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PROLOGO.

El presente estudio ha sido llevado a cabo despuds de
investigar acerca del por qué del increible desarrollo de un
pals tan pequefo y falto de recursos materiales como es
Japbn. La elevadisima productividad del empleado japonés
de cualquier nivel, su sblida lealtad a la compahia, vy la
filosofla con la que toma su trabajo, y en general orienta
su vida, son el secreto de cémoc se puede lograr un avance
tan impresionante contando practicamente sblo con el

recurso humano.

En México se tiene una carencia en las caracteristicas
mencionadas de)l empleado japonds. Por esta razén es
interesante observar qué aspectos son los que motivan al
trabajador japonks y culles de &stos pueden ser aplicados en

nuestro medio.

La aplicacian en México de aspectos motivacionales
utilizados en Japbn, puede conducir & un mejor uso de los
recursos humanos, 10 que traerla enormes beneficios tanto a
los trabajadores, como al pals en su totalidad. El 9elcu
de encontrar alguno o algunos de estos conceptos

motivacionales de la llamada teoria 2 japonesa factibles de
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aplicar en nuestro pals, ha impulsado la realizacidon de este

trabajo.

Se desea hacer patente el agradecimiento al Maestro, C.P. y
L.A. Manuel RaWtal Luatwa, director de esta investigacion,
pues gracias a su ayuda, motivacién y direccién $ue paosible
la realizacidn y terminaciotn de 1a wisma. Se desea
agradecer también al Lic. Hugo Aveytua, quien a 10 largo de
la carrera, instruyd a los alumnos de la Escuela de

Contaduria y Administracidbn de la Universidad Anbhuac en

cbmo realizar metddica y ordenadamente, trabajos de
investigacibdn.
Asimismo, se agradece a todas aquellas personas e

instituciones a las que fue regquerida informacitn , y se
espera aque la presente investigacién sea una contribuciédn
atil, para la planeacitin y desarrcllo de trabajos en esta

Area de la adwministracidn de recursos humanos.
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INTRODUCCION.

El objetivo al desarrollar €l presente trabajo ha sido e) de
proporcionar una descripcidn de los aspectos referentes a
las recursos humanos Yy en especial a la motivacion
presentada en la teorta Z utilizada actualmente en las mas
avanzadas organizaciones japonesas. Se pretende presentar
al lector un panorama de los principales conteptos expuestos
en esta teorta relaciondndolos con la maotivacion como la

caonocemos en Occidente.

Est~ trabajo pucde ser de interés para personas relacionadas
con las Areas de recursos humanos y de planeacibn, asl conmno
para estudiantes de administracitin. Estando basado
principalmente en 1la experiencia de muchas personas en el

canpo de la motivacibdn.

El primer capltuloc presenta detalladamente la metodologla
utilizada en el desarrollo de la presente investigacidn.
Se presenta el plan de estructuracién tanto en su parte

documental como de campo.

El segundo capltulo esboza los conceptos basicos de lo que

es la motivacitn, asl como las relaciones que tiene con las
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necesidades de las personas, la supervision, la

productividad y el desempefo.

El tercer caplitulo presenta las principales teorlias
motivacionales. Se tratan las teorlas propuestas por los
autores mds renombrados cuyos trabajos san pilares en el

Area de la motivacién.

E!l cuarto capitulo se enfoca en lo que es la teorla 2. Se
presentan las caracterlsticas de dicha teoria, asl como los
valores que la sostienen y las politicas particulares de las

empresas gue la practican.

El quinto capltulo trata de lo que es el trabajo de grupo,
fundamertal en la implementacitn de un modelo tipo “2Z°-. Se
mencionan también 113 importancia de las relaciones de

confianza en una organizacibn.

El sexto capltulo presenta 1o que es la teorla *2' en
funcionamiento. Es ecjemplificada con €] caso de Matsushita
Electric, una representativa compatia japonesa. Se tocan
puntos tales como sus antecedentes, estrategias, estructura,

politica, etc.

El s&éptimo caplitulo trata scbre los resultados obtenidos en
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la {nvestigacidn de campo realizada para efectos de medir la

factibilidad de la utilizaciban de herramientas
motivacionales propias de la teorta “2", Se exponen los
resul tados abtenidos, asli como su andlisis [ ]

interpretacitn.

