 Inoentivoti para el personal de la empresa. 



CAPITULO ll "LA MOTIVAUIO:N CU.llO FACTuR Db> l}¡FLUj!j}ICIA EN EL 

Dlli::lARll.OLLO DEL TRABAJO" 

2.1 La personalidad. 

Hay una serie de factores que pueden alterar, influir o mod.!_ 

ficar la personalidad de oada uno de los elementos humanos que -

participan en la unidad productiva, oonstituy&ndoae tales elemen

tos en motivos de ajuste o desajuste de la personalidad que pue-

den llevar al individuo a buscar escapes negativos (alcoholismo, 

drogadiooi6n, violencia en el nácleo familiar, accidentes de tra

bajo, eto.) a sua frustraciones y oonfliotos derivados de los mál 

tiples problemas que le suelen aque1jar, siendo su trabajo o la e!!!_ 

presa gn la aual presta sus servicios uno de loo factores causa-

les. 

De ah! la gran importancia que reviste el tener conocimiento 

de la influencia que ejerce la personalidad en el comportamiento 

hWDano ya que1 (a} permite conocer en oierta medida la naturaleza 

del hombre¡ (b) lleva a la comprenai6n del comportamiento o oon-

duota (entendiéndose por tal, todas aquellas aooiones que emprer.1-

de un individuo) de nuestros semejantes; (e) faoilita al trato -

que tengamos hacia oon los rlemáa (reduoieudo los oonflictos y te!l 

&iones) y por consiguiente ayuda a mejorar las relaoiones huaanae. 

Cada persona va a ser diferente do otra por la intervenci6n 

de ele111t1ntos tale• comos / 

(a} factores genéticos (por la aombinaoi6n de cromosomas y -

gane8)J 
(b) factores fisiológicos (por la morfología. de los 6rganos 

del ser humano, el funcionamiento del sietema. glandular, eto.)J 

(o) factores del medio ambiente (eituaci6n econ~mioa, poli-

tia.a, sooial, cultural e histórica). 

Ante tal oomplejidad, variedad y din8lhlioidad de las influen

cias que oonforJ:Dan la pE<rsonalidad de un hombre, se le puede. defi 
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nir (a la personalidad) como el sistema organizedo y estable de -

su conducta y pensamientos en relaoi6n a s! mismo y a su contexto 

circundante, los que van a ser propios, ~s decir, caracter!sticoo 

de cada persona. 

Entre las operaciones de la personalidad se tienena 

{a) la reduooi6n de conflictos, a base de armonizar las ten

dencias alternativas o conflictivas ante las necesidades que de-

ben satisfaoerse¡ 

(b) la adaptación da la conducta del sujeto a los requisitos 

sociales, a travls de la internalizaoión de valores y normas impa 

rantea en la cultura¡ 

(o) la reducción de las aspiraciones, en la medida que las -

que ~o puedan ser alcanzadas sean sustitu!das por otras que vayan 

de acuerdo con ,las posibilidades del individuo. 

La personalidad se manifiesta a trav4s de 1'1.!I conductas que 

adopta un individuo, las que son capacea de provocar ciertas reac 

cionea en loa demás. ~ considera que una person!Uida.d es adecua.

da cuando as capaz de adaptarse a las situaciones disímiles que -

se le p1:~i;er.t.á.l1, lle a•ar1er&. que aotúa ante ellas en una .form¡,. aa.-

tisfactoria tanto pare a! mismo como para los dem,e. 

Los rasgos distintivoa o determinantes de la personalidad se 

pueden diferenciar {aunque en la realidad ee les encuentre como -

un todo integrado) en: 

+ raegoa f!eiooe, son los aspectos qua dan una apariencia ª.! 

terior ~el individuo; 

+ rasgos emotivos, son las .forsae de respuesta. y z-eacoion~a 

que adopte el individuo ante las diversas circunstancias de la v! 

dDf 

+ raego0 intelectuales, se refieren a las ideas 16gicas que 

desprende el hombre y quo interpretan su raalid.ad; 

+ rasgos sociales, se refieren al comportamiento del indivi-
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duo de acuerdo a oiertaa reglaa, normas o convencionalismos so--

cialmente aoeptad.oa. 

A todo• estos rasgos hay que añadir el sistema de valoree -

que adopta cada persona de acuerdo a la moral, religi6n, costum.

bre• imperante• en ai cultura, etc., que ea capaz de dirigir o m~ 

tivar el comportamiento de una manera t1nica y particular, dándole 

a cada personalidad. .oaraoter!:atioas propisa. 

La personalidad se forma por• 

(a) el teaperamento o factores heredados, es decir, aqu,lloe 

que dependen de la constituci~n gen,tioa de oad.a organismo1 

(b) el carf.oter o factores heredados, esto es, que son fruto 

d• la experiencia y aprendizaje del individuo y que han recibido 

por tanto, la influencia del medio ambiente. 

La ooncu.rrenoia de ambos factores va a estar regida por el -

cerebro tanto para establecer un equilibrio entre ambos {ya que -

alguno de ~stos puede presentar una tendencia dominante J, como P!. 

ra emitir !am reapueatas ante loe eet!mulos tanto internos como -

externos que filciba el organismo, de una manera particular a cada 

eer, así que al.guien no puede ten~r parecido (en cuanto a reaooi2_ 

nes) oon algi1n otro individuo. A lo anterior, se puede agregar -

que el tempere.mento es el modo habitual da reacción emocional de 

un individuo, en el que se incluye la fuerza y rapidez con que e.

ooetumbran a producirse las respuestas ante loe est!aulos, au es-

tad() ~,huaor p~dolti.n&J'l~.e, laa variaciones y peculiaridades en -

el eetaclo de hwaor, siendo esto• fen6menoa dependiente~ ·.n: gre.n ;;.. 

parte d8 le estructura constitucional y prevalecientemente hered! 

tarioe. ~l tempera11111nto puede llegar a modificarse pero no susta.!!, 

cialmente ya que hay ciertos niveles {nerviosos, hol'IDOnalas, etc.) 

en nuestra !ormaci6n gan,tica que predominarki en el transcurso -

de toda nuestra vida. 

Por su parte, en el car,cter ae incluyen la constituci6n or!_ 
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ginal 1 el te~peramento modificados por la experiencia y el apre!!_ 

dizaje, por lo que son fundamentales los papelea que juegan el 8:!! 

biente y el grupo en los cuales se de3euvuelve el individuo, ya -

que do ahí adquirir& experiencias que vnn a i~ conformando sus ~ 

creencias, valorea, actitudes, etc., ante las diversas situacio-

nee que se le presenten. Por lo tanto, p1 ie decirse que el oará.2_ 

ter ea la forma de actuar de una pere('i':'la en. base al sistema de V!., 

lores que establece oomo guía en su vida. Para determinar el oa-

~áoter se emite un juicio de valor sobre la personalidad en base 

a una serie de criterios oxterioree, soci~l, cultural o moralmen

te aceptados. Y si bien os difíoil influir en el temperamento de 

una persona no lo puede ser tanto, el llegar a ejercer influencia 

sobl.'9. su carAoter, en fanoi6n del grado de conocimiento que se -

tenga sobre 4ste y de la manera de inf.lusnciarlo para lograr cie.!:_ 

tas modificaciones en él, en este oaso juegan un papel importante 

nuestra conducta y las respueat~s qu& obtengamos de los dem's así 

oomo las im,genoa que oreamos de nocotros ~n aquéllos con loe que 

interactuan.os, siendo estos Últimos, elementos que pueden motiva.!:_ 

nos a tratar d~ cambiar ciertos rasgo& de nuestra personalidad. 

2.2 Estados motivacionales. 

Todo individuo orienta ·sus conductas d!a con cl!a tratando de 

alcanzar aquellos objetivos que se ha propuesto, sin embargo, en 

este procoso de satisfacer necesidadGs, la personalidad e:xperimea, 

ta continuamente tracasos lo que le ocasionará ciertos desajustes 

emociona.les en forma de f'rustracionost: con:tlictos-1.astados .de ••' 

stress. 

2.2.1 Angustia (streas). 

Es común en la vida moden1a que el hombre so vea sometido a 

una serie de constantes presiones& fruniliares, de trabajo, de -~ 

tiempo, eta., que pueden afectar el equilibrio de su personalidad. 

Igualmente a cada momer1to tiene que adaptarsa a situaoiones nue--
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vas y d.iferentes, lo 11ua Bi81lifica que esd expuesto continuamen

te a vivir dentro da estados de stress (se reducen las respuestas 

que pueden daree ante ~ituaaiones de amenaza o de peligro). Pueda 

decirse que un ci&rto grado de stress en el individuo es normal -

pero solo en la medida que no afecte sobremanera el organismo y -

por lo tanto quede en posibilidad de relajar sus tanaiones. 

Aa! pues, el stress es el estado que experimainta un organis

~o ou&ndo detecta u~ peligro que puede perjudicar su bienestar. -

Un mismo ast!mulo no puede provocar stress en todos los indivi--

duos que satén bajo su influjo, ello dependerá de las diferencias 

individuales, de la percepción (proceso ~u~ interpreta y evalúa) 

que tenga cada quien respecto de lo que es amenazante, del peli-

gro, etc. Igualmente los ef~~tos do loe provocadores de atrasa ~ 

van a depender de la vulnerabilidad (propensi6n al stress) que -

t•nga cada persona a loa diversos e.gentes causantes del mismo (e

lementos que amenaoen los motivos de importancia para la integri

dad del individuos estímulos direotos como intoxicaciones, dragas, 

he~idas, &tc. 1 o bien indireotos como situaciones qua causan an-

aied&d, inoertidumbr&, eto.). 

La.e condiciones que da.n origen &l stress pueden olasifiaarse 

en dos categor!as: 

(1) En la que hay defioionciae o excesos de estímulos. Dsn-

tro de las deficiencias pueden oitarsea el·aielamiento físico, la 

···. 8Jecucidn d• labores :!-utiriariae y monótortas, reducci6n de eet!mu- ·· · 

los familiares al sujeto, 9tc., por ejemplo, un obrero que ea se

p&rado de sus compañeros de trabajo y de su labor habitual para -

traslad.arlo a otro departamento de la empresa, puede percibir una 

&1118nua al encor.t¡:arae en un ambiente que no le es familiar prov~ 

cándole ello un estado de stress. 

~n el.caso de que haya un exceso de estímulos, ésto pued• de 

bera.e por la intensidad, nl'.1rr..e:ro o la manera ininterrumpida en que 
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se presentan tales. Por ejemplo, al hecho de que a un trabajador 

se le exija que produzoa más cantidad con mayor calidad en un la.E_ 

so de tiempo menor, o bien que por la peligrosidad que representa 

su trabajo pueda significarle l.lll daño en su integridad f!sioa, -

etc. 

(2) La amoigüedad y el conflicto de estímulos, ::>e refiere a 

que al existir estímulos que son inciertos, el individuo se mues

tra indeciso ante éstos al igual que ei se le presentaran eet!mu

loa incompatibles (que son igualmente motivadores para la pereo-

na) prQvooando ello el stress • 

.&ltre las respuestas al stress se pueden considerar las si-

guientea & 

{1) illloción. La cual puede manifestarse a tra~e de ciertos 

síntomas fisiológicos como& dolores de cabeza, insomnio, palpita

ciones, dificultades para respirar, sudoración, etc. Las respues

tas a la emoción van a depender de cada individuo. 

(2) Sentimientos subjetivos de congoja. So refieren a la an

siedad, tensión, eto. que expresan oomo siente el individuo los -

fenómenos del stress. 

( 3) Conducta defensiva. Se refiere a loa mecanismoe de de fe!!. 

ea que adopta un individuo para reducir el stress (los cuales se 

explicarán posteriormente). 

Al encontrarse una persona ante un estado de st?'l'lss a corto 

plazo, su nivel de ejecución puede mejorar, mientras que ai se -

increme.i~ta .d grado .de atr~ss, ans.iedat,d, t~m()r, de~~s~r&n~a,:, .. ~t~ •. 

durante l~rgos ~eríodos,. los efectos que pueden ocasionarle son -

considerables al r~·duoir en el individuo sus respuestas al cambio, 

al tornarlo hostil, lento, torpe, aumentando sus errores en la e

jecuci6n, etc. Así, el atrase va a traer g.ravea dificul~ades para 

el desarrollo del individuo dentro de los diferentes !mbitos de -

la vida cotidiana, y si ésta es continuado, los efectos que le ~ 
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causarán ser"1 sumam1mte perjudiciales vudt.fodole ocasionar incl~ 

sive enfermedad•s peioosomátioas. 

2.2.2 ~l oonfl1oto. 

Para comprender la manera en ~ue se prdsenta el conflicto se 

deben de considerar los elementos que intervienen en ~l. Se tiene 

que un individuo cuando se enfrenta a un estímulo, lo analiza a -

fin de asignarle un valor a tal, ya sea positivo cuando se siente 

atraído hacia el estímulo {porqué le resulta interesante, valioso, 

le traiga algdn beneficio, placer, etc.), o bien negativo cuando 

el est!mulo le motiva a rechazarlo, evitarlo· (porqué le resulta -

desagradable, molesto, dañino, no sea el adecuado a sus objetivos, 

le oausa. dolor, etc.), o bien, un valo;r· O cuando el estimulo no -

le motiva ni a acercarse a él ni a evitarlo sino que le es oompl!_ 

tamente indiforente. De esta manera, las valencias que se asignen 

a los estímulos variarán de una persona a otra. El hecho de que -

un individuo se sienta atra!do hacia un eat!mulo o oien tienda a 

rechazarlo, constituirá una motivación que estimulará c1ertoa ti

poa de oonduotas. 

Bl conflicto surge cuando a un individuo se le presentan dos 

o más alternativas (estímulos) simultáneas o sucesivas (inmediat!_ 

111t1nte), las cuales ti~r~n una fuerza igual o semejante para la -

persona, pero que al mismo tiempo ee contraponen entre ellas mis

mas por lo que tiene que elegir de entre éstas ~na sola a fin de 

'~e~~,l~e~ U.na situaCi6n determinada,, .de. 6.tl.i ~1:1~ el .. individuo s.e --
. :•• 

auestre vaoilante y dude ante las alternativas que tiené ante ar.· 
~l conflicto puede dar origen a la frustraoi6n ya que si el 

primero continúa por largos períodos evitará que el individuo a.!, 

canee el logro de sus objetivos. Asimismo el conflicto puede in-

orementa.r la tenai6n y ansiedad en las personas. 

Dependiendo de lo.e ss·~imulos que se le presenten a un indi vi 

duo, los c<>nflictos puedon aor de varios tipoaJ 
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{a) Conflioto de atraooión-atraooión \aoercamürnt0-aaeroa--

miento). Se refiere a que una persona puede encontrarse ante dos 

o nms estímulos que son igualmente agradables, convenientes, aa-

tisfaotorios, ato., pero que por ser incompatibles entre sí debe 

elegir de entre ellos a uno solo. La resolución de este tipo de -

conflicto ea sencilla \porqué se orienta rápidamonte hacia una u 

otra alternativa), ya que cualquiera que seleccione le traerá una 

oonseouenoia conveniente para sí mismo (en el presente al menos). 

(b) Conflicto de evasión-evasión tevitaci6n-evitaoión). Sig

nifica que ·Una persona se encuentra entre dos o más estímulos que 

le son igualmente desagradables, molestos, etc., lo que la lleva 

a tratar do evitarlos aunque en realidad. no pueda. ~ata tipo de -

conf}icto puede traerle al individuo conaeouenoiaa emocionales ~ 

(tonsión) si no toma una decisión (au¡1que sea dif!cil de elegir), 

ya que lo más probable que suaeda es que al evitar un estímulo d~ 

sagr~dable se aoerque a otro igual. ~n algunas ocasiones la res~ 

lución a este tipo de conflicto, cuando la persona no opta por -

ninguna de las alternativas desagradables, se orienta hacia la e

lecoi6n de otra alternativa que es una solución aparente durante 

un cierto tiempo pero que finalmente llevará al individuo al con

flicto inicial. 

(e) Conflicto de a·tra.oci6n-evasión { acercamianto-evi taci6n) •. 

Se presenta este tipo de conflicto cuando un individuo se encuen

tra ante un eet!mulo por el que experimenta reacciones oontradic-
- • ,. • ·" • • • • • .- ·:.,'.' •' • •' • : • • • f ": • • • :·. ' .'· •-• ·" • h •• ... :·.·.-· > \ ',. " _;. : • ".- ''., ,· •· '· • :' .·, •.-' ,. '~ • • ·•• "" '' r·- • 

toriaa, ya qua tal posee las valencias positiva y negativa simul-

táneamente con las consiguientes ventajas y desventajas, esto es, 

a la vez que un individuo quiere alcanzar UQa meta, sin embargo, 

un est!mulo negativo (como sería el miedo, el temor, el ridículo) 

impide que ésta sea alcan2;ada por lo qU'iJ se presenta la duda y la 

persona vacila en acercarse o retirarse de la situaci~n dada. 

(d) Conflio~o de doble acerca:niento-evitaci6n. &ate tipo de 
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oonflioto se vresenta cuando una persona se halla ante un eat!mu

lo o nuts, cada uno de los cual.se 'tiene una combinación de valen-

oías positivas y negativas, ea decir, de tendenoias de atracción 

y rechazo. Por ejemplo, un obrero en una empresa que desea orgarii 

zar un movimiento de huelga, por una parte desea organizarlo (a-

traooi6n), pero por otra parte tiene el temor de que 'ste no ten

ga -Sx.i to por falta. de apoyo de su.e compañeros (evitación). De i-

gual manera, al organizar un movimiento as:! se convertiría en li

der obrero lo que le proporcionaría cierto poder sobre los demás 

~atracción), sin embargo, tambi4n le acarrearía el que fuera a -

ser rescindido eu contrato de trabajo por la empresa (evitación). 

2.2.3 La frustraoi6n. 

En cualq~ier momento de la vida todo individuo está sujeto a 

f1"Uatraoiones. Una persona se frustra ouando alguna barrera la -

bloquea la ooneeouoión de un objetivo que aa ha propuesto. De ahí 

que "la fruatrac1dn se refiera al estado de un organismo motivado 

cuando se interrumpa su conducta de mata ••• implica que no se ha 

llevado a su meta o a su conolusi6n una línea do acoi6n, o que no 

se ha logrado materializar una solución o una oonseousnoia esper~ 

da 117, oon la tensión acumulada ya que la inicial no pudo ser eli-

1111.nada. 

Loa obet,oulos qua impiden alcanzar las metas o llegar a la.a 

oonaecuenciaa esperadas pueden Rer de varios tipos& 

· ··(a) Batraras ex'ternas o de tipo !:!.sioo., ·. quE.t l!ª interponen. en. . . . ".; ,, .. ~ . .~: 

tre la persona y su eatisfaotor o meta. Por ejemplo, un trabajo -

monótono quo impide al obrero encontrar satisfacción en si mismo. 

~b) Barreras internas, que son las que surgen de la propia -

persona ya sea por sus actitudes negativas, por hábitos inadecua

dos, defioienoi.as en su pereomilidad, etc. f'or ejemplo, el heoho 

7 Cofer c.· J::i. et al, "Psicología do la Yotivación 11
9 Ed. Trillas, 

Méxi~o, 1981, p~g. 409. 
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de que una persona por su agresividad no puede estar en armon!a -

con loe demás. 

(o) Por el surgimiento de conflictos taspeoto ya aañalado an 

teriormento). 

JSxiste una diversidad de reaocionea ante las frustraciones, 

aunque básicamente estaa diferencias ae deben al grado en Q.tte la 

peraona de encuentra mot.ivada para alcanzar ciertas metas, as! se 

tiene que si un individuo se encuentra fuertemente motivado hacia 

algo, se e:3forzo.rá en gran medida. por alcanzarlo de lo contrario, 

si no está muy motivado desaparecer~ rn&s fácilmente la frustra.--

ci6n si as que no logró lo que deseaba, dando origen a que la pe!_ 

aona se trace nuevas metas u objetivos sustitutos haoia loa oua.-

lea dirija sus esfuerzos y quo pueden resultarle igualmente sati,! 

factorios y en cuyo ca.mino puede no encontrarse barreras. Ea en-

tonoes ~ue, dospuós da que no se han alcanzado las metas porqu4 -

han fracas¡ido las oonduotaa de un individuo ·tendientes a lograr-

las, v~anan una serie do r""acciones diversas a la frustraoitSn e -

inclusive al conflioto, ya q¡¡e ellos al. p·oner en entredicho la e!_ 

tima y respeto qu0_cada persona ti~ne de sí mlama (amor propio y 

la valía de sí, etc.), le hacen sentir la nooosidad de protegerse 

y da:fender su autoeEttima, de a.h-& que los mecanismos de defensa -

sean resultado de un aprendizaje inoonoiente, los que al no perml 

tir un ajusta complato en la persona pueden perjudicar su desarr.2_ 

llo,qmooional. !lll meoanismo que adopte cada individuo dependerá -

de su px·•;;f•l.11 personalidad. 

2, 2 .3.1 L:a. agresión. 

Una forma de rsaooi6n a is frustración ea la agresión, data 

puede ser de varios tipos de acuerdo a la d·~reooión en !iUe un in

dividuo dirija la energía de su motivación. Así se tiene la agre

ai6n directa, en la cual, tal energía sé dirige hacia el objeto -

frust1·a.nto 11. foiin de eliminarlo. La agresi6n desviada es aqu1Hla -
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en la que la energía de la motivación se desvía o dirige no hacia 

"'l objeto frustrante sino hacia o:tra dirección (ya sea persona, -

cosa, animal, etc.). Por ejemplo, un trabajador sabe que si agre

de a su jefe, ésto le traerá graves consecuencias inclusiva puede 

significar su despido, sin embargo, lo que hace este individuo es 

desviar su agresión hacia loa equipos o h~rramiantas que son pro

piedad de. la empresa, o bien llaoia con ia gente que .la rodea ya -

sean sue compañeros do trabajo, amigos, su familia, etc. La agre

sión diferida llega a manifestarse cuando ésta ea difiere da oca

si6n y s1:: efectúa de roe.nera indirecta, por ejemplo, cu.ando el o

brero no se aprasura en el trabajo ~ue tiene que cumplir y no cu

bre el estándar que tiene establecido. 

La agreei6n no solo puede manifestarse en forma individual -

sino también 1:1n fo!'ma colt1otiva., por ejemplo, a través de las ·--

huelga.e, de la reduoci6n en ln prod~ctividad, etc. 

Hay ciertos factores que van e determinar la intensidad con 

que un individuo puede 1.nanifostar 1a agrésividad, entre tafos se 

encuentran 1 

( 1 ) ~l número da veces y la fuerza con que una persona ha -

sufrido frustraciones, ataquea, etc. 

(2) El reforzamiento qua haya seguido a la conducta agresiva 

o de ataque, ya sea que se obtengan recompensas, castigos o bien 

que se eliDlinen loa objtitor;; frustrantea. Se considera q11e si no -

·.se:reoompenea. o bien se. oa..sti~ la conducta agresiva., ésta tiende 

a debili tarae hasta causar su extinción~ 

( 3) La influencia que :reciba un individuo de su m•adio ambie.e_ 

te fami.1 iar, laboral, o social que más oercanamentlt lo envuelve. 

(4) El t.impe:r·a.:uento 1 ya. que loa componentes genéticos de un 

individuo serán dEtterminantes en cierta raedida. de las rea.ociones 

que tenga ante laa cirounetanoia.s que ea le presenten .. 
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2.2 • .3.2 La evasi6n. 

La. evasión constituya otra manera de reaccionar ante la --·

f:rustraoi6n, por medio de la oual \U1 individuo tiende a alejarse 

o a huir del objeto frustrante, es decir, sirve como un medio de 

protecci6n que utiliza para cubrir sus deficienoíaa personales, -

ya que le causa dolor o molestia enfrentarse al objeto do su frU,! 

traci6n por lo que trata de evitar encararlo de una manera direc

·l;a. 

La evasión puede ser de dos tipos1 parcial y total. Cuando -

se trata de la e;asión parcial, esta puede ser parcial física o -

parcial psíquica. Dentro de la primera se tiene como ejemplo, las 

faltas de asistencia o bien los retardos que tienen los trabajad.2_ 

res d:entro de una organización, por el hecho de l!U·e su trabajo -

les resulta frustrante y por ellg tratan de tener el mínimo con-

tacto con tal, adoptando por éste actitudes y acciones que le pe!:_ 

miten obtener incapacidadae, permisos o dentro de lo posible, o;.... 

portunidad de L.egar tarde a su centro de trabajo. t;n el segundo 

caso lde la incapacidad parcial pa!~uioa), el individuo recurre a 

las fantasías, esto es, a susti~uir la rea!idad en su imaginación 

por ficciones (se aleja así da sua carencias, de su realidad fru.@_ 

trante), sueña ~~e obtiene lo que en ls realidad no puede alcan-

aar porvorcionándole ello satisfacción (aunque sus motivaoionee -

no las convierte en acciones) y felicidad. Se debe reconocer que 

.ei. µ~ individuo recurre en fortna continua a las fantasías, le pu!!_ 

de .:,;;.1.zr dific~H.adee en tanto que van a influir negativamente. e.r¡ . ;, '; _ 

lss rela.cfones que mantenga con los demás, en la atenai6n o aon .. -

centI·ación en su trabajo, etc. ,i!;n el tipo de evasi6n total, el iE 

di vid.uo decide alejarse completamante del objeto frustrante. Po:r 

eJe1aplo, SJ. a un obr0ro le resulta frustrante su trabajo puede -

rea;oaios1ar aba.nó.01lando su empleo. Rntre loa meoa.nismos de evasión 

so enou.1mtrar. adeciás de las fantasías, la regresi6n 9 la repro11sión 
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y el aial!Wliento. 

2.2.3.3 La regresión. 

La ragresión consiste en valvar a pautas de conducta ~ue co

rrespondieron a una etapa anterior en la vida de un individuo y -

que le trajeron resultados positivos en aquél entonces, aai una -

persone. adopta conductas qué no van de acuerdo con su edad y que 

al utilizaras ahora reanltan inmaduras al no corresponder con la 

realidad, ya que algunas ae basan en el comportamiento infantil. 

Las manifestaoionee de la regresi6n pueden ser forwas verbales ~ 

(insultos, mentiras, ato.), o foI'll'las musculares (manoteos). As! -

ae tiene que una persona que adopta tendencias de naturaleza re~ 

greoiva puede reaccionar a su problemática o a su realidad fin--

giendo estar enferma, eludiendo ras~onsabilídades {así nadie lo -

puede obligar a quo resuelva sus problemas como si estuviera sa.-

no) 9 llorando, con caprichos, etc., conductas que ai le dan los -

rasul tados deseados se le pueden fijar mantenüfodose en forma es

table en la persona. 

2.2.3.4 La represión. 

El heoao de q~e haya pensamientos, aentimientoa, ideas, de-

seos, eta. cuya satisfacción no aea aceptable o .resulten desagra

dables, traurnatiza.ntea, dolorosos, ~eligrosos y ~ue por lo mismo 

pueden perturbar la conciencia da una persona (puesto que aa con!!_ 

tituye una Q.ISlOnaz~), hacen por tanto, impresoindible su elimina...

oión por lo que ·el individuo no .les haca frente d.e una manera co~ 

aiente sino que rtiourre a la represi6n como ~¡¡· medio que le permi 

te eliminar de su oonoiencia y de su memoria tales situaciones -

que l~ producen ansiedad, oulpa, vergüenza, etc. Aunque en reali

dad es dificil que ae de la ~xolusión en su totalidad ya que la -

represión no puede evitar que afloren a lo conciente ciertas i~

deas o recuerdoe reprimidos (que no lo han sido totalmente) aun-

que de una manera disimulada o dístoroionada 1 por ejemplo, en los 
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sueños puede revelarse todo aquéllo que ha sido reprimido. 

2.2.3,5 ~l aislamiento. 

Si las relaciones que mantiene un individuo con otro no son 

satisfactori&s, ello provoca que tal persona se aisle de los de~ 

m~s ya sea en su trabajo, en su familia, en eu comunidad, etc., y 

se rehúse a establecer cot1ta.ctos de cualquier índole con loe ant!. 

riores. 

Las causas de este aislamiento son variadas& malos entendí~ 

dos, diferenoias de intereses, problema.e emocionales, perturbacig_ 

nea en la personalidad, etc. Como podrá notarse, el aislamiento -

es una fonna de huida ante situaciones que causan ansiedad o sen

saoi6n de desamparo, de que no se es importante ante loa demás, 

Aunqµe ta,mbién se debe reconocer que el aislamiento no se puede -

considerar completamente como un obstáculo para que el individuo 

se deaarrolle, sino al contrario, en loa casos en que ~ate tenga 

que aislarse para concentrarse en las diversas actividades que ~ 

tenga que desarrollar. 

2.2.3.6 La raoionalizaoi6n. 

La raoion~~izaoi6n es utilizada por un inaividuo oomo un me

dio para salir de su realidad frustrante, y& que es un mecanismo 

que permite adecuar la realidad en base a su propia conveniencia 

{a fin de proteger el buen concepto que tiene de si mismo), en -

situaciones que pueden ir de lo m4s simple hasta lo m&e complejo. 

As'! pueé't se constituya en ~ procedimiento por el .cual un inil-, 

viduo oculta de una manera conoiente los verdaderos motivos y tl'!, 

ta de a~a.rentar otros para justificar su'conduota, es decir, e:lilcl

plica su conducta a trav6s de arBUIDentos falsos lo que le va a -

permitir justificarse consigo mismo, as!, lo que en otra persona 

puede ser u:n defecto en uno mismo es una cualidad que tiende a -

aumentar nuestra importancia. 

La racionaliza.oi6n dado qve ae emplea de manera oonoiente, -
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se constituye en un obet&culo pal1l que el individuo llegue a con~ 

cerse a sí mismo tanto en sus alcances como en sus limitaciones. 

2.2.3.7 La resignaci6n. 

Cuando un individuo ohooa en varias ocasiones con la misma -

~ealida.d. frustrante sin alcanzar sus obJetivos trazados entonces 

puede tender a renunciar a sus pretensiones y por lo mismo a con

formarse son ln Hituaoi6n en la que se encuentra ya que su motiV!, 

oi6n va a ir decreciendo hasta finalmentG· desaparecer. Como ejellll> 

plo, se tiene un trabajador que trata de mejorar su trabajo tanto 

en cantidad como en calidad, a fin de que al jefe le reconozca t~ 

dos sue m'ri toa, sin embargo, resulta que ~ate último a cada mo

mento frena sus labores y constantemente le reprende por lo que -

realiza, entonces el trabajador puede renunciar a todas sus pre-

tensiones de meJorar su trabajo y llegar a resignarse oon su si-

tuaoi6n actual. 

2.2.3.8 Subli~aoi6n. 

Zr, todo individuo existen impulsos instintivos, social o 

culturalmente no aceptados, necesidades insatisfeohae, deseos re

primidos an el inconciente, todo ello oausánddle frustraciones -

oon la consiguiente tensión y ansiedad inherentes a 4stas. A tra

vés de la sublimaci6n la persona descarga o desv!a sus energ!a -

(que eran para fines no aceptables) en conductas o caminos susti

tutos que s! son adecuados y satisfactorios thnto para la persona 

111~ª',lfil: ,como para los que la. rodean. Exiaten una gran variedad de -

aoti:vidad.es u objetos haoia. los cuales puede desviarse la oon<luc-: : 

ta instintiva de una persona. {los que guardan una cierta aimili-

tud oon los que no son aceptables, solo que éstos ya han sido a-

probados aocia.lmeLte). Por ejemplo, loa trabajadores que dedican 

ciertas horas a la semana para practicar un deporta, esta activi

dad constituye una manera de c~nalizar sua enarg!.as en forma sa-

tisfactoria tanto para los empleados como para la empreaa misma. 
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2.2,3.9 Oompensaci6n. 

La compensación es un meoanis~o que trata de contrarrestar -

los sen-t;im1e:.tos de inferioridad de una persona, p:rovenientes de 

algiln defecto (real o imaginario) f!eioo o psíquico, La compenoa.

oi6n puede ser poa1 ti va cuando hay w1 enfrentamiento con la real,! 

dad, venciendo los defectos y desarrollando otro aspeoto de la ~ 

personalidad y aeí sa impregna el individuo üe un esp!ritu de lu

cha, de sup~rar las limitaciones a fin de lograr un crecimiento -

personal, o bien, negativa cuando no se encara la realidad y solo 

se disimulan las debilidad~s, as! la persona encubre sus def icie~ 

ciaa adoptando actitudes o conductas que no son favorables ni ad! 

cuadas. Como ejemplo de la oompensaoi6n se tiene el caso de un ~ 

trabajador que para compenAar la falta de sociab~lidad con sus -· 

compañeros de trabajo y autoridades ea dedica a realizar sus lab~ 

ras con g:ran empeño y dedioaoi&n. 

2.2.3.10 Proyección. 

El hacho de que un individuo se de cuanta de sus deficien

cias (inseguridad, carencias, etc.) y no quiera reoonooerla3 de -

una manera conciente, teniendo sentimientos de ini'erioridad y aJ1-

siedad1 puesto que no le resultarl nada fácil aceptar lo que rea!, 

mente es en oontrastaci6n con la imagen ideal que tenía de sf mi! 

mo, por tal motivo, para no perder la esca.ea o abundante confian

za que tiene en sí mismo debe defenderse de tales sentimientos d~ 

sagz:adablea, .reohaztúidolos (encubriendo sus deseos, pensamientos, 

sentimiento~, temores, etc~) y dirigitfodoloe o proyeot&ndo],_911. ha

cia J.oa de.m~s. 

Es entonces que a trav4e de la proyecoi6n, un individuo cul

pa a otros de sus propias deficiencias, ideas, sentimientos o pe~ 

eamientoa inaceptables, es deciT 1 atribuye a los demás o ve en ~ 

4stos lo quo no puede aceptar en sí {exterioriza en los demle sus 

propios conflictos), se constituye en una maner& de autoengaño, -
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librándose el individuo de toda culpa. 

iJxiste ·otro t;ipo de proyecoicSn llamada complementaria, en la 

cual un individuo atribuye a otros (tuera de ei) las causas y los 

motivos da sus oonduotaa conflictivas, es una manera de e.xplicar 

sus ansiedades, preocupaciones, eta. 

2.3 La oultura y el ~mbito laboral. 

Para comprender mejor la conducta humana no debe tenerse en 

cuenta s618.mflnte la naturaleza interior de~ hombre sino que debe 

oonsiderarM tambitSn el medio ambiente Q.ue le rodea. Por ello, -

hay que señalar la importancia que tiene la cultura para ei indi

viduo. 

Cada sooiedad va a poseer una cultura propia de acuerdo a -

sus ooatumbres,a:reencias, tradiciones, moral, leyes, tecnología, 

oaraoter!sticas de su medio ambiente, etc., situaciones todas e~ 

llas que van a determinar los patrones de oonduota del individuo 

y las relaciones inti•agrupales. i1si pues, por cultura puede ente!!_ 

serse la suma de papeles y hábitos aprendidoo por las personas, -

lo que les permite actuar dentro de una zona de acuerdo, os decir, 

dentro de un patr6n de eom~ortamiento determinado y aceptado en -

la sociedad. Todos los rasgos constituyentes de una cultura (los 

que en ocasiones sufren modificaciones inevitables) se transmiten 

de generac16n en generación. 

Se considera que la cultura está integrada por tres compone!!. 