Finalmente, se presentan las conclusiones y las
recaomendaciones, basadas en la comparacién de los cbjetivos

y 103 resultados obtenidos en la presente investigacion.
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CAPITULOD I.

PLANEACION DE LA INVESTIGACION.




CAPITULO 1I.
PLANEACION DE LA INVESTIGACION.

1.1 OBJETIVO.

1.4.1 GENERAL .

El objetivo general es el de extraer los aspectos
motivacionales de la teoria "2* japonesa cuya aplicacifn sca
factible en &) personal que t-abaja en la industria del

plastico en México.

1.1.2 ESPECIFICOS.

Estudiar 1os modelos propuestos por los principales autores

en el Area de la motivacidn al personal.

"Estudiar las herramientas motivacionales de la teorla "z"

utilizadas en la industria japonesa actualmente.

Investigar los aspectos motivacionales del grupo de trabajo
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dentro de la organizacion.

Analizar las estrategias, estructura organizacional,
politicas y estilo directivo de una organizacién japonesa en
relacidn al alto grado de motivacidn existente en su

personal.

Explorar la opinibdn acerca de los aspectos motivacionales de
la teorla "Z* en porionll de la industria mexicana del

plastico.

1.2 PLANTEC DEL PROBLEMA.

¢ Es pasible incrementar la productividad del persaonal de la
industria mexicana del plastico mediante la aplicacitn de
aspectos motivacionales de la teorla "Z" utilizada en Japdn

actualmente?

~

1.3 DISENO DE LA HIPOTESIS.

Existen aspectos motivacionales en la teorla "Z* aplicables
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en México que pueden incrementar la productividad en el

personal de la industria del plastico.

Hipotesis espectficas:

- Algunos de los valores colectivos que motivan al
trabajador japonés pueden ser implementados en Méxica para
lograr una mnayor lealtad a 1la compattia e incrementar

l1a productividad.

- Existen ciertos aspectos en la forma de evaluacidr y
promocidn utilizadas en Japdn aplicables en nuestro med.o

que se pueden traducir en mejoi es rendimientos.

- La no-especializacitn de la teorla 2 puede scr

aplicada en México con resultados favorables a las empresac.

- Existen estrategiss utilizadas en Japbn que de ser
aplicadas en México conducirfan a una mayor competitividad

en los mercados tanto nacionales como extranjeros.

- Lautilizacidn en México de ciertas polliticas al personal

de uso difundido en Japbn puede conducir a wun valioso

TESIS CON a
FALLA DE ORIGEN




incremento en la motivacién del trabajador mexicano.

" 1.3.1 IDENTIFICACION DE VARIABLES.

Variable independiente: Los aspectos motivacionales de la

teorta 2.

Variable dependiente: Incrementar la productividad de la

industria mexicana del plastico.

1.4 DISENC DE LA PRUEBA.

Para 1a comprobacibn o disprobacidn de las hipbtesis

presentadas en esta investigacidbn, se llevarh a cabo 1la

realizacion de dos tipos de investigacién: documental y de
campo.
1.4.1 INVESTIGACION DOCUMENTAL.

Las fuentes de informacidn a utilizar para la realizaciédn de

!
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este trabajo son:

Biblioteca de la Universijdad Andhuac.

Biblioteca Benjamin Franklin.

Biblioteca dol Instituto Tecnolbdgico Autbnono de México.
Bibliotecas de la Universidad Nacional Auténoma de México.
Biblioteca personal del L.A. y C.P. Manuel Ratal Luafa.
Material adquirido para asistencia en la realizacidn de este
trabajo.

Con e) ocbjeto de mantener una confiabilidad adecuada en ia
presente investigacidn, el nimero de libros de consulta
revisados y de los cuales se cttendrdn citas bibliograficas
serdA de 21, nimero considerado adecuado para este efecto de
acuerdo a 1los lineamientos establecidos por la Escuela de
Contaduria y Administracién de la Universidad Anahuac.

Estos libros serdn referidos en la bibliograflia.

1.4.2 INVESTTGACION DE CAMPO.

Con el aobjeto de una obtencibn eficiente y ordenada de la
informacibn recopilada durante la investigacidn de campo,

los datos serbn obtenidos directamente de las personas
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sujetas a la investigacién por medio de una encuesta.

La encuesta serd de tipo estructurado por medio de un
cuestionario para as! lograr una mayor objetividad en 1la
tabulacibn y los resultados. Por las mismas razones, las
preguntas contenidas en el cuestionario seran dicottmicas o

de eleccidn miltiple.
Procedimiento utilizado:
1.4,2.1% DELIMITACION DEL U"IVERSO.

El total de las personas sujetas a investigacién seran
trabajadores de 1la industria del plastico de la zona
metropolitana de 1a ciudad de México. Todos deben estar
laborando bajo las condiciones de trabajo actuales en la
mencionada industria, con el objeto de obtener informacion

reciente y confiable.

1.4.2.2 DISENO DE LA MUESTRA.

La proporcién del universo seleccionada para entrevistar,

TESISCON ?
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serd tomada por Area geogrdfica, entrevistando Onicamente a
trabajadores de la zona metropolitana de 1a ciudad de
México, por ser &sta el Area con mayor cantidad de empresas

en esta rama,.

~

1.4.2.3 TAMANO DE LA MUESTRA.

El tamaho de 1la muestra para el presente trabajo, vy
considerando lo especificado por el Centro de Investigacién,
serd de 60 trabajadores, todos laborando en la industria del

plastico actualmente, de acuerdo a la siguiente f0rnmula:

N & —cm-—cee—o- donde: n = tamato de la muestra
[ ] Z = nivel de confianza
e = error de la wmuestra o
probabilistico.
P = probabilidad favorable
del evento
@ = probabilidad desfavorable

del! evento

Utilizando una confiabilidad del 92.3%:
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2= 92,3
e= 10 %
P= SO0O%
a= 5%
asi?
1.4.2.4

‘Se utilizarh un cuestionario pilota,

cuestionario piloto,

en . donde 923/ 2 =

«473 en

tablas de

distribucién norsal = 1.78

R R ki - ?

INSTRUMENTO DE PRUEBA.

9.21 cuestionarios.

TESIS CON
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UNIVERSIDAD ANAHUAC.
ESCUELA DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION.

DATDS GENERALES

Rlzén social:

DATOS DEL ENTREVISTADO

Nombre:
Puesto:
Antiguedad en la empresa:

Antiguedad en el puesto:

INFORHACION DE LA EMPRESA

Nimero de empleados:
Numero de obreros:

Fecha de iniciacitn de labores:

1) (2 Se siente usted presionado por 1lo0s wmbétodos de

supervision?
-3
NO

2) "¢ Em usted responsable del desempeio de la empresa en

TESIS CON e
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3)

q9)

)

é)

2)

algdn grado?
SI

NO

i Siente usted Que es parte de la empresa siendo
trabajo importante para alcanzar los fines de
misma?
SI
NO

LTiene umted interéds en que Su  compaivia
desarrolle y crezca?
SI
NO

'QSO verla usted beneficiado si esto sucediera?
SI1
NO

’é Se siente usted orgul ioso de trabajar en
empresa?
ST
NO

’2 Siente usted satisfaccidn cuando l1a empresa alcanza

TESIS CON
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la
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esta
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8)

)

10

11)

12)

sus metas de produccién, ahorro, etc.?
' 81
NO

&Opin- usted que las huelgas daNan a usted tanto
como a la empresa?

-3

NO

éLo agradaria saber que la compaftia desea contratar
sus servicios hasta el dia de su jubilacién?

SI

NO

¢ Se sentiria mAs responsable por lo que ocurre en la
empresa si esto sucediera?

E-3 4

NO

¢ Si esto sucediera permaneceria en la ewmpresa hasta
el dia de su jubilacion?

S1

NO

é(Cree usted gque los resultados gque la empresa

TESIS CON '
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obtiene se¢ deben al trabajo de usted y sus

compateros?
S1
NO
13) c Siente usted el deseoc de superar su trabajo para

que tanto la empresa como usted se superen?

St
NO
14) ¢ Siente usted que mientras su empresa sea fuerta,
usted 1o serd también?
€1
MO
1) ‘¢ Siente usted que al estar en mejor posicién su

empresa y ser mds fuerte estd usted mis seguro con
su trabajo?