(a) Componente iieclógioo. Dentro del oual se hallan las ~

creencias, opiniones, actitudes, valores, etc., ea decir, los fe

n6alenoe pe!quiooe ouyo estudio es más subjetivo y qua pueden ser 

percibidos a través de la conducta manifiesta que expresa un ind.!. 

V'iduo. 

(b) ColllPonents sociológico. Dontro del nunl se sncuentran a

quellas pautas que permiten regular la conducta de las personas. 
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Loe medios que van a contribuir a lo anterior sont 

+ Las normas. La interacción entre las personas y entre ée-

tas y las eatruoturae sociales requieren de ciertas reglas que -

las regulen, tales son las normas. Vamos a encontrar diferentes -

olases de ellas cuya adopción o no trae consigo ciertas sanciones 

(dependiendo dGl oaráoter de obligatoriedad que tengan ~stas, se

giln sea el tipo de que se tratenr normas morales, sociales, jurí

dicas, etc.). 

+ Bl rol o papel. Se refiere a las funciones que cumple un -

individuo de acuerdo a la posición en la que se encuentra dentro 

del grupo o los grupos en loe cuales se desenvuelve. Por ~~o se -

considera que una misma persona desempeña una gran variedad de P!. 

pelase de padre de familia, de obrero, de amigo, de hijo, de l!-

der en su fábrica, etc., lo que en ocasiones provoca papeles en -

conflicto. Cada vez que una persona asume el papel que le oorrea

ponde dada la aituaci6n eepeoífica en que se enouentra, éste últi 

mo es el que va a dirigir su conducta en tal momento (aunqu; de -

manera latente siguen existiendo en 41 los dem&s papeles que de-

sempeña en otros grupos). 

Se considera que el 'papel' puede tener cuatro aspeotosi 

(1) &l papel esperado. Ea lo que la mayoría de las p~rsonaa 

han fijado como lo que debe hacer cada individuo de acuerdo al P!. 

pel que desempeñe! de padre, madre, profesor, abogado, obrero, 

etc. Es lo que la sociedad espera de oada individuo. 

(2) .l!il papel tal oomo lo concibe el sujeto • .&:n este easo oa-

·a.~ :i.ndiViduo va a definir ei papel que ie corresp~nd.e"d.esempeñar 
de acuerdo a si mismo, a su manera¡ en esta decisi6n van a influir 

los rasgos de su personalidad, aai oomo sus necesidades, actitu-

dea, eto. 

(3) El papel aceptado. Se refiere al grado de aCGptación (-

oon agrado o corno una imposioi6n), rechazo o indiferencia de un -
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individuo a eu papel, tanto por aqu'l que le han fijado loe de--

más aomo por el fijado por el sujeto mismo. 

(4) ~l papel realizado. Se refiere a la manera corno desempe~ 

ña oado. individuo su papel en relación con los factores anteri~ 

ree, es deoir, dependiendo de elloe va a haber variaoionea en la 

:realización de papelee, por ejemplo, una persona puede desempeñar 

su papel dependiendo tanto de lo que los demás esperan de él (in

fluencias del modio externo), aai OOl!lo del grado en que 'ate aceE_ 

te su papel (influencia de su personalidad). 

+ ~l statuo. &l status eu refiere a la posición que ocupa u

na persona dentro de una jerarqu!a, la cual otorga privilegios y 

exige deberes y responsabilidades. As!, una persona puede alean-~ 

zar un cierto status a través de su capacidad, recursos, faoulta

des, habilidades, etc. El eta.tus que ocupe una. persona influir' -

~n las tormas de oonduota que 6ste adopte. 

+ Las costumbres. Laa ooatumb:rss a la vee que oontribuyen a 

integrar a los miembros de un grupo (ya que al poseer las mismas 

costumbres se van identificando entre s!)9· permiten darles con-

fianza y seguridad en cuanto a que el comportamiento que deben de 

seguir a.r.te oiertas oirounstancias semejantes ya está estipul.ado, 

puesto que al haberse tTanemitido de genoraaidn en generaci6n se 

convierten en conduotna repetidas. 

+ Las cr•anciae, Son informaciones que proporciona el 1t1edio 

· &111biente iítl'liél: ouea.l se. desa:rrolla un .. indi:v:i41:1'1-t quf¡). van de acuer

do a .los va.l.oNa cul t\.\.Tales desarroüados y pu~den quedar "riiuj ·fo.;: 

teriorizadas 'en las perllonas. Las creencias se aceptan como cosas 

verdadei¡aa, por lo que generalmente no se trata de investigar si 

pueden ser objeto de oomprobaci6n o no. bS importante considerar 

que una persona puede basar su cOlllportamiento partiendo d~ las -

oreenoie.a quo ya fol'!llan parte de él. 

(a) Componente teonol6gioo. Se refiere a aquellos elementos 
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materiales que utiliza el hombre para la producción de bienes. L& 

teonologia ~ue se emplea dentro de cierta cultura va a traer modi 

ficaciones en la conducta de laa personas, as! como ~n sus aotitE_ 

das, normas, costumbres, etc. Básicamente al aspeoto económico es 

el que surge como dominante en la escala da valorea de los indiv.!, 

duoe, por ello, todo l.o demás deja de ser importante. 

2.3,1 Las empresas y el ámbito cultural. 

As! como los individuos se enouentran dentro de una cultura, 

también las empresas o centros de trabajo se desarrollan dentro -

da un medio cultural que no puede dejarse pasar desa~eroibido PO.!:, 

qué tanto la cultura va a influir sobro las organizaciones como -

éstas sobre la primera. El tener conocimiento de las pautas oult!!_ 

ralea dentro de las cuales funoionan las empresas contribuye a ~ 
' comprender su desarrollo, la manera de introduoir innovaciones en 

ellas, el comportamiento de sus recursos humanos, ato., evitándo

se confl1otoa que pudieran surgir en ellas. Y as! como una oultu

ra está integrada por un sistema de subculturas, cada empresa en 

particular puede conformar una ~ubcultura dentro del resto de las 

demás organizaciones. ~s así que, si una empresa as considerada -

oomo una subcultura cuyos elementos que la conforman van a in,;.....

fluir en la conducta que adopte el personal que labora en la mis

ma, es necesario recordar que si se cuenta dentro de la empresa -

con un ambiente en el que se ma~ifiestan muchas presiones, tensig_ 

. nes y erigenoia.s que no van áoolt'des con la' capacidad. :rposibilid!,' 

des da los trabajadores, éstos se encontrarán en una situación l!, 

boral que 1;.l convarti'rse en psicológicamente amenazadora para e

lloq, puede causarles su inestabilidad emocional entre otros mu-

oboe efectos nocivos tanto para aí mismos como para la empresa en 

general. 

2.3.1.1 Las actitudes del peroonal en la empresa. 

Es común observar diversas actitudes en el personal que labB, 
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ra dentro de la.e empresas •. La actitud es oásioa porqu6 va a in

fluir sobre la fo1•ma en 11ue r1:1aoc'ione un individuo ante det1:1rmin!:_ 

da situaci6n (ya sea de manera favorable, indiferente o deefavor~ 

ble sobre algo). Una actitud se puede formar de acuerdo al medio 

ambiente en el 11ue se encuentre la persona o bien de acuerdo a -

las d.Xperienciae que haya vivido tal • .tia así como "la actitud ea 

la estabilidad· de una diapoBici6n mental específica hacia una ex

periencia planteada que puede ser positiva o negativa. O lo que ~ 

es igual, la actitud que asumimos anta un hecho cualquiera no ea 

otra. cosa qu.e la forma en que nos disponemos a enfrentar tal he-

cho. 118 

La actitud al ser muy subjetiva dificulta las posibilidades 

de estudiarla por si misma y es solo a travéa de sus manifestac~~ 

nea como ae puede lograrlo, tales expresiones dentro de una orga

nización soni (a) la opinión, que es una interpretación que sa h!_ 

oe de la realidad o de la información qua se obtiene del medio ~ 

biente, le. cual se hace sin las pruebas suficientes que permitan 

comprobar ciertamente lo ~ue se dice. Las opiniones pueden variar 

fáoilmente de acuerdo a la manera como se vresentan las condicio

ne e en el medio y por lo mismo difieren de una persona a otra; -

( b) a trav's de la conducta que adopte el individuo tmte determi

nada experiencia, la cual puede ser de aceptaoi6n o bien de reoh!. 

zo de la expurienoia, ello significa que el objeto de su reacción 

\(por: '.:iJ~mpl~~ el· trábajo o la einpresa) va a obtener un valor ·ya ..... · 

sea positivo o n1:1ga.tivo (el cual no depende del objeto mismo sino 

de la persona quien ya ha estabilizado en su modo de ser una act.?:., 

tud de agrado o desagrado ante tal experiencia o situación), aun

q,ue tal vez, el juicio que 1imita no se ao¡~r"!ue a lu i•t::alidad. Por 

ejemplo, a un trabajador ~ue no le agrada la labor que desempeña 

8 Alvarez Román Jesús .A.."ltonio, "Las lwlaoiones Humanas", .!!:d. Jus, 

lMxico, 1980, pág. 1)í. 
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va a adoptar una aoti tud de rechazo hacia ella, de manera que a -

su trabajo le va a asignar un valor negativo·¡ que no dependerá -

dal trabajo en s! mismo sino de la ~ctitud de rechazo que ha esta 

bilizado el obrero ante éste. Tales actitudes negativas o de re..J; 

ohazo se podrán mapi_featar en: auser.tismoa, impuntualidad, inest~ 

bilidad en el empleo, etc. (las que f.S constituyen en formas de -

demoAtrar el dtisoontento de un trabajador ya sea por causas prOV!!_ 

nientes de la propia organizaoi6n, personales o del medio ambien

te). 

Las actitudes en algunas ocasiones no sor. manifestadas por -

convenoíonalismos, intereses, etc., pero quedan de manera latente 

en al individuo. Las actitudes ademáe, n.o solo pueden ser indivi

duales sino tambi~n compartidas por grupos de dimensiones consid!!_ 

rables. Ya que las actitudes actuarán ~e una manera estable y nos 

llevarán a fo!'r~ar juicios de valor ( posi tivoa o negativos) tanto 

de si tua.cicnes como de personas de acuerdo a la atracci6n o re ch!_ 

zo que hayan ejercido en nosotros y el hecho de que en muchas OC.§!;. 

siones cometamos errores al juzgat inadecuadamente, ello podrá 

ser la causa del surgimi~nto de conflictos dentro del ambiente no 

solo laboral sino.en cualquiera que nos desenvolvamos. 

2.4 Concepto de motivación. 

81 hombre es un ser biopeicosocial de ouyo oonocimieúto a~n 

se tienen grandes interrogantes, una de ellas versa sobre la con

ducta. ~1 comportamiento humano es un tema muy complejo de aatu--

: dio: por~ l!i divers1dad de formas que puede adoptar y por ia varíe- .. 

daq da causas o factores que le pueden dnr origen. Algunas de sus 

caracteristícas específicas son: 

1. La conducta siempre so efectúa de algiln modo. 

2. Un mismo esti."llulo puede ooaaiona.r respuestas en la condu.2_ 

!;a de muy variada fuerza., o bien so :puede manteuer constante la -

respuesta en la conducta aún cuando estén variando los estímulos. 
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3. 1a oonduota tiene una direooi6n, por lo que puada aer --

guiada o dirigida hacia una meta u objetivo (ea lo que le permite 

a un individuo Ael~ooionar, elegir o decidir sobre lo que le ro-

del\). 

4. Hay ciertos estímulos que pueden reforzar o debilitar la 

oonduota (de acuerdo al tipo da estimulación de que se trate). 

Por otra parte, en algunos oasos el mot.i.vo do le. conducta 

puede provenir de un estado interno del organismo o tal vez debi

do a factores ambientales. Por ello, no todos los factores causan. 

tes de la conducta son motivaoionales. "La oonduota. puede ocurrir 

debido a una fuerza aplicada externamente -como un empuj6n-, y ~!!. 

ta no os una causa motivacional, aunque sea una oausa. Lo que es 

~a importante a~n, puede hablarse de la eetruotura fisioa del º!. 

ganismo, de sus oapacidades sensoriales y percnptuales, sua habi

lidades motoras y otras pareoidaa aomo do factoras causantes de -

su conducta. M4e at1n, pueden oonaidorarsa oon certeza los hábitos, 

una vez <11le ae han forma.do oomo paiool6gioamente causantes en Ja 

oonduota subsecuente. ExJ.sten muohaR oauaao de oonduota, y la mo

ti vaoicSn solo as una de ellas. "9 
No existe una definioi6n absoluta sobre lo que se cona ti tuye 

como motivaci6n, por lo que cada investigador puede darle una ªº!!. 
notaoi6n de aouerdo a au propio cam~o d$ acci6n y a sua experien

cias. Ahora bien, tampooo hay inatrumentos de medioi6n do la mo-

tivacic$n aunque algunos profesionales p:Jdieran pensar en medir 'la 

'·iílótivaoi6n aplicando pruebas o testa -·d~ intel:i.geó.cia, -~pti tudea, 

paiool6giaos, etc. Pero éstas $n realidad no permiten m-sdir lo -

que un individuo estaré motiva.do a realizar, es deoir, qué ee lo 

que har4, sino qua solo permíten hacer una madici6n de lo que una 

persona puede llevar a cabo en cuanto a su into.Ligencia, oa,paci-

dad, eto. 

9 Cofer c. N. et al., Op. Cit., p~g. 23. 
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La motivación como ~ondioión interna del indivi~uo, es un e

lemento básico d~~trc de la acci6n humana ~ue se ~resenta a cada 

momento de nuestra exist~ncia, sencillamente ~orqué ~s una fuerza 

que nos impulaa a ~ctuar. es una enürgía ~ue provoca en nosotros 

un detercinado tipo da comportamiento ante las circunstancias que 

nos rodean, constitüída por una serie de factores biol6gicos, ps1:_ 

co16gicos, sociales y culturales que nos dirigen hacia ciertos o.J2. 

jetivos. Se constituye así en una de las causas esenciales que~ 

permite explicar el comportamiEmto humano. 

Por motivo puede entenderse todo aquéllo que lleva a la ao-

oi6n, qui:; le da direcci6n y que la sostiene, los motivos surgen -

por sí mismos. La motivaci6n pued& aer intrínseca y extrínseca, 

la primera se refie~ cuando u una persona le gusta o Bü interesa 

por una actividad porqué encuentra placer en ella misma, y la se

gunda es cuando el individuo realiza una actividad por el interés 

de una recompensa o de cualquier incentivo extraño a la propia ª.2. 

tividad. Así, el incentivo se constituye en la meta inmediata, la 

que puede producir la acci6n, sean recompensas, premios, etc. :..__ 

Siempre el incentivo debe r~forzar el motivo. 

Se considera que también existe la motivaci6n adquirida, la 

oual resulta de un proceso de aprendizaje del individuo al desa-

rrollaree éste dentro de un contexto específico, en el cual tiene 

que aprender a convivir bajo determinadas normas, reglas, valores, 

cre6ncias, costumbres, etc,, y el cual a eu vezt le va a crear e 

·imponer ·.una. serie. de necesidadue, ~s. aeí coln() ·e+ ,hombre, va a ir·!. 

prendiendo nuevos tipos de comportamiento a través de rerorzado-

res (positivos: premios, recompensas, etc., o bien negativos• ªª!!. 
ciones, castigos, desprecios, valabras ásperas, amenazas, humill!, 

cion~s, coacciones, etc.) que tendrán la función de aumentar o -

disminuir la probabilidad de que una r~apuesta sea dada a determi 

nado estímuloi todo ello de acuerdo a loe valoras, principios y -

,..'.', .. ·~~ ... ,: ' 



normas imperantes en un tiempo y en un espacio determinados. 

2.5 Teorías acerca de la motivaci6n humana. 

~xisten gran vari&Jad de teorías que pretenden explicar el -

prooeao de la motivaoi6n humana, sin embargo, por los elementos -

oomunea que manejan 6staa se pueden agrupar tales en la siguiente 

clasifioani6n1 

(1) llotivaoi~n individual. 

(2) llotivaci6n de grupo. 

{3) Motivaoi6n del medio ambiente. 

(4) lfotivaoi6n d• sistemas. 

(1) lllotivaoi6n individual • .in eet• grupo se encuentran las -

teorías ·que consideran como •otivoe de acción del individuo: 

a) la bdequeda de todo a.qu&llo que le proporciona placer y -

felicidad a la persona mientras que rehuye todo aqu4llo que le ~ 

puede causar dolor y tenai6nJ 

b) los instintos; 

o) la combinaoi6n de instintos y emociones; 

d) los impulsos, etc. 

Sin embargo, las anteriores teorías tienen ciertas limitan-

tea o carecen de experiencias que las apoyen por lo que so consi

dera que ninguna puede explicar la conducta humana en todas sus -

diTeraidade• y circunstancias. 

Por otra parte, dentro de la aiema olaeifioaoidn de la moti

~·ol.dri ··• ind.iVidual ae enouent.ran. los.· lltOdelos aotivacionalH (J.U• --
, '· . . . - . . ;- ' . . . . . ' .. "' ~ 

consideran & laa neceaid.ad.68COIZIO lllOUVOB de la conducta hWnar.a. 

"De eat.a forma podría definirse la 110tivaoidn ooaao una estructura 

de conducta mediante la oual la peraona ea impulsada a satisfacer 

sus necesidades ooraieui•nd.o incenti•oa adecuados."10 Así, lae e5_ 

periencias, los est:1'.muloe, etc. se oonaotan a las necesidades, ~ 

10 S&laa Cha.pa .iltaa, "El Papel de la Jilotivaoic5n en la Capacita--

oi6n", Cuaderno No. 3, IBCA, ~xico, 1981, pág. 9. 
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las que se jerarquizan de acuerdo a la fuerza con que se presen-

tan oonvirtiéndose de esta mwiera cada necesidad en el motivo oe~ 

tral dirigido haoia un incentivo, ello dará lugar a la aonduota, 

la cual se ~oncreta en La acoidn de satisfaoci6n que exting¡,¡e tal 

necesidad, As! ea oomo se ban establecido diversas clasifi~acio-

nes sobre las neceaidades, una de ellas es la jerarquía de A. H. 

Maslow. &ata teoria sobre l~ motivaoi6n humana se basa en la a~ 

paoi6n de las necesidades en oinoo oategor!ast 

1. NaoeRidades fisiol6gicas, Son la baeu para que el organi!!_ 

mo realice las funciones necesarias para su subsistencia y mante

nimiento. Como ejemplos se tienen el nomer, dol'lllir, respirar, eto. 

2. Necesidades de seguridad. Se refieren a la necesidad de -

esta~ protegidos de riesgos, peligros, amenazae tanto de car4cter 

físico como psicol6gioo que pueden afectar el bienestar ya sea -

del ouerpo o de la personalidad de un individuo. 

J. Necesidades eooiales. o de pertenecer a un gruvo y obtener 

amor.. Se refiere a la necesidad de contar con el afecto, el ca.ri

ño, la atenci6n de los miembros del grupo o grupos a.los que per

tenece y en loe cuaies participa socialmente, ya que el hombre -

siente el deseo de agruparse y tener la compañía de otros (ocupar 

un lugar dentro del grupo que le interesa), y dar tambi'n amor, -

cariño, atenci6n, etc. a los dem~s. 

4. Necesidad de estimacidn. Se refiere a la necesidad de ºº!!. 
t:ir con la propia estima, autorrespeto, confianza en la propia º!. 

pacide.d de logro, de competencia, de independencia, etc., ae! oo

··· .. ~ ... mo contar c,:on 1a confil!l'!Z&1 : el·prestigi.o y el poder, todos .ellos:.: 

obtenidos, reconocidos y respetados por los dem'ª· Significa la -

necesidad de sentirse útil e indispensable an la sociedad. 

5. Becesided de autorrealizacidn. Se refiere a la necaPidad 

de analizar si laa potencialidades individuales eat•n siendo apr.2. 

vecbadas nl ci(xuno, para que en caso contrari~, ¡.ueda la persona 
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deoarrollarlas y hacer despliegue de creatividRd. Este nivel de ... 

necesidad puede resumirse en una cueeti6ns un hombre debe ser lo 

que puede eer, para ello debe conocer sus potencialidades y expl~ 

tarlae a fin do que pueda llegar a ser todo de ·lo que es capaz. -

Cada persona tender! a eatisfacer tal neoeeidad en base a su par

tiOlllar individualidad. 

Al estudiarse las neoestdadee para comprender el oomporta.--

miento humano no puade decirse que s6larnente una necesidad sea la 

que motiva la conducta, sino al contrario, ésta es motivada por -

un conjunto de necoeidades que requieren eatisfacoi6n al mismo -

tiempo incluyendo no solo las necesidades concientee sino tambi4n 

las inconci1ntee. 

~n eRta teor!a da Kaelow hay una prioridad de neoesidadee,

primero se encuentran las fisioldgicas, 'las que una vez satiefe-

chas permiten el surgimiento de las de seguridad como dominantes 

y aaf en fo:rma ~uoesiva hasta llegar finalmente a las de autorre!, 

lizacidn. Segán Maelow no ea necesario que laa necesidades de loe 

nivelee m'a bajos sean satisfechas totalmente para que puedan e-

merger las de loa niveles superiores, sino en la medida en que se 

v~yan eatie!aciendo necesidades ee ir'11 hooiendo predominantes 

laa necesidades de los siguientes nivelas, adem&e de que el eurgi 

miento de una nueva necesidad a partir de la sat~sfaoci6n de o--

tra .. constituye en un prooaso no repentino sino gradual. Sin e!!!. 

~~1'.fJO•. ~aa ~eoeaidadea de estima y autorrealizacicSn por encontra.!:_ 
iie ·9·11 ioá nivdes iiiitá altos 'de '18. je~llrqu!a requle:o!'t!n de la~ '8ati!. ' ... 
facci6n total de las necesidades anterior•• o que paulatinamente 

se vaya dando au aatiataccidn, 

Hay otra teor!a para explicar la motivaci6n de la conducta -

humana, la cual •• basa an un sistema de valoree individuales, e!, 

to ee, en laa preterenciae, in:ter19eea, deseos, @UStoe, priorida.-

des individuales, etc., las que se van a jerarquizar en orden de 
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importancia, lo que presupone la intervenoi6n del aspecto coe;noa

ci tivo del pensamiento, as deoir, el conocimiento del hombre, ~e

tR teor!a dA valores de la motivaci6n considera que pueds aportar 

máe elem91;tos de ex:plioaci6n en la etapa do la edad adulta de la 

persona. 

Sin omb2rgo, el querer e:x:p.lioar la motivación individual por 

la intervención de un aolo factor puede resultar insuficiente, ya 

que son var.isa y estár. en din&mioa interdependencia las causas de 

la motivacidn individual& las necesidades, estímulos, tensiones, 

esperanzas, valores, eto. Y el elemento más fuerte qua asa capaz 

de motivar a un individuo variará da acuerdo a cada persona y de 

la situaoi6n en que ésta se enouentre • 

. (2) Motivaoi6n de grupo. Se refieren estas teorías a. que la 

motivaoidn de la conduat,a humana se da por causas sociales, las -

que son producto de las interrelaciones grupa.les, que son capacee· 

de ejercer presi6n sobre el individuo a trav&s de las normas, tr!. 

diciones, oosturahrea, actitudes, eto., factores todos ellos que -

se constituyen en elementos motivacionales de grupo, de loP que -

dependerá el oomporte.miento de cada persona. 

(3) Mo~ivaoi6n del medio runbiente. Aunque tsmbi&n est4 oons

titu!da por teorías que consideran qua la conducta está motivada 

por factores externos, sin embargo, eu viei6n es mis amplia al -

considerar todo el ambiente, es deoir, se incluyen factores eo?n§. 

miooR 1 teono16gíooe, políticos, sociales, culturales, etc. 7 er. ~ 

los .. cuales· se. encuentra·. in111erso .\lll. i!ldividuo, .no incJuY:endo. ~.~.t.a ... 

teor!a los tipos de motivaci6n en los que intervienen los factores 

individuales internos y los de la influencia de grupo. 

(4) Sist~mas de le motivaoi6n. Tales sistemas están consti~ 

tu!dos por la unidn de loe tres tipos anteriores de motivaci6n il! 

dividual 9 grupal y ambiental (que ee constituy~n en e3tímuloe mo

tivacionalas), loe cuales so dan en una estructura siat4mica ('en 
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la que interaooionan sus elementos), dando como producto formas -

de comportamiento tanto individual como da grupo y organizaoional, 

Obsérvese el siguiente diagrama que muestra el eistF.1ma de la moti 

vaoi6ni 

Necesidades 

.l!:stímulos 

Tensiones 

Esperanzas 

Valores 

Individuales 

• 

ESTIMULUS A LA MOTIVACIUl~ ( 11) 

Tradiciones 

Costumbres 

Aotividadee 

Interaooiones 

Sentimientos 

Normas 

Actitudes 

Otros 

INTERACCION DE LOS SISTSMAS 

~ 

~ 
'd. : 
O·'··· 

RlilSULTADOS DJjj COMPORTAJ4IENTO 

Social 

b:con6mioo 

Político 

Tecnol6gico 

Otros 

Ambiental 

11 Sikula Andrew F., "Administración de Pereonal 11
, Ed, Liml\sa, -

Máxioo, 1979, p4g, 27. 

5.3 



2.6 La motivaoi6n de los trab~jadores dentro de los centros de -

trabajo. 

Una vez ~ue se ha hecho menci6n de las principales teorías .!:. 

cerca de la rnotivaci6n .. umana debemos pasar a considerar la moti

vaci6n dentro de las empresas y relacionar el trabajo y la unidad 

productiva con lu satisfacci6n que causan en los trabajadores. 

Dentro de cudquier empresa es fundamental motivar a todos -

loa trabajadores a fin de que ~stoe puedan utilizar todas sus ca

pacidades, habilidades, conocimientos, aptitudes, etc., de manera 

que tanto se puedan lograr los obj~tivos y metas trazados por la 

organizaci6n, como el que los trabajadores puedan satisfacer sus 

necesidades y aspiraciones. Si un trabajador encuentra satisfac~~ 

ci6n .en su trabajo y en la empresa en donde labora, ello tendrá .!!!.. 

factos sobre la calidad no solo del trabajo sino del obrero mismo, 

tenderá a mejorar las relaciones obrero-patronales, etc. El grado 

de satisfacci6n que experimente un trabajador dependerá de las ag_ 

titudes ~ue mantenga hacia aspectos de su puesto y de su ambiente 

de trabajo, de su propia personalidad y de las influencias del m~ 

facoi6n en el trabajo debe ser ~onsiderada como una necesidad en 

el ser humano. ~s poco frecuente encontrar ~ue un trabajo y el ª!!l. 

biente laboral dentro de un centro de trabajo procuren satisfacer 

las necesidades de los obreros que van a trabajar ahí. Por lo re

gular, dentro de la empresa se olvida la conveni~ncia que tiene -

.el rel11oionar. la. naturaleza. del tró.bajo c.on los .. ~otivo~ de los --
~ ,.. • ' ~, e l... , ' · · · ' 

trabajadortls • .11.demás, para lograr la satisfaooi6n en el trabajo -

se tropiezan con serias difioultades, una de alias es que se ha -

concoptualizado el .trab1;1.jo como un asyeoto desagradable, al que -

se enfrenta cuma una oblig¡:toi6n no satisfactoria, "el trabajador 

ha·:estado siempre habituado a satisfacer en una forma muy superfi 

cial sus necesidades y peor aún no ha sabido hacerlo por medio --
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del trabajo, no hay sensación de crdar, Este problema se presenta 

en las capas de individuos que generalmente tienen trabajos ruti

narios, con muy pooa libertad de tomar decisiones por su cuenta~'1c 

como sería el cuso de los obr~ros dentro de la mayoría de los 

centros de trabajo. Se considera ~ue para conocer el grado de sa

tisfacción que tienen los trabajadores en sus empleos se debe Pª!. 

tir de conocer cuál es el significado que tiene el trabajo para !. 

llos a fin de saber en que medida el trabajo se constituye en un 

medio para ganarse la vida o en un fin de la satiafaooi6n misma. 

El trabajo debe ser visto como una manera de canalizar la energía 

y los recursos individuales, claro está que el trabajo va a tener 

diferente función, segtÍn sean las diversas ocupaciones y de otros 

factores tales como: las diferencias de la gente (nivel econcSmico, 

social, educativo, etc.), contenido de trabajo (que en el caso de 

los obreros significa generalmente el manejo de harramientas y m! 

quinas), ambiente en el qUe trabajan los empleados, etc. 

Lo que sucede con el obrero es que por lo g1:ineral ést.e se a

dapta a sus condiciones de trabajo (en las que carece de oportuni 

dadas para desafiar su inteligencia y creatividad) y se resigna a 

su empleo, bien sea de una manera agresiva, defensiva, etc. Debe 

tomarse en cuenta la relación que hay entre la salud mental de -

los trabajadores y entre el tipo de trabajo que 'atoa realizan. 

Por ello, los trabajadores que desempeñan labores rutinarias tie

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

'iier por tijtiriiJ'10; los' ~Ínpleacl.os que son m4a ·craátivós eh su labor. ' 

Se da una salud mental m4s precaria en las ocupaciones de bajo ni 

vel, t1ntre otros por los siguientes factores: "bajo sueldo, inse

guridad econ6mica, y condiciones de trabajo désagradables y termi 

nando con las influencias más intangibles, como son las oportuni-

12 Espinosa Hernández Heliodoro, "Relaciones Industriales y Comu-

nicación", Héctor Pachaco V. Editor de Libros T'cnioos, p. 61. 
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dades de ascenso, el tipo de supervisión, y las relacion~s con el 

grupo de tr~bajo, la sencillez y ~epetici6n de las operaciones de 

trabajo y la falta de control personal sobre éstas, desuso de las 

habilidades con los consiguientes sentimientos d~ futilidad y mu

ohas más influencias posibles dentro y fuera del trabajo. "13 Así 

es como dependiendo de la manera en que el individuo llegue a sa.

tiefaoer sus necesidades en c::l ctintro de trabajo u obtenga de és

te frustraciones y conflictos será el valor que el trabajador de• 

saxrolle sobre sí mismo, su trabajo y sobre todo lo que le rodee. 

~ntre algunos de los estudios realizad.os sobre la aatisfac-

oi6n en el trabajo se encuentra el de Herzberg, quien desarroll6 

la Tijor!a Dual que recibe el nombre de Teoria de los Factores Hi

gi,nicos y los Motivadores. De acuerdo a dicha teoría los facto-

res motivadores, es decir, todos aquellos que se relacionan con -

lo que hace el trªbajador (los relativos al progreso, la respons!!_ 

bilidad, el trabajo en sí, el reconooimiento y el logro), son ca

paces de provocar satisfacci6n en los trabajadores si están pre-

santas, aunque aa ausencia no produce insatisfacci6n, mientras 

que los factores higiénicos (se relacionan oon las condiciones o 

contexto en el cual desarrolla su trabajo), que incluyen las pol.f 

ticas y administraoi6n de la compañía, la supervisi6n, las rela-

ciones con supervisores, con los compañeros de trabajo, condicio

nes de trabajo y adn la vida personal, etc., todos estos factores 

si están ausentes dentro del centro de trabajo ooasionarán la in-

satiaraécicSn de los· ell!Pfeadoa' sin embargo, si estos: :f'aótorea áe 
llegaran a mejorar hasta estableoer las condiciones de trabajo 6,2. 

timas, en realidad no contribuirían a causar la satisfacción de -

los empleados, Con ello podría conoluírse que el hombre tiende a 

evitar.los aspectos desagradables e igualmente tiende a buscar su 

crecimiento pe~sonal (aatisfacci6n que lo motiva a progresar), a-

13 Vrti>mm Víctor et al, 11Motivaci6n y Alta Direcci6n 11
, Ed. Trillas, 

JMxico, 1979, pág. 73. 



sí como llegar a establecer que la satisfacci6n e insatisfaoci6n 

no pueden medirse en la misma escala sino en diferentes (Teoría -

du~l1 escala dd satisfacoi6n e insatisfacci6n). Como tales oonol!:_ 

sionea se derivan de una investigaci6n realizada a ingenieros y -

contadores en una empresa de los Estados Unidos de Norteamérica, 

habría que conciderar las difdrencias de resultados que pudieran 

existir con otras categorías da trabajadores y en otros paises. 

Para implementar métbdos de motivaci6n dentro de los centros 

de trabajo la Direcoi6n de éstos siempre debe de partir de oier-

tas suposiciones acerca de la conducta humana. Entre tales supoa!_ 

ciones pueden encontrarse las que se ubican dentro de las siguieE,. 

tes teor!asa 

(1) Administración científica de T~ylor, Se trata con esta -

adminietraci6n de introducir mejoras físicas en las condiciones -

de trabajo además de fijar los tiempos y movimientos que requie-

ren hacer los trabajadores para realizar sus labores sin deaperd!_ 

cios. 

l!ln lo que se rt1fiere a la motivaoi6n, se considera que juega 

un papel importante la fijaci6n de las tareas en los individuos -

(~u,, c6mo, cuándo, en qué tiempo), ya que ello permitirá lograr 

la satisfaoci6n de loa trabajadores en cada d!a de trabajo si es 

que logran los eat4ndarea que se les han fijado. Aún~ue señala -

esta teoría que loe trabajadores trabajarán más intensamente solo 

... ~ .. cambio de ob~ener ~.oompensae eco~6mio_as ;por el tS.x;i ~o ;~og_ra~o ·~··. 

en } a tarea que se les ha asignado. Esta adminiatraoilSn oient:!fi

ca fue considerada oomo una rnanera de aumentar la explotaoi6n de 

los trabajadores oon el fin de ~ue incrementaran la productividad, 

adem&s de que por los estudios de tiempos y movimientos y el es-

tableoimiento de nuevos estándares se eliminaban a grán núm~ro de 

trabajadores con el consiguiente incremento en la tensión, fatiga, 

inseguridad y presi6n en el reato de los empleados. 
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Posteriormente, a partir de los estudios de Elton .Mayo se ~ 

lleg6 a la conclusi6n de que loo incentivos econ6micoe no son los 

m4s fuertes eh un trabajador sino qne hay otros m4s importantes. 

Su teor!a parte de que el trabajo es una aotividad de grupo,.en ~- _ 

este caso se resalta la importancia que juegan los grupos inform_!. 

les dentro de una organizaoi6n ya que se dice que es fundamental 

para el individuo el saber que p~rtenece a un grupo y que es rec.2_ 

nooido dentro del mismo, lo que influirá en gran medida en la ac

ti tud mental que tenga hacia el trabajo dejando de basarse exclu

sivamente en las características de las condioiones físicas bajo 

las cuales tenga que laborar. Y es tan importante la influencia -

que pueden tener los grupos sobre el desempeño del individuo en -

su t~abajo que ea requiere fomentar la cooperaoi6n entre los int~ 

grantes de loe miemos a fin de mejorar las relaoionea·y propiciar 

la unidn entre loa componentes· de la empresa. 

(2) Teoría X o tradicional o sistema autoritario ex~lotativo. 

Esta teor!a parte de los supuestos de que a la gente le dissusta 

o le desagrada el trabajo, por lo tanto, trata de realizar el mí

nimo poaio1e, careoe de amoiciún, ea pasiva, no es responsable, -

solo piensa en sí misma, no puede pensar ni actuar por iniciativa 

propia y prefiere ser guiada, dirigida (a trav1h de recompensas, 

castigos, persuaci6n, eto.) y solo busoa trabajar para ~btener a 

cambio dinero. Las autoridades deben ser autooráttcas, que impon

gan actividades en tiempos y movimientos y en condiciones aspeo!-

. fic~s(sJn dB.2'",expJi~a.~~O~!ª. (l los 11mJ>liJ&~o,~)t :se. ª!iÍ.~4n.& .1011,.:, 

trabajadores labores rutinarias y simples y se deberá tener un e,!_ 

treoho control y vigilancia sobre ellos a fin de que realicen lo 

establecido y no otro tipo de actividades. Se es~era que sisuiendo 

con los controles adecuados los trabajadores alcanzar4n las nor-

mas o niveles de produoci6n estipulados • .b:ste es1,tuema considera -

que el oomportamilrnto humano siempre es :fijo y uniforme a todos -



loa individuos. 

A eata teor!a posteriormente ae le introdujeron algunas va-

r ian tea para denominarla Teoría Autoritaria Benevolente, en la -
que za no •• conaidera a la gente OOllO ingrata, voluble, mala, ~ 

que de .. a el dinero 1 huye de loa rieagoa, aino ª'ª bien •• le ~ 
oonaidera inaadUJ'll, que no tiene .. ntido de reaponaabilidad. Ante 
feto, la empreaa requiere prote19r a loa trabajadores de a! mis-
aoa por lo que deba proporoionarles una parte del salario en pre.!. 

taoionee (ayuda para traD8portea, para rentae, etc.) 7 por. otra -
.. '; l 1 • • • • • • • 

parte oonaidera que no .. debe tratar mal a loa empleados aino al 

contrario, ,a que si se sabe tratar bien a la gente lata se opon

dr4 meno• a la autoridad. 

(3) 'l'eor.la Z o de relaoionea huaanae • .Aw:lque parb esta teo

ria de loa supuesto• an1eriona, incluye ciertas innovaciones o.o

ao el oonaiderar la• JUtaeaid&d•• social•• 1 de estima de la tao-

ria de :laalo•• a las personas lea acrad& que lea recono~can sua -
~ritos, lea guata sentirse importantes, que tol'lll8n parte de uno 

o varios grupos, que tienen conocimiento de cuanto auoede en la -

empre••· Por lo que la• accione• que deben llevarse a cabo aonr -

dar a oonooer a loa trabajadore• qui ea lo que deben r.alizar y -

cdao, quf ea lo ~ue los dem&a esperan de ellos, ouando laa auto..

ridadea emitan 6rdene• ae deba dar explicaci6n a loa empleado• •.2, 

bre &etaa, •• debe alabar a loe trabajadorea que han tenido buen 

deaempeño con lo que se lee estimula para trabajar, aa! como •• -
deh hacer sentir a loa empleados que lo que .la'.autoridad. ha orde ~ 

/~Úa~Ó; ea ~lao ~~- ~.].~ ·ir,;~~h~ d.. ..;.:,..!'~· q~; •~. ~~n~t¡tlqa en un _::_ 

fuerte motivo que haga al empleado ejeoutar la orden 1al y como -
•~ le ba señalado. Se espera con tal teor!a que •i el trabajador 

eat4 aa1iateoho aer' capas de producir 11'9 y 111tjorar~ aaimi .. o -

laa relaoiozws huaana• entre •mpleado• 7 autoridad••· ~oaterio~ 
mente otro• eatudio1 reali.zadoe ••Halaron que no e.xiatia relaoi6n 
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entre la satisfacci6n en el trabajo y el incremento en la produc

tividad. 

(4) Teoría Y o sistema participativo. Aqu! se consideran o-

tras oaracter!stic.as como el que las personas tienden hacia esta

dos de actividad, independencia, iniciativa (s~ es pasiva es como 

resultado de las organizaciones en las que ha trabajado~ y respo!!. 

sabilidad cr~ciente, el individuo es un ser con una multiplicidad 

de intereses y habilidades, éstas últimas que no ejercita total-

mente en su trabajo; la gente es capaz de tener dominio sobre sí 

misma e inclusive de autodirigirse y se interesa por alcanzar ob

jetivos o metas que considera son valiosos. Sobre tales bases se 

propone en la acci6n permitir a los trabajadores que participen -

en la toma de decisiones, ofreicerlt1s mayor libertad para que eje,t 

zan el control sobre sí mismos y establecer un ambiente organiza

cional adecuado para que loe trabajadores al tomar decisiones en 

los problemas que afectan a la empresa, al mismo tiempo que se -

p~eocupan por la organización satisfagan sus necesidades sociales 

y de autoestima, también la empresa debe permitir que los trabaj!, 

dores fijen los objetivo¡; a c.lcunzar y des11utÍs t.1lJ.os mismos auto

valoren su desempeño. Lo que se espera de tal t&oría es que ai en 

las decisiones intervienen los trabajadores sus ejecuciones tend~ 

rán a m~jorar y desarrollarán más sus potencialidades, las que -

pondrán al servicio de la empresa con el fin de alcanzar sus me-

tas propuestas, incrementan.do al mismo tiempo con ello su satis-

facci6n en el trabajo. Un ejemplo en el que se trata de motivar a 

ios · trabaJii:dores a t~a~4s ·de su partfcipao16n ·ea ei :Progralila deno , ":'.c ... · 

minado ~uality Circles -~C- (Cículos de Calidad) y que tiene cier 

ta popularidad en los Estados Unidos de Norteamérica (como conse- · 

cuenoia del áx.ito ~ue tuvieron y siguen teniendo en eu pa!s de o-

rigen: Jap6n). Su objetivo es incrementar la productividad y la -

calidad del trabajo dentro de las empresas o en cualquier otra in~ 
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tituoi6n. ~l Círculo de Calidad (~C) se constituye en una herra-

ruitmta oon la cual se obtiene una· efectiva participaci6n de cada 

uno de los trabajadores (a trav~e de involucrar y com~rometer a -

cada uno en el trabaJO ~ue están haciendo) en todos los niveles .2. 

cu~acionules ~ara alcanzar loe objetivos ya señalados. Asimismo, 

los círculos son un medio para otorgar a los trabajadores un sen

tido de dignidad y una o~ortunidad de desarrollar sus habilidades. 

Los o!rculos de calidad son pequeños grupos de personas, de 3 a -

20 por lo guneral, con trabajadores ~ue realizan labores eimila~ 

res y ~ue tienen a los miemos eúpervisores. Las person~s que nor

malmente trabajan juntas y que tienen la misma clase de problemas 

forman un grupo. Voluntariamente se reúnen para identificar, ana

lizar y resolver los problemas que surgen en el trabajo que están 

desempeñando y proponer soluciones a la gerencia de la empresa y 

basta donde sea posible, pueden incluso implementar los cambios !. 

llos mismos. Esto choca con la tradici6n que se tiene en la que -

normalmente cada empresa tiene personal específicamGnte oontrata-

do para analizar y resolver los problemas que se presentan en los 

centros de trabajo. Se considera que dichos o!rculos ayudan a sa

tisfacer un~ necesidad que es común a la mayoría de los trabajad.2, 

l'6e: saber que son importantes ~ara alguien y el sentir que lo -

que realiaan durante su jornada de trabajo es igualmente importa.!'.!, 

te, de manera que las 8 o 10 horas que pasan en su centro de tra

bajo no son consideradas por elle>P .como pérdida de tiempo • 

. .. ~~n. ~muG~g~, ""°' Teo~·ia Y va Ein c~~tra dti l~ ~a.yorí~ de las -

organizaciones de trabajo ya l!U& en ~atas se siguen sistemas tra-

dicion~les en las que se procura que el trabajador sea un objEito 

pasivo, fácil de manipular, dependiente, sin control sobre sí ~ 

mismo, su trabajo y su ambiente, sin permitirle ~esarrollar sus -

potencialidades buscando que solo alcance ciertos estándares de -

producci6n sin considerar las consecuencias negativas que ~sto 
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pueda traer a todos los trabajadores. 

Por otra parte, los estudios que se han realizado "muestran 

~ue los subordinados reaccionan favorablemente ante las experien

cias que consid~ran ~ue los apoyan y que contribuyen a su sentí-

miento de importancia y valor personal. Igualmente las personas -

reaccionan de modo desfavorable ante las experiencias amenazado-

ras y que disminuyen o minimizan sus sentidos de la dignidad y V,! 

lor p~rsonal. Cada uno de nosotros desea apreciaci6n, reconoci--

miento, ·influencia, sentimientos de logro y de que la gente que -

nos importa crea en nosotros y nos respete. ~ueremos sentir que -

tenemos un lugar en el mundo • 1114 Asimismo, para que el trabajador 

esté muy motivado debe sentir que los objetivos y las metas que -

persi:gue la empresa son importantes y trascendentes, de manera que. 

considere que su labor a desarrollar es importante y significati

va por contribuir al logro de tales, lo que ayudará para que ·sur~ 

ja en él un sentimiento de valor de sí mismo y de importancia. 

Cabe señalar que las teor!as desarrolladas sobre motivación 

en la administración han tenido su origen no en M6xioo sino en -

otros países, por lo ·que düben considerarse las diferencias que -

pueden existir entra tales con res.1¿ecto al nuestro. En México se 

han realizado pocos estudios sobre motivaci6n. Uno de ~llos se r! 

fiare a la forma como se clasifican las neoesidadea humanas si--

gui~ndo la escala de Maslow, de acuerdo a las respuestas obteni-

das por una.muestra. de obr1¡1roe 's.tos consider_aron que su~ intere

ses tundanifJnta] es radicaban en "trabajar en un lugar 1 impío; en':. 
destacarse y sobresalir en su actividad y en ten~r oportunidades 

de poner en práctica las propias ideas en el trabajo. Si pensamos 

que estos intereses están revelando una. insatisfaoci6n, resulta-

ría que la necesidad más insatisfecha y, por tanto, la de más mo-

14 Vroom, Op. Cit., p~gs. 300-301. 
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tívaci6n seria lá de t1atima seguida por la de seguridad. 1115 Sin -

embargo, se acepta que dada la cantidad de investigaciones reali

zadas en esta 6.r~a no ea posible llegar a conoluír tajantemente -

sobre el tema. 

2.6.1 Incentivos para el personal de la empresa. 

Para emplear loa diferentes tipos de incentivos que pueden -

motivar a loa trabaj&.doree se debe recordar que las diferencias -

indiviaualea en la jerar~u!a de necesidades (que explican el de-

aarrollo de patrones de motivaci6n exclusivos para oada individuo) 

de la teoría de Maalow, impiden que el m~todo motivacional que se 

emplee en una empresa pueda ser igual para todos loa trabajadores 

es por ello que las particularidades individuales deben aer oona!, 

deradas incluyendo tanto la manera oomo difieren los individuos !!:. 

si como los factores que propician tales. Entonces tal jerarquiz!_ 

ción no debe considerarse como algo rígido sino al contrario, co

mo algo flexible ~ue depende de oada persona, por ejemplo, habrá 

desde quienes pretenden obtener de au trabajo solo la satisfao--

ci6n de nec~sid~des fisiol6gicas y de seguridad mientras que las 

demás ~aperan satiafaaerlas fuera del ambiente laboral (oon la f!_ 

milia, grupos recreativos, religiosos, eto.), hasta quienes de--

sean obtener de su trabajo la satisfaoci6n de neoesidad~a tanto -

primarias (fisiol6gioas y de seguridad) como ias seoundarias (so

ciales, estima y autorrealizaai6n), encontrándose entre ambos ax.-

. tremos una variedad .. dfJ s.i tuaciones. 

J!rntre J.oa a¡J:'1:1r~n 1.~1;; ú.lio~ ulÍ J.Úco1nt.i.vos pueden e:rio<mtra.x·s,e' 

(1) ~l dinero. l!:x.isien diver8')noiae en cuanto a la relevancia 

que tiene el dinero como motivo de la oonduota humana; hay quie~ 

nes lo oonsideran de una reducida importancia como estímulo del -

oomportamiento1 hasta ~uienea lo colocan oomo su principal moti~ 

15 Arias Gálioia Fern<>ndo, "Administraci6n de Reaursoe Humanos", 

Editorial Trillas, Mt$xico, 1976, p4g. 78. 

63 



dor. Gen~ralroente se l~ atr1buye al dinero una soole función: pr~ 

mero, al servir oomo unidad de medioidn eoon6mica (porqué ae con.!!_ 

tltuye en el aatisfactor de las necesidades primarias do los ind_l 

viduos dentro de la sociedad al per~itir adqu1rir bienes y servi

cios y aunque en ocasiones se llegue a considerar que disminuye -

su poder motivacional, en la medida que cuando alguien'tiene más 

dinero disminuye la motivación por ~ate, no obstante, sigue te--

niendo importancia), y como unidad de valor social (ya ~ue en ba

se al dinero se puede obtener un cierto prestigio y status social) 

aunque para los obreros básicamente ésta dltima categoría no exi!!. 

te. 

Les sistemas de incentivos que utilizan el dinero tratan en 

gener.al, de que el trabajador produzca más, as:! se tiene oomo e-

jemplo, la participaci6n en-las utilidades, los salarios que co-

rreaponden a: los estándares de producoidn maroadoa, etc. 

(2) Seguridad. El hecho de que una empresa le proporcione a 

un individuo la seguridad de contar con un trabajo libre de ries

gos físicos, en un ambiente no amenazador a su personalidad y que 

le ase5"Ure una base ticonómica, 1"1 :i..o .l'út:'1t:J cons t.i. tuírse en un in-

oentivo {cuya fuerza variar~ según sea la persona) para que el -

trabajador ejecute sus labores de una manera satisfactoria para -

la organizaci6n. Aquí podrán considerarse las reaomp~nsaa globa-

les que se otorgan a loe trabajadores por ~1 solo hecho de perte

necer a la empresa, por ejemplo, al tomar en cuenta la '!lltigüedad 

.· ,, dE:Í ióti emr.íleados . pare. su J~?ilaoi6n ·º las condiciones adecuadas -

de trabajo, las prestacion11a y servicios que· sé otorlian a:todc)s -

los trabajadores, d!as de descanso, etc. Ello puede contribuir P!!, 

ra que la gente no cambie d~ empresa aunque no garantiza que le -

causará al trabajador satisfaoci6n su trabajo, pero si puede ser 

la causa de mejores relaciones humanas dentro de la organizaci6n. 

A~uí también se pueden incluir los castigos, ya sean llamadas de-



atenoi6n, desouentoa, reportes, etc. En realidad no se puede ea-

bar como reaccionar&n los individuos ante l~s recompensas y los -

castigos, al~nos ~odr!n reforzar au conducta con las recompensas 

mientras qua otros la r~fuerzan con los oastigos, ya que sus in-

fluencias no ssr4n siempre las mismas considerando las variacio-

nes ~ue se dan en ~1 transcurso del tiempo. Así se dice que para 

motivar a las personas se debe utilizar una oombinaci6n de reoom

pensas y castigos cuya aplioaci~n depender4 de las diferencias -

que cada trabajador presente. 

(3) Afiliaci6n. La. afiliaci6n es un término oom~n a emplear

se dentro de las empresas, los trabajadores tienden a satisfacer 

tal necesidad en base a la organizaoi6n de grupos informales en -

los cuales ~ueden interactuar encontrando apoyo y satisfacci6n en 

las relaciones que establecen. La empresa debe fomentar las bue-

nas relaciones entre sus trabajadores, favoreciendo la oreaci6n -

de los grupos informalt:ls en ~os q_u1;1 pueda participar el personal, 

contribuyendo dllo a lograr la satiafacci6n entre todos sus inte

grantes aunque en algunHs ocasiones se considera que las relacio

nes dentro de un grupo pueden ser tan agradables que provocan que 

sus miembros descuiden el trabajo. Con el fin de que la afilia-~ 

oi6n conduzca a una actitud cooperadora del grupo se debe procu-

rar ~ue los subgrupos (que se han formado dentro de la empresa) -

partioi~en en la toma de decisiones enfocadas hacia las tareas de 

:.m~era que se involucren e impliquen a todos los subgrupos en loe 

obje~ivus Je la ~r&a.t.:i..l.~ci6n, trátltndos~ de integrar las. !por.ta~~ 
oiones de cada uno de ellos. Aunqub claro, ~sto presenta dificul

tades ya que no todos los problemas de motivaci6n de las organiz!_ 

ciones se resuelven por medio de decisiones tomadas por los gru-

pos de flillliliae (subgrupoe) puesto que las d&cisionee que mayor -

pdBO tienen son tomadas por la Gerencia do la empresa. 

(4) Estima. En este rubro los incentivos pueden ser aqu8llos 
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que llevan en e! poder y vreetigio. "Consisten en oportunidades -

~ara ejecutar tareas ~ue se consideran de importancia para la or

ganización y para la sociedad. Está reconocido que la participa-

ción es uno de los mejores incentivos para estimular la vroduc--

oión del empleado y para proporcionar satisfaccl6n en el traba-~

jo. 0 16 Aunque tal _¡,artioipación tiene sus lirni tantea en el caso -

de los obreros por el tipo de actividad que desarrollan, lo que -

propicia que los traba.jadores pierdan interés en sus labores y -

por lo mismo disminuyan su nivel de autoestima. Una manera de --

crear incentivos para los obreros sería el permitirles que aeumi~ 

ran la responsabilidbd de tomar decisiones (de cualquier grado -

que fueren) como ya se mencionaba con anterioridad y que la empr~ 

ea l~s hiciera sentir la importancia de tal acción. Además se ti~ 

nen las recompensas que se otorgan a loa trabajadores en la medi

da que contribuyen a lograr los objetivos de la organizaoi6n e -

incrementen la calidad y la cantidad en el trabajo, solo que en -

estos casos no se recompensan las actividades creativas de loe e!_ 

pleados. Por lo general, el obrero que ejecuta trabajos rutiria--

rios de be sujetarse a .i..as oondiciones que impone la maq,uinaria -

por tanto no puede incrementar su productividad de acuerdo a como 

61 ~uisiera, en tales casos las recompensas pueden basarse en la 

adhesi6n de los trabajadores a las normas de la empresa como son: 

asistencia, puntualidad, etc., aunque con ello se elimina la rel!_ 

oi6n entre desempeno del trabajo y racompensaa. 

"Si se va a despertar y a maximizar la ea tisfacción intríns!_ 

ca o la·id;,,ntifioaci6mcon el':trabaj~, el traJ>IJ.jO._en s:Cmis1110 de-, 

be ser variado, complejo y desafiante para que abarque todas las 

habilidades del trabajador. ~odos los estudios sobre la moral y -

l!._eatisfaoci6n en el trabajo confirman la relaci6n entre la va--

16 Chruden/Sherman, "Administraci6n de Personal, &di torial C.ISCSA, 

Máxico, 1979. pág. 269. 
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riedad y la exigencia del trabajador.· y las gratifioacionea que o

torga a los trabajadores~ Desde luet~ hay gente que no desea ad-

quirir mayoras r~aponQabilidades, y otra que ae desmoraliza si se 

le asignan tareas demasiado difíciles para ella. Estas son las e:s, 
oepoiones. in general, la gente busoa mayor responsabilidad, tra

bajos que requieran más habilidad y, en la medida en que los oh-

tienen, se sienten m'9 contentos y mejor ajustados. 1117 En el oaso 

de loe obreros, para ~ue se lograra lo anterior tendría que am--

pliax-se el trabajo y evitarse lo que aotu~lmente viene euoediendo, 

ya que cada ve~ m4s se fracciona ~ate limitando la aotuaoi6n de -

los trabajadores. 

(5) Autorrealizaoi6n. Si un trabajador desea desarrollar al 

m4ximo sus oapaoidades y potencialidades y hacer uso de ellas en 

el desempeSo do su trabajo debe d4rsele como incentivo en este -

oaao; la libertad sufioiente como para que puad.a realizar sus ac

tividades sin sentir la presi6n de una vigilanoia estreoha lo que 

oontribulr4 a favorecer en el individuo un sentido de competencia 

ya sea oontra s! mismo o bien oontra los demás, o bien favorecerá 

la competencia entni grupos, lo ~ue pod.r4· ·ca.usar satisfaooii5n en 

los trabajadoras e incrementar la aeiatenoia de loe mismos al ce~ 

tro de trabajo. Aunque hay que tener mucho c~idado oon la compe~ 

tenoiQ, ¡a que en la mayoría de las ooasionee lo que provoca es -

la deeuni6n entre los integrantes de la empresa por la creaoidn -

de grupos cerrados entre los que se desatan sentimientos de envi

dia y renoor provocando estados de stress en los trabajadores as! 
·.·. ÓÓmo 'rriie~rt.oiones""y oonfliotoe que·:rePérc~tir4n• riruúmenta· en. iá 

desarmonía total dentro del oantro de trabajo. 

Como ya se mencionaba, ''el n.aoer eficientemente las cosas se 

lo¡ra, ouand.o hay una integraci6n entre trabajador y organizaci6n, 

17 Vroom, Op. Cit., p4g. 263. 
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ouando el trabajador se siente parte y conoce el "l.U~ y porqué ce 

las cosas, y por consiguiente ayuda a determinar con precisi6n el 

cuándo y el cómo, debiendo así desempeñar su labor de la mejor m!!_ 

nera posible. Este conocimiento permite q~e disfrute al realizar 

su tarea, siendo ttste el momento de su realizaci6n como:ser pro-

ductivo y socialmente útil. 11 18 Sin embargo, es re1.1uisito para tal 

tarea que el trabajador cuente con ciertos oonocimientos, habili

dades, aptitudes, etc., que solo son posibles de mejorar e incre

mentar a trav~s de la oapacitaci6n. Es por ello, que la oapacita

oi6n debe estructurarse como una necesidad a satisfacer en benef!, 

oio de la superación y desarrollo individual. Se debe hacer sen-

tir· al individuo~.la necesidad de obtener conocimientos, desarro-

llar. habilidades, aptitudes, y modificar actitudes que le permi-

tan resolver los problemas que se le presentan en sus tareas para 

lograr un mejor desenvolvimiento dentro.de la empresa. "Cuando un 

individuo es motivado y capacitado, realiza el trabajo en sí mis

mo. Encuentra su trabajo intrínsecamente interesante, lo disfruta, 

le interesan nuevos retos, busca responsabilidades adicionales, -

saborea til ru.,;ui.uu.uu.i.t:nto. "19 

Asimismo, otra funci6n que debe cumplir toda organización (

que se constituye a la vez como un incentivo para el personal) es 

el 'Desarrollo' de los trabajadores, constituyéndose tal en "la -

expresión de acciones totales para allegarse mejores y más ada~t!;, 

dos empleados. Tratará de perfeccionar al hombre como humano, sus 

facultades, actitudes y rasgos personales; su conducta dentro de 

la o;rganiza.ci6n y fuera de ella. En s~ntes~s, su autorrealiza--
- ·-"· 

ci6n. 1120 

18 Salas Cha.pu hl!ae, Op. Cit., pág. 15. 

19 Ibidem, pi1g, 19. 

20 Ibidem, pi1g. 16., 
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Giú'ITULO III "fu:LACION~S 1iUMA.NaS Y DINAMic.:A DE GRUPuS 

EN LOS CENTROS DE TRABAJO" 

3.1 Las relaciones humanas y su importancia en los oentros de --

trabajo. 

A pesar de ser las relaciones humanas una exyeriencia coti-

diana en el hombre es frecuente encontrar problemas que surgen en 

el trato que tiene una persona con otra u otras. Los conflictos -

que pueden presentarse entre dos o más individuos que interactúan 

son entonces comunes, de distinta variedad y amplitudt dependien

do no solo de las dificultades que provienen de las característi

cas individuales de cada ser humano sino tambi~n de múltiples fa.2_ 

torea externos. 

El concepto más simple sobre relaciones humanas nos dice que 

son el contacto existente entre dos o ~s individuos mediante la 

oomu.nicaci6n. El objetivo de las relaciones humanas es ~el desa.-

rrollo y perfeccionamiento humano, mediante el canooimiento de -

principios y reglas que ayuden a crear un ambiente organizacional 

donüe .i,.uedan florciceir las relaciones positivas. "21 l!in la realidad, 

~atas no siempre resultan ser tan positivas, sino al contrario, i 

neficientes producto de factores internos de la empresa (el modo 

de pensar de la direoci6n del centro de trabajo en cuanto a la fi 

losofía y práctica de las relaciones humanas, el tipo de lideraz

go de los jefes quienes pueden promover en forma positiva o nega

tiva 1ü personal para '!Ué alcancen los objetivos establecidos, o 

la política da personal de la empresa que debe contribuir para a.-

- ' poyary mejorar las rdaoiónes h'lim&nas entre loe miemos trabajad.2_ 

res y entre éstos y la direoci6n de la organizaoi6n, etc.} como -

tambi'n por factores del medio ambiente externos contexto eoon6--

21 Soria Murillo Víctor, "Relaciones Humanas", Ed. Limusa, IUxi--

oo, 1976, pág. 6. 



mioo, politioo y social en ~1 que se desenvuelve la empresa. De -

cualquier manera, es fundamental .que las personas que laboran den. 

tro de un centro de trabajo convivan arrn6nicamente entre si ya -

que ello har' posible tanto el logro de objetivos personales (que 

incluyen la reducci6n de conflictos tanto entre autoridades-subo,;: 

dinadoe como entre los mismos compañeros de trabajo), como de las 

metas organizaoionalea por la colaboraoi6n y cooperaci6n de todos 

los anteriores para el mejor funcionamiento de la empresa. 

3. 2 .13a.ses gene1•alee para la a.plioaoi6n de las relaciones humanas 

en la empresa. 

(a) Para que una organización no decaiga en su eficiencia al 

aplic~rse en ella las relaciones humanas, conviene destacar que -

su utilizaoi6n adecuada dentro de cada uno de loa pasos del proc!. 

so administrativo (previsi6n, planifioaci6n, organizaci6n, inte-

gración, direoci6n y control), así ·como el desarrollo eficiente 

de estos 111 timos propiciará que la empresa. alcance tanto sus obj~ 

tivos econ6mioos como los sociales y de servicio, obteniéndose a

s! un beneficio integral tanto para la em}Jresa como para los tra

bajadores y la sociedad en general. 

(b) La confianza en las personas es una base de la que debe 

partirse para reducir loe conflictos dentro de una organizaoi6n, 

la cual se puede crear & trav~s de actitudes honestas sobre la -

forma en que se debe tratar a los dem4e • 

. (o) S,.,. ,,deben evaluar los sistemas de disciplina utilizados 

dentro d.e .La orgimización (elJ.Íninarido ·~ifoi~nes extremas)ya que ~ 
na f4rrea disciplina puede ocasionar el descontento no solo de un 

trabajador sino de grupos de ellos con las consi~ientes conse-~ 

ouenciasa inseguridad en los trabajadores, boicots a la empresa, 

menoscabo en la salud mental de los empleados, tlto. 

(d) El tipo de liderazgo que ejercen ~uienes se encuentran -

en la direoci6n de la empreaa influye en la buGna o inadecuada ~ 
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marcha de la misma. 

(e) Oada elemento integrante de una organizaci6n debe tratar 

de conocerse a sí mismo, a fin de percibir sus propias deficien~

cias ya que podría proyectar éstas hacia los demás provocando ºº.!!. 
flictos que perjudioar!an las relaciones interpersonales. 

(f) La comunioaoi6n que se establezca entre autoridades-su~ 

bordinadoa en un olima de confianza, respeto, de conocimiento re

ciproco, de comprensi6n, etc. ser' fundamental para el estableoi

miento de relaciones humanas satisfactorias en la organizaci6n. 

).2.1 La oomunicaoi6n y la organizaci6n. 

Las relaciones humanas a trav'e de la oomunicaci6n pretenden 

b~sicamente que las personas logran comprender e.xactB.lllente lo que 

se transmiten entre s!, al mismo tiempo que respeten el punto de 

vista de los demás provocando en 'atoa conductas o acciones con-

gruentes con lo que se les ha comunicado. 

~n toda empresa es indispensable que se establezca oomunica

ci6n adecuada en sus diferentes departamentos o áreas a fin de -

mantener la ooordinaci6n necesaria entre éstos y puedan alcanzar

se los l)bjetivos que tienen establecidos, para ello deben existir 

los canales de comunicación formal en el interior de la organiza

ción (para transmitir mensajes y obt~ner retroalimentaci6n) y con 

el exterior (oon la finalidad de conocer el impacto que oausa &e

ta en el medio ambiente, ya que en base a los cambios ~ue sufra -

éste dltimo la organizaci6n deberá adaptarse a ellos). Igualmente 

tienen ~ue 9Xistir canales de comunicaci6n informales, es decir, 

~:~ ~Úoilf.1·~~· que·· períni tan· la transmisidn de mensajes. Loe. proble;. 
' • '•> '-'· •' •• - •• , ' • '- • ·:-,;>' 

mas que surjan con res,¡.ecto al proceso de la comunioac'i.dn sie~pre 
se manifestarán objetivamente da una u otra manera ya sea en l& -

produoci6n, en la toma de decisiones, en la recepción incorrecta 

de la informaci6n1 etc. Así pues, la comunicaci6n adecuada den-

tro de una emproaa es la basé para que dsta funcione en los nive-

71 



lea más 6Ftimoa al permitir el desarrollo de relaciones arm6nicaa 

entre aus miembros. Cuando se trata de grupos, la comunicaoi6n h!, 

ce posible que funcionen como tales. 

3.2.1.1 Importancia de la comunicaci6n en la motivaoi6n hacia el 

trabajo. 

Se considera que el trabajo en sí mismo no oausa fatiga pue.!!. 

to que a todas o a casi todas las personas les interesa llevar a 

oabo aooiones y alcanzar objetivos y metas propuestas. Lo que en 

un momento dado puede ser desalentador ea el hecho de que no ae -

lee comunique a loe trabajadores porqu' deben realizar su traba-

jo y para qu' deben ejecutarlo. 

Se dioe que ttmotivar no es más que meter en el otro las raz.2..: 

nas y motilºª para que quiera· y tienda a una determinada cosa."2Z 

Para que tfoto no puada ser confundido con la manipulacidn, hay --.. 

que partir de que las razones o loe motivos que tenga una ~ra~~a 

para movt:Jr a otros, sean aqu4llos que pretendan ampliar la visi6Jl.'·. 

del individuo o enriquecerlo con mayores conocimientos, habilida

des, desarrollo de capacidades, etc. dentro de su realidad• Y pa-. 

ra '1D&ter a una persona los motivos 1 a fin de que act6e en deter- .. 

minada direcoi6n es requisito fundamental que se establesca un -

prooeeo de oomunicacidn de manera que se logre la concordancia &.!!, 

tre lo que un individuo hace y lo que quiere, ya que si bien es -

cierto que un obrero puede realizar lo que la direcoidn de la em

presa quiere (aunq,ue lfl no lo q_uiera},_ 4sto de ninguna manera le 

. ,oau&a;t'.á satiefaoci6n!~.De ~an11a, .i¡¡¡~or.ta_ncia q~e ~.~~n.e la C()Dl.llf1ÍC!, 

cidn al permitir tran11111itir mensajes con un contenido honesto a -

trav4e de los oualea se logre no solo que el obrero realice lo -

que se le dice, sino que el trabajador haga suyo el mensaje que -

se le envía y por lo tanto, se identifique con el y realmente----

quiera hacer las cosas. As! pues, la comunioaci6n entre otras -~ .. 

22 Salas Cb~pa Eliaa, Op. Uit., p4g. 5 

72 



funciones pe:rmits motivar, capacitar, integrar, etc. al perso--~ 

nal dentro de cualquier organizaci6n. .B4sioamente es la comunica

ci6n adecuada lo que proporciona efectividad a las relaciones hu-

manas. 

3.2.1.2 Concepto de comunicación. 

Para comprender el proceso de la comunicaci6n se puede utili 

zar un modelo como el siguiente: 

Modelo de oomunicaci6n (23) 

El proceso de oomunicaoi6n se inicia con la emisión por par

te de la fuente de una información que reoibe el nombre de recun: 

so o ideaci6n, tal debe tener la forma de un mensaje codificado, 

ya sea una exp1•esi6n oral, escrita, física, etc., posteriormente 

el mensaje debe transmitirse a través de un medio que se oonstit~ 

ye en el canal por e] que viajará tal (es el puente a través del 

cual viaja el mensaje), para que sea recibido por un receptor(~ 

quien va a decodificarlo o interpretarlo a trav4s de un proceso -

mental). Se incluye dentro de este modelo la acción porqué se coE_ 

eidera ~ue generalmente, el proceso de la oomunicaoi6n tiene como 

prop6sft6 generar· oie~ta conduQta o aoc.idn, la ouai en ºªªº de no 

obtenerse podría reflejar que el proceso de la oomunioaoi6n no 

fue efectivo. La retroalimentacicSn o comunioaci.Sn de regreso pue

de darse dentro de cualquiera de los pasos en la secuencia ya se-

1.íalada,_,. ___ _ 

23 Silmla, Op. Git., pág. J1. 



La comunicaci6n pudde definirse entonces, como un proceso a 

través del cual un emisor envía un liíensaje (infcrmaci6n, ideas, -

órdenes, sentimientos, motivaciones, actitudes, etc.) en determi

nada situación (ya sea física o psiool6gica) utilizando un c6digo 

y a trav~s de canales, hacia un receptor a fin de que éste lo en

tienda y comprenda. 

El mensaje es el fnndamento de la oomunicaci6n ya que seg¡1n 

sea el contenido y propósitos que lleve, será capaz de provocar -

cambios en el comportamiento del receptor obteniendo el emisor de 

éste1 apoyo, colaboraoi6n, agresividad, hostilidad, etc., lo cual 

podrá propiciar igualmente modificaciones en la conducta del ami-

sor. 

"El contexto es el que sitúa y le da direooi6n y alcance al 

contenido. El tiempo y la secuencia del mensaje, quien lo comuni

ca y o6mo lo haca, son condicionantes del impacto que ejeroer4 en 

la persona o grupo al que va dirigido. No es lo mismo utilizar P.!!:. 

labras y oraciones cortantes que palabras gentiles, ni el signif!, 

cado es el mismo ei se utiliza un tono fuerte de voz~ que uno BU,!. 

ve y comedido."24 Por ello se debe buscar el contexto adecuado, -

los medios de comunioaci6n propicios asi como las motivaciones 

del receptor para que el mensaje cause el efecto deseado. 

3.2.1.3 Las barreras en la comunioaci6n. 

En el proceso de la oomunioaoión pueden surgir barreras, li

mitaciones o impedimentos que lo obstaculizan en alguna de sus S!_ 

cut:t1cü.s. Una clasificaci6n !:.-eneral de las barreras es la siguie!l. 

te: 

+ T~cnicas. Generalmente se refieren a fallas técnicas que -

se presentan en los canales de comunicación, ya sean problemas -

de tipo meo4nico, interferencias, fallas en la planeaci6n y oper.!_ 

oi6n de canales, eto. todas ellas que raporcu-tirán en la transmi-

24 Seria Murillo, Op. Cit., pág. 211. 
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si6n y,recepci6n d&l mensaje. 

+ Semánticas. Se refieren a problemas que surgen en cuanto -

al significado de las palabras ya que pueden tener connotaciones 

diferentes según sea la ocasión y &l contexto en que se utilicen 

así como pueden tener múltiples interpretaciones según sea el re

ceptor que decodifique el mensaje. ~n la percepción del signific~ 

do de las palabras intervienen varios factores oomo la profesión 

u ooupaoión de cada persona, la cultura en que ~ata se desarrolle, 

su estado de ánimo, experiencias por las que haya atravezado con 

anterioridad, eto. 