81

NO

TESIS CON
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1.4.2.3 JUSTIFICACION. DEL. CUESTIONARIO.

E1 cuestionario esth orientado a detectar cubles aspectos
motivacionales utilizados €n Japbn serlan aceptados por el

persanal mexicano.

La relacidn preguntas-hipbtesis-ocbjetivos, se demuestra en

e] siguiente cuadro:

Pregunta Objetivos Hipoiesis

1 q H
2-4 |

3 2-4 H

4q 3-4 H

s 3-4 H

é 2-4 H

? 2-4 H

-] q H

14 4 H

10 49 H

11 L] H

1z 2 H

12 2 H

14 3 H

15 3-4 H
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FALLA DE ORIGEN




‘. Las preguntas incluidas en el cuestionario cubren los
objetivos que no pdodon ser alcanzados en la parte

documental de la presente investigacién.
1.4.2.6 APLICACION DEL CUESTIONARIO,

El cuestionario serd aplicado al personal operativo de
empresas del ramo del plastico localizadas en la zona
metropolitana. Serd aplicado a una persona a la ve: siendo
todas las anotaciones anotadas en el cuestionario rezlizadas

por el entrevistador a manera de entrevista.
+1.4.2,7 TABULACION,

El1 resultado del agrupamiento de todos los datos obtenidos
durante la encuesta serd hecho en forma manual. Los
resultados serdn presentados en el séptimo caplitulo eon

porcentajes base 100.
1.4.2.8 LIMITACION EN LA APLICACIOH DEL CUESTIONARIO.

Existieron limitaciones en el sentido que no todas las

TESIS CON s
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empresas visitadas estaban dispuestas a cooperar, sin
embargo, ante esto se localizaban miAs empresas para cubrir

e]! nimerc de cuestionarios deseada.

Debido a experiencias obtenidas en cuanto a los .datos
personales de los entrevistados, se ha dado la libertad 'a
los entrevistados de responder los datos perscnales s&lo si
as!{ lo desean. Esto provoca un mayor entusiasmo por parte
de los entrevistados y probablemente un wayor grado de

sinceridad en las respuestas.

1.4.3 MECANISMOS DE CONTROL.

Con el propdsito de aobtener la informacion mas conftlblo. el
principal mecanismo de cantrol utilizado fue que el wmismo
entrevistador fuera el que hiciera todas las anotaciones en
el cuestionario. De esta manera, se evitan los
cuestionarios contestados a la ligera y se toma una posicidn
mucho mis seria, Todas las entrevistas, de igual manera,

fueron realizadas por la wmisma persona.

TESIS CON 16
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MOTIVACION - CONCEPTOS GENERALES.
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CAPITULO II.

MOTIVACION - CONCEPTOS GENERALES.,

2.1 CONCEPTOS8 BASICOS E IMPORTANCIA.

S8i se observa una organizacidn, resulta evidente que ésta es
un sistema, esto es, “un conjunto de partes, o de elementos
interrelacionadaos, planeado para alcanzar unh objetivo

especlfico” (1)

Dentro de este sistema, no obstante el grado de
automatizacidn de una organizacion el hombre es un elemento
esencial que siempre se encontrard detrds de este sistema, y

es por esto, que el elemento humano es tan importante.

El manejo de los recursos humsnos es una de las funciones
primordiales que realiza el administrador dentro de las
organizaciones. La importancia de esta funcidn esth dada

porque es necesario que el administrador dirija ¥y coordine

(1) Forkner y Mcleod. Aplicaciones de la Computadora a

los Sistemas Administrativos, pagy. 22,

18
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al elemento humantc para gue este realice todo tipo de
actividades para asl lograr los objetivos organizacionales,

departamentales y persaonales.

La motivacibdn, s® convierte en una herramienta del
administrador para impulsar al e@lemento humano a realizar
las funciones que le correspondan dentro de la organizacion.
As!, es de vital importancia conocer los resortes que
impulsan 1la accisdn humana, para que e! administrador pueda
actuar manejando al elemento humano a fin de que la
urganixncion.funciane y cumpla con sus cobjetivos, asi como
lograr que los integrantes de la organizacién se sientan

satisfechos.