+ Humanas. Tales barreras provienen de la personalidad de o~ 

da individuo que interviene en el proceso de la oomunioaoión, de 

sus ~ercepciones, susceptibilidades, emociones, deficiencias fi-

siológioas, etc. Intervienen las barreras humanas básica.mente en 

la codificación y decodificación de los mensajes, ya que por ser 

procesos mentales se presentan variaciones de acuerdo a las capa

cidades personales. Es difíoil que tales barreras se puedan ali-

minar o aún reducir siendo causa de múltiples problemas. Son eje.!!. 

ploa ae e~~a~, el no respetar las o~iniones de los demás, sentir

se más importante o más valioso que el resto de la gente, la tim.!_ 

dez, provooar conflictos para llamar la atenci6n, etc. Algunos de 

loe factores que pueden generar las distancias psicológicas son: 

la autoridad, el status quo, el aspecto físico, el trato demostr!_ 

do a los demás, etc. 

Tanto las barruras ~écnicas como semánticae y humanas tienden 

a rtda.cior¡arae antre s.!. de· tal: manera que': cuando no ·se presenta· ú',~ 

na o~munioaci6n adecuada puede decirse que es producto de una --

mezcla de barreras. 

3.2.2 La. oomunioaoi6n formal en la emvresa. 

De acuerdo a como se presente la estructura formal de la o.t 

ganizaci6n será como se ~stablezcan los canales formales de comu-
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nicúoi6n entre las diferentes 4reae o de~artamentos que la inte-

gran. Mientras m~e centralizada se encuentre una estructura mayo

res canales de comunicaci6n se emplear~n y vioev~rsa. 

La comunioaci6n formal se constituye as! en la transmisión -

de m1:1neajes siguiendo las líneas jerárquicas de autoridad, Se 11!, 

mú circuito de oomunicaci6n a la unidad que se da entre emisor y 

receptor, en la cual por una vía {del emisor) se transmite infor

mación, ya sean 6rdenes, políticas, etQ., mientras que por otra -

v!a (del receptor) se recibe la respuesta al mensaje inicial ya -

sea en forma de sugerencias, quejas, etc. As! es como por la re-

troalimentaoi6n se forma un circuito cerrado en esta unidad. 

Los circuitos de comunioaci6n pueden ser de varios tipos& 

(a) Vertioal-desoendente. Se refiere a los mensajes que se -

transmiten desde los jefes del nivel jerárquico suv~rior hasta -

los subordinados del m~s bajo nivel. Como ejemplo de los mensajes 

transmitidos podrían citareea las políticas (al ser producto de -

las decisiones de la directiva de una empresa se constituyen en -

normas de conducta que ri~n a todo el personal y se establecen -

con el prop6sito de lograr ciertos obj~tivos y metas, facilitando 

adem'e la toma de decisiones), los programas (conjunto de objati

voe y metas a alcanzar en determi~ado tiempo a trav4s de la fija

ci6n de una secuencia da actividades en b~se a las prioridades ~ 

que se estable~can), los procedimientos (fijaoi6n e implantaci6n 

de m'•odds.que p~rmitan aloan?.ar los objetivos a fin de que todos 

los ,tFa.b,aj~dor~s .un~fi.q1J.t:in :.-;u é:'-.c~uaci6n eri b!il3ª a su ª!lego a .. t~"." , . 

-~.; .. lea ;~~~d:ill{.ientos), bol~Únes, ~va'iuacion'es de los trabajad~res, 
etc. La manera en que se presenten tales informaciones o mensajes 

es fundamental para que produzcan los efectos deseados. 

(b) Vertical-ascendent&. Se refiere a loe mensajes que tran!!_ 

miten los subordinados ha.cia sus autoridades. Por lo general, es

te tipo de comunicaoi6n se realiza a travás del sistema de auge~ 
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rencias y quejas. "Dar información y recibirla es uno de los ele

mentos m~s importantes para la autorrealización del individuo en 

la org~nizaci6n: el hombre quiere oomunicar y desea ~ue se oomuni 

quen con él. "25 b.s por ello que la organización debe reconocer la 

importancia que tiene para ésta el conocer la opinión de los em-

pleados, sus necesidades, intereses, actitudes, etc. a fin de 11~ 

gar a comprenderlos. El hecho de que los trabajadores puedan apo!'.. 

tar sugestiones a la empresa y reciban a cambio ciertos estimules 

se constituye ello en un medio de autorrealización. Si se permite 

que den a conocer sus conflictos, motivos de insatisfacción, etc. 

la Dirección de la empresa podrá tomar las medidas correotivas a

decuadas a fin de terminar dentro de lo posible con loa factores 

que perturban a los trabajadores. ~ntre los problemas que suelen 

presentarse en la comunicación de abajo hacia arriba se tienen -

fundamentalmente: la falta de entendimiento y la desconfianza que 

pueden surgir entre subordinados y autoridades, ya que cada uno -

de ellos al tener diferencias en su capacitaci6n, nivel socioeco

n6mico, aepiracionus, etc., los coloca en un status diferente. 

Asimismo, los subordinados ~u~den tener defioienoias en cuanto a 

su habilidad para comunicarse verbalmente o en forma escrita con 

sus superioras, optando por no dirigirse directamente con el su-

perior que deseaban sino permitiendo que su información sea re--

tranamitida a través de jefes intermedios hasta llegar a la auto

ridad deseada, lo que propicia el desvirtuamiento progresivo de -

•. la.:·inform11ci6n: inicial ya· c1ue cada .Persona transmite. el mensaje -

como le parece más conveniente de acuerdo a sus propios intereses • 

.!Sato tambi~n se conoce como fil tramiento de la información. 

{c) Horizontal. Es la comunicación que se establece entre 

personas que guardan igual o similar jerarquía entre sí, ya sean 

jefes, obreros, etc. (no importa que se encuentren en la misma '-

25 Arias Galicia Fernando, Op. Cit., pág. 297. 
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rea o en diferentes) oon la finalidad de interoambiar opiniones, 

conooimientos, experiencias, etc~ lo que facilitar4 la coordina-

oi6n de acciones. 

(d) Diagonal. Se refitjrtJ a la comunicaci6n que se establece 

entre una autoridad y un empleado de menor oategoria pero siendo 

oada uno miembros de áreas diferentes. 

3.2.3 La oomunicaoidn informal en la empresa. 

El heoho de que varias personas convivan durante ooho o más 

horas al d!a d.entro de un centro de trabajo permite que surjan i!!_ 

terrelaoiones espontáneas entre ellas a trav~s de canales no ofi

ciales (oomunioaci6n informal). Dentro de una empresa en la mayo

ría de las ocasiones un individuo busca asociarse con otros, con 

quienes pueda identificarse ya sea por compartir los ciQmos valo

res, ooetumbres, creencias, ideologías, "problemas, etc., formánd2, 

se d~ esta manera grupos pequeños de companeros en los que llega 

a satisfacer sus necesidad~s de afíliaci6n (se~ la escala de -

Maelow). La estructura informal puede proporQicnar mayores eatis

faoci<ines que la formal aum1ue ambas se correlacionan complement,!!. 

riamente. 

Una empresa debe propiciar la formación de tales grupos in-

formales y mejorar las relaciones entre sus integrantes as! como 

entre todos los grupos existentes, ya que de esta manera a la vez 

que los individuos satisfacen varias de sus necesidades, la orga

nizaoidn puede obtener resultados más satisfactorios, identificaE_ 

·'., .. do.en lo;posible las metas 'de, los grupos .oon los de la organiza~~ 

oicSn. 

3.2.3.1 Patronea de comunioaoicSn. 

La mayor efectividad de los patrones de comunioaci6n que se 

implanten en loa grupos dependerá del nWiiero de personas que loe 

integren, sus necesidades, propósitos, ocupación de los miembros, 

el estilo de liderazgo que se siga en la organización, etc. 
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~ntre los diversos patrones de comunicaci6n se encuentran: 

(a) Patrón centralizado. En este tipo una versona (la que se 

constituye en líder del grupo, ya sea que específicamente se le -

haya nombrado o.que por sus características propias haya asumido 

el liderazgo) es la que absorbe la mayor informaci6n a transmitir, 

{5.1 facilitando la comunicaci6n entre 61 y los miembros del grupo pe

ro dificultando la intaracci6n entra estos últimos. Se considera 

que este patr6n debe utilizarse en las áreas donde las labores a 

realizar son sencillas, qua requieren acciones rápidas y e6éeti,

vas, el líder de esta manera, solo ordena a los subordinados lo -

que deben efectuar, asimismo, cuando 6stos necesitan alguna acla

raci6n o r&co111endaci6n rápidamente, también' pueden acudir a su l! 

dar ~a ezcepci6n de que el número de integrantes del grupo sea 

muy numeroso) ya que en tal caso, por el exceso de integrantes el 

grupo podría volverse ineficiente. 

(b) Patr6n circular. Bate tipo de patr6n permite la comunic!_ 

ción entre todos los mi~mbros del gruyo, ya sea total o parcial-

mente puesto que los canales de comunicaci6n se proveen a todos -

sus integrbntos; no existe líder \aunque ddspués puede surgir). -

Al facilitar la comunicaci6n y partioipaci6n de todos loa miem--

bros del grupo, éstos tienden a sentirse más satisfechos; puesto 

~ue se utiliza en labores más complejas tiende a ser más lento que 

el patr6n anterior. 

(e) Patr6n en Obdena. Este tipo de patrón presenta como pri!l 

cipa1 dtis'len1;aja e¡_ que_ la informaci6n tiene que pasar por vRrias 

;~r~~~a·s para lÍe~r al últim~ r~~pt~~~- i~· q~e gena~a la d:istoi--

sión de la información, yú ~ue cada retransmisor añadir(, elimin!. 

rá o cambiará totalmente el sentido del mensaje, por lo mismo, ª!. 
te tipo de patr6n es lento. 

(d) Patr6n en escobe. Por lo regular este tipo de patrón P•.t 

mita tener un control parcial sobre la org-dnizaci6n, ya que por l 
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jtimplo, el directivo de mayor autoridad va a tener comunicaci6n -

únicamente con la autoridad de categoría inmediata inferior, sien, 

do que &ate dltimo por ser el que tiene co~nicaci6n con todos -

los integrantes del grupo se convierte en el líder de la organiz~ 

ci6n. 

3.2,4 Liderazgo. 

Indudablemente que el liderazgo que ejerzan las autoridades 

en sus diferentes niveles dentro de una empresa va a traer reper

cusiones considerables en ella. Aa!, un liderazgo efectivo puede 

incrementar la moral de los trabajadores, superar las deficiencias 

existentes en las relaciones entre los miembros de un grupo y en

tre grupos, mejorar la.valoración de los subordinados, crear un -

clima de armonía, confianza y comprensión en la organizaoi6n, --

eto. 

Se puede definir el liderazgo oomo el poder que se ejerce so 

bre un individuo o grupos con el fin de alcanzar los objetivos º.!:. 

ganizaoionalee dentro de los continuos cambios que se presentan -

en el medio ambiente. Siendo que el poder puede concebirse de ma

nera gvneral, como la habilidad que se tiene para influenciar la 

oonduota de loa dem~s. Y dentro de una organizaci6n el poder debe 

ir ~oompaiiado de la autoridad, üsto ea, del derecho que da la po

aioi6n que ocupa una persona (por un nombramiento formal) dentro 

d.e la misma. 

'sf bi4tÍHls cierto que al líder surge p~r las cua,Hdades y o~ 

racteristicae personales de áste tambi~n es condici6n indispensa

ble }>lira ~ue funcione como tal, la existencia de un grupo que lo 

respalde. 

El líder a la vez que tiene que buscar la obt~nci6n de loa -

objetivos y 111E1tas organizaoionalea, planificando y organir.ando las 

actividades de los miembros de su grupo así como ll~vando un con

trol de laa mismas tiene que buscar la integración del grupo del 
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cual es l!der para ello debe procurar proveer canales de comuni-

caci6n suficientes dentro del mismo (aunque depender' del estilo 

de liderazgo que ejerza), as! como fomentar el aprendizaje en ~ 

cuanto a aspectos de carácter t&cnioo y de cultura general. El li 

der también debe buscar la satisfacción de las necesidades de los 

miembros de su grupo tanto para contribuir al desarxollo personal 

de. casa uno de sus integrantes como para mejorar las relaciones -

entre ellos. 

Entre los estilos de liderazgo se encuentrana 

{a) Tipo dictatorial. El l!der toma decisiones en base a su 

propio parecer, utiliza la motivaci6n negativa hacia sus subordi

nados como las sanciones, amenazas, despidos, ato. No permite que 

lo que él ha fijado sufra modificaciones. Este liderazgo por un -

tiempo puede incrementar la productividad, posteriormente se maui, 
festarán las insatisfacciones de los trabajadores. Ho delega au-

toridad. 

(b) Tipo autoor4tico. El líder toma las decisiones pero uti

liza una combinación de motivación positiva y negativa hacia sus 

subordinados. Como no permite la participaoi6n d•l grupo su fun-

cionamiento depende exclusivamente del líder. 

(e) Tipo Laiesez-faire. So caraoteriza porqué el líder no -

funciona como tal y otorga al grupo amplitud de libertad, en oua.!l 

to a que realicen lo que sus propios miembros fijen, produciendo 

en muchas ocasiones el desconcierto y la anarquía dentro del mis-

mo. 

(d) Tipo democr,tico. Permite la partioipaoi6n de los inte-

gra,n~es dtü grupo. y promueve la inioia:t.iva .d~ .oall~ ~ de e~los -
• "•' • ••- •' '-O '"•e' ' • • 

al motivar positivamente a ~atoa, se preocupa por incrementar la 

moral de los trabajadores. 

Se ha llegado a concluir que no existe un tipo de liderazgo 

ideal, por ello cada tipo puede ser efectivo de acuerdo a una si-
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tuaoidn espeoitica, b'8ioament• dapend~r! de las caracter!sticae 

de loe e•pl•adoa, 

3,3 Din4mioa de grupon. 

La din4mioa de grupos surge como una necesidad ante la exis

tenoia de grupos formado• y por el complejo oompo~tamiento y es-

truoturaoi6n que puede tener cada uno de acuerdo a lae fuerzas d! 

nfmioae que loa influyen (en sus acciones, reacciones, interao--

oionea, etc.). De esta manera se puede señalar que la Din4mica de 

grupos "se ocupa del estudio de la conducta individual de sus --

miembros como tales, de las relaciones entre loe grupos, de form.J:!. 

lar leyes o principios y de derivar t~cnicas que aumenten la efi

oaoia de loe grupos. "26 

3,3,1 Concepto de grupo. 

Algunas de las principales oaraoteristioas de un grupo son1 

+ todos sus integrantes tratan de alcanzar conoientemente 

un objetivo colll11n; 

+ se establece una interaoci6n psicol6gica. entre sus miem.---

broa¡ 

+ tiene una existencia propia1 su estructura, sua conflictos, 

sus ':d.toe, su dinamismo, etc.; 

+ se definen los individuos entre sí como miembros del grupo¡ 

+ otras personas loe definen como pertenooientes al grupo; 

+ sus miembros encuentran que el grupo es reoompeneante¡ 

+ se manifienta la dependencia de unos miembros con raspeo-

to. a. otros. en la. oonaecuo:i..~n. de objetivos f 
,_,_ 

+ tienden a actuar di. modo unitario respecto del ambiente; 

+ partioipan todos los integrantes del grupo en las activid!, 

de• que ae programan, cada miembro tiene una funoi6n que cumplir 

2 6 Cirigliano, Gua tavo F. J, et al., "Din~ioa de Grupos y .Educa

oicSn", id. Humanitae, Buenos .Aires, p4g, 66. 
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y un rol que desempeñar. Algunos grupos presentan todas las ca--

racteristioas anteriores mienti~ae que otros no. 

Podamos llegar a oon!:luir \\Ue el grupo es "un conjunto de -

personas relacionadas psicologicamente entre sí, en el que cada -

miembro acepta un conjunto de normas y aumple ciertas funciones, 

que constituyen una entidad. o unidad reconocida como tal por los 

propios miembros del grupo y por observadores ajenos al grupo, -

que tienen ciertos valorea, intereses y objetivos en común, y que 

cuentan con cierta estabilidad o permanencia. "27 
3.3.2 Grupos en lá empresa. 

&n una orgi=>....nización por los diversos requerimientos de la ~ 

misma se propicia el trabajo en equipo, lo que requiere la forma

ción· o la existencia de grupoe. As! que, m&s que dirigir indiv1-

duos para lograr los objetivos de la empresa es necesario promo-

ver la organización de grupos que puedan ser integrados en una ª.2. 

la unidad a fin de que se de la·coordinación de los esfuerzos de 

cada uno de ellos. 

Dentro de la empresa un grupo puede formaree por varios moti 

vos: 

(1) Por las condiciones que impone la produccidn, oomo por a 

jemplo, la di·lisión del trabajo y por consigui1:inte la eapeoializ!_ 

ci6n que se d~aprende de ~sta, as! la empresa orea los grupos que 

son necesarios para el desarrollo de las labores ~ue deban ejecu

tarse ya que está conciente de que el trabajo en grupo posibilita 

la realización de actividades en forma más efectiv~ T..:e si. las -

llevara a cabo solo un11. pe.r,sona (aunque. en la.mayoría. de l.aa .oca- ... 

sio:aes es :i.~posibl~ que ¿~to suceda)~ 
(2) Con la finalidad de satisfac~r las n~cesidades de disti!!, 

ta índole de sus miembros, ya que a través del grupo el individuo 

27 liárquez Ene id& et al.,' 11C6QO Organizar Grupos para el Desarro

llo ", J.<.d. Edicol, México, 1979, pág. 25-26. 
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puede satisfacer !JU& neoeaidadea afiliativas, as! como le puede -

incrtimentar su sentido de identidad, de autoestima, ll~gar a des

cubrirae a s! mismo y a loa dem4s, inclusive se constituye en un 

ndcleo donde puede enoontzar se¡uridad, d~fensa y posiblemente -

sensaoidn de poder, preatigio, reconocimiento, de logro, etc. ha.! 

ta llegar al crecimiento y maduracidn personal. 

(3) Porqu~ el grupo existente a partir de sus objetivos, pr.2. 

grWDas, actividades, prestigio que tiene, etc. se constituye en.!! 

na unidad que atrae a la persona, por t~les razones 4sta se sent! 

rá inclinada a ingresar & ~l. 

Loe grupos formales son a~u~llos estructurados por la propia 

empresa en funci6n de• 

(a) las condiciones que impone la tecnología de acuerdo a la 

influencia que ejerce sobre los métodos y procedimientos de pro-

ducci6n¡ 

(b) la naturaleza del producto o servicio que se proporciona; 

(o) la disposición fisir;:a del equipo y mobiliario indispens!. 

ble para al desempeño del trabajo; 

(d) la cantidad da trabajo y sus requerimientos, por ejemplo, 

en cuanto a intenfiidad. 

Tales son algunos factores que van a determinar la areaci6n 

de grupos de trabajo, tanto en cantidad {nmnero de grupos, el ta

maño de cada uno de ellos, etc.), como en calidad (tipo de rela-

ciones interpersonales que se establezoa.n entre eus miembros) • 

.Puede ::arc:;.cterizar::e t:r. ¡,""::"u¡,o forma~ porq,u61 (a) se impone -

... un ltd~~· al/~po; (b) •• i~i asignan t~reaa eapecÚica~ a ~u~: i!l 
tegrantes; (c) se le establecen y señalan los objetivos y metas a 

alcan~ar, (d) por laa relaciones que se dan antre sue miembros, -

incluyendo las líneas de oomunicaci6n, jerarqu!as, ato., que serAn 

reflejo de· la estructura de la organizacidn. Ccmo ejemplo de los 

grupos formales que exiaten en una amprasa se tienen• el Consejo 
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ñe A.dministraoidn, grupos departamentales, grupos deportivos, ~ 

etc. 

Un grupo formal puede oon•tertirse en informal ouandei fuera -

del centro de trabajo (o incluso dentro de el) sus integrantes -

llevan a oabo actividades no organizaoionales. 

Los grupos informales se fol'lllan esponténeamente oomo produc

to de las actividades formales de la empresa. En este grupo el l! 

der surge con el consenso de sus miembros; el grupo puede tener -

metas muy específicas o algo vagas, sin embargo, éstas no se le !. 

signan por personas ajenas a él. Estos tipos de grupos Batisfacen 

básicamente necesidades sociales y psicol6gioaa del individuo. As!, 

mismo pueden ser ben~fioos o no a la empresa de acuerdo a los ob

je ti!cs que persigan, ya que pueden ser éstos semejantes a los de 

la organizaoi6n o bien ser totalmente divergentea. 

El grupo le va a proporcionar a sus integrantes un maroo de 

referencia para interpretar el mundo, su realidad1 s~e e:xperien-

ciae, etc. y la presencia de los compañeros de grupo al igual que 

sus normas, pueden influir en la conducta individua11 ayudar a -

reafirmar la existencia del individuo, a reducir o incremernta1· .i.i:, 

tensi6n, preocupaci6n, angustia., puede deapertal' emooionea, prov,2_ 

car conductas, modificar actitudes, moldear la personalidad, pue

de inducir a la responsabilidad o irresponsabilidad, etc. 

Un individuo puede encontrarse ante un conflicto si no llega_ 

a idontificarse con los objetivos y procedimientos que ~l grupo -

ha z¡¡arcado, o bien p_or no compartir lae normas establecidas por 

el grupo, o por la aversi6ri que pueda eiijriti~ hacia·a1gun"c)''de ióe 
miembros, factorao todos ellos que se constituyen en motivos de -

desajuste emocional de la persona. De igual manera, ei el grupo -

rechaza al individuo, lo juzga, lo a!ela, lo menosp:eeoia, etc., -

todo ello influirá en las desaveniencias y fricciones que se pre

senten entre sus integrantes. Un individuo puede aportar m4s a su 
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grupo si es ~ue recibe de 'ate recompensas, beneficios o ventajas, 

de ah! que pueda señalarse que tanto el grupo influye en el indi

viduo como &ate en ,l. 

3-3.3 Proceso de integraoi6n de loe grupos. 

En la eetructuraoi6n de los grupos forma.les la integraoi6n -

de los miemos eigu~ un proceso informal. En la integracidn infor

mal del grupo o grado de oohesividad del mismo intervienen varios 

factores oomo soni 

(a) Los elementos formales. Es decir, se deben considerar ~ 

las condiciones formales del trabajo que pueden influir áustancie.J:. 

mente en la interacci6n social de loe integrantes de un grupo, ya 

que por ejemplo, si loe trabajadores se encuentran en un ambiente 

con mucho ruido o bien que por loe procedimientos de preduoci6n, 

la labor requiere de mucha concentraoidn o gran rapidez, o bien -

que loe trabajadores est!Sn separados físicamente unos de otros -·· 

por la diepoeicí6n de las má~uinae y equipos, etc~t todos estos ~ 

lamentos influirán como factores limitantes en la interacci6n so

cial, por lo que es probable que ésta tienda a realizarse no en -

los momentos de trabajo, sino en la hora de la comida, en el tie!!!. 

po de descanso, en loa momentos de entrada y salida de las insta

laciones e inclusive en el tiempo libre consideri1ndolo a 4ste co

mo "el conjunto de ocupaciones a loe que puede entregarse el indi 

viduo gustosamente para descansar, para divertirse, para ampliar 

su informaci6n, su eduoaoi6n o su participaci6n social, volunta~ 

· riamerite y al· margen de< las obligaciones: :profesionales, familia-

res y·sociales."28 

(b) El grado de satisfaooi6n que e:xperimenten los miembros .. 

del grupos 

28 Cabañas D!az Pablo, "Juventud y Tiempo Libre", ponencia presea, 

tada en el Simposio sobre la Problemática del Tiempo Libre y -

la Reoreaci6n en ~xioo, ~xico, 1982. 
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+ al satisfacer sus necesidades de dintinto órden dentro de 

41; 
+ al compartir la convergencia de sus intereses particula...-

res con los del grupo. 

(c) ~l grado de homogeneidad de los miembros del grupo, en -

factores ·como status social, intereses, habilidades, personalidad, 

etc., ya que ello influirá en la satisfaccidn que experimenten~ 

los miembros del grupo. 

(d) El nivel de consenso del grupo. Se refiere a que todo el 

grupo por acuerdo mutuo de sus integrante.e" fijen normas, .OOtodos, 

procedimientos de aotuaci6n, eta.que oontribpyan al desarrollo e

ficiente de cada una de sus labores. Si este nivel de consenso es 

elevado repercutirá positivamente en el nivel de integración del 

mismo. 

(e) El nivel de atracción y accesibilidad de sus miembros, -

ya que mientras más atraídos se sientan unos miembros con otros, 

y más accesibles se muestren entre sí serán aceptados por loa de

más, incrementando la cohesión del mismo. 

(:f) La m9ral del grupo, Se refiere al grado en que los miem

bros del grupo pueden satisfacer a no sus necesidades dentro de -

él, originando en ellos sentimientos positivos o negativos que o,2_ 

rresponderán a una moral alta o baja del grupo, ya que la sati~ 

fa.coi6n o inso.tisfacoi6n de un individuo reperoutir11'.•en todo el -

grupo. Ir.elusiva si un grupo en competici6n con otros triunfa, en 

.. :tSste ~e' iriÚeníeritá.rá Bti mórar aunque 'eri los :réetantes io's ef~Ótoe 
ser~ contrarios. 

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

que pueden ser primarias si ea que existe un contacto estrecho, -

espont&neo, directo, durante un lapso de tiempo considerable que 

permita el establecimiento de lazos duraderos y que involucren en 

forma considerable la personalidad del individuo, mientras que --
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lae relaoionee secundarias no involucran la personaHdad del ind.!_ 

viduo puesto que no son estrechas eino superficiales. Pales rela

oionee influir4n en la calidad de la interaoci6n social. 

(h) Dimensiones o tamaño del grupo • .Mientras mayor nWilero de 

miembros tenga un grupo disminuirá el grado de integración del 

mismo por la reduocidn en el grado e intensidad de interaooi6n so 

oial entre sus miembros dado el n\lmero de relaciones personales -

intragrupales qua se estableoen. Por ello es que se recomienda la 

formacidn de grupos pequeños. 

3.3.4 T4onicas grupales. 

Han surgido en base a la experiencia y a oonooimientoe oien

t!fiooa proporcionadoEJ por la teoría de la Din&nioa de Grupos -

ciertas ·ttSonioas denominadas 'técnicas grupales 1 cuyo fin es mej.2_ 

rar la acción de los grupos, ya que propicia eu organización para 

la consaouoi6n de ciertos objetivos, lo que permite que el grupo 

se comporte como tal en beneficio de los miembros.integrantes. 

Las t'cnicas de grupo son caminos que orientan sobre la ma-

nera de organizar y desarrollar la actividad del grupo promovien

do aoti tudee de. cooperación, responsabilidad e independencia. en -

el trabajo del mismo grupo. "Las técnicas de grupo pueden consid~ 

raree oomo el eslabón tintre el grupo y sus objetivos. Las tloni-

o&a tienen el poder de aotivar los impulsos y las motivaciones i.!l 

dividuales, de estimular los alem_entos de la din4mica interna y -

de i.íóver aFg?upó li•ói.a süs .m1:1tas. 1129 neia misma iorlna:,·1as ttii-· 
nica.• a la vez que propician el surgimiento de habilidades, ense

ñan a pensar activament&, a escuchar oomprenaivamenje, orean con

ciencia de grupo, desarrollan el sentido de cooperaci6n y de res

ponsabilidad, fomentan la comunicaoi6n interpersonal, disminuyen 

las tensiones y sneied.adee, fomentan la creatividad, desarrollan 

29 Vargas Elo!sa, "Los Medios para la Erwañanza 11 , Servicio Nacio-

nal ABMO, Ylf.xico, 1978, pág. 8. 
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sentimientos de seguridad en el individuo, etc. 

Cada técnica grupal por sus propias particularidades es apta 

para aplicarse en determinada situaci6n o en oierto grupo. La se

lecoidn de la t&onica o sus combinaciones va a depender de oiertoa . 

factoras, tales oomor 

(a) La iniciativa, creatividad, conocimientos, experiencias, 

y habilidades del conductor del grupo. 

(b) El tipo de objetivos que persiga el grupos si busca fav.2_ 

recer el aprendizaje, el intercambio de opiniones, promover la -

participaci6n, ·.el cambio de actitudes, etc. 

(e) El número de integrantes del grupo, ya que si son grupos 

pequeños por sus características es nu1e viable aplicar ciertas -

técnac~a (algunas más informales) que otras, y lo mismo sucede -

con grupos numerosos. 

(d) Las características que presente el ambiente físico (ti

po de local, material didáoticó, tipo de mobiliario, disposioi6n 

del mismo, etc.) en el cual se encuentre el grupo, así como el -

tiempo disponible, ya que la duraci6n de algunas técnicas es ma-

yor que la de otras y ello va en relaoi6n directa con el tamaño -

del grupo. 

(e) Las características del ambiente externo ~en el cual se 

va a introducir el grupo), tal seria por ejemplo, el grado de a-w 

oeptaci6n de una organizaoi6n para que tales técnicas lleguen a 

.. pli~.a.rs~ en JC>!J: gl'llpOfit ~que :ta conf'.e>~an, ... fittO ~ . 

(f) Las características particulares de .los integrantes del 
·-grupo, ya ~ue según sean sus intereses, habilidades, experiencias, 

etc. será la técnica más conveniente a aplicar. 

(g) La madurez del grupo, .ya que para grupos que nunoa han -

tenido experiencias de actividad grupal les puede resultar dif!-

oil aceptar oiertas_tócnicas ya sea por sus conetumbres, h4bitoa, 

actituden tradlcionales, etc. En tales casos debe comenzarse por 



la aplioaai6n de t4cnia~e que vayan de lo m4s simple a lo m&s co.!!!. 

plejo, ya que por lo general, en· 1a misma forma ir' evolucionando 

el grupo. 

Bntre las t4enicas grupales pueden mencionarses simposio, m!. 

sa redonda, panel, entrevista colectiva, debato dirigido, estudio 

de aaaoe, seminario, drarnatizao¿,c$n, phillipa 66, t'cnica del rie!!_ 

go, torbellino de ideas, etc. 

Se considera que hay ciertos principios que pueden facilitar 

la aplicaci6n de las técnicas grupales, entre tales se encuentrans 

(1) El ambiente f!eioo en el cual se encuentre el grupo debe 

ser favorable y propicio para desarrollar el trabajo que vaya a !. 

jeoutar el mismo. Debe permitir la participaoi6n y la oomun1oa--

oi6n directa entre sus miembros, etc. 

(2) Se deben establecer relaciones interpersonales agrada--

blea, oordiales, tolerantes, que reduzcan las tensiones, los tem.2. 

res, etc. de los miembros del grupo a fin de favoreoer el trabajo 

y la convivencia del mismo. 

(3) Se debe brindar la posibilidad. de que todos los miembros 

en un momento dado tengan la oportunidad. de conducir al grupo ha

cia el logro de loe obj~tivoe que 4ste se haya propuesto, 

(4) Loa objetivos que establezca el grupo deben surgir de -

las necesidades de sus miem~ros, de su partioipaci6n a fin de que 

. fs~9~ .. ª4t ~.!IJPºllS.ªbi~ioe~ y .IJe inv.o~u.c;i-tm en_ su corll!e~\1º.i6n~ . . 
(5) Cu~d~ las ~cÚ.,;id~d~s as! lorequ:i.eranopor'ios oá~:_ 

bios qué! se e.x,P1:1riiwnt.an cont...1.nul:l.ID8nte, el grupo deba 111ostrarse -

flexible en cuanto a &oeptar modificaciones, ya 88& en prooedi~ 

mientos, m'todos, etc. lo que reperoutir4 en su mejor desempeño. 

(6) Se debe buscar que las decision1:1s que B8 tomdn sean pro-:. 

dueto del acuerdo rec!proco de loe miembros del grupo. Se deben -

recluoir para ello laa barreras humanas de la oomunicaci6n. 

(7) No se d1~be centrar toda la atenoicSn en la actividad a_ ... 
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desarrollar por el grupo sino que debe de considerarse también t.2_ 

do lo ~ue constituye el proceso del grupo, esto es, la manera oo~ 

mo se relacionan los rn;.embros, las relaciones que ~stos tienen, 

sus actitudes, el grado de participaoidn de cada integrante, el 

rol que desempeña cada miembro, su forma de considerar los probl!_ 

mas, etc. a fin de disminuir y corregir las fallas que se detec-

ten. 

(8) El grupo debe constantemente evaluar su trabajo desarro

llado, las actividades que ha realizado, a fin de determinar en-

·tre otros aspectos, si se han desviado de los objetivos y metas -

establecidas, si sus miembros se sienten satisfechos, etc. lo que 

permitir' realizar aquellos cambios o modificaciones que se consi 

deren necesarios de acuerdo a los resultados obtenidoá. 

3~3.4.1 Técnicas sociométrioas. ~ 

En todo grupo formado es útil para el conductor del mismo 

conooee.lu estructura del grupo que tiene a su cargo, tanto la re 

ferente a la estructura formal como a la informal, la oual como -

ya se señaló surge de las vivencias cotidianas a que se ven some

tidos los integrantes de un grupo, es as!,. oomo van a surgir a&n4: 

timientos y actitudes el.e unos respecto a otros& de atracci6n, de 

rechazo, de agrado, de indiferencia, de aislamiento, de margina-

ci6n, etc. Lo que significa que hay una serie de fuerzas que se -

van interrelacionando, configurando de asta manera la din!tmica -

del grupo, ya sea positiva o negativamente • 

•.. A trav6s de la i:iooiometr!a . se· pueden llegar. a conocer las"-· 

interaociones y los tipos de asociaci6n que se dan entre loa gru

pos y entra cada uno de los miembros de un miSlllo grupo, permite -

conocer la posioi6n de cada uno de los integrantes, las preferen

cias y rechazos, los subgrupos formados, etc. Para lograr tal ob

jetivo la sociometría se vale de ciertas t6cnicas siendo una de -

las más utilizadas el test sooiom6trico o sociograma. El sociogr!_ 



ma se constituye en "un medio par~ dt.terminar el grado en i;.ue los 

individuos son aceptados en un gi:upo, para descubrir las relacio

nes que existen entre estos individuos y para poner al descubi~r

to la estructura del grupo mismo.")0 ~n baee al manejo de las pr!_ 

f~rencias y los rechazos es como se podrá conocer la estructura -

informal del grupo: 

(a) la posici6n de cada uno de los miembros del grupo, la 

que permite llegar a descubrir al líder, al marginado, a la pers.2_ 

na que es rechazada, etc.; 

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

subgrupos existentes, la manera como éstos se interrelacionan en

tre e!, etc.; 

(e) las oaracterístioas de cada una de las posiciones de los 

miembros en el grupo y los factores que hacen que un individuo -

tenga una cierta posición de acuerdo a la actividad de que se tr~ 

te, etc. f 

(d) se podrán hacer comparaciones en base a varios sociogra

mas que se realicen a un mismo grupo, utilizando diversas pregun

tas (para varias actividades), contrastando cada sociograma con -

otro, para conocer la dinámica del grupo mismo y detectar el me-

joramiento o deterioro de las relaciones entre sus miembros. 

3.3.4.2 Dinámicas vivemciales. 

Las dinámicas vivenciales son técnicas que contribuyen al a

prendizaje de los adultos, basando tal aprendizaje en el aprender

hácieridc).:.;jtigando. L~a dinámi~as vivericiales "no son más que ·juegos 
estructurados bajo diversos prop6sitos."31 Se utiliza el juego -

adn en los adultos porqué se considera que éste es una necesidad 

sentida en cualquier etapa de la vida del hombre. 

30 Cirigliano Gustavo F. J. et al, Op. Cit., pág. 215. 

31 Aoevedo Ibáñez Alejandro, "Aprender Jugando" r Acevedo y Aso-

ciados Consultores en Desarrollo Integral, .!iMxico, 1982, p.II. 
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Por otra parta, la estructuraci6n de un JUego se constituye 

en un medio y un fin, ya que al-incluir 1:11 juego un contenido ca

paz de propiciar el aprendizaje de una habilidad, un conocimiento 

o un cambio de actitud y al ser vivida la experiencia y no s6la-

mente escuchada y vista, es como se puede lograr el eprendizaje -

rápido de adultos. Su utilizaci6n depende de la creatividad del -

conducto~ del grupo. 

Las din&nioas vivenciales se pueden clasificar de acuerdo a 

los usos que se pueda darles. La duraci6n de cada uno de los eje!. 

cioioe es variable, y el tamaño del grupo puede cambiar por cada 

din4nlica, algunas no limitan el cupo mientras que otras lo hacen 

a un número determinado de integrantes. 

La clasifioaoi~n de las dinámicas vivencialea abaroar!a los 

siguientes rubros generales& 

(a) Competencia. Dentro de este rubro se encuentran e jerci.a

oios que permitan analizar el grado de competencia que se da tan

to entre los miembros de un mismo grupo como entre varios de e--

lloo, así oomo loa reouraos que pueden desperdiciarse por la com

petioi6n. 

(b) Comunicaci6n intergrupal, En esta tipo de ejercicios se 

trata de analizar la manera como se establecen las relaciones in

terpersonales, la comunioaoi6n en grupo, demostrando las rallas o 

distorsiones, limitaoionee o dificultades que pueden surgir en t!_ 

· lf)(:I procesos, ya sean persomlles o provenientes de la organiza~--: 

ci6n a que se pertenezca, así como para lograr a través de la ex

presión de intereses, motivaoionee, tensiones, temore.s, expeuta-

tivas, valores personales, etc., el conocimiento de cada uno de -

sus integrantes y del grupo en general, lo qu& puede contribuir a 

la identifioaoión, integrlición y mejoramiento del clima que propi_ 

cie las relaciones interpersonales adeouadec en grupos. 

(o) Comunicación interpersonal. Algunos de los ejercicios 
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tratan de analizar a oada integrante del grupo a partir de las d.!_ 

ferenoiaa y semejanzas que pueda ~ener oon los dem~s, oon el fin 

de analizar las reacciones y r~laciones que pueden darse entre e

l los tanto en fo:rma Vtirbal como no verbal, la manera oomo oaptan 

y transmiten los m~neajes, etc. 

(d) Desarrollo del ~onocimiento grupal. Estos ejercicios pu!!_ 

den aplicarse con el fin de analizar el comportamiento de un gru

po, ya al realizar alguna actividad o bien al estar bajo presi6n, 

eta., demostrando cada miembro su sentido oomún, su lógica. 

{e) Liderazgt:>. Con este tipo de ejercicios se trata de anal! 

zar loe diversos estilos de 1!18.l'1do y sus consecuencias, loa usos -

del poder, las ~ormas de manipulación y alternativas de cambio~ 

que podrían surgir aate las anteriores situaciones. 

(f) Retroinformaci6n. Pueden ser utilizados este tipo de e~ 

jercicios para conocer los.elementos que obstaculizan o favorecen 

la comunicación (incluyendo la retroalimentación), así como el -

grado de cooperación que se da entre un gr~po. 

(g) Ruptura del hielo. Con este tipo de ejercicios se busca 

reducir el grado de tensi6n de cada miembro al estar participando 

en un grupo, lográndose un mayor conocimiento interpersonal y un 

clima favorable para el establecimiento de relaciones interperso

nales. 

(h) Senaibilizacidn. Con este tipo de ejercicios se busca -

pro:f'undizar en el conocimiento de cada miembro del grupo penni~

, tiendo la e'xtroversi6n de -'cada uno' de BUS' integrante e~. 

{i) Toma de decisiones en grupo. Se busca a través de ajero.!_ 

oios de este tipo que el grupo se de cuenta de la importancia que 

tiene el equilibrar la partioipaci6n individual y grupal en la t2_ 

ma de decisiones ya sea en la soluci6n de un problema, en situa-

Óiones eap~cíficas de competencia, de oolabora.ci6n, de planeaci6n, 

organizaci6n del trabajo, etc. 
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Algunas de las t6cnicas requerirán para su-aplicación además 

de ciertos recursos materiales (sal6n, lápioes, hojas de trabajo, 

pizarr6n, etc.), la disposición del grupo en forma determinada(~ 

quipos, mesas redondas, etc.), as! oomo instrucciones específicas 

(verbales o por escrito) a fin de que pueda desarrollarse el eje.!:_ 

oioio en oonsideraoi6n adeouadamente obteni~ndose los beneficios 

propue a.tos. 

3.3.5 Las dinámicas de grupo en la empresa. 

Despuls de considerar de manera general las diferentes téon!, 

cae de dinámica do grupos y loa usos que pueden tener se deben e.!!, 

!atizar concretamente los resultados de la aplicaoi6n de las ant~ 

riores dentro del centro de trabajo. As! se tiene que permiten -

(entre otros aspectos)r 

(a) Inducir a los trabajadores hacia el apr~ndizaje. 

(b) Proporcionar oapacitaoi6n y adiestramiento a los trebaj.!!:_ 

dores. 

(o) Modificar hábitos y actitudes del personal en relaci6n -

al trabajo y a las personas que están a su alrededor. 

(d) Deserrollar habilidades y destrezas en loa trabajadores. 

(e) Lograr el autooonooimiento personal de cada uno de los -

empleados. 

(f) Propiciar el orecimiento y desarrollo de cada uno de loa 

miembros del grupo de trabajo (progreso integral del hombre). 

(g) .Propiciar la ma~uraci6n de grupos de trabajadores. 

· ,, . · · · . (h): C':.'lmprender el fµncionamiento .y el p;rooeso del grup9, el 

cual ae halla in111erso dentro de toda la organiy.aci6n. 

(i) Mejorar las relaciones interpersonales (en forma produc

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

pos y en general, en toda la organizaoi6n. 

{j) Favorecer el deaerrollo edecuado del proceso de la oomu

nioaci6n a todos los nivules jerárquicos dentro de la empresa. 
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dos. 

,;,;,.',: 

(k) Establecer un clima de armon1a dentro de la organizaci6n. 

(1) Incrementar la productividad de loa trabajadores. 

(m) Mejorar la calidad del trabajo que ejecutan loa emplee.--



O.APITULO IV 11.All'ALISIS DE CASO EH LA. . .i!JiPBWA 1WIA.DX s. A. 

DE TIJUA.lü., liJA OALIFORRI.A iORTE" 

, , .. f.1. :De8-oripci6n y oaracter!stioae seneralea de la ~ea Jfabuex 
S. A. 
4.1. 1 .i::st1"11oiun organizaciorial de la impresa. 

4.1.2 Condicionas de trabajo de-los opel'Bdoree de pro~uooi6n -

(obreros). 

4.1.3 Jledio ambient~ laboral. 

4.2 Análisis d• caso (i:apreaa llabamex s. A.). 



.. 
CAPITULO IV "ANALISlS DE CASO EN LA EMPRESA llABAMEX S.A • 

. DE TIJU.ülA, BAJA ºCALIFORNIA NORTE" 

4.1 Desoripoi~n y caraoter!etioas generales ~' la Empresa Mabariex 

S.A. 

kabamex S.A. es una empresa de capital extranjero local:lzada 

•n el Fraccione.miento La Joya en Tijuana, Baja California Norte. 

J,a ciudad de Tijuana es una zona fronteriza oon loe Estados Uni

dos de Borteamlrioa que se halla distante de la Ciudad de llfxico, 

2914 Jan.¡ una gran proporci6n de sus habitantes no son origins--

rioa de la regi6n sino que provienen de diferentes estados de la 

Repdblioa Kexioana, algunos oon la idea de llegar a trabajar en -

loe Estado• Unidos mas ~r al811n obst4oulo que se los impide han 

llegado a establecerse "temporal o definitivamente en dicha irea. 

Por tal cercanía da Tiju&n,a oon los Estados Unidos hay una pene

traoi4n m's fuert•·d• la cultura e ideología norteamericana sobre 

loe pobladores mexicanos y en cierto modo ello los hace arraigar

se ~e a las costumbres de aquel pa!s que a las que originalmente 

lea oorreeponden por ser ciudadanos mexicanos. 

Kabamex S.A. ea una maquiladora dedicada a la fabricaci8n de 

jusuatea que oomenz6 a operar en marzo de 19821 importa materias 

primas, equipos y maqui.nal'ia, prooeaa las materias y regresa los 

productos terminados o semiterminadoB a llattel Inoorporation cuya 

matriz se encuentra en la ciudad de Los Angeles, California u.s.A. 
para que de ah! .. an .ellYiadoa_ l.oe .juguete• a lo.a cent;roe .de.: dis..-
,' < '·"' • "'-·~' ·-·""· • ¡. • ·. - . - ~ . . . ., " ·... • ., ·-' ' "" .• ' • '>. - •• 

: trÜ~ci6~ i~oalizadoa en.diversas áreas de los Estados Unidos de 

Borteamlrioa. 
El objetivo econ&nico de llabamex S.A. es la generaci6n de u

tilidades, mientras que su objetivo social es la oreaci~n de auf!, 

cientes fuentes de empleo para el desarrollo de los trabajado~es, 

y en.general, de la regidn donde se encuentra ubicada. La empresa 

-est4 integrada por un capital aproximado de $1,ooo,ooo.oo M.N. 
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4.1.1 Estructura o~ganizacional de la Bmpreea. 

Mabemex S.A. está bajo la direcoi~n del Gerente General ~-

qui~n a su vez delega su autoridad en loo Gerentes de los diferen. 

tes Departamentos, Superintendente, Supervisores de Departamentoa 

y subalternos, cada cual oonfo:r-~e a su categor!a y limitando di-

cha autoridad delegada a la naturaleza del puesto. 

El organigrama general de Mabamex S.A. aparece en el siguie!l 

te diagrama (en los anexos aparece una carta suplementaria para -

cada Departamento)r 

GERENCIA GENERAL 
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COl~TROL DE MATERIALES 

CONTROL DE CALIDAD 

INOHNI1RIA INDUSTRIAL 
Y MA.NT.tiNliUEHTO 

INGENIERIA MANUFACTURA 

PBODUCCION 

CONTRALORIA 

RELACIONES 
IN DUSTRIALSS 



El número total de personas que trabajan ~n la Empresa son -

330 (no existiendo en ella personal de Trabajo Social), siendo -

que 30 personas se encuentran a r.ivel administrativo y 300 a ni-

vel de planta de producci6n1 250 operadores de produoci6n (obre-

ros) y 50 trabajadores indirectos como almacenistas, choferes, me 

c4nicos, carpinteros, personal de intendencia, guardias, etc. 

4.1.2 Condiciones de trabajo de loa operadores d9 producci6n (o-

breroe). 

Los operadores de producción se encuentran repartidos en o-

cho líneas de producoi6n, identificándose cada línea por el nom-

bre del juguete que fabrica, as! se tienent "Jaok en la caja de -

:uúsica", "Guitarra", "Ve y escucha I", Ve y escucha II 11 , "Sub-en

samb).e 11 , "Reloj", "El hombre", y el fil-ea de pintura de' .El hombre! 

Cada línea cuenta con un supervisor (y doa de ellas cuentan ade-

m4s oon un jefe de grupo para cada una), todos ellos dependen d'al 

Superintendente de Producci6n quien se encarga de vigilar el cum

plimiento del estándar tanto en cantidad Oümo en calidad de acue~ 

do al que tenga fijado cada linea. El trabajo de los operadores -

de produoci6n abarca desde el manejo de máquinas, pegar etiquetas 1 

ensamblar partes, pintar muñecos, etc., hasta empacar los jugue~ 

tes. 

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

Empresa existe un Reglamento Interior de Trabajo, en el que se e.!!. 

típulan entre otros1 h()ras d~ en.trada y. salida a. la :EiJlp.rasa, .l.os:.· 
.. ¡_.,.,, .... ": .... ' ··.-.· •' • :. .. . . ,, , .•.... ,.. . 

.. , .. ·per!Od0il···d8· ·desCaneo y de la comida, los lugares en qua ee debe ~ 

de comenzar y terminar la jornada de trabajo, loa d!as y horas p~ 

ra hacer la limpieza de la maquinaria, los días y lugares para p~ 

gos, las disposiciones disciplinarias, etc. 

Los operadores de producci6n tienen una jornada de trabajo -

que va da lúnes a viernes de 7100 a.m. a 17rOO p.m., contando con 

tres períodos tle descanso, al primero a las 9:00 a.m. y el terc6-
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ro a las 15:00 p.m. por un período de 10 minutos y el segundo a -

las 12100 a.m. por un tiempo de 30 minutos. Los operadores de pr!!_ 

duooi6n reciben el salario mínimo de la región. 

Las prestaoior1es que se les proporcionan a los operadores, ~ 

demás de las ~ue marca la Ley Federal del Trabajo son1 servicio -

de comedor, ayuda para transportaoi6n, subsidios en la alimenta.-

ción, días fes~ivos adicionales, servicio m~dico, cupón de despe~ 

sa, prima vacacional del 50% y aguinaldo de 30 días. 

Los inaentivos que se les ofeecen son: oada año con motivo -

del aniversario de la Empresa se organiza un paseo a un centro re 

creativo para todo el personaJ. con los gastos pagados, el día de 

las madres se organiza una comida para las madres trabajadoras; -

en Navidad se realiza una celebraci6n para los trabajadores; a -

los operadores se les entrega una tarjeta de felicitaoi6n el día 

de su onomást±oo, se otorgan premios a los trabajadores por pun-

tualidad, asistencia y productividad en el trabajo. 

4.1.3 Medio ambiente laboral. 

En la entrada de la 1-;mpresa Mabamex S.A. hay '!"''! -::use"..a ie -

vigilancia. En el exterior de las instalaciones se encuentra una 

zona abierta ocupada con un jardín y un patio que sirve de esta-

cionwniento. Hay dos entradas que comunican con el ~nterior de la 

organizaci6n, una para los trabajadores de la planta y otra para 

el resto del personal y visitantes. L& Empresa cuenta con los se!. 

vicios da electricidad, agua potable y drenaje. Una parte de la !:!. 

nida'.l i;roductiva es de dos plar.tas; en .ié1 .ti.arte LE-Jfi se encuentra 

la reeepci6n, oficinas, sanitarius para loe operadores, el alma-

o~n y la planta de producci6n propiamente dicha; en la planta al

ta, está el comedor (en él una má~uina para refrescos, un horno -

para uso de los trabajadores y una ~rea para la cocina), oficinas 

y sanitarios para el personal administrativo. 

Bn la planta baja, en la entrada al ~rea de produoci6n se ª!!. 
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cu~ntran dos tableros con relojes checadorea y casilleros con loa 

tarjetones de loa trabajadoras, liay garrafones con agua para uso 

del personal, extinguidores, botes de basura, s~llas para el uso 

de los operadores que las re~uieran y un tablero para avisos al -

personal, En la planta de producci6n hay suficiente ventilaci6n, 

iluminaci6n artificial y el ruido que se escucha por las máquinas 

no es excesivo. PoT la dieposici6n de las máquinas hay suficiente 

espacio entre línea y linea de producci6n, cada una de ellas está 

demarcada por líneas continuas en el piso, entre una área y otra 

hay cajas que contienen las materias primas. En todas las líneas 

de producci6n a excb~ción de subensamble y el área de pintura, 

las máquinas están dispuestas en forma de linea, de manera que al 

inicio de ésta empieza el proceso de fabricaci6n del juguete y al 

término de ella los productos se encuentran ya empaquetados. En -

sub-ensamble y pintura cada trabajador tiene una pequeña divisi6n 

de madera en la que opera una m~quina o tlesempeña la actividad es 

pacífica que le corresponde. 

Puesto ~ue los operadores no se ubican en forma muy distante 

entre sí, es posible que durante las horas de trabajo lleguen a-

charlar uno con otro, generalmente con el oompanero contiguo ~por 

la posici6n que guarda cada trabajador siguiendo la misma linea -

de producción). De acuerdo a la rapidez con que se trabaje en el 

principio de la línea de producción serán las posibilidades que -

tengan los demás operadores para trabajar con mayor o menor velo-

_l:Jidad y. por consiguit:n_te pera interéictuar entre sí. 

4.2 Análisis de oaso (Empresa Mabamex, S.A.). 

A continuéición se presentarán los rbsultados obtenidos de la 

investigación efectuada (la encuesta empleada aparece en los ane

xos). 

(a) Caracturísticas generales de la pob}aci6n obrera estudi~ 

da. 
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La mayor parte de los trabajadores interrogados se encuen--

tran en la etapa de la adolescencia (ver cuadro no. 1) con sus -

consiguientes implicaciones en cuanto a cambios frecuentes en la 

conducta, variaciones en el carácter, inestabilidad emocional, -

etc., además ello puede explicar que la mayoría de loe operadores 

sean solteros (cuadro no. 2) y por ende, personas qua no están -

manteniendo econ6micamente a toda una familia sino que más bien -

constituye eu salario una ayuda para el gasto familiar (junto con 

el salario del reato de loe integrantes de su familia); puede de

cirse que por la situaci6n económica en que viven, ISsta no ejerce 

una presión completa que los obligue a trabajar en las oondipio-

nes laborales que sean, a excepción del resto de los operadores,

quienes ya tibnen mayor rbsponsabilidad por haber oonstitu!do una 

familia y por sus mismas neoesidades se ven obligados a trabajar 

dentro de esta empresa para que a través del salario que perciban 

puedan adquirir los satisfactores que les son necesarios, mante-

niendo así mayor estabilidad dentro de ella. 

Categorías 

edad 

Categoría: 

estado civil 

Cateuo-ri'a 

16-20 año e 
21-2~ años 
26-30 años 

Divorciados 

CUADRO NO. 1 

1''recuencia ab- Frecuenaia ... ,,,,.,_ 
soluta ti va 

':\6 72'11, 

10 2rd. 

4 (}% 

CUADRO NO. 2 

6 
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Loe operadores de producci6n no son mano de obra calificada 

(cuadro no. 3) qu~ cuenten con una preparaci6n t6cnica específica 

ni en generel, con un nivel educativo elevado por lo que no po--

seen los suficient~s elementos que l~s pudieran permitir ocupar -

otros puestos superiores dentro de la Empresa. 

CUADRO NO • .,, 
Cate~ríaa escolaridad 
CateR"Oría F. abs. F. rel. 
Primaria inoomoleta 6 12% 
Primaria completa 18 36~ 
Secundaria incompleta 11 22'Ji 
Secundaria completa 14 28% 

Preparatoria incompleta 1 2% 

El mayor porcentaje de la poblaci6n interrogada que manifes

taron vivir en colonias muy retiradas de la .Empresa utilizando e11 

promedio una hora o más para el traslado de su hogar a ésta (cua

dro no. 4), usan el servicio de autobús y en ocasiones de taxis -

para llegar a tiempo a su centro de trabajo, lo que les llega a -

resultar incosteable por la cantidad de dinero que deben erogar -

diariamente de su salario para el pago de transportes, por lo que 

éste apenas si les resulta suficiente ya que deben emplearlo ade-

.más .en l.a alÍI¡lentacicSn, vestido, calzado, ~eerv.icios,·: eto •. Ello ..:

puede significar un oonfl ... .: to .íJü.I'a. los operadores ya que si da--

sean trabajar en esta organizaoidri, por el problema del transpor

te no pueden hacerlo teniendo como alternativa renunciar a su em

pleo; para otros de los trabajadores tal soluoi~n puede ser una -

manera de evadir un trabajo que no leo agrada o qua les frustra, 

bien por la labor misma, por el trato que reciben, por no adapta!. 

se a las condiciones de trabajo, etc. El factor tiempo puede oon~ 

titu!rse entonces, en un elemento que causa stress en los trabaj!_ 
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dores al tener ~atoa la constante preocupaoi6n de no asistir con 

puntualidad a su centro de trabajo y sentir la presi6n de que por 

determinado número de retardos podrán recibir descuentos en su sa 

lario o bien que por acumular cierta oantid~d de falt!i.s podrán 

ser despedidos. 

tiem o de 

minutos 2 
6 

minutos 
a 30 minutos 4 

De 1 a más minutos 6 

La población obrera dentro de la empresa es muy fluctuante -

ya que así como ingresan a ella diariamente varias ~ersonas para 

trabajar por primera vez así también hay días en qut.! presentan V!:_ 

ríos operadores sus renuncias (aun~ue tal inestabilidad en el em

pleo puede deberse entra otros factores a que la mayor proporción 

de obreros son adolescentes que están viviendo una etapa de cam

bios), por lo que es muy reducido el porcentaje de trabajadores -

que ha.n permanacido en la organizacidn por un tiempo considerable 

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

la empresa de estar funcionando. 

Fre 
llenos de 1 mes 
De 1 a meses 20 
De 4 a 6 mease 6 
De 7 a 9 meses 6 
De 10 a 12 meses 
De 13 o más meses 1 
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\b) Actitudes hacia el trabajo. 

El trabajo que realizan los.operadores no fue considerado p~ 

ligroso (92%), a ello puede debárse que la mayoría de los t~abaj!. 

dores no utilizar1 un equi~o de seguridad, pudiendo desampeñar su 

labor libre de riesgos, solo una minoría (8~) Sdnal6 que su trab!_ 

jo es peligroso ya· que la utilización de sustancias como el meti

leno (en la línea de pintura) les puede llegar a causar transtor

nos en el aparato respiratorio, mientras que tambi4n en otras lí

neas, por la goma de las etiquetas y el filo que ~etas tienen pU!?_ 

den llegar a causarles heridas en las manos. La protección que 

llegan a tener en tales casos son guantes o mascarillas (línea de 

pintura) mientras que en el segundo oaso, solo llegan a enredarse 

en loe dedos de las manos cintas adhesivas. Sin embargo, aún ello 

no se constituye en un motivo que ponga nerviosos a los trabajad.2. 

res en el desempeño de sus labores, por lo que el faotor peligro

sidad del trabajo no se presenta como un elemento que les cause -

stress. 

El trabajo que realizan los encuestados fue considerado fá-

oil por la mayor p;&tQpol'ción de ellos (cuadro no. 6), ésto :puede 

comprenderse si se considera que gran parte de los trabajadores 

tienen un tiempo de permanencia en la empresa suficiente como Pª""' 
ra haber aprendido las labores que deben efectuar~ es decir, po-

seen la experiencia y habilidades requeridas yara ello. Además ~i 

se toma en cuenta que para una mayoría no es variado el trabajo -

... que tiJH~emrenRn (cu~dro no, 7), .ello favorece el aprendizaje me'éá~·, 

nioo de la actividad al realizar siempre los mismos actos permi~ 

tiéndole mayor familiaridad al operador oon su trabajo. Para los 

obreros que tienen habilidad en la ejeouci6n de sus actividades, 

el tiempo que tienen pare realizar su trabajo es más que suficie.!!. 

t~ (cuadro no. 8), :por ~ato, la rapidez oon que deben trabajar no 

es motivo de presi6n en el desarrollo de la lsbor. El mínimo de -
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personas que manifestaron qua su trabajo era difícil puede ser 02_ 

mo producto de que no han adquirido la habilidad y experiencia su 

ficiontes como para realizarlo (porqué apenas están aprendiendo a 

hacerlo) así que no pueden trHbajar con rapidez y consiguienteme!!. 

te se les llega a acumular en forma progresiva la carga de trab6.-:" 

jo, por lo que el tiempo con que cuentan para hacer todo lo que -

deben no les es suficiente. Puede decirse entonces, que el factor 

tiempo para la realizaci6n de las labores no es un elemento que ~ 

jerce fuerte presi6n sobre la mayoría de los operadores ya que -

les es suficiente para alcanzar el estándar que tienen estipulado. 

CUADRO NO. 
Cate ria: dificultad del traba ·o 
Ca.te F 
El traba·o com actividad fácil 
El traba·o como actividad difícil 5 

GUADRO NO. 7 ·--·-·---
CateRoría: variedad del traba.io 
Categoría F. abs. F. rel. 
El trabajo como actividad 
variada 22 44% 
El trabajo como actividad 
no variada 28 56% 

CUADRO NO, 
tiem o ara a·eoutar e 
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As!, los factores que consideraron los operadores como causB.!:!.. 

tes de stress (cuadro no. 9) fueron: el hecho de que el supervi-

sor o cualquier otra persona se coloque junto u ellos para mirar 

o6mo haoen el trabajo y la carga de trabajo acumulada, Lo ante~

rior permite comprender que no para todos los obreros el mismo es 

tímulo es provocador de stress, ello dependerá de las diferencias 

en la vulnerabilidad de cada trabajador. 

CUADRO NO. o 
Catea:oria: stress durante la iornada de trabaio 
Ca.tel>loris. F. abs. F. rel. 
Operadores que se sienten 
nerviosos 6 12% 
Operador os qua no se sienten 
nerviosos 44 8f\<(. 

La mayor proporción de los interrogados señalaron no aburrí~ 

se con su trabajo (cuadro no. 10) a p~sar de ser monótono y ruti

nario, ello puede deberse a que en general los operadores tienen 

poco tiempo de estar trabajando dentro de la Empresa, además por 

el hecho de que algunos supervisores rotan a los obreros dentro -

de la miama línea de producción a fin de que no se enfaden de ej~ 

cutar la misma labor siempre, o bien porqué los han estado cam--

biando a diferentes líneas de producci6n • 

. El trabajoresult6 ser considerado como una.actividad agr8:d~ 

ble a pesar de se:r 'I'Uti.nal'io.por una parte de la poblaci6n obrara 

eetud~ada (cuadro no. 11 ), ésto puede explicarse por el hecho de 

que desempeñan actividades no peligrosas, fáciles, que no exigen 

mayor creatividad o un gran desgaste de energía mental, no tienen 

presión del tiempo, etc. Puede decirse que yor las actitudes fav~ 

rables qu~ tienen la mayoría de los operadores hacia el trabajo, 

es que éste lea satisface 1:1unque sea mínimamente algunas de sus -
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necesidades predominantes; el resto de los trabajadores al consi

derar el trabajo como algo poco agradable e incluso desagradable, 

se debe más que nada a la rutina, al aburrillliento, al fastidio, -

al stress que les llega a causar el mismo trabajo y que desempe-

ñan porqué en el momento pueden tener dificultad para conseguir -

empleo en otro lugar, por no contar con la preparación o habilid~ 

des necesarias para desarrollar otro trabajo, porqué se resignan 

negativamente o se adaptan a este trabajo habitual que no les o-

frece muchas expectativas. ~n estos casos, el trabajo que desemp.!!_ 

ñan loa operadores los frustra porqué no está acorde con sus int.!!_ 

reses, necesidades y aspiraciones, aunado al hecho de que no tie

nen oon él oportunidad de desafiar su iniciativa. 

CUADRO NO. 10 
Ca. ttl,¡roria 1 ~onotonía del trabajo 
Ca teunría F. aba. F. rel. 
Operadores que se aburren oon 
su traba.io 11 22% 
Operadores que no se aburren 
con su trabajo 39 787o 

CUADRO NO. 11 
Cate'1oría: a.czTado hacia el trabajo 
Oateaoría. · .. F. abe. F. rel. 
El trabajo como actividad agra- ' .. '···'··· 

dable 39 ·¡8'}{. 

Sl trabajo como actividad pooo 
agradable 10 2CY'). 

.!H trabajo como actividad 
desanadable 1 2% 
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Los obreros apreciaron la labor que desempeñan como ~mporta!'.!. 

te para la Bmpresa en una gran pvoporci6n (94%)-a pesar de ser un 

trabajo de bajo nivel jerárquico-, puesto que reconocen la valía 

de su labor, ya soa en una u otra l!nea de producci6n, porqu~ ~

sienten que si no hicieran la actividad que les corresponde no -

saldr!a la producci6n y la empresa quebraría. Cada individuo a P.!!. 

sar de hacer solo una parte del producto sabe que contribuye con 

su esfuerzo a que salga acabado todo un juguete, ello puede oon-

ve~tirse en un factor que contribuye a hacer agradable su trabajo. 

Podría deoirse tambi~n que, el que una persona crea que su traba

jo es importante depende entre otros factores de la manera como -

la Empresa se lo haga sentir al trabajador, de lo que ~sta le lle 

gue a manifestar al respecto. 

Correspondiendo a lo anterior, los informantes señalaron se!'.!. 

tirse parte importante de la Empresa (8o%) por desempeñar activi

dades útiles, ya que producen lo que ~ata requiere y eso hace po

sible que se supere y salga. adelante a través de ·1a produoci6n, -

sienten que así oomo los trabajadores necesitan da la Empresa pa

ra trabajar y obtener beneficios eoon6micos, así tambi~n ella re

quiere de su ayuda. Los operadores se sienten parte importante a

demás, porqu~ reciben buen trato de sus compañeros, de los super

viaores y algunos más porqué se sienten vitales ya que tienen una 

responsabilidad adicional a la del resto de sus compañeros de tr!!:_ 

··bajo. Da manera q.ue los tra~ajadores que no se sintieron parte i!.!!,. 

portante fo ..:.a Er.:_t.·!'esa fue :por considerarse empleados sin ninguna 

categor!a o con l&. más baja e.xistente, y es que la organizaci6n a 

su juicio de ninguna manera les ha dado la importancia que merecen 

así como otras personas lo atribuyeron al hecho de que tienen po

co tiempo de trabajar p&.ra esta·orga.nizaoi6n, por lo que todavía 

no ea sienten como partes i~tegra.ntea de ella. Así pues, se veri

fica la hip6tesis propuesta. de 4.ue "a mayores satisfactorea de --
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las necesidades personales de los obreros· dentro de la empresa, -

mayor serlt su aceptación hacia esa unidad productiva~' ya que al -

cubrir la Empresa las necesidades de los operadores como las de -

autoestima y afiliación, ello so constituye en un motivo que fav.2_ 

rece la estancia de los obreros dentro de ésta y contribuye a a~~ 

crecentar la importancia y el valor qu~ cada trabajador tiene de 

s! mismo puesto ~ue como ya se veía, las necesidades eoonómicas -

no son en su mayoría las fundamentales que logran inducir al tra

bajador a sentirse más satisfecho dentro de la unidad productiva. 

Sólo una parte reducida de la población trabajadora (cuadro 

no. 12) apreció el hecho de que el supervisor de una u otra mane

ra le externa su reconocimiento cuando hace bien las cosas, o --

ouan~o se obtiene el estándar estipulado, ya sea por palabras de 

aliento, "por su sola sonrisa" (según sus propias palabras),que -

significan una felicitación para el operador, lo que se constitu

ye en un motivo que lo impulsa para seguir trabajando en la Empr!_ 

sa, ésto como ya $e mencionaba en los capítulos anteriores hace -

sentir satisfechos a los trabajadores y permite que reaccionan en 

forma positiva hacia el trabajo que desempeñan y hacia la empresa, 

a ·través de reconocer los méritos a quienes los merezcan y d~rse

los a conocer, lo que hace posible además, que se logren buenas -

relaciones en el ambiente laboral (eliminruidose obstáculos que li 

mitan el proceso da oomunicaci6n entre jefe y empleado) reperou-

tiendo ello en la atracción del trabajador hacia la empresa. Esto 

posibilita comprobar la "hip6teaia que eeñala que "a mayor comuni

cación dentro de la empresa menor rechazo de los obreros hacia di 

. o!Ía organi zaci6n." 

s 
Cate F. abe. 
S! reciben 20 
No reciben 30 
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Si la mayor parte de los operadores de producci6n señalaron 

no ser tomados en cuenta, con re&pecto a sus ideas, sugerencias, 

puntos de vista, eto. por la Empresa (cuadro no. 13), el efecto 

qu& produce en ellos es su descontento hacia la Empresa y frus~

traoi6n por su trabajo, disminuyéndoles el sentimiento de valor -

que tiensn de e! mismos oreándoles sensaciones de inseguridad e i 
nutilidad. En este caso la falta de comunicación puede deberse a 

que no hay suficiente confianza entre supervisor y supervisados; 

a que los operadores no tienen la ;Qabilidad suficiente oomo para 

transmitir informaoi6n al supervisor, inclusive pueden ser los -

mismos procedimientos de trabajo loe que no dan oportunidad para 

ello, o es simplemente el supervisor que no acepta la partioipa-

oi6n de sua supervisados. De cualquie~~manera, el efecto que tie

ne el pedir la opini6n o sugerencias de los trabajadores es posi

tivo (para los trabajad.ores que han experimentado ~sto dentro de 

la Smpreea), ya qua manifestaron sentir que la Empresa los toma -

en ouenta y que sus puntos de vista son valiosos para ella, por 

lo que la organizaci6n puede llegar a satisfacer en oierta medida 

sus necesidades 1e autoeatima. Con ello se demuestra una vez más 

que mientras la Empresa les proporcione a los trabajadores mayo-

rea satisfaotorea para sus neoeeidades mayor será su aoeptaoi6n -

hacia dio.ha Uhidad productiva. 

;·. -·: CUADRO .NO. n 
CateQD::ría 1 no si bilida.4es de los oneradores de oninal" 
Cate~rra F. abe. F. rel. 

Se piden las aportaciones de los 
operadores de nroduccidn 18 36°fo 

l(o se piden las aportaoionee de 
los OnAradoree de nroducoi6n 32 64% 
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El sentirse bien dentro de la Empresa tambi~n tiene mucho 

que ver con la manera en que se les indica a los operadores lo 

que deben hacer en su trabajo, así la mayor parte de ellos (9a¡b) 

señalaron que les agrada que sus supervisores lee indiquen lo que 

deben hacer en la línea de producción en la que se encuentran, 

les gusta ser guiados y dirigidos por una persona que sabe más 

que ellos mismos, que les indiquen qué y cómo hacerlo, siempre y 

cuando se les explique sin que el supervisor se altere, sin gri~ 

toe ni regaños porqué les disgustan los malos tratos. Ello verifi 

ca una vez más la hipótesis que plantea. "a mayor comunioación de~ 

tro de la dmpresa menor rechazo de los obreros hacia dicha crgani 

zaoi6n 11 • Los operadores restantes a loa que no les agrada el que 

les ·indiquen lo que deben hacer es porqué a su juicio ellos ya S!, 

ben hacer su trabajo, siendo una molestia el que les señalen una 

y otra vez siempre lo mismo, adem~s de que la forma en que se les 

dice no es satisfactoria, provocándoles reacciones desfavorables 

con respecto a sus supervisores, a su trabajo y a la empresa mis-

ma. 

(e) Actitudes hacia la capacitaci6n. 

Un elevado porcentaje de la población (9o%) apreciaron que -

es conveniente tomar oursos da capacitaci6n por~ué sienten la ne

cesidad de saber más, de supararse, de hacer mejor el trabajo y -

progresar en la Emproaa teniendo posibilidades da ooupar un pues

to superior al ~ue tienen ganando por consiguiente más dinero. De 

es·~a manera, algunos de los operadores (cuadro no. 14) manifesta

ron el deaeo de ocupar un puesto superior en la Empresa para sen

tirse m!~ c~nt~ntos dentró de ella:, es decÚ, que el niv~l jerár.;;; 

quico que ocupan ahora no es satisfactorio, por lo que su defi--

oiente preparaci6n para el trabajo y en general su preparaoi6n e!_ 

colar ea un factor ~ue loa frustra puesto que les impide llegar -

hasta donde desean. 
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CUADRO NO. 14 
Categoría: elementos que desearían obtener loa operadores 

dentro da la Empresa 
Categoría F. aba. F .... .,¡ -

Ocupar ur1 PUaato superior 10 2~ 
Mayor salario 7 1.1% 
Me_ior trato del supervisor 7 1Ll.% 
Música en la planta de 
vroducoi6n 2 LtoJ. 