Un hombre no es capaz de hacer por sl solo todo el trabajo
dentro de una organizacién, por lo tanto, depende de mids
hombres para que trabajen con &1 y para ¢1l. El rendimiento
de un administrador estd directamente relacionado caon el

rendimiento de los hombres que trabajan para @1, "y sus

profios resul tados san esencialmente los de L {T%
trabajadores,” (2) Es por esto, que el administrador se
preocupa por lo que hacen sus subordinados, cémo lo hacen y

por qué lo hacen.

La palabra motivacién se deriva del vocablo latin “motio",
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que es movimiento. De tal forma gque motivacibn es algo que

incita o mueve a actuar.

La motivacidn es un proceso en &)l cual se pueden identificar

tres fases:

Fase 1: Motivos propiamente dichos - Son la
consecuencia de una necesidad o deseo, aue pueden ser de

origen fisiol&gico, psicolégico, social o cultural.

Fase 2: Conducta desencadenada - Esta conducta es

consecuencia también de la necesidad o el deseo.

w
P

Fase Satisfaccién de la necesidad.

Exiaste una diversidad de definiciones de motivacibn, por lo

que tomaremos sOlo las dos mAs completas!

*Motivaciédn es el iwpulso de una persona para entrar en

accibn, porque -desea hacerlo. Si se impulsa a las

personas, reaccionaran simplemente a las presiones,

2 Odiorne S. Ceorge. Administracian por Objetivos,
padg. 20.
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Actuaran porque sienten que deben hacerlo. Sin embargo,
si estdn motivadas hardn la eleccibn positiva de realizar
algo, porque consideran Qque ese actp es importante para

ellas”. (3)

*Son todos aquellos factores capaces de provocar, mantener

y dirfigir la conducta hacia un objetivo". (4)

DPe acuerdo a 10 expuesto anteriormente, es importante
subrayar la relacidn mntivacioﬁ - conducta, ya que el hecho
de ser factible una modificacidn en la conducta por medio de
la motivacién, convierte a ésta en una importante
herramienta en la administracidn de recursos humanos, puesto
que e] objetivo de la motivacidn es el de “"desarrollar
formas de mejorar las actitudes del persanal, las
condiciones de trabajo, K las relaciones obrero-patronales y

ia caljidad del personal. (5)

(3 Davis, Keith. El Cormportamiento Humano en =21
Trabajo, pag. 293.

3} Arias Galicia, Fernendo. Administracidn de
Recursas Humanos, pag. 65.

(3) Arias Galicia, Fernando. ob. cit. pag. 144.
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Cabe hacer una observacién, la motivacidn de un individuo
estAd fuertemente influenciada por dos aspectos; la moral del
grupo Yy los incentivos a utilizar. Aspectos de vital

importancia en la teoria Z utilizada en Japdn.

Actualmente, las compatias japonesas toman ventaja de 1la

moral del grupo, que provaca que aun cuando alguno de los

trabajadores se desaliente, los demAs lo animan a continuar
en busca de su nbjetivo. Es importante que exista una
conciencia de grupo ¥ maés adan, una conciencia, Y una

confianza nue implique que 2] bien del grupo y el bien de

la organizacidn es uno.

€En cuz2nto a los ircentivos, que pueden o no ser de carActer
econédmico, producen en el trabajador la satisfaccidn de que
su esfuerzo es observado Yy aguilatado por la direccion, lo

que satisface las necesidades de estima y de reconocimiento.
En Japbn, hay un fuerte &nfasis en la satisfaccidn de
necevsidades de carActer pmicolbgicn, social y cultural mas
que econbmico, 10 que en muchas ocasiones lagra que el
trabajador de mds para conseguir sus objetivos, Y por ende,

los de la empresa.

Finalmente, para redondear lo que serla un marco basico

acerca de la importancia y concepto de la motivaciédn, cabe
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mencionar que para lograr una motivacién adecuada se deben
tomar en cuenta a las dos fuerzas que dictan la wmoral del
grupo ¥ los incentivos dentro de la organizacidbn, que son la

direccidn y el sindicato.

2.2 LAS NECESIDADES DEL TRABAJADOR.

Antiguamente se tenia el concepto de que el dunice motivador
para el hombre era el dinero. Conforme se fue avanzando en
el campo de la motivacitn me pensd gue si bien el dineraoa no
era el motivador tnico, s1 era el mas importante. Hasta
que se llegd al punto actual, en donde los especialistas en
la materia arguyen que existen otros motivadores tan

importantes o mAs importantes y profundos que el dinero.