Limnieza en loa ª""'dta:rins 2 L1% 
Transporte uara al ueraonal ·¡ 2% 
Que no se interrumpa la produc-
oión en diciembre 1 2% 
Nada w i:t.o% 

Los operadores en su mayoría (dado el nivel de escolaridad -

de la poblaci6n) desean concluir los estudios de primaria, secun

daria y una mínima paFte continuar con la preparatoria, ya que el 

estudiar ésta implioaría que posteriormente tuvieran que seguir -

estudiando una earrera profesioaal. Por lo general, las personas 

interrogadas me.11ifeetaron sn una elevada proporci6n (88%) que de

searían ~studiar carreras cortas como (de acuerdo al orden de su 

preferencia) seoreatriado, enfermería, contabilidad, productivi~ 

dad, inglés, educaoi6n de los niños, y adiestramiento para el tr~ 

bajo que realizan, a6lo una parte muy pequeña de la población mo!!_ 

•tr6 interés ¡:.or aureoa de oapaoitaoi6n con temas oomo relacióries. 

humanas, oomunicaoi6n, salud pdblica, eto ... 

Se manifestó el inter~s de los operadores en las éreaa de ~ 

trabajos manuales y deportes, tal vez ello se deba a que la mayor 

parte de los trabajadores son del sexo femenino (92%), quienes ~ 

?:U!e que tener aspiraciones en cursar una carrera profeeionnl de~ 

sean ocuparse en otro tipo de actividad.ea dende puedan aprender -

113 



asp~ctos que van más acordes con sus intereses y hal>ilidades. La 

mayoría de los obreros mostr6 interés por realizar algún otro ti

po da actividad para despejarse del trabajo (cuadro no. 15), así 

gran parte de los trabajadores desearían aprender; primeros auxi

lios, practicar algún deporte, estudiar córte y confección, coci

na, decoración, belleza, tejido, gimnasia, música, danza regional, 

dibujo, mecánica, electrónica, fotografía, pintura y juguetería. 

CUA:DRO NO. 1 '> 

Categoría: actividad que desearían realizar los operadores 
desuués de salir de su centro de trabaio 
Catem>ría F. abs. F. NJl. 
Estudiar 30 6t'l'i. 
Px:actioar alaún deporte 11 22'1' 
Atender a los hi.ios 3 6% 
Tener otros trabaios 1 2~ 

Descansar 4 8% 
Asistir al hospital para hablar 
d:? Dios a 1 es Anfe.,..rnns 1 ~ 

(d) Actitudes hacia el ambientb laLoral, 

Los aspectos de la Empresa que más agradaron a cierta parte 

de los trabajadores (cuadro no. 16) correspondieron al ambiente -

de trabajo, que comprende el buen trato que reciben los obreros -

tlel supervisor, el respeto de las autoridades de la Empresa, los 

amigos de trabajo, la armonía que hay entre supervisor y supervi

sados, la organízaoi6n que tie:;e la Empresa y el orden y la disci 

· "pli11a que imperan en la misma (cuadro.no. 18); más sin embargo, -

como cada supervisor t,rata de diferente manara a· cada uno. de sus 
supervisados, como conseou~ncia de ello, una gran proporci6n de -

los interrogados manifestaron que lo que les desagrada de la Em-

presa son los problemas que surgen con los supervisores, por eje!!!_ 

plo, por1,1,uá al momento de regañar a los operadores no les dan o--
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portunidad a éstos para que expliquen porqué sali6 mal el trabajo; 

por eu exigencia de que se trabaje más mientras que por fallas de 

las mái¿uinas o probltirnas de falta de materiales se provocan in ter. 

vales improductivos que posteriormente significan una sobrepre~~

presi6n para reponer el estándar de rendimiento esperado; las va

riaciones en los saracteres de loa supervisores y el mal trato -

que suelen dar a loa trabajadores (cabe considerar que si un tra

bajador recibe constantemente la presi6n de su supervisor, a pe-

sarde que el primero se.esfuerza en desarrollar su trabajo, tal 

aituaci6n puede provocarle sentimientos de hostilidad en contra -

de su jefe, pero que los reprime porqué piensa en las consecuen-

cias que la traería el mani~estar su agresividad en acciones di-

rectas contra él, sin embargo, tal reacción no so sabe por cuanto 

tiempo puede mantenerse así ya que tarde o temprano todas esas r~ 

primendas se acumularán hasta que llegue el momento en que el op~ 

rador 'explote' y se provoque un conflicto mayor, por lo que debe 

tomarse en cuenta que el tipo de liderazgo de los supervisores es 

fundamental pare. promover ya sea en forma positiva o negativa al 

personal para que alcancen los objetivos que se les han marcado), 

así como le ralta de taoto del Superintendente de Producoi6n para 

tratar a los demás, aúnado a loa conflictos qua suelen presentar

se entre loa mismos operadores de producci6n, De manera que los -

trabajadores encutintran como un elemento fundamental dentro de la 

. organizaoi6n, la comunicación en las. relaciones entre autoridades 

y s1.11~eardinadoa como entre éstos últimos, lo qüe influye en su ma

yor o menor satisfacci6n en ésta. Así se verifica una vez más que 

"a mayor comunioaoi6n dentro de le. empresa menor rechazo de los -

obreros hacia dicha organización". 

El trabajo en sí·mismo se constituye en el elem~nto que más 

agrad6 a cierta parte de loa trabajadores (cuadro no. 16) por'iué: 

su actividad la consideran útil, "por4.ué he.con un juguete que da 
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-~: .. , 

alegría o ilusión a un niiio" (según sus propias palabras) 1 porquió 

encuentran in~eresante todo el vroceeo de fabricaciór. y armado de 

los juguetes, etc., de ;:i&.nera que para ellos el trabajo satisface 

eu cierta medida sus necesidades de autorrealiaaci6n ya que sien

ten que su trabajo a la vez ~ue es agradable, es importante y pu~ 

den disfrutar la ejecución de su labor sintiendo su realización -

como sujatos que producen bienes útiles a la soci;;dad. Sin embar

go, es un porcentaje reducido de operadores el que tiene como mo

tivación intrínseca el tra~ajo, es decir, el que encuentra placer 

en la actividad misma que de~empeñan, siendo la mayoría quienes ~ 

jecutan su trúbajo por ;;¡l intE:lrés de obtener algún incentivo que 

la bmprena p~oporciona, o por satisfacer necesidades como las de 

afiliación, seguridad, etc. 