El hombre tiene necesidades, l1as cuales en el campo de la
motivacion, son identificadas con motivos que provocan una
forma determinada de conducta. Por esta razbn existen
moviles que pueden influenciar a la conducta del hombre, por
1o Qque se puede afirmar que la conducta es causada, Y

es motivada, sin olvidar que se dirige a un fin.

Las necesidades del hombre pueden ser clasificadas en dos
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categorias! las fisioldgicas y las psicoldgicas.

Las necesidades fisiolédgicas son aquellas que el hombre debe
satisfacer para vivir, esto es, son necesidades de
subsistencia y por lo tanto siempre ocupan un primer plano
en el orden de importancia, por 10 que no se puede pensar en
satisfacer otro tipo de necesidades si no han sido éstas

cubiertas.

Las necesidades psicolagicas, de acuerdo a A, H. Maslow, son
las de seguridad, afiliacién o aceptacibn, egtima O
reconocimiento y autorrealizacibn., Estas necesidades,
aunque no son tan definidas como las fisioldédgicas, farman
parte del yo psicolégica, y deben también ser satisfechas.
Siempre estdn latentes en el haombre y se manifiestan
principalmente cuando las necesidades de carbdcter

+isioldgico han sido satisfechas total o parcialmente.

A medida que las necesidades de un nivel se satisfacen, las
necesidades del siguiente nivel emergen haciéndose
predominantes. De esta forma, si por ejemplo las
necesidades fisiolbégicas Yy de seguridad son satisfechas
(total o casi totalmente) las necesidades de amor Yy
autoestimacién cobrardn fuerza, subordinando a un segundo

planc a las necesidades ¢isiolébgicas y de seguridad.
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S un individuo no logra la satisfaccién de alguna necesidad sobreviene
en &1 el estado animico de la frustracidn. Existen muchas clasificaciones
de las necesidades humanas, de las cuales, se presenta un esquema que

engloba las necesidades seqgin Maslow:

casa

Fisioldgicas vestido

sustento

en el trabajo

Seguridad
en el patrimonio

en la familia

Afiliacion o
en el trabajo

Aceptacitn formales
en los grupos
infarmales

formales
Estima [ prestigio en grupaos

informales
Reconocimiento poder

la familfa

Autorreslizacién desarrolio del potencial el trabajo

del individuo ante
la sociedad

'_____J.L‘ ’.....-‘ r---.'-1 f""‘1 . f"".'-1
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Por todo 1o expuesto anteriormente, es necesario que 1la
direccién preste atencién a las necesidades de los
trabajadores que laboran en la organizacién, no sélo por el
bien de los mismos, sino también por el bien de 1la
organizacion, Intentando de esta manera buscar una actitud
mhs positiva hacia 1a empresa, y no una actitud frustrada de
apatia y recelo por parte de los trabajadores. En
capltulos posteriores se expondrh cémo se han conseguido
actitudes mhs positivas hacia la empresa utilizando

conteptos motivacionales de la teorla 2,

~

2.3 LA RELACION MOTIVACION-DESEMPENO.

Existen numerosas teorlas acerca de las relaciones que
pueden existir entre la motivacién y el desempeto de 1la
persona dentro de su trabajo. A este respecto se han
elaborado una serie de estudios como los realizados por
Vroom, Herzberg, Likert, McClelland y otros autores de
renombre en el Area administrativa. Dichos estudios no

siempre han llegado a las mismas conclusiones.

Aparentemente, estos estudios han obtenido diferentes
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resultados por el hecho que la relacidn existente entre 1la
motivacidn Yy el desempeio de los trabajadores no es simple
y directa, sino que por el contrarioc es compleja y en ella
influyen muchos +factores, que al -estar presentes en
distintas praporciones producen variaciones en los
resultados. Adends, existen dificultades en cuanto al
9grado de precisitn con que es posible cuantificar la
motivacibn, as}l como, considerar el desempetico no sblo en
relacidn a la cantidad de motivacidn, sino también a la

calidad de la misma.

El hecho de que la relacibn motivacibn-desempeto existe,
esth claro, el problema es medir qué nivel de motivacion es
bptimo. La intensidad de la motivaci&in debe ser tal, que
el individuo pueda trabajar tranquilamente sin estar
concentrado exclusivamente en lograr una meta determinada,
ignorando otros factores Yy otra informacidn importante que
le permita observar objetivamente todas las caracteristicas
de las situaciones, para as! poder solucionar los praoblemas

que se le presenten en el trabajo.

€l problema que se le presenta al administrador es el

encontrar la proporciodn de la adecuada cantidad y calidad de

27
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motivacidn para poder conseguir e] miximo desempeffo de sus

empleados.

Las {nvestigaciones realizadas por McClelland muestran que
conforme se va incrementando el nivel de motivacién, el
rendimiento de los trabajadores aumenta, hasta llegar a un
punto en e) cual dicho rendimiento decrece a medida que la
intensidad de la wotivacidn sigue en aumento. " Por 1o
tanto, el nivel Optimo de motivacién es aquel en el cual el
rendimiento adn no comienza a caer, como se explicard con la

funcién de U invertida de Vroom.

Victor H. Vroom, supone tres alternativas distintas sobre la
relacidbn existente entre la cantidad de motivacidn dada a
una persona, Yy el nivel de desempeNo que dicha persona

tendra.

Las tres alternativas que Vroom nos presenta se pueden

observar en la siguiente grafica:
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x ]

CANTIDAD DE MOTIVACION

tinea recta: funcion directamente proporcional.

Linea punteada: funcibn acelerada con cambios no

proporcionales.

Linea quebrada: funcién de U invertida,.

# Fuente:! Victor H. Vroom y E. Deciy Motivacién y Alta

Direccibn, phg., 212.
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Explicacibdn de las tres curvas de Vroom:

Funcidn directamente proporcional - Esta es una recta
que parte del origen con una inclinacion de 43 .  Como
cualgquier recta con dichas caracteristicas, un cambio en la
cantidad de motivacién (X) traerd como consecuencia un
cambio directamente proporcional en el nivel de desempeio
(Y), esto es, que un aumento de una unidad en cantidad de

motivacibn, forzosamente ocasionard un aumento también de

una unidad en ¢l nivel de desempeho.

Funcidn acelerada can cambios no proporcionales - En esta
curva, se abserva una ley de rendimientos decrecientes,
esto es, que un aumento en cantidad de motivaciédn (X)
ocasiona un aumento menos que proporcional en el nivel de
desempeMo (YY), y que conforme sSe® avania, los aumentos en
cantidad de motivaciaén (X) producirbn aumentos cada vez
menores en el nivel de desempeto (Y) hasta llegar a un punto
en gque desaparecen. En otras palabras, el primer aumento
de una unidad en X producird un aumento de menos de una
unidad en Y. El siguiente aumento en X, producird un
incremento menor Qque el anterior en Y, y asi sucesivamente
hasta que un incremento en cantidad de motivacién conduzca

a un incremento de cero en el nivel de desempeho.
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Funcidn de U invertida - Esta funcion tiene un
comportamiento similar & la <uncidin con cambios no
proporcionales, excepto que en ésta, se llega a un punto
maximo (en donde la funcién anterior llega a ser incremento
en Y) y ®i se sique incrementando la cantidad de
motivacion, @1 nivel de rendimiento comenzarda a bajar.
Esta curva naos dice que a niveles moderados de motivacion se
alcanzan los mayores rendimientos, y que a niveles muy altos

de motivacidn el rendimiento baja.

De las tres curvas que Vroom nos presenta, 18 funcidn de U
invertidnion 1a més apegada a la realidad. Es en donde se
tiene un nivel &ptimo de motivacibn, y a incrementos o
decrementos en la cantidad de motivacibn, el rendimiento

bajard, tal y como McClelland también afirma.

2.3.1 SUPERVISION.

La palabra supervisibn proviene de dos vocablos latinos gque
significan "saobre" y “ver", por lo que el supervisor es la
persona que vigila a los trabajadores. Desde este Angulo
se puede ver que la supervisidén es vista por los

trabajadores como algo malo, como algo que los forza a hacer

a
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10 que no quieren.

Tradicionalmente hs existido un choque entre los
trabajadores y la direccidn representada por el supervisor,
que como nos 1o dice el maestro Arias Galiclia "los
supervisores simbolizan algo negativo, asumen el papel de

verdugos®., (&)

€1 hecho de que los trabajadores sientan esta antipatlia y en
algunas ocasiones inzluso odio ':acia el supervisor, y por
ende, la direccidn represe .tada en  &l, €S al 30
extremadamente negativo para ]  organizacion, va que ol
trabajo se convierte en un juego en el cual un equipo cbliga
al equipo contrario a realizar una serie de tareas, y a su

vez, el equipo obligado opone la mdxima resistencia posible.

Este divorcio entre la direccidn y 1os trabajadores debe
ser evitado, intentando, por el contrario, que tanto
trabajadores como directivos sientan que "juegan en el mismo

equipo”.

(&) Arias Galicia, Fernando. Administracidn de

Recursos Humanos, pag. 139.

TESIS CON *
FALLA DE ORIGEN




Falta Pagina

33



obtengan beneficios tanto econémicos como peicolégicos para

trabajadores y empresa.

Un estilo de supervisitn basado en la persuasibn busca
coordinar el esfuerzo de los trabajadores y de la direccibn,
1o que implica que ambas partes tengan objetivos comunes.

El bien de la empresa y del t#lbljldor debe ser el mismo.

La teoria 2Z, no propone de ninguna manera la pérdida de
autoridad o de control por parte de la direccitdn, al
contrario, en la empresa japaonesa las lineas de autoridad
son muy rigidas. Lo que s! se propone, es lagrar una
armonia entre los objetivos de la empresa y de los
trabajadores, persuadiendo a 1los segundos en lugar de
obligarlos, y paor supuestc permitiendo que los trabajadores
obtengan beneficios palpables, ya sea econtmicamente o

psicoldgicamente cuando la empresa alcanza sus objetivos.

En la teorla 2, el hablar de persuasidbn no implica
manipulacibn, 1o que busca es una colaboracidn no impuesta
por la $uerza. Las tres formas de dirigir a un grupo son:d
mediante la autoridad, la manipulacién y la colaboracién.
Detrids de cada una de estas formas de dirigir al grupo, e
encuentra un tipo o estilo de supervisor. A continuacién
se analizaran los tipos de supervisor de acuerdo a Arias

Galicia.
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2.3.1.1 AUTOCRATA CONSUMADO.

El supervisor de este estilo, se apoya Gnicamente en la
autoridad que le confiere la organizacién formal para
dirigir al grupo. Esta persona no busca la fuente de su
autoridaed en 1la razdn, sino que por el contrario, sbdlo
*ytiliza en Jorma irracional la autoridad que le da su

puesto®. (7)

Este tipo de supervisibn por presidn, miedo y amenazas tiene

como consecuencia en el grupo de trabajo:

“a) Sumisién y resentimiento.

b) Aceptacidn minima de responsabilidad.

c) Irritabilidad.

d) La gran satisfaccibn 1) "hacer tonto® al

supervisor®, (8)

Es evidente que bajo estas circunstancias el choque entre

las trabajadores y la direccién es inevitable. 8e provoca
(7) Arias GCalicia, Fernando. Ob. cit. phg. 14S.
(8) Ibidem. pdg. 149,
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una enemistad entre las partes tal, que la empresa
qQue se encuentre bajo estas circunstancias estard on
desventaja con respecto a una en la qQue exista unién
entre dichas partes. En este caso, los cbjetivos de la
empresa son diam.tr;lmonto opuestos a los objetivos de las

personas que trabajan en la misma.

2.3.1.2 AUTOCRATA BENEVOLO,

Este tipo de supervisor es manipulador, ya que adquiere una
actitud paternalista hacia las personas bajo su mande vy
trata de manejarlas lavindoles el cerebro, con el ¢in de
obtener lo que desea. *El autécrata bendvolo trata de usar
no la autoridad sino la relacidn amistosa con sus

subordinados como instrumento de influencia®. (9)

Las reacciones del grupo a este tipo de supervisor de

acuerdo a Arias Galicia serlian:

"a) La mayoria siente simpatia hacia el supervisor, pero

(9} Ibidem, phg. 146.
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algunos detectan su verdadera actitud