CUADRO NO. 16 
Categoría: elementos dl:l la 6mpresa que más agrH<lan a los 

ooeradores .-----........ 
Categoría F. abs F. rel. 
f~biente de traba_io 27 54% 
f~l trabajo en sí mismo 18 36% 
~,;1 salario ¿ 4% 
~-
~'l:':;)do 
~~~.~; 3 ¡:pi,.. 

,._~ 

' Cl.JADilO Nf\. 17 { 
~-

f; Categoría: elementos de la Empresa qUl:l más desagradan l 
i a loa OJ;e;i:-adn-.•e s 

Categoría· F aba. F. rel 
Problemas con los supervisores 

µ'-'?~.ElP,!-ñeros de trabajo 18 36fe 
Condi.ciones :ie trabajo 12 2.d" 
El trttba.fo :iue ejecutan 3 &fo 
liada 11 ~d~ 

GUADRU llo. Hi 
:.:ateroría: grado de orden V di sci r.11 l na en 1" ~'.mn ~"''°'" 
CateR'oria F. aba. F. rei., 
Mu,y bueno 18 76% 
ltt:gular 12 2'1% 

Malo o o 
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Dado que la mayoría de los operadores de producci6n muestran 

actitudes favorables hacia el trabajo que desempeñan y hacia el -

ambiente laboral en general, puede conclu:l'.rse que experimentan -

cierto agrado al pertenecer a la Empl'esa, en la medida que ésta -

lee proporciona los satiafaotores que cubren sus necesidades fun

damentales, y dependiendo de ~sto último, es el valor e importan

cia que le asignan a au trabajo y a si mismos, por lo que llega a 

comprobarse una vez más la hipótesis que plantea que "a mayores -

satisfactores de las necesidades personales de los obreros dentro 

de la empresa, mayor aceptación de 6stos hacia dicha unidad pro~ 

ductiva.º 

.Para aquellos trabajadoras interrogados a lJ.Uienes el salario 

se constituy6 en motivo de desagrado (cuadro no. 17), ello es pr.9. 

dueto del rumor que ha corrido entre los propios obreros de que ~ 

en otras compaíiíao están pagando mejores· salarios a loa ernplea-

doo; puede deoirse que para eate sector d~ operadores el dinero -

se oonsti tuye en un incentivo fundamental que los motiva a perma

necer o no dentro de le Emyrese, 

Ya qua se mencionan las necesidades de los obreros, siguien

do la jerarquía de necesidades de Maslow se desglosaron algunos 

factores <,tue oorres¡,ond1:n a los diforen·tes tipos de neceeidades -

{desde las fisiológicas hasta las de autorrealización) a fin de 

que loa operadores laa ordenaran de acuerdo al grado de importan

cia que lea asignaran a cada uno de bllos, obteniéndose los si--

guientea resultados: 

FACTORES 

Ten~r mayor ~~s~onsabilidad de trabajo. 

Tener estabilidad en el empleo. 

Contar con el reconocimiento de las au

toridades de tr~bajo. 
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FACTORES 

Contar oon entrenamiento y curaos de oap!_ 

oitaci6n dentro de la empresa. 

Contar con seguro contra riesgos en el -

trabajo. 

Tener un trabajo seguro y prestaciones. 

Tener un trabajo que no sea peligroso. 

Tener prestigio dentro de la empresa. 

Tener la pooibilidad de superaci6n perso

nal en todo lo que se desea, 

Tener comunicaci6n abierta con jefes y -

compañeros de trabajo. 

Sentirse importante y valioso en la empr~ 

sa en la cual labora. 

.. Tener el respeto propio y el de los demás. 

Tener la oportunidad de crear nuevos pro

cedimientos de trabajo. 

Tener en el trabajo la posibilidad de lo

grar el desarrollo personal.. 

Ser aceptado en un grupo de trabajo y oon 

tar con el afecto de sus integrantes. 

Tener en el trabajo protecci6n contra ac

cidentes. 

Podor dar opiniones y sugerencias dentro 

de la empresa. 

,contar con prestaciones suficientes den-

tro de la empresa. 

Tener amigos y jefes comprensivos. 

Contar con un grupo de amigos de trabajo. 

Contar con autoridades y compañeros agra

dables y amistosos. 
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~'AU'füRE::i 

Tener ropa suficiente para vestir. 

Pertenecer a un grupo ya sea da trbbajo, 

deportivo, sooial, etc. 

Tener un trabajo más retador que exija -

mayor capacidad y habilidad para su eje

ou >Ji6n. 

La realizaoi6n personal. 

Contar oori una vivienda donde habitar. 

Tener alimentos suficientes, 

Tener m4s días de deeoanso y vaoaoiones, 

Tener un salario suficiente. 

URDEN DE IMPORTANCIA 

4 

4 

4 

4 

5 
5 
5 
5 

Como podrá apreciarse no hay un consenso definido en los o-

paradores de producción en· cuanto a los factores que son de mayor 

importancia (puesto que tales no están situados en un solo tipo -

de necesidad) y que pudieran reflejar por consiguiente a nivel ~ 

neral, una jerarquizaci6n de necesidades comunes para esta categ_2. 

r!a de trabajadores, se dice ésto, porqu~ se presenta una mezcla 

de necesidades de autorrea.lizaoi6n, de aut-óestima, seguridad, a-

filiaoi6n y fisiol6gioas, desde los factores que est~n en primer 

lugar de importancia hasta. loa que ocupan el último escal6n, es -

.. decir, tanto le.a necesidades de seguridad, afiliaoi6n y autoesti

. 111&..P\le.den. s~r tan importantes como le.a de autorrealizaoi6n y vio~ 

v~r~~~ 10 ci~e: pu~·d~ ¡pr~riiarse de manera global es que las naces! 

dadas fisiol6gicas son las que menor importancia tienen, lo que -

llega a significar que son las m4s satisfechas, por lo que los o

peradores de producci6n al estar trabajando en la Empresa buscan 

satisfacer otro tipo de necesidades además de laa fisiológicas y 

las de seguridad, y por ello obten~r otra clase de incentivos m4e 

que el dinero. El que no exista una oongruoncin y unifo:nnidad en 
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las respuestas puede explioarse en funoi6n de las diferencias in

dividuales de cada trabajador, así oomo de las influencias del me 

dio ambiente que ejercen presi6n sobre ellos, en la medida que 

ciertas necesidades se colocan por encima de otras sin poder ba-

oer una generalizaoi6n al respecto. Al presentarse tantas difere~ 

cias y variedades en la jerarqui7.ac16n de necesidades es de pen-

saroe que la empresa debe implementar todo un sistema de incenti

vos, puesto que de ello devenderá la actitud favorable o desfavo 

rable que tengan hacia su trabajo y hacia la Empresa misma. 

(e) Comunicaoi6n y relacionee nwnanas entre autoridades y -

obreros. 

Se aprecman problemas en la comunicaci6n dentro de la Empre-

sa,. como ejemplo se tiene la falta de conooimierito del personal 

sobre las autoridades de la misma y los i·angos de cada una de e-

llas (cuadros no. 19 y 20), as! como la falla del supervisor para 

darse a conocer mejor entre sus supervisados, 1e ahí que proven-

gan informaciones o rumores infundados ~ue se meneJen entre el -

personal por no e~istir los oanales de comun1caci6n adeouados que 

permitan el conociro1ento real de lo que sucede en la organizaci6n, 

lo que se refuerza, si se toma en cuenta que una alta proporción 

de los trabajadores se enteran de lo que aconteoe en la Empresa -

por los comentarios que haoen los compañeros de trabajo (cuadro 

no. 21). De manera que las 1nformaciones se manejan más que for-

malmente a ~ivel informal lo que propicia su distorsi6n yarcial e 

completa provocando que los ampleado,R no se ent~ren conveniente-· 

mente de lo que sucede, así pues, los trabajadores no llegan a i!!, 

formarse verdaderamente del qué y porqué de las cosas que pasan -

dentro de la ~mpresa, ésto repercutirá en el desempeño que tenean 

en su trabajo y en l~ ~ctitud de aceptación o de rechazo que desa 

rrollen hacia sus compañeros, autoridades y ambiente laboral en -

general. La comunicaciór. es una base fundamental para el estable-
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cimiento d~ las relaciones humanas satisfactorias y efectivas en 

todoe loe nivelas del personal q~e laboran en una organizaoi6n y 

si ~sta no ~a adecuada, por consiguiente, las relaciones int~r--

peraonales dejarán mucho que desear dentro del centro de trabajo. 

GUADHO ~O. 19 
Categoría: oonocimiento de lb.S autoridades por parte de 

los 01Jaradores 
Cate®ría F. aba. F. rel. 
Oneradores uue sí las - 3 6% 
Operadorus _que no las conocen 47 94% 

CUADRO NO, 20 
Categoría: grado de conocimiento de los supervisores 

por parte de los oneradores 
Cateiror!a J.i'. abs. F. rel. 
Saben que tienen un supa;rvisor y 

44% un .iefe de IU'Ul:>O _{conocen nombres) 22 

No detectan diferencia entre super 
18% visor y jef'e de grupo - 9 

Recuerdan el nombre del supervisor 
pero no el apellido 18 36% 
No recuerdan el nombre del superv!_ 

2% sor 1 

CUADRO NO. 21 
Categor!a: medios por los que oe enteran los operadores 

do cuanto sucede en la Emuresa 
Cateror!a F. aba. F. rel. 
Compañeros de traba.io 31 6~ 

·Sut>ervisoree '. 12 '2""" 
Compañeros de trabajo y supervi-

1o% sores 5 
Memorandos de la Gerencia. 2 11.<Jl, 

El hecho de que no fluya la oomunioaci6n siguiendo los nive

les jerárquicos hace posible, por ejemplo, que una proporción ººE. 
siderable de operadores (86%) no estén enterado3 de los objetivos 

121 



que persigue la Empresa para la cual trabajan, por lo que en rea

lidad no saben porqué y para qué deben desempeñar su trabajo. Los 

obreros que dijeron saber los objetivos que persigue la Empresa -

señalaron que: son: "saoar m~s producci6n de juguetes" y "hacer u

na fltbrioa más grande y progresiva". 

Lo que suoede con los op~radores ~ue manifestaron no saber -

de la existencia de un Reglamento Interno de Trabajo (cuadro no. 

22), es qua aunque saben que dentro de la organizaoi6n hay oier-

tas normas que cumplir, sin embargo, desconocen que en su conjun

to tales disposio~ones reciben el nombre de Reglamento Interno de 
Trabajo. 

CUADRO llTO ?? 

Categoría: conocimiento del Reglamento Interno de Trabajo 
por parte de los _ot>e~a'1n.,. .. e 

Catep:oría F. aba. F. rel. 
Saben que existe 38 7~ 
No saben que ~xiste 12 24% 

Y a pesar de que la mayoría de los trabajadores no saben los 

objetivos que tiene trazados la Empresa y no co11ocen en que prio

ridad se encuentran los operadores de produoci6n dentro de las -

perspectivas de ~sta, sin embargo, una gran parte de los operado

res consideraron que la Empresa sí se preocupa por ellos (cuadro 

no. 23) 1 en una mayor proporción porqutS les dan prestaoion~s como 

el Seguro Social. el servicio de comedor, la ayud~ para transpor

te, etc.; otros piensan que se preocupa porqu4 les dio empleo, i!l 

.oltuüv& un trabajador reapóndi6: "no íuve qut! pagar nada a la em

presa para. conseguirlo"¡ algunos mita porqult piensan que si la em

presa vigila a loe obreros para que cumplan con el Reglaz:iento In

terno ea con el fin de evitar accidentes que los perjudiquenf o-

tros por<¡utS piensan que los tratan bien y procura que se superen, 

les ayuda a evitar discusiones para que sean amigos "como en una 

familia 11 f y una minorfu responde que la empresa se preocupa por -
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los operadores porqué 4eta tiene la obliB!lCi6n de hacerlo. 

Como una manera de respond1:1r J..oe obreros a la aotitua de pr.2_ 

teooi6n de !a Emvr~sa, una parte considerable de ellos manifestó 

que algunos de sus oompaneroe d1:1 trabajo \cuadro no. ¿4) se inte

resan por loa problemas que tiene la ~mpresa llevando a cabo al-

eunas aooion~s1 trabajando más y cump.l..iendo con los estándares de 

producci6n que tienen que aloanzar, poniendo atenoi6n en el trab!!:_ 

jo, obedeciendo las normas ~ue hay en la Bmpreaa, cuidando la ma

quinaria y el material para que la Empresa no tenga pérdidas, a-

sí uno .de los operadores mencionó: 11si la empresa pierde yo tam-

bién pierdo porqu~ somos sooioa "; de manera que tratan de coope

rar dentro de sus posibilidades con la organización. 

A juicio de cierta parte d1:1 las personas encuestadas (cuadro 

no. 25) es regular el empeño que ponen sus compañeros para reali

zar el trabajo que lea corresponde, ya que no siempre ni todos 

los operadores se preocupan realmente por el trabajo, a muchos •W 

les da igual si se alcanza el estándar o no, si se haos bien o 

mal la labor, tales respuestas de los trabajadores podrían expli

oa.rse como una proyeoci6n del operador mismo que respondió, ya -

que si indic6 que sus oompañeros se preocupaban regular, poco o -

muoho en su trabajo, ello podría significar ~ue tal persona ve en 

los demás lo q~e no puede aceptar en sí mismo! que él se preocupa 

regular, mucho o poco de au trabajo según lo que haya apreciado -

en los dem4s. En estos oaeos ee evidente que si el trabajo no les 

agrada del todo o si no causa su satisfaooi6n no van a poner todo 

el empeño necesario en su ejecución, sino .. 1,1.ue en la r11e,di4a; <ie .lo .. 

~~aib{e t~atar~· de, ~aoar el. ~~tkdar pe~o tenderán a evitar una 

111a,yor i.mplioaoi6n en el trabajo que los obligue a hacer más y me

jor las cosas, haciendo éstas solo como salgan. 
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CUADRO NO. 2 
Categorías opini6n que guardan los operadores con respecto 

a la ~m resa 
Ca.te or!a F. aba. F 
Operadores que consideran quti la E~ 

1 B 88-f 
que la l!im 

rasa no se 01· ellos 6 

CU.A..l)RQ Nu. 2A 
Categoría: inter~s de los compañeros de trabajo por los 

~~,.,hl---- ~- le ··------

Ca + 0 ,.,,,..,./,. F- aba. F. rel. 
Todos ') 10% 
Algunos 36 72% 
Nadie q 1at 

CUADRO NO. 2"i 

Categorial grado de preocupación de los campaneros d~ 
traba.io nor las laborea oue deben rea 1; ""..,. 

Ca+e~r<a F. abs- F. rel. 
M11 01..~ 20 "'rV1!. 

Reonlar 2'l "º~· 
'l),.,h_ .d. &~ 

Nada 1 ?<Ji. 

L&. parte de los operadores que no se preocupan de la ISmpresa 

ni de la producci6n pued& ddberse a que. éstos ,piensan que en Ja~- . 
.... · .:. '"'·' ., .. ' .:·· ,;, ·. ·. - ; > ... - . · ... ,,::·:::··· . ···: '.'_.·"::' ,.-.. -- ,. 

relaciones entre trabajadores y autoridades priva el deseo de ca-

da parto de obtener el mayor provecho para sí misma, de acuerdo :a 

sus intereses sin tener que preocuparse por los de los demás .• El 

descontento de esta parte de la poblaoi6n procede además por el -

hecho da que consideran que falta mayor oomun1caci6n y compren--

sión por ~arte de las autoridad~s sobre los empleados. De ahí que 
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se compruebe una v1:1z más la hipótesis que t1stliblece "a mayor com,!¿_ 

nioaai6n dentro de la empresa, mayor aceptación de los obreros h~ 

cia dicha unidad produoti va 11
• 

Si un supervisor hace sentir a su supervisado que tiene con

fianza en ~l, le provocará un estímulo motivacional, ello se reve 

la porqu~ 1:11 82% de la 11oblaci6n obrera manifust6 que el sentir -

la confianza de au supervisor se constituye en un factor que los 

alicienta para trabajar más y mejor, y ese mismo porcentaje de o

~eradores señal6 que éstos a su vez si tienen confianza en su su

pervisor rt1speotivo como para pedirle algún consejo u orientación 

ya sea de trabajo o peraonal. ~l rt1sto de las personas encuest~

das consideró que ni su supervisor tiene confianza en ellos y re

cíprocamente ~atoa tampoco se la tienen, lo ~ue puede ser produc

to de las actitudes desagradables o no satisfactorias que mues--

tran los supervisores ante los operadores. La confianza que de--

muestre tener un jefe hacia su subordinado es una base que permi

te al estableoimianto de relaciones humanas satisfactorias dentro 

de una organizaci6n, además dti que ~oe posible que ae autovalo-

ren los trabajadores en una forma ~s positiva para ellos mismos 

al sentir ~atoa que los demás en 1:1speoial sus superiores oreen -

en ellos y los respetan. 

La mayoría de los trabajadores interrogados (8o%) apunta:-on 

que les agrada la manera oomo los trata su supervisor respectivo, 

en general, porqu' no los regaña y se lleva bien con ellos, tie--

.: nen .aollfianza en. ~l y viceversa,-· en ooasi'ones les dan oonsajos, :;.. · 

no son muy exigentes y les enseñan, tratan' de 'iUe mejoren cuando 

oomaten algún error, cuando les llaman la atención us de uuena m! 

nera, es comunicativo oon las personas, es comprensivo y atento, 

Otros operadores consideraron que el supervisor debe ser estricto 

porqué cuando se tiene que sacar un ustánda1• t'le debe tener control 

sobre loe trabajadores ya que ai s<i cuanta. con un supflrvisor muy 

125 



blando no se hace t>l trabajo abusando de la bondad de éste. De m!. 

nera ·que a los trabajadores les agrada oonvivir arm6nicamt>nttt con 

su su~~rvisor ¡a ~u~ de lo contrario ello puede constituírse en -

un rnot ivo para abá.t1d.onar la ..;;m,Prgsa, ,i:;s tmtonoea q_ue la ac tuaoi6n 

del supervisor· va a .tirovocar en gran mtídida al grado de áatisfac

ci6n del tro.bajador dentro de cualquier organizaoi6n. A algunos !:!.. 

.t•t.radores no 11:Js agrada su supervisor porqué: es 11mand6n 11
, agresi 

vo, y ''anda enojado siemvre ", no tiene consideración alguna con ~ 

llos y pone nerviosas a las personas con quienes está, es muy du

ro y poco comprensivo; a otrqs no les agrada la manera como sa 

comporta el supervisor ~orqué siempre los anda apresurando, y 

aunque estén trabajando quiere que lo hagan más a~risa y adn cua.!l 

do n? hay materias primas no los deja descansar ni platicar; o--

tros más consideran al supervisor como una persona que no tiene -

respeto hacia sus supervisados. 

La aotuaoi6n de los supervisores sirve para conciliar de ma

nera arm6nica los int~reses en conflicto dentro del grupo de tra

bajo, según lo seña16 el 52% do los encuestados, mientras que el 

resto de ellos manifestó que los supervisores se desligan de los 

problemas de los operadores o tratan de resolverlos por medie de 

am&nazes, castigos, etc., por lo que no buscan la integraci6n del 

grupo al cual supervisan. En ocasiones, tal conducta negativa de 

1 os supervisor1:1s, como algunos de los operadori:ls y supervisores -

mismos lo mencionaror", puede deberse a que 4stos últimos se en-

cuentran bajo l~ fuerte presión de su jefe inmediato (Superinten-

. .dente de. Producci6n}. qui~n no. les .da la . oportunidad de exponer ..._ ·· 

sus puntos de vista sino que deben bacer lo que ~ste les dice, a

sí como soportar sus regaños y órdenes, Por ello, los superviso~ 

res y jefes de g:rupo puedon sentirse frustrados al no tener posi

bilidades de hac~r lo que ellos consiueran es mejor y ado~tan O<>'

mo raact:idn la agri>sión, la cual no pueden dirigir hacia quien se 
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las oausa sino que la desvían en otra direooi6n, en este caso ha

cia sus supervisados, con las consiguientes reacciones de insati~ 

facoiGn en ellos. Esto ~uede ser un factor que b'E!nere 1a distan-

oía ,1.isicol6gica entre el eupe:rvisor y el superv,sad.o impidj1fodose 

una comunic~ci6n de dos vías entre ambos (retroalimentaci6n). 

La totalidad de loa trabfrjadores interrogados opinaron que -

e! existe compañerismo entre ellos mismos (aunque en general se -

refieren a los que están dentro de una misma línea de producci6n 

porqu~ es difícil que alguien llegue a conocer a todos los opera

dorea que trabajan en le. Empresa), cunviviendo entra sí b~sioame:::. 

te en los períodos de descanso y en el tiempo de la comida, apro

vechando e sus ocasiones para :platicar sobre asuntos personales, ..l 

~de trabajo o de cualquier otro tipo; por lo que es difícil apre-

oiar el aislamiento de un operador resp~cto a los dem~s ya que -

siempre en los momentos librea se forman pequeños grupo·s de trab~ 

jadores. Aunque como ee natural, dentro de cualquier grupo humano 

llagan a surgir ~equeños conflictos entre sus miembros (cuadro no. 

26), los operadores que atribuyeron las causas de conflicto a pr2_ 

blemas derivados del trabajo, so pueden r~sumir en lo siguiente: 

porqué algunos de los operadores no hacen bien su labor y unos -

trabajan más r~pido mientras que otros se atrasan, lo que causa -

la deeeperaaicSn y el enojo entre ellos mismos por no alcaazar el 

estándar de produoci6n; esta agreai611 que llega a surgir entre les 

operadores puede ser un reflejo de la insatisfacción que sienten 

los lll'ismos en su trabajo o de la presi6n constante que en uh ino-

mento dado reciben de su supervisor, y que no pueden descargar di 
rectamente sobre el trabajo o su jefe sino que ccmo alternativa -

llegan a diri.girla hacia sus compañeros de trabajo; y los que ce:::. 

sid~raron coco causas de conflicto a los problemas personales, es 

por loe comentarios o críticas que hacen unos trabajadores h~cia 

otros, 
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En general, no son conflictivos los t~~bajadores con la ~m-

presa sino que tienen disgustos entre ellos mismos por aspectos -

que ~&en básic~mante en el ámbito de las relaciones hwn~nae. 

CUADRO NU. 26 
Ca te,,...,ría: causas de los conflictos entre comnañeros 
Cate12:oría F. abe. F. ral. 
Por el traba.jo 20 40% 
Por riroblemas personales 20 40% 
No existen 10 2ato -

Las inquietudes de una proporción considerable de operado--

res \74%) los hizo proponer algunas sugerencias para mejorar la - . 

comunicación dentro de la Empresa, tales fueron1 

+ ~ue se llevar. a cabo reuniones, juntas o asambleas entre -

todo eJ personal lautoridades de la 6mpresa, supervisores, y tra

bajadores d.e la planta de producción) en donde se comuniquen los 

resultados de la producción, lo Y.Ue se va a hacer, lo que sucede 

en la organización, las neo&eidades y problemas que tiene data, -

etc. 

+ t.¿ue se reaHoen reuniones entre cada supervisor y el pers2_ 

nal a su cargo con el fin de que se comenten las inquietudes de -
1 

los operadores y loa problemas que se presentan en el momento de 

.la producoi6n, .incl.uso en aspectos qu~ no sean del trabajo, para 

que hflya mejor comprt.nsi6n y· entendimiento de p¡rte. d.~ los 'sup~r- " 

visores hacia los supervisados. 

+ ~ue ae elabore un boletín de la JS!npreea en el que se comu

niquen las inquietudes de loe jefes y los empleados. 

Las bportacionf:ls quE:i surgieron para IDt:ljorar las relaciones -

humanas tlntre trabajadorts d~ la .Elmpresa fueron: 

+ La rea.L U]aci6n de raunio11es entre todos loa trabajadores -
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~ara que haya una mayor convivencia entre ellos y puedan llegar 

a conocerse m~a en sus necesidades y problemas. 

+ La realización de comidas, paseos, etc. entre todo el pe!: 

aonal. 

+ La organizaci6n de activi~ades de~ortivas (que ae consti

tuyen además en una manera u~ canalizar la tensión y ansiedad de 

los operadores por el trabajo en una actividad que implica la a~ 

oi6n de todo al organismo). 

+ Otros trabajadores opinaron que "oompo:rtándoaa bien", "h_! 

oiendo bien el trabajo", "ayudarse entro compañeros de traba.jo", 

y "trabajando bien en equipo", todo ello contribuiría a que no -

surgieran problemas entre loa operadores. Otras personas oonsid!!_ 

raron que "hahiondo más personal en la. ~mpre aa para que no se a

oumulara el trabajo., se evitarían mucb.os conf'lictos 11
, así oomo -

que se les dieran más prestaciones porqué ello mejoraría las re

laciones entre todos los que laboran dentro de la organización. 

Por las sugerencias dadas pu~de apreciarse que a los opera

dores les interesa tena~ mayor contacto con sus jef~s as! como -

oon eua compañeros (vara llbgar a conocerse más), desean sentir 

que la .::.mpreaa necesitad~ sus ideas, sugerencias, puntos de, vi~ 

ta sobre aspectos de trabajo, así como manifiestan el deseo de -

participar en diferentes actividades organizadas por la ~mpresa 

en 'reas no solo de trabajo sino también en ámbitos diferentess 

.. . . edµoatiyo, .reoreativo, eta. 

'~ . •; '' ' ~ .·, 
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CAPITULO V "IliTERVENCION DEL TliABAJADOR SOC~AL EN LA 
ELA..BORACION DE PHOGRAMA.S MOTIVACIONALES PARA 

OBREROS DENTRO DE LA INDUSTRIA" 

5.1 Participaoi6n del Trabajador Social en el 4rea industrial. 

5.2 Importa.noia de la intervenoi6n del Trabajo Social en el campo 

motivacional indust:r.ial~ · 

5.3 Un modelo de programa motivacional para loa obraroe da la Em-

presa Mabamex s. A. 



CAPITULO V 11INTblRVENCION DEI, TRABAJADOR SOCIAL ~N LA 

ELABORACION DE PROGRAMAS MOTIVACIONALi!iS PARA 

OBREROS DENTRO DE LA INDUSTRIA" 

5.1 Pa:tioipaoi6n del Trabajador Sooial en el 4rea industrial. 

La orisis eoon6miaa por la que atravieza el pa!s haoe neoes!_ 

rio considerar que una de las alternativas para superarla sea la 

mayor produooi6n y productividad en las empresas. Sin embargo, ~ 

las políticas eoon6mioas que ha implantado el Gobierno para reor

denar la economía nacional han afectado considerablemente en for

ma da aumentos suata.ntivoa la estructura de costos en la indus~

tria: en los inaU1110s, materias primas y algunos grav&nenes, ade-

m4e de la oarenoia de divisas para importar maquinaria, refaccio

nes y materias primas que aon necesarias, repercutiendo todo ello 

en mayor medida en las pequeñas y medianas empresas, que por con

tar oon menores recursos se ven en la necesidad de paralizar sus 

plantas produotivas en el más grave de los oasos, sin embargo, si 

no llegaran a baoerlo, por la crisis que atraviozan llegan a olvi 

darse de la humanizaoi6n de la orga.nizaoi6n y de la neoesidad de 

ver al trabajador aomo ser huma.no que neoesita inorementar sus ni 

veles de bienestar. 

Por otra parte, el Gobierno y los sectores empresariales pi

den la oomprensi6n y la solidaridad de loa trabajadores (en ouan

to a que aoeptan la galopante inflaoi6n, la oarest!a da productos 

básicos, el congelamiento de. los salarios, la inestabilidad en el 

upleo, la.suspensicSn.en la oonstruooicSn de·obras sociales, etc.} 

para que pongan sus mejores esfuerzos a fin da sacar al país de -

la orisis a través del trabajo. Por ello, ya que se está sacrifi

cando considerablemente al pueblo trabajador, tambi&n es neoesa-

rio en medio de este dese~uilibrio eoon6mioo, tomar en cuenta loa 

intereses de los obreros y sus necesidades ya que el incremento -
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de los efectos de la crisis en loe niveles de vida de los trabaj.!!_ 

dores los hace hundirse cada vez más en la miseria, en la ignora!!_ 

cía y en la enfermedad. De ah! que surja como una necesidad a ºº!:. 
to plazo el implementar aooiones concretas de bienestar para los 

obreros dentro de las empresas, entendiendo que la empresa es al 

mismo tiempo la unidad promotora y beneficiaria, generadora de 

lae acciones y receptora de los efectos positivos junto oon la P.2. 

blaoi6n obrera implicada en el proceso. 

No olvidando que el objetivo general del Trabajo Social es -

el contribuir a la conoientizaoión y organización de la población 

para que participe en el desarrollo social del pa!s, se debe rec.2_ 

nooer qu~ ello resulta ser un proceso a largo plazo y difícil de 

alcanzar dado el medio ambiente en que se desenvuelve tal pobla.-

ción; mientras tanto, en el momento histórico que se vive, el Tr.!, 

bajador Social en su funoi6n de educador social debe actuar con -

los obreros, oreándoles conciencia de la problem,tica que los a.-

queju y de los recursos con que cuent~ para salir adelante, pro

porcionándoles los medios para que progresivamente vayan modifi-

cando su mentalidad, ampliando su visi6n del mundo, haciéndoles -

ver que hay algo más que el ser obreros y que poseen toda la cap!. 

oidad y creatividad intelectual y manual para desarrollarse como 

seres humanos y no exclusivamente en el área del trabajo sino en 

todas las esferas que comprende la vida del hombre. 

~1 objetivo principal del Trabajo Social en el área indus~

trial~ls.boral es "hµm~i.zar e.l. tr!l-~aj(), los sistemas y procedí---

. mien·~os q~e . se ut iÚzan~ . ia~ ,. co~dicio~es . del lug~r donde se r&al.l 

za,.la tecnología, la estructura administrativa, la organizaoi6n 

sindical, la a~licaci6n de las nol'lllaS jurídicas, y reglamentos i!,!. 

_ternos de tr&.baJo. "32 

32 Ruesildi Cantú Laura et al., "Filosofía y Finalidades del Tra

bajo Soci&.l Industrial", Resana Laboral, llláxico, 1977, k'ág. 62. 
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Las funciones primordiales del Trabajador Social en este ca!! 

po son (entra otras)1 

(a) J:lmplear todos los recursos y medios existentes en el ám

bito industrial y en la colectividad para tratar de res~onder sa

tisfactoriamente a las necesidades humanas de todos los indivi--

duoa, que juntos integran las em~resas (as! como llegar a exten-

der loa aervioios que proporcionan ~atas a sus familias), 

(b) Vigilar que las cuestiones reglamentarias de derechos -

del trabajador sean cumplidas y en caso de desoonocimiento de e-

. llas, capacitarle en el oonooimianto de sus deberes y derechos, -

así como de los recursos oon que cuenta. 

(o) Promover el respeto a la dignidad humana dentro de los -

centros de trabajo. 

(d) Investigar las necesidades de la comunidad donde residen 

loa trabajadores, oon ei obJeto de tratar de satisfacerlas, en la 

medida du las posibilidades dados los recursos cori que se cuentan • 

.til Trabajador Sooib.l en el ~rea industrial-laboral encuentra 

una doble presi6n1 la primera, porqu~ debe justificar su interve!!. 

oi6n dentro de una empresa, oontribuyendo para ello de una u otra 

manera al logro de los objetivos y metas que la unidad productiva 

tiene trazados, ya que en oaeo contrario su actividad resultaría 

oontraproduoente a sus intereses, por lo que obviamente &ata deci 

diría prescindir de sus servicios; mientras que por otra parte, -

el. Tral:Jajador S()oi1ll no puede .ºl.vic1.ar el C().~P.~omiso que guarda -

oon la clase trabajadora, de manera que debe comprender que su··1.u. 
tervenoi6n profesional dentro de un centro de trabajo responderá 

en la medida de sus posibilidades a las neoesidades e intereses -

de loe obreros ya que se constituye en uno de loa grupos más des

protegidos de la sociedad. Por ello, el profesional de Trabajo S.2, 

oial debe desarrollar ¡irogramae de bienestar dentro de las empre

sas que procuren el mejoramiento de las condiciones de vida de t.2. 
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da esta poblaci6n trabajadora y de sus familias, así como la con

secuci6n de loa objetivos y metas de tales organizaciones. 

La partioipaci6n del Trabajo Social dentro de esta área in-

dustrial aún ea muy incipiente (básicamente en la seleoci6n de ~ 

personal), pero no por ollo deja de tener una gran im~ortanoia, -

más si ue considera que el crecimiento industrial del país es con 

tinuo y por lo mismo se est~ deshU!llanizando el hombre progreeiva

mente al verse inserto dentro de los procesos productivos, por lo 

que es nooesaria la intervenoi6n de profesionales del área de Tr~ 

bajo Social para que participen de manera preventiva y correctiva 

en todos aquellos factores que causan el deterioro progresivo de 

loa trabajadores asalariados en el mismo ámbito donde en cierta -

parté se generan: loa centros de trabajo. 

Siendo qua ol Trabajador Social utiliza una. metodología cie~ 

tíf ioa, debe partir de la investigación que realice dentro de la 

empr&sa a fin de llegar a establecer un díagn6etioo sobre la pro

blemdt ica que prcs0ntan tanto loe trabajadores oomo l~ Dirección 

misma, de manera que en la planeaci6n que lleve a dabo contemple 

las bases y recursos sobre loe que funciona la organizaci6n así -

.como loa requerimientos reales de la población afectada, para que 

cuando oe ejecuten los programas elaborados se cuente con la par

ticipacidn, entusiaB1110 y cooperación tanto de trabajadores oomo -

de autoridades del centro de trabajo. 

5 .2 Importancia de la intervenoi6n del Trapajo Social. en. el oaapo 
"" -···' ,,:' .. ,,,...... . ' 

u1oti vaoional industrial. 

El Trabajador Social al partioipar en el 'rea motivacional -

dentro de la empresa, por su misma ubioaoión social está en cond.!_ 

cionee do influir positivamente en la comunidad laboral, primera

mente, oreando conoionoia en la Directiva de la organizaoi6n (pa.t, 
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tiendo de los objetivos ~ue Jeta persigue) de la responsabilidad 

y oompromiso que adquiera para oon todo su personal y básioamen~ , 
te oon el que posee menor poder adquisitivo, y despertando el in-

terds de los patrones para que busquen el desarrollo integral de 

sus trabajadores, proporcionándoles en la medid.a de lo posible t.2, 

das las oportunidades que sean neoeaaxiaa para su auperaci6n pue!_ 

to que ello es una manera de que la empresa misma se supere (mej.2, 

rando las relaoiones humanas entre todo el personal), además de -

haoerlea comprender que ~odas las situaciones que afecten a los .2. 

breros van a i;raer repercusiones tanto para estos mismoo oomo pe

ra la Direooi6n, puesto que el ooato que tales problemas aoarrean 

a la organizaoidn en auanto a ineficiencia, disminuoi6n dol ren

dimiento, aocidentes de trabajo, transtornoa en la atenci6n1 en -

la disciplina, el inownplimiento de las tareas, retardos, ausen-

tismoe, problemas de salud mental, eto., serán considerables en -

términos de desperdicio de dinero, ti9mpo y reoursoa humanos. Pr2,_ 

blemae que pueden ser reducido$ o eliminados a trav~a de medidas 

preventivas o aorreooionales que pueden ser implementadas por el 

Trabajador Sooi&l, que al momento tal vez representen un gasto no 

previsto pero que a largo plazo sus efeotoa oontribuir&n a mejo--· 

res resultados en la organisaoi6n y consiguientemente en una ma-

yor satisfaooi6n del trabajador en la emprase en la cual es miem

bro integrante. 

Por otra parte, el Trabajador Social debe motivar a los obr!_ 

rosa 
(a) porqul ei el , trabajó que deaempeñan ~s rutinar;o y no ~ 

permite la utilizaoi6n do todas las habilidades que poseen, prov~ 

oando que ~o encuentren satiafaooidn en au ejeouoi6n, por tanto -

en la medida de lo posible, dobe desportar su inter4a para que se 

entusiaaaen por desarrollar aotividad~s dentro de la misma unidad 

productiva. u organiza.das por ella que pueden sor satisfactorias -
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para loa trabaJ~dores, en las que puedan usar todas sus capacida

des, habilidades, conocimientos, etc¡ 

(b) para ~ua se interesen en su propio desarrollo personal y 

se sientan estimulados para aprender aprovechando las oportunida

des que la empresa lea proporcione, dirigiendo todos sus esfuer-

zos a alcanzar los obj~tivos de superaci6n que se propongan oon -

dedioaoi6n y satisfaooi6n dejando a un lado el hastío y la indif~ 

renoia. 

De esta manera oon la implementaoi6n de programas motivacio

nales adecuados elaborados por el Trabajador Social se podrá• 

+ disminuir la insatisfacci6n del asalariado dentro de su 

centro de trabajo, lo que podría llevar a reducir aooidentes de -

trab~jo, renuncias, retardos o cualquier otra clase de problemas 

que llegan a aquejar a los grupos de trabajadores, pudi~ndosu re

flejar sus efeotos en las actitudes positivas del personal para -

con la empresa; 

+ mejorar la convivencia entre autoridades-obreros, así como 

entra obreros-obreros dentro de la comunidad laboral al propiciar 

la integraci6n grupal¡ 

+ ofrecer a los trabajadores mayores alternativas de que en

cuentren en el lugar donde trabajan actividades o eventos que l~s 

permitan satisfacer sus necesidades desde las de m~s bajo nivel ~ 

hasta laa de m~s elevado grado, twito en forma personal como gru~ 

pal, pudiendo rept1routir ello para que se sientan ::iotivados a es

.ta.bh.101ú· «in .sus hogares," a4ecuadas .relao.ionEls .hu~IJ. en~re. t()dC)B . 

los integre.ntes de su familia y los de su comunidad en general. 

As! pues, los programas motivacionales que elabore el Traba

jador Social dober4n tener como objetivo principal mejorar las -

oondioiones integrales de vida de loa obreros, de tal manera que 

los preparen para la mejor soluoi6n ñe sus problemas, proporoio-.~ 

n~ndoles los suficientes elementos que les permitan participar --
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oonoientemente tanto en BU perfeooionamiento personal, oomo en el 

desarrollo del oentro del trabajo en el oual prestan sus servi~

oios, de Bu región y del país en general. 

~or tal motivo los programas motivaoionales a desarrollar ~ 

pueden ser entre otros, de dos tiposi 

(a) programas de enseñanza esoolar para la población obrera 

(programas de primaria y secunda.ria abierta para adultos); 

(b) programas de capaoitaoicSn y desarrollo para la misma po

blación trabajadora, que incluyan no s6lo la capacitación y adie~ 

tramiento en el trabajo sino tambi~n en aquellos aspectos que pe!:_ 

mitan haoer del obrero un ser oapaz de participar en los proble-

mas de higiene y seg\iridad en el trabajo, de salud, de utiliza.--

oión del tiempo libre, ato. 

Para la elabora.oión de loa programas motivacionales se pus-

den emplear algunos de los enfoques que se le dan a la motivaoicSn 

(aunque 6stoa persiguen b4sioamente incrementar la productividad 

del trabajador), presentando todos ventajas y desventajas, tales 

sons 

(1) Enfoque paternalieta. Parte de la auposioi~n de que si 

un individuo se siente satisfeoho an su trabajo estar4 motivado 

para desarrollar sus labo1~s an forma productiva, y ~ara lograr -

tal satisfaooi6n se le deben procurar condioiones de trabajo favg_ 

rables que propicien seguridad, comodidad y entusiasmo en loa tr!!:_ 

·· bajadores,·.aa! como un .. sinn11mero··de rocoD1p1;1naaa.:i,noond;i.oionaJeE1 -

(que no eotán determina.das por la aotuaoión de los mismos dentro 

de la empresa sino a6lamente por ser partes integrantes de i1sta), 

repartidas en forma uniforme a todos, de manera que el trabajo se 

constituye en un medio que satisface el mayor nÚ!llero de necesida

des del individuo, obteniendo de au trabajo ouanto desee, lo que 

propiciar~ qua desarrolle sentimientoe de agradecimiento y leal

tad a su empresa que tenderé'. a manifestar osforzándose en traba--
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jar y producir más. Entre las recompensas que pueden otorgarse se 

encuentran por ejemplo, las prestaciones en sus diversas modalid~ 

dess ayuda para transportes, para renta, pensiones, seguros de Vi 
da, becas para estudiar, incrementos salariales, etc. Sin embargo, 

por loe estudios ~ue se han realizado se ha llegado a concluir -

que las recompensas incondicionales si bien ayudan a las empresas 

a atraer gente y a evitar la posibilidad de que los trabajadores 

abandonen la organizaci6n, sin embargo, una vez que permanecen -

dentro de la misma tales recompensas no ayudan a motivar a la ~E. 

te en su desempeño en el tra~ajo. Así que este enfoque no contri

buye a incrementar la productividad del empleado, en virtud de ~ 

que no considera que las personas reaccionan de diferente manera 

ante los estímulos recibidos, por ejemplo, habrá quienes al saber 

que los beneficios se dan a todos por igual, ya no sientan ningún 

estímulo o recompensa de acuerdo a su particular desempeño. Si -

bien ea cierto, que puede ser un buen estímulo motivante el ofre

cer mejores condiciones de trabajo que satisfagan algunas de las 

necesidades de los trabajadoras e inclusive puede contribuir a m~ 

jorar las relaciones entre obreros y patronea, si~ embargo, no -

contribuye a motivar a los trabajadores para que efeotúen en for

ma efectiva su trabajo (incremento en la productividad). 

(2) Enfoque científico. Se considera que no deben dárselas a 

loe trabajadores recompensas incondicionales sino que ~atas vayan 

determinadas al desempeño que tengan (as! que no hay igualdad en 

la r~particidn de· pX:en::ioEI) ·e · igu"álmente '. se incluyen las sanciones •.. 

Bntre les raoompensas se tienen los incrementos salariales, los -

aeoeneos en los puestos, reconocimientos que se dan a loa trabaj~ 

dores en base al eaf'u~rzo y logros en su desempeño, etc., y entre 

los castigos se encuentran desde llamadas de atenci6n hasta el 

despido, en aaao de que el r~ndimiento se encuentre por debajo de 

las normas establecidas o por infringir procedimi~ntos, eto. Se -
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basa este enfoque en las recompensas y castigos que señala el 

principio psicol6gioo del refuerzp, en el cual se dice que si una 

persona realiza una aoci6n e inmediatamente se le recompensa, hay 

mayor probabilidad de que dicha acci6n vuelva a reptitirse y vice

versa, si ea que la aooi6n llega a ser ignorada o bien castigada, 

por lo que hay mayor probabilidad de que dicha acci6n no vuelva a 

repetirse. Aquí se le da un importante papel al dinero oomo moti

vador del comportamiento humano, de manera que así es como se es

timula al individuo, ya que al haoer su trabajo puede ganar o 

bien perder al no realizarlo. 

Adem4s en este enfoque se da un sistema de motivación basado 

en controles externos, es decir, que de la fijaoi6n de ciertos e!!_ 

tdnda.ree, su adhesi6n a éstos, la metodología empleada por el in

dividuo y de los resultados que logre, etc., de ello dependerá el 

otorgamiento de las recompensas y de las sanciones. El trabajador 

mismo debe conocer hasta que grado alcanza los estándares fijados 

de manera que tenga. control sobre los resultados y as! las recom

pensas y sanciones pcdr4n servir como elementos motivaoionalas. -

Con oete enfoque se evita que el trabajador piense u opine sobre 

la manera de efectuar al trabajo ya que todo le es programado, se 

considera b~sicamente al individuo como una máquina pasiva, no r~ 

cibe apoyo de sus autoridades sino solo su preai6n; en ocasiones 

es posible que se les fijen a los trabajadores metas qua por su -

nivel van m4s all4 de sus capacidades lo que se constituye en un 

. ·abstáouló para.: que ¡irógresen. Consi°idereiaoe lo siguiente; cuando.,_ 

un individuo no satisface sus necesidades ya sean fiaio16gioas (

que son las m!s tangibles para reconocer en cuanto a su satis!ao

ai~n), de seguridad, sociales, etc., ello va a traer consecuen•...;. 

cías en su cczporte.miento, y el hecho de que se diga que el hoor-

bre por naturaleza es flojo, ap~tioo, pasivo, hostil, resistente 

al cambio, que actúa solo por loa beneficios aoon6micos, que le -
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desagradan las resyonsabilídades, etc. es completamente falso. -

Tales conductas en realidad reflejan la insatisfacci6n de sus ne

cesidades social~s, de estima y de autorrealizaci6n, esto es, si 

los trabajadores no tienen oportunidad de satisfacer en el centro 

de trabajo las necesidades que pura ellos son importantes, adop-

tarán tales conductas. Si una empresa busca satisfacer solo las -

necesidades mhteriales ~rimarías del trabajador, ello puede resul 

tar ineficaz ya que si bien el dinero tiene un valor limitado pa

ra satisfacer algunas de las necesidades, se puede llegar a con-

vertir en el foco de interés·si es el único medio disponible, por 

ello los trabajadores pedirán siempre más dinero al tratar de sa

tisfacer (comprando bienes) ciertas de sus necesidades frustradas. 

·Algunos de los efectos que puede traer consigo este enfoque 

son: las reacciones de los trabajadores a la presión de que son -

objeto pueden ir desde quejas al sindicato (si es ~ue lo tienen) 

o bien, inasistencias, lentitud en el trabajo, etc.; se condicio

na el individuo haciendo su trabajo solo bajo la presi6n de la ª!:!. 

toridad; se pueden formar grupos de trabajadores de oposición a -

la t;Jmpresa; puede :perjudicar gravemente a los trabajadores al so

metérseles a tanta presión sin permitirles su autoex:presión, lo -

que les puede llevar a estados de frustraci6n, conflicto, etc. 

(3) Enfoque participativo. Se considera que el trabajador ~ 

puede sentixse sa·tisfecho con el solo hecho de realizar su trab~ 

jo. Se trata de l!,Ue los trabajadores se sientan autoimplicados 

cor! su t:rn.b~jo, comprometidos emocionalmente a ejecutarlo bien y 

, . : ';;: ei:l.orgüllác:;,.rse por . la demostración· de qutf · son:.efeo:t:!.~os, para al~;. 

canzar los obj~tivos de la ~mpresa. Se busca que el trabajo en s! 

sea una meta, quo se le proporciunen a los trabajadores oportuni

dades de satisfacer sus necesidades mediante la realización del -

trabajo y no a través de las conseouenoias de la ejecuci6n de sus 

labores. Una de lua ideas es "lograr i;¡_ue el trabajador satisfaga 
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sus necesidades o parto de ellas mediante la realizaci6n del tra

bajo tin a!, de manera que la gente goce haciendo una buena labor. 

l>i logramos hacer oonsidet·ar a los obrtiros y empleados que el tr~ 

bajo en sí no es un castigo, sino una necesidad y una expresi<Sn -

de reali~ación personal y oontribuoi6n al quehacer colectivo y -

bienestar de la sociedad, estaremos logrando motivarlos. 1133 

Al trabajador se le debe dar cierta libertad sobre la manera 

en que debe deeem~enar su trabajo, señalándole únicamente los ob

jetivos y metas a alcanzar, lo que permitir~ que ponga más empeño 

en la ejeouci6n de su labor. Y si a ~ato se le auna que las autor 

ridadee no van a imponer sus ideas sobre lo que debe hacer el tr!_ 

bajador, o6mo y cuándo hacerlo, Bino que s61amente lo auxiliarán 

y lo orientar'11, se obtendrán mejores resultados. 

Otra cara.cteriatioa de este enfoque es que se hueca que loa 

trabajadores participan en la toma de de.cisiones acerca de los -

problemas que suelen presentarse con motivo del trabajo, a travds 

de la formación de grupoa de trabajo en los que se planteen pro~ 

blemae, se ans.lioen, se sugieran proposiciones y se discutan las 

posibles alternativas da aoción, ya que supone que si los trabaj!, 

dores eon los que proponen acciones tendrán mayor compromiso oon 

éstas y podrán unificar hasta cierto punto sua objetivos y metas 

individuales con los de la empresa. 

Habr!a que considerar la efectividad de este enfoque en loe 

tipos ocupacionales de los niveles bajoe, oomo aer!a por ·ejemplo, 

el de los obreros, ya que por lo. ge_ner~l en. el. j;rabB;jo ,que d,ese~ ... ·. •, '';'"'' ·. ,• .. ·.- .. -.• . .. . ,. . , .. ·. . . ' .· . . ,.,;·;,.·,' 

peñan no tienen posibilidades da implementar nuevas formas de ej.2, 

ouoión, adem.ie de que son acciones constantes, ya determinadas ~ 

que no da.n cabida. Q la iniciativa de loe trabajadores. Así tam~ 

bién hay que reoonaidara.r lo ya dioho con raspooto a que como pr~ 

dueto da sus experienoiaa anteriores se han vuelto pasivos por el 

33 ~apinosa HernáJ}.dez, Op. Cit., p~g. 66-67. 
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control de que han sido objeto de manera que buscan satisfacer 

eus necesidades secundarias fuera del centro de trabajo. 

Como se supone que con este enfoque de la partioipaoi6n es -

posible satisfacer las necesidades de más alta jerar~uia según la 

escala de Maelow, su aatisfacoi&n depend.er4 de la fuerza que ten

gan estos motivos en la gente oon la que se quiera implementarlo. 

Puesto que se pueden satisfacer todas las necesidades de loe 

obreros (o parte de ellas) ei ea que se llegan a mezclar adecuad~ 

mente loe incentivos requeridos, por ello el Trabajador Social d!_ 

be manejar (dependiendo clar~ está de las oaraoter!sticas del per 

sonal con el que se va a trabajar as! como de las condiciones de 

la empresa en la oual se va a participar) los siguientes elemen-T 

toe para la elaboraci6n e implementaoi6n de los programas motiva

cionalesa 

(1) La conducta humana es muy variada de manera que no puede 

esperarse un comportamiento igual entre loa trabajadoras, ni que 

un mismo incentivo loe motive de igual manera. 

Además de proporcionárselas a los trabajadores salarios más 

elevados y mejores prestaciones que satisfagan en forma satisfac

toria sus neoeeidades primarias, se lee deben procurar inoen~ivoe 

de m4s elevado nivel que satisfagan otros tipos de sus neoesida-

des. 

(2) Loe trabajadores no son inmaduros, tienen sentido de re.!!_ 

ponsabilidad solo que hay que saber desarrollarlo o encauzarlo. 

(}).Si _los obreros muestran :¡;ioo~ ~niciativ.a e.e ~ºlllº P::t'()duoto 

·~:r.abajo monótono, rutinario y pooo complejo que eje~tan (q~~ 
impide el uso de todas sus habilidades), lo que en un momento 

del 

lea 

dado los hace pasivos; sin embargo, se puede motivar a la gente -

haoia estados do actividad1 incrementarles la responsabilidad y -

despertarles inter~s por alcanzar objetivos que son valiooos no -

porqué loa dewts as! ae lo señalen sino pcrqu& ella misma as! lo 

llega a conaíde=ar. 
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(4) Se deba tratar satisfactoriamente a los trabajadores, C.2., 

mo seres humanos y no como objetQs, de manera que sientan que sus 

supervisores loe apoyan y no que loe presionan, as! podxán acre-

cantar su sentido de valor personal, esto mismo puede reforzarse 

si sabe el obrero que el trabajo que desempeña. es importante y d
til, de ah! que se diga que debe estar enterado de lo que es la -

empreoa y de la traeoandenoia que pueden tener los objetivos que 

4sta persigue porqul as! comprenderá cuan significativa es su pa!_ 

tioipaoi6n dentro de la organizaoi6n, por ello, es qU-O no s6lo se 

le debe dar a conocer los objetivoe m4e inmediatos de lo que se -

pretende alcanzar a trav4s de la partioipaoi6n del trabajador si

no que hay que explicarle o6mo se encauza todo ello para oonso~ 

guir un objetivo mediato o más alto, ya que eso es algo que le ~ 

teresa y que si se le explica adecuada.mente llega a comprender. 

{5) A los trabajadores les agrada que se lea informe de lo -

que aoonteoe en l& unidad productiva (qu& es lo que sucede en e-

lla, qu' cambios hay, etc., ademls de darles razones de tales he

chos), puesto que as! se llegan a sentir parte importante de la -

empresa, adem4s de convertirlos an trabajadores bien informados. 

{6) Se debe mantener enterado a cada trabajador de su progr,2_ 

eo en el trabajo, no se debe olvidar que nunca est' de más por ~ 

parte de las autoridades, darles una palabra o expresión de alis!!_ 

to a loa obreros y &stos so aent1r4n estimulados porqul aprecia-

rán que e! se lea reconoce sus 1114ritos y el esfuerzo que desarro-

fian::p&ra· trábaJ&r •. · 

(7) Es ~til la fonnaoidn de equipos do trabajadores en los -

que se lleve a cabo la disouai6n de temas referentes o no al tra

bajo mismo, eri la. que ne lleguen a conclusiones que puedan tener 

aplicaoi6n dentro de la empresa, de esta manera se sentirlin los -

trabajadores ante una e.1 terna.Uva para su a.utoexpresi6n aon el -

consiguiente sentimiento de positiva valoraoidn porsonal. 
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(8) La empresa en la medida de sus posibilidades debe propi

ciar la participación de los obreros en la toma de decisiones, -

aunque si ésto no ea posible en aspectos del trabajo (no olvidan

do que el trabajador al ser la persona que desempeña la labor ea 

quien mejor la conoce) 1.iUB sea en otras ~reas, lo que importa es 

que loa trabajadores sientan que tienen libertad como para tener 

control sobre lo que hacen (y que la empresa se loe reconozca), -

evaluar su propio desempeño y el de los demás no importando que -

las decisiones que tomen sean pequeñas porqu~ de cualquier manera 

el obrero podrá desarrollar ~rogresivamente sus potencialidades, 

contribuyendo as! tanto a la consecución de las metas organizaci.2_ 

nalee como a sentir cierto grado de satisfacci6n dentro de la em

presa. 

(9) Se debe buscar que los trabajadores encuentren satisfao

oión en las relaciones interpersonales que establezcan con los d~ 

más, sean jefes o compañeros de trabajo, ya que es en base a la -

a:rmon!a que se mantenga en el centro de trabajo como pueden die..:.... 

frutar más los obreros au estancia dentro do éste. 

(10) Se debe procurar que el trabajo en s! mismo sea gratifi 

cante, sin embargo, si 6sto no es posible por la naturaleza de la 

labor que se basa en el manejo de máquinas, que es poco creativo 

y estimulante, la empresa ante ello debe dar la opción de orear -

las condiciones y alternativas suficientes para que el trabajador 

considere la importancia de lograr su satisfaccidn en la partioi

paoión q,ue tenga dentro de la empresa en la cual labora • 

.. . Le.· :í.ntervenc:i.cSn del. Trabajador Social puede obtenér ·resÜl ta:.:.: ' · 
dos más f.ruotíferoa para los fines motivaoionales a travle de la 

integraci6n de grupos y su manejo por las diferentes dinámicas de 

grupo existentes (de acuerdo al objetivo que se persiga) para --

propiciar el crecimiento de sus miembros tanto a nivel individual 

como grupal. 

Sl: debe en.fatizax· que el 'l'rabajador Social no puede actuar -
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aisladamente dentro del contexto laboral, sino que requiere parti 

oipar dentro de un gquipo multidisciplinario (administradores, -

~sio6logos, eto.) abocados no s6lo al cumplimiento de las metas -

organizaoionales sino tambi'n al fomento del bienestar del traba

jador dentro de loa limites que la misma empresa establece. 
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5.3 Un modelo de Programa Motivacional para los obreros de la Em

presa Mabamex, S.A." 

1. DiagncSstico. 

Por las caracter!stioas del trabajo que desempeñan los oper!_ 

dores de produoci~n en la Empresa Mabamex S.A. y las condiciones 

laborales en que ~stos se encuentran: 

(a) en general, consideran el trabajo como una actividad a-

gradable a pesar de ser un trabajo rutinario; 

{b) no tienen la oportu~idad de desarrollar la iniciativa, -

creatividad o algún otro tipo de habilidades a excepción de las -

necesarias para la ejecucidn del trabajo; 

(o) no posibilita que el operador tenga conocimiento de los 

procedimientos que se siguen desde el inicio de la fabricacidn de 

un juguete hasta su terminaoicSn en todas y cada una de las l!neas 

de produccidn; 

(d) desconocen la magnitud y trascendencia de los objetivos 

y metas de la Empresa para la cual trabajan; 

(e) las relaciones humanas ~ntre autoridadee y trabajadores 

en general, son regulares ya que hace falta mayor conocimiento y 

comunicacidn entre todo el personal de loa diferentes niveles je

rárquicos; 

('f) la mayor!a de loa trabajadores se interesan por sobt'esa

lir, sentirse valiosos e importantes dentro de la organizacidn, ~ 

si como colaborar oon la Empresa para que se obtenga el estándar 

d.e' i>rod.uoc.idn; 

(g) oonsidera la mayor parte de los operadores que la Empre

sa es su protectora por lo que mantienen actitudea favorables ha

cia ellaJ 

(h) les agrada participar en eventos que organiza la Empresa 

como concu:i·aos, oonvivenoias 1 eto.; 

(i) mientras que laa necaaidades menos fundamentalea para los 
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operadores son las fisiol6gicas, por ser las más satisfechas, las 

que surgen como dominantes son una combinacicSn que incluye desde 

las de seguridad hasta las de autorrealizacicSn, todas ellas que -

en un momento determina.do buscan ser satisfechas dentro de la &n

presa. 

Se debe señalar que todos los opera.dores de producción (que 

en su mayoría son muj~res) saben leer y escribir y más que capa-

citarse en el trabajo les interesa participar en actividades re-

creativas y educativas, principalmente porqué la mayor parte de -

los trabajadores son adolescentes, solteros, cuyos intereses se -

dirisen haoia tales áreas. 

2. JustificacicSn. 

Todos los obreros, hombres y mujeres tienen una serie de ne

cesidades que no s6lamente el dinero puede cubrir sino que es a -

través de otro tipo de ineentivoo como pueden llegar a satisface.!:. 

se tales, y la Empresa en la cual trabajan se constituye en una -

alternativa para ello, ya que ésta a través de diferentes accio-

nee puede proporcionarles diferentes posibilidades para que lle~ 

guen a reducir la insatisfaooi~n qua en un momento determinado 

sienten hacia su centro de trabajo, da manera que les provoque ª.2. 

titudes favorables oon respecto a sus laboras, a sus jefes y oom

pañsros, a s! miemos y al centro de trabajo en general. 

Por todo ello ea que se considera necesario implementar el -

.P?'EIBenw .Programa que busca motivar·.~· .. loE! operadores. de produ~:... ·· 

oicSn.para que se esfuercen en alcanzar la satisfaoci6n (dentro de 

lo posible) de sus necesidades más elevadas dentro de la unidad -

productiva en la cual prestan sus servicios, de modo que; 

(a) asista.u con menos inaatisfaoci6n a su centro de trabajo; 

(b) la Empresa alcance sus objetivos y metas propuestos; 

{o) se llegi.'l.ln a mojora1· las relaciones obrar0-patronales. 
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Propiciándose de esta manera tanto el crecimiento personal -

de los trabajadores como el de la Empresa misma. 

3. Objetivos. 

Objetivo General: 

+ Propiciar al desarrollo del ~sfuerzo f!sico y mental del .2. 

parador de producción en el centro de trabajo, a fin de favorecer 

su crecimiento personal a través de su participaoión en diferen-

tes eventos. 

Objetivos Espec!ficoa: 

1. Canalizar las inquietudes de participación de los operad.2_ 

res de producci6n en la Empresa a trav~s de la formaoi6n de equi

pos ~ue desarrollen su actuación en áreas del trabajo. 

2. Lograr que los operadores de producción desarrollen habi

lidades y capacidades no utilizadas durante el trabajo a través -

de actividades deportivas. 

3. Mejorar las relaciones humanas entre los operadores de -

producción y entre éstos y supervisores en base a la promoci6n de 

actividades recreativas dentro o fuera del centro de trabajo. 

4, Incrementar los niveles de bienestar de los operadores de 

producción a través de cursos educativos. 

4. Metas. 

1. Realizar al menos una reuni6n oada 15 días entre los opa~ 

radores de .una misma. linea .de produooi6n. con su suparvisor· raspeo . . ,• .· .. · ... ··--·' ... . -
tivo para el desarrollo de actividades diversas enfocadas al tra

bajo. 

2. Lograr al menos la partioipaci6n de 150 operadores de pr~ 

ducoión en las actividades deportivas de volibol y basquetbcl. 

3. Desarrollar al menos una actividad recreativa cada 15 días 

dentro de la &npreaa. 
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4. Ofrecer a loa operadores de producoi6n un curso sobre una 

materia educativa en el área de la salud. 

). Límites. 

a) Poblaci6n. El programa básicamente está dirigido a los o

peradores de producción (hombres y mujeres) que trabajan en las -

dietintas líneas de producci6n, aunque en ocasiones se requerirá 

de la presencia de los supervisores o de alguna autoridad de la -

Empresa principalmente de la Gerencia de Relaciones Industriales, 

para las actividades que se realicen. 

b) Tiempo. El programa tendrá una duraci~n de 4 meses, ini-

oiándose a partir del d.Ía 1? de julio de 1984 y culminando el d!a 

28 de octubre de 1984. 
e) 3spacio. La aplicación del programa se realizará en las -

instalaciones de la Empresa (como el comedor, el patio, etc.), a

sí como en otras áreas fuera de ell~, principalmente centros de -

recreación aledaños a la zona en que se ubica la Empresa. 

6. Pol!tioas. 

a) No podrán participar en los eventos o actividades que se 

contemplen en el programa los familiares de los operadores. 

b) En todas las convivencias programadas fuera de la Empresa 

el lugar de reunión tanto inicial como final del mismo evento se

rán las instalaciones de la organización. 

o) L?-13. reun.iories de los operadores de producoicSn se realiza

rán en horas que no sean d~ trabajo a fin de no retrasár la pr~ 

duccidn. 

d) En los eventos organizados que requieran de la partioipa

oi6n de alguna autoridad de la Empresa, ésta deberá colaborar a-

sistiendo a tales. 

e) Todos los reoursos materiales que sean indispensables pa-
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ra la realización de las actividades programadas serán proporcio

nados por la Empresa sin costo alguno para el trabajador. 

f) Los operadores de producción ya sea en forma individual o 

grupal recibirán algún estímulo por parte de la Empresa de acuer

do a la naturaleza del evento en ~ue participen. 

g) Los suy~rvisores de las l!neae de producción tendrán una 

participación activa dentro de l~s actividades programadas. 

h} La participación de los operadores 3n las acciones podrán 

ser voluntarias o no dependiendo de las actividades de que se tr!_ 

ten. 



ACTIVIDADES 

Promociones de aotividades 
reoroativas 
Convi venoia 
el personal ( aplioaci6n de dinámi-

a viv noial' 
Proyeooi6n de :película. rl:lcreativn 

din!mica vivanoial) 
Aparioi6n del peri dioo mura con 
el formato de boletín de la Empre-
sa 
Reunión de autoevaluaoi3n por---Cada 
línea de produooión (por operado-
ree y euperriaores conjuntamente, 
tanto· en aspectos de produooi6n -
oomo de relaciones humanas) 
Reuni6n con os superv1sorao para 
e:r.plioarles el objetivo do las reu 
niones que mantendrán peri6dioameii' 

1 
te oon sus auparviaa.dos, as! oomo
pa.ra darles indioaoiones de la ma
nera en que conducirán las reunio
nes 
Reuní n por r.eae de produo~
pnra discutir y opinar sobre pro--
blemas de trabajo y personales pa-
ra un mayor oonooimiento entre los 

2 4 5 

inte rantes de una misma línea 
. ~ro111ooi6n del evento 11-su_gi_,...· e_r_e_e-.-----1--~_¡_-1 

·L~ma'·d:é:/tu iiiipresa:".por ·cada.linea 
de roduoc16n 
Promoci6n de las clases 
tes 
Insoripoi n alai301aees de 
tes 

6 

·- --- --·-·-t---.t--t---t-+---t--+--4-4---'-
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ACTIVIDADBS 

D!aa de práctica de volibol oon ~ 
Orientador 
!Jíaa do práotion da volibo a n -

ientador 
Días de práotioa de basquetbol oon 
Orientador 
Dfoa de pr otioa. e s1n 

JULIO 

2 3 4 5 6 9 10 11 12 13 

o.r Inicio de la práotioa de vo~l~i"b~o~l---i~-t--t~-t--t~-t--+~~-t-~+--+--,J--+~-1-~ 
con la preeentaoi6n del Urientador 

alumnos 
Inicio de la práotioa de aeque ~ 
bol con la preaentboi6n de Orienta 
dor alumnos -
Promooi6n del curso de Primeros -
Auxilios 
Inaoripoiones al curso do Pr 
Auxilios 
D!as de clase del o~rso a. r me
ros Auxilios 

25 26 27 30 31 



ACTIVIDADES 

Promooiones de actividades 
ti vas 
aeeo a un oon ro reorea vo par 

operadoros, supervisores y autori
e de i~ l!ilnpresa 

Presentaoi6n de una obra de teatro 

AOOSTO 

15 16 17 20 21 22 23 24 27 28 29 30 31 

dinámica u al 
Prtisentaoi n de un Orupo ora-r--vy--r-t-t-+-Jf-+--1--l--+-J.-_JAil 
de Danza Re ional 
Aparioi n del per ioo mura 
el formato de boletín de 

a 
Inicio de la elaboraoi6n del per _ 
dico mural por loe operadores de -
la línea 'Juck en la onja_de músi
ca' 
Reunión de autoeva uao n por oa a 
l!nea de produooi6n 
Reuniones para sous 
línea de roduooi6n 
Promooi6n del evento sug ere e 
Lema de tu Empresa." 
Días de pr otioa e vo con 
O ientador 
Días de práotioa de vo i o a n 
O tador 
D!aa de práctica de 
Ori&ntador 
D!ae de práotioa e 

ientador 
Días de olase de curso·· e 
ros Auxilios 

~1 

' 



ACTIVIDADES 

Promociones de actividades reorea
tivaa 
Proyeooi n de pe cu a reorea · va 
dinámica vivencial) 

Insoripoiones a la Tardeada 
tioa 
Tardeada t s ioa en a que 
oiparán cantantes, declamadores, -
músicos, eto., todos ellos inte---

rantea ·de la planta de produooión 
o aradoras) de la misma Empresa 

Aparioi n del per oo mura 
el formato de boletín de 
sa 
Inioio de a e a oraoi n e pe 
dioo mural por los operadores de -
la linea 'Ve y escucha I' 
Reunión de autoeva uaoi n por 

SEPTIEKBBE 

3 4 13 14 17 18 19 20 21 24 25 26 27 28 

linea de produoci6n 
Reuniones par& iscusi A por aa~-r--t~-t--r~r--1-~t--+~1---+-~l---t----l---!---ll---l---ii---l---J• 
línea de produooián 
Entrega de 
la Empresa 
duooión 
Días de pr 
D as de pr 
Dí&& de pr otioa e 

Días de pr otioa 
Orientador 
Días de clase de 
ros Auxilios 

;·.' 



ACTIVIDADES 

Promooionee de actividades reorea
aa 

Demostraoi6n por parte de los par
ticipantes al curso de Primeros Au 

al n tema de inte~s 
Convivencia de clausura del pro~ 
ma con todo el personal, en la qu;' 
so hará entrega de oonatanoias a -
loe partioipantos al curso de Pri
meros Auxilios, ee hará la premia
oi6n a la l!nea de produooi6n que 
sugiri6 el Lema ganador de la Em-
presa. Se bar4 pdblioo el reoonoc.!, 
miento a todos los operadores de -
produooi6n que de alguna u otra m!. 
nera participaron en el desarrollo 
del ro ama 
Aparioi6n del peri dioo mura oon 
el formato de boletín de la Empre-

D a• de .o ase e 
roa Auxilios 

1 2 3 4 5 22 23 2 25 26 29 30 31 

! 
--+--1--1---1----1 



8. Organizaoi6n. 

Los recursos humanos que es r&quiersn para llevar a cabo el 

presente programa son: 

+ Un Licenciado en Trabajo Social. 

+ Un Orientador de Zduoaoi6n Fíeica. 

+ Un Orientador de Primeros Auxilios. 

~l Licenciado en Trabajo Social será la persona responsable 

de las actividades que se organicen, de dirigir las reuniones, de 

aplicar dini!micas grupales, as! como de establecer la coordina--

oi6n necesaria con las Instituoion&s o servicios que se nec&sitan 

para la oorreota marcha del mismo. Llevará a cabo la promoci6n de 

los eventos a realizarse y se encargará de mantener informados a 

todo~ los operadores de producoi6n, supervisores y autoridades de 

la 1'mpresa de la participación que deberán tener en tales. 

Para las actividades deportivas será el Orientador de Eduoa

ci6n F!sica el responsable de dirigir las pr~cticas y de tener -

control sobre los asistentes a ellas. 

Tanto para las actividades de~ortivas y recreativas, as! co

mo al curso de Primeros Auxilios, las inscripcion&s se realizarán 

con Trabajo Social en las fechas ya señaladas. 

Las clases de Primeros Auxilios se impartir~n los días lunes, 

mi~rcoles y viernes de 17:00 a 18t30 hrs. en el comedor de la Em
presa. El Orientador ser~ el responsable de tener control sobre -

los asistentes ~l curso • 

. Las act.iyidades deportiyas se realizar,!11 los d!aa lune~,. ---:

miércoles y viernes de 17 ;OO a 18:30 hra. en el d'.rea acondiciona

da para tales pr~cticaa por la Empresa. 

Lae actividades recreativas tendrán lugar los días martes de 

17100 a 18:30 hrs. en el comedor de la Empresa, a excepción de la 

que se efectuará en un centro de recreación fuera de la organiza

ción en día s~bado con un horario de 8:00 a.m. a 16:00 p.m. En 0.!!, 
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ta actividad se proporoionar'1i alimentos y transporte sin costo -

para los trabajadores. ~n la primora y última convivencias que e~ 

tán contempladas entre las actividades recreativas se servirá un 

refrigerio para sus asistentes. 

Las actividades de trabajo por línea de producci6n se lleva.

rin a cabo los días jueves de 17•00 a 18100 hrs. en el comedor de 

la .!Wzlpreea. Para este trabajo de grupo el supervisor de cada l!-

nea ser4 el responsable de conducir las reuniones. La. asistencia 

de todos loe operadores a este tipo de reuniones deberá ser obli 

gatoria. Para las autoevaluacionee qu~ cada linea de producci6n -

haga., contar' cada una de ellas con un tablero colocado en una zo 

na especial para ello (accesible a todo el personal), para que en 

las fechas ya señaladas un operador de producci6n el oual se est!_ 

r4 rotando menf:lllalmente eea quien aoloqu~ eobre el tablero los ?'!. 

sultados obtenidoo, producto de una reunión previa en la que se -

contar4 con la participación de todos los integrantes de cada l!-

nea. 

E.u aual!to a.1 ~VP.nt<J "Sugiere el Lema de tu Empresa", el jur!_ 

do que oalifique las propuestas estará integrado tanto por autori, 

dadee de la .Empresa como por trabajadores de la misa.a (elegidos -

al azar) en partes iguales. Loa premios serán fijados por las au

toridades de la Empresa. 

Para todos los eventos reoreativos, deportivos y de trabajo 

, a~. deei~l:'.4. a .una. per~Ot18: responsab~~ de tomar fotograf:!'.as sobre 

ellos, a !in de contar con material p;,ra la eiabciraci6n del pe-.:..
riddico mural. Cada l!noa de producción u operadoras en particu-

lar podr~ dar sus aportaciones para el periódioo mural a la lí-

nea de producción responsable de elabora~lo, las qQe podr&n ser -

ínolu!das en el mismo siempr& y cua.ndo aean de interés para la p~ 

blaci6n. Loa priBHJros peri6dicos muralee során alaboradoe por Tr!. 

bajo Social a fin da que loa trab~jacloros se dan cuenta de la ma.-
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nera en que se realiza y las partes que lo integran. ~n el perió

dico mural siempre se resaltará lo importante y valioso que resu.!, 

tan sor las aportaciones y la participación de todos los trabaja

dores en lo realizado. Trabajo Social se encargar~ de dar todas -

las orientaciones que ol personal solicite. 

Rl Trabajador Social llevará a cabo una reunión preliminar -

con los supervisores antes de que se realicen las reuniones por -

líneas de producoión, a fin de sensibilizarlos sobre el papel que 

deben desempeñar como líderes de grupo, oonvirtidndose en propi-

oiadores de una mayor comuni~aoi6n entre supervisor y supervisado, 

procurando vencer las barreras de comunicación que suelen presen

tarse entre ambos, a fin de crear un ambiente de trabajo de resp!. 

to y confianza, en el que estimulen la partioipaoi6n de cada uno 

de los operadores oon respecto a los temas que se traten. 

Con la finalidad de que el desarrollo de la programaci6n se 

realice en forma arm6nioa 1 debe señalarse que ésta no será rígi-

da sino que estar~ supeditada a los recursos con que ea cuente en 

la propia Empresa. 

9. Presupuesto. 

Loa recursos materiales que se requieren para el funoiona...-

miento del programa sons 

- una oficina para Trabajo Social; 

- el área del comedor de la Empresa; 

las. i1x:ea..13- aoond.icionadas por la Empresa para las práctioal!I 

doportivas; 

- 20 balones de volibol y basquetbol; 

- 2 rodas para la cancha de volibol; 

- 6 aros para las canchas de baequetbol¡ 

- 2 películasi 

- 1 proyector; 
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2 camiones (servicio para el paseo)¡ 

- 1 aparato de sonido¡ 

- 1 mior6fono¡ 

- 10 listas de asistenoia¡ 

- 200 hojas blanoaa1 

- 1 pizarrón¡ 

- 1 oaja de gises¡ 

- 50 marcadores de colores; 

- 8 tableros (uno para oada línea de producoi6n)¡ 

- 150 cartulinas; 

- 1 o&mara fotogr&ficaf 

- 4 rollos de fotografía; 

- 4 rollos de cinta adhesiva; 

- 440 platos, servilletas, vasos, tenedores, 

~.alimentos {carnes frías, refrescos, pan, etc.). 

Los gastos por concepto de recursos materiales requeridos ª.!!. 

r4n absorbidos en su totalidad por la Empresa. 

10. Coord1naci6n. 

Para el cumplimiento de las actividades artísticas y recrea

ti vae programadas, la Empresa establecer~ ooordinaoi6n a trav~s -

de Trabajo Social con el Instituto Mexicano del Seguro Social de 

la Ciudad ·de Tijuana, para que a trav'a del Centro de Bienestar -

Familiar' ae pueda obtener la participaoi<Sn él.e grupos de baile~· ..;..:. 
canto y aotuaoi6n, as! como el prletamo de películas, de manera -

que las actividades no repreeeutQn un gasto exoeeivo adicional a 

la impresa. !eimismo los Orientadores de Primeros Auxilios y de ! 
duoaoidn F!sioa aarln solicitados al mismo Centro de Bienestar Fa 

miliar. 



11. Supervisi6n. 

Todos los supervisores de líneas de producción deberán entr.!!.. 

gar una cr6nica de cada reunión que celebren con los opera.dores -

de sus l!neas respectivas a Trabajo Social, posteriormente se po

dr~ designar a un operador de producci6n diferente para cada reu

ni6n a fin de que todos los miembros de la línea de produocidn -

participen en la elaboración de crónicas, previa explicación de -

la manera como se elabora ésta. 

Trabajo Social supervisará en fol"llla continua el desarrollo -

de las rduniones por línea de producción, las prácticas de depor

tes, y las clases de Primeros Auxilios en forma alternada; as! 0.2, 

mo tambi~n supervisará la elaboración de los peri6dioos murales -

en c~anto a contenido, calidad, etc. para que puedan ser present!_ 

dos finalmente a la comunidad laboral. 

12. Evaluación. 

Al finalizar el programa se llevará a cabo una evaluación -

oon la participación de trabajadores, supervisores, orientadores, 

Trabajador Social y autoridades de la .kimpresa,a trav6s de una re!!, 

nión grupal, en la que cada línea de producción llevará por eser.!_ 

to una evaluación de todo lo llevado a cabo (previa elaboraci6n), 

asimismo se permitirá la libre expresi6n de las opiniones de los 

operadores o cualquier otra persona que desee dar una aportaoidn 

a. la reunión. 

'Fina.Imante se hará u.niL evaluación de.1 _programa con la parti

cipación de la Gerancia de Rel,acio~~s Industriales y Tra~aj~· so:~ . 
cial. 
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COliCLUSIONES 



OOlWLUSIO.Ni..S 

El trabajo es una aotividad que puede propiciar el desarro-

llo humano, oonstituyéndose en un medio de superación personal -

que dignifica y ennoblece a quien lo ejecuta. Sin embargo, en -~ 

gran parte de las ocasiones es considerado el trabajo dentro de -

la industria como causa de stress, conflictos y frustraciones en 

los obreros, porqué éstos solo encuentran tareas rutinarias, mon~ 

tonan, sin valor ni sentido algw:io, en un medio ambiente laboral 

que se torna cada vez más oa6tioo, dada la falta de elementos mo

tivaoionales que tiendan a lograr una estancia más satisfactoria 

de los trabajadores dentro de la empresa en la cual prestan sus -

servicios. Ante tal problemática, es necesario que el obrero lle

gu~ a valorar su trabajo (teniendo mayor conocimiento de su labor 

y del entorno en el que se halla inmerso) para ~ue pueda llegar!. 

s! a comprender la importancia de su labor y de su participacidn 

en la unidad productiva en un contexto más amplio, lo que le per

mitirá a su vez, autovalorarse dentro del ámbito laboral. 

No puede hacerse una generalizaci6n en cuanto al motivo m~s 

fuerte que dirige el comportamiento de los obreros, pues cada u-

no de ellos posee una personalidad propia y asimila de diferente 

manera las influencias que recibe del medio ambiente que le rodea 
\ 

(llámese contexto económico, político, social, cultural, normas -

grupales, aspiraciones personales, ~to.), adoptando actitudes y -

.. comluctae diferentes. del re11to. de los dem4e. Sin emb~rg(), 1.11. em-."'.' 

presa ~ue desee motivar a su personal debe partir del hecho de -

que cada trabajador posee además de las nacesidades fisio16gicas 

otras de más elevado nivel, que pueden ser satisfechas si no en -

su totalidad al menos en parte a través de incentivos que la em-

presa puede proporcionarle • .Lo que lleva a considerar que en los 

trabajadores hay una mezcla de necesidades que pueden ser predom!_ 

nantes (y que aon las más putentes para dirigir la conducta), de 
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manera que tanto ee importante p6.ra ellos el contar con un empleo 

estable como el deseo de inorel!lEin~ar los sentimientos da importa~ 

cia y da valor que tienen de sí mismos, sentir el aprecio, buen -

trato, respeto y reconocimiento de sus superiores y compañeros de 

trabajo, tenor la posibilidad de ser escuchados, ser sujetos dig

nos do OOllfiF.nza dentro de la empresa, en donde se lea estimule -

BU partioi~aci6n, desarrollándoluB Bu capacidad de expresi6n y -

creatividad, por lo que todos estos incentivos si es que llegan a 

Qnoontrarlos los obreros dentro de su centro de trabajo serén de

terminantes para modificar las actitudes negativas que puedan a-

doptar hacia 4ste (ai es que el trabajo en sí mismo no us un fac

tor que motive y estimule al trabajador), lo que permite señalar 

que la empreaa pueda lograr una mayor aceptación de los trabaja-

dores hacia sí ini.ama a travás de un sistema adecua.do de incenti-

vos, en los que se combinen una serie de motivoas económicos, de 

seguridad, afiliación, estima y autorrealización, y adem~s de ma.!l 

tener (o establecer) procesos de comunicación amplios y adecua.--

doa entre autoridades y trabajadores. 

El Trabajador Social por su acercamiento a los problemas y -

necesidades de la poblaoi6n trabajadora, es el profesional que -

puede como miembro de un equipo multidisciplinario sensibilizar a 

los miembros de la Gerencia de la empresa para que proporcionen -

... ()portunidades suficientes· a . loa obreros, a fin de que tfotoe desa

.. '..~~oiie~ .habilidádee Q.~e·· hasta él momento'.~º·~. sidó .. -ut:Úiz¡das ~. 
durante la jornada de trabajo; resalta~do el compromiso que ad~ 

quieren las autoridades Fºr la superación de su personal, lo que 

tratirá beneficios que se reflejar'n en el crecimiento de la orga

nizaci ón. El Trabajador Social a su ve~, puede motivar a los tra

bajadores (entendiéndose por motivación, la fuerza que dirige el · 

comportamiento del individuo hacia la satisfacción de sua necesi

dades y que es producto de influenoias individualo1rinternas, gr.\! 

161 



palbs y amoienthles) a través del manejo de grupos y la aplicr.--

oi6n de dinWllicas grupales, para que se esfuercen en satisfacer -

sus necesidades dentro del centro de trabajo y despertarles al 

mismo tiempo nuevos intereses ~ue los lleven a una realizaci6n no 

solo dbntro del ambiente laboral sino también fuera de éste por -

medio de la programación de acciones destinadas a tal fin. Ra~o-

nes por las cuales el Trabajador ~ocial tiene grandes posibilida

des de ampliar su proyeooi6n d~ntro del campo industrial. 



SUGERBNCIAS 



SUGERENCIAS 

- El Trabajador Social como profesional que tiene un compro

miso para con los demás seres humanos y que lucha por crear oondi 

oiones m4s humanas en la sociedad a fin de que ~atas tengan sus 

reperoueiones en todos los individuos y en lo que les rodee, no 

puede dejar de intervenir o de ampliar su proyección en el área -

industrial por las oontribuoiones que puede hacer al motivar a t.2, 

do el personal que labora en la empresa (entre otras funciones) a 

través de programas motivaoionales adacuados para cada nivel je~ 

rárquico, para propiciar el bienestar de los trabajadores e inor!_ 

mentar la eficiencia de dicha organizaoi6n, por lo que sería fac

tible que dentro de cualquier unidad productiva existiera una Ofi 

oina de Trabajo Social la cual trabajara estrechamente con el ~-

rea de Recursos Humanos. 

- La empresa debe ayudar a que oada trabajador desarrolle -

sus características personales para favorecer su crecimiento y ~ 

realizaci6n como ser humano, de manera que en el dasempeño de su.a 

laboree cotidianas pueda saoar el mayor provecho de s! mismo en -

beneficio no solo propio sino tambi6n de los que le rodean, ésto 

se puede lograr a través de programas continuos de desarrollo pe;: 

sonal. 

La empresa debe preocuparse por investigar todas aquellas 

situaciones que pueden ser la causa de frustraciones y conflictos 

ea su personal, que por consiguiente tornan oa6tioo el ambiente -

de tr-D.tia;Jo y d1fiouitan al -trabajador el. desempeño. da sus difere.!!. 

tes labores provocándoles ciertas actitudes de rechazo hacia la -

organizaoi6n. 

- La empresa debG prolongar su actuacidn de manera que no s§. 

lo sea un oent~o de trabajo sino que abarque la modalidad de oeB

tro de aooi6u educativa para todo el personál {puesto que ello ~ 
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puede redituarle beneficios), ouyos alcances lleguen hasta la ut.!_ 

lizaoión poeitiva del tiempo libré, lo cual puede raaultar no muy 

costoso si es que se lleva a oabo una planeaoión adecuada de las 

acciones qua contemplo los propios recursos con que cu~nta la mi.!!, 

ma empresa. 

- La carrera de le Licenciatura en Trabajo Social debe con

templar en sus planes de estudio, la impartición d111 mayor número 

de ma.tariaa relativas a la AdministracicSn (por lo menos un selll8s

tre adioional al que ya oxiete), puesto que para cualquier área -

a la que se vaya a dirigir al profesional da Trabajo Sooial siem

pre necesitar~ para au intervenoi6n, auxiliarse de los elementos 

que proporciona dioha 4rea y báaioam.ento para aquél que quiera e.a, 

cauzar su participación en el campo laboral-industrial • 

.. Sería conveniente l"6&lizar una investigaoi6n que permi tie

ra deteotar la manera en que reparoute el ambiente laboral en el 

que se desenvuelvo el obrero sobre su medio familiar (no sdlo en 

el a.apeoto econ6mioo sino también en el de relacionas humanas). 

Oabe me~oionar que aunque algunas de las sugerencias pa:rezoau 

utopía& no lo pueden ser tanto on la medida que se logre la inter-. 

vención activa del Trabajador Social dentro del '2-ea industrialo 
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1 DATOS GENJ::RAU:S. 

1 ""V" 2 J!:Btado civil 3 J!idad 
1 2 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 
y Ji' s e V D UL 

UNIVERSIDAD NACIO~AL AUTUNOMA D~ MJ::XICO 
.c;SCU.6LA llACIONAL D,ll, ThABAJO Sul.:IA.L 

4 .i:.scolaridad 
1 2 3 4 5 b '/ 8 9 10 11 12 

l/A PI PC SI se PI PC .i::C b;T IPn Pf C ci:: 

!iúmoro __ _ 

5 Persc.ni•s que d1:1penden económicamente de Ud 

1 2 ~ .d " 1-2 3-4 5 .. 6 7-8 19 o máa 

{ 'l'-1----~ ~--ol <>'1QI ho~ar.-emoreea {min.) 7 Antiaéiedad en la emnrtisa 8 De~artamento 9 ' .1'. 10 Turno 11 PD 12 S 1 "ri o 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 1 1 2 3 4 < 16 7 8 1 .! 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 

-5 6-15 16-25 26-30 31 o + -8 +8 H 2~ 3~ 1 2 3 -SM SM +SM 

Il ACTITUD~S lil.CIA ~L T.IU\.BAJO. 
¡ 1) 

•J ful trabajo quo 14 ¡,Utiliza un e- 15 Considtra que 16 Considera que el tiempo 17 ¿Se si.,nte en 18 ¿Es variado 19 ¿Se abu-
Ud. desempe1,a f!Uipo de E e BU- su trauajo dese~ que Ud. ti1:1ne para r1:1a- . t1;nsi6n cuando "'!:. el trubajo que rra Ud. con 

"ª' l'idad? pe hado es; lizsr su trabajo uSI tá trubaj;.ndo? de stimoeña'f su trE ba in? 

1 2 1 2 1 2 1 2 3 1 2 1 2 1 2 

..h.li.lr.l'Oo No ot:tli. Si No l''étcil Difioil Mucho ::;ufioien. Poco Si No Si No Si No 

1 

20 Para Ud. el trabajo es 21 ¿Se siirnto Ud. una 22 Cuando Ud. realiza un buen traba- 23 ¿Sus jefes toman en cutinta las o-
a.LitOI pa:rtti important" de jo ¿sus BU,Pcriorea lt:o expresan al piniones qu& Ud, tiene o las BUS'!, 

1 2 3 esta h.mpre.sa'l gún rt: canooi.aiento? rt:tncias que propone para aplicar-
A >~¡¡.-lo ble ·Poco ªª• Desalt'I'a. 1 2 1 2 lno rh,>1t.7'n '1u )a ~mn• .. •sa? -

Si No Si No 1 ' Si No 

¿Por qué? 

<'•• .. ,. . ·~ ' -.. .. .. ,, .. .. 
. . , ' .... , .. ... ... .,,. ,, .. . ... . .. ,.,,. ... . , ... .: . . -·· ·~ . '"' ,,_,., ... .... . ... .... ••'•" 



¡-
¡ 
1 

t 
f 24 ¿La :.grada lu indiquen 25 l'i;rnsa que _, trabajo que 26 llrdene los siguientee eltJmentoe C.2_ 27 ¿Se compañti--iUC ., ... preocupan sus 
1 oti-ao 1-drsonaa lo -iue debe Ud, Ud, dusempeiia en esta .i!.'m- louandv en primer lugar la mejor re-- roe de t:r.ubajo ¡;or BUS labo--t;'"· '"~" traba.10? preea esl compensa que obtiene Ud, de l~ Empros1 res qu tienen que realizar? 

2 1 2 3 1 2 3 4 5 1 2 3 .d 
. Ne lmIJortan. Poco im1io Sin irn. Jalario T .V p A do t ResntJto lt p !Mucho Re;ru lar Poco Nad.a 

28 ¿Tiene algun!:l. difioul- 29 ;.demál.l de los estudios 30 ¿Cree Ud, conveniente tomar 31 ¿~ud tipo de cursos de capacita ci6n y d!. 
tad para el desarrollo - .¡ue Ud. poBtltl ¿cree .¡u11 - curaos de capacitación y -- sarrollo le agradarían? 
de su traba o? nticesita otros para el d,2. desarrollo? 

1 2 ser:cpeno de BU trabajo 1 2 1 2 ~ a 5 6 7 8 q 10 

Si llo 1 2 Si No BH Cnm DL HM ST Nut lili IJ<An SP [lt 

l:;i llo 
! ;,l'or q.ué'! ¿l'or qué? Utroe1 

L 
j32 ¿~u~ as lo que le agr~ 33 ¿~d t:tB lo que !ti de- 34 vrd.,ne los siguientba elallltlntos ,:olo- 35 Coloque en primer lugar el ª!. ¡·· ,, '' '''"'' ,,,,,.;., sagrada de su trabajo? cando eR primer lugar el as~boto que }leoto que sea más importante 

sea m's importantb ~ara Ud, para Ud. 
1 2 3 4 j 1 2 3 4 ') 

Vivien. T sin p A de t Rtispato C.·ear .11 Alim ,t;st J y o Pres. D n 

' 
36 tJoloque .in ¡;.rimar lugar 37 Coloque bn primer lugar 38 Coloque en ¡;rimar lugar 39 ¿"'ué es lo que desearía obtener de BU tra...-
el aspecto que sea más im- el aop~cto que sea más illl- el aspboto que sea más im- ba.io uara sentirse una oersona satisfecha? 

,_...,._.._ 
-~ u.ra Ud portante tara Ud. nortante vara Ud, 

1 2 ' A ') t 2 '\ 11 i; 1 2 3 4 5 
lfinT>R Dd Afee Roo 5 Il s .. P a Com T re l:.i e p e Se~ G a Imn l' o 

, ... ... .... .., •""''. 
'"" '•" ,,' ·•' ·" ··_ ·;· ~· " "" '"• '" 

"' "' 
. ,.,·. ·-.. ... , . 

'.·•· ""' 



llI RELACIONSS HUMANAS Y COlilUllICACION • 
• ~40 ¿Conoce Ud. a 41 ¿Cuál es 42 ¿iotuitÍn le comunica 43 ¡,Dentro de la b:mpr! 44 ¿Uonsiliera Ud, que el 45 ¿Sus compañeros dlJ tr!, 
¡la Ilirectivn de el nombre dfl a Ud, lo que sucede ea etlate lie~lamento ord1:1n y la diaoiplina en bajo se interesan por loe 
!esta ~moresa? su jofe inme en la J>mpreaa'f Int1;1rno d1;1 T1·abajo? la Jl:mpresa 601.? problemas de la Emoresa? 
i 1 2 diato? 1 2 3 1 2 1 2 .) 4 1 2 3 
! Si lio Di"ª" Suoervi. Com. t ~i 1'10 .rn B h 14 Todos Algur:JOS Nadi" 
f 

¿lJe ..;.ut'. manera? 

/46 ¿Sabe Ud. cuáhe oon los 47 ¿Consid1:1ra Ud, que es- 48 ¿"'uá sug1:1riria para mejorar la cor;.unica-

1 
objetivos qu.;i peroigue ta .i>mpretJa se k'reocu¡ia ci6n dentro de la .b."preaa? 
esta .l:lroprosa.? por Ud.? 

1 
l 1 Si 1 2 No 1 2 
¡ 1 Si No 

1 

1 ::>eñale algi~no1 - 49 ¿Siunte 11ue su super-

1 ¿l'or qu~? visor tiene confianza ¡ ¡ en Ud.? 

1 l 1 Si 1 2 No 
1 1 
1 

--· 

1 

l50 ¿TientJ 
-

Ud. corJfianza en su eu¡iervieor 51¿ Cuando Bur¡¡e algún problema entrfl 52 ¿Lt. agr11da la manera como lo trata a Ud, 
¡ c:itAo pi;.ru. !JediI·le un consejo u orienta-- los trabajador11s quií es lo que hace su su .iefe_ inmediato':' 
l ci6n ya sea personal o de trabajo? _fo fe para solucionarlos? 1 Ji 1 2 No 

1 1 1 1 2 No 1 1 Si t-- _j_ ¿PÓr qué? 

f5)¿~:dste compaña~ 
1 ri!>UlO entre todos -

! j.Ioa trabnjndores.Z-_ 54 ¿~uándo llegan a surgir conflictos entre sus compaña- 55 ¿<olué sugtiriría Ud, para mejorar las relaciones 

' 1 1 ¡:¡; -~ 2 No ros de trabajo, en la mayoría de las ocasiones la ºª!:!. entre los t1·abajadores de esta Empresa? 
sa de tales uroblernas se debe a? . 

;.Por qué? 

.. . .. .. "' .. ,,., ...... . ,~ . ,_ ..• -· ; ' . .. ~ 



!} ., 
156 ¿,1n qué mou¡¡mtu convive Ud. 57 Cuando se r1;1un13 con sus cow:¡,inntiros 

mG.s con sus compiúieros de - r---·~u_é_a_c_tl_·v_i_d_a_d.,..e_s_r_e_a_l_i_z_e.n_?-r-------.--------.--------1 

e 

Tewaa traba ·o Prob. perso, ~vcntos 
trab~~.º~~?--.r---.--,_--..---l---------1-----2----1---=3----l------~1----'"---+--..:;:;.....;=--"-';;.:;;:.=.;:=-.:=.-'"'=--........,. 

2 l 6 7 
liiT PC S.li: D FE liC 

\Jl,ro21 

é9 ¿..,..uJ---·· 

r--r-
1 
iii-r---r----r~-r---.~-.,--,--..---.---.---..~......----.~~~~~--1--=-.;;;.;;;._~..;...;.,...-'-'--'--~---1 

!'"" ¡_J ___ ~--r Utr"' 

ucti·..ridades lo gustaría a_¡,r1:1ndtlr? 60 ¿La gustaría a Ud, se-
1n1ir estudiando? 

3 11 1 'i 6 ? 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 1 2 ·-!.! F ! :; G PA llR l4s p AD De Am T e Otr N Si No -r 

L_····-·------------------------



CODIGO 

\ ll:d&.d 7 AntigÜsdad 8 :Denartamento 12 Si.le.ria 26 Jsrarguice las Si&lientee on<'inrt<> .. , 

e años e meees e nombre e m&nsual e 
1 16-20 1 !llenos de 1 1 Jaok en la oaja de 111úsica .1 mt:noa del salario 1 

>-----
Un salario 

2 21-2'i 2 1-3 :> Jl .. l.oi m:inimu 2 Trabajo ae~ro l 11restaoionee 

' 26-10 1 A-6 3 Ve Y eeouoba I 2 s«lario mínimo : Amigos de trabajo y jefes compren-
11 11-35 A 7-9 4 Ve Y escucha lI 3 miie del salario si vos -5 36-40 5 10-12 5 Ouite.rra minimo 

" .bil resEeto 11ro2io :¡_ el de loe demg§ 
6 41-+ 6 13-1') 6 Sub-ene11111ble U. Su realización I!Breonal 

7 16-+ 7 .El hombre 
!l Pintura 

:l.4..2.u'.!it.<i u i os las oim¡ientes opoiones1 35 Jerarquice las siguientes opcion~s1 36 Jer1u •¡uice las siguientes 012Ci0!]081 
1 Onntar con u1111 vivienda donde habib 1 ·rener alimentos au:f'iciomtea 1 Tene1 roI!a suficiente nara veotir 
~ Te¡i'!.r un traba.jo no veligroeo 2 Tener estabilidad on el empleo 2 Tener m4s días de desoaneo ~ vaQfiQiQntH 
3 Contar con ur. g.r11po de amigos de 3 Contar oon autoridades y comp~ñeroa 3 Ser ucaptado en un grupo de trabajo y oon-

trabm_ anadablee Y amistoaos tar c:on el afecto d~ SUB iDj;!,lg;taoiH 
!l.T!ner miie r.iaponaabilidad 4 Tener prestiño d¡¡,ntro di=. la empresa 4 Cont"r oon el reconooimilmto de las ~utori-
5 T~ner la oportunidad ·do orear nue- 5 Tener en til trabajo la posibilidad de lll- dadeE de la empre ea --

vos prooedimientos de trabuJo ""1"0%' 1tl desarrollo nersona.l 5 Tener la posibilidad de ouperacicSn personal 
en to_do lo g,ue Ud. desea 

1-
) -1·17 J.,:ru!'guic~ las sili!!ientes opcionesr 38 Jerarquice las siiruient11¡~on11s1 e;¡; Mo.msintn ,¡,. cnnvi vi,.., 

_ 1 Tenit".2!!L..!3.&arip suficiente 1 Contar oon prestaciones uantro de la 1 Al momento de estar trabajando 
2 I'Gn;; . .r en el trabajo proteoci6n contra amnresa 2 :&;n el ~eríodo de la comida 

acuident<3S 2 Contar con seguro contra riesgos en 3 Al momento de ontrar a la e1112rese. ·-
3 Tener oomunioaoi6n abierta oon jafes y el trnba.iJ 4 Al. rnom1mto de salir da la 8W!!I'OSa 

oomnañeros da.trabajo 3 Pertenecer a un grupo ya sea de traba.- _2. En los descansos 

A Tener un trabajo mds retador, que exija Jo! deporti11•0 1 socialL!_'tO. 6 fu1::ra de la lllll(!resa 
mayor ol'lpaoidad y habilidad para su_ llj.!. 4 Sentirse importante '! va.lioso en la 7 No convive uor. los demás 

., 

cuoidn -- -- eÍIÍ¡iresa· fllf. la cuaLlabora 

5 Contar con entrenarni1mto y cursos de 5 Podtir dar opiniones su¡:arenoiae -·' r,, .e y .. •,-,•••M 

capacitación dentro de la empresa dentro de la eamresa 
" -.~_:; ... : , .. 

-' --

·-,, ______ 



¡-
t . ..::..i..s· ·~eos da oa aoiteciTó~n~_.'-'d_e_s_lil'r-r_o_l_l_o_:_~~~~-~~~~--r-~~~~--.-~~--~~~~~~.,...~~-.,,..~~-,.~~--~.-~~~----i 
; e ¡ 2 3 4 5 6 7 8 
¡-R:í":,ciones Comuni- Dertioho Higiene 
Í Ht.:mtl.Ilas caoi6n Laboral "1.;r,tal 

!~, __ 
Seguridad. en el 
trabajo 

l'iutrición Adiestramiento 
ontl'enamiEmto 
ra el trabajo 

Actividades or a render1 

1

1
_..5.L.1&.>illl!illdas llliP rtializan1 ·------

.~~ Diccuten ao~r.íiiai3rii1'iire-n-.--:-oa,--a""""°~~~r~a:-=a--=o:-----+-~----~~~~-~~~~~~~-t e 
1 

r-----¡-?1~tican onb~e problemas iersonalea 

Foto arfa. 
Eleotrioidad 
Gimnasia 
Primeros auxilios 

ional 

Pintura 
Arte dramático 
Deooraoi6n 
Actividades manuales 
Te"ido 
Cocina 

16 Otros 
1 Nin a 

10 
y Educación Salud Otros 

P!!, primaria o l'ública 
secundaria 

· .. ,... 
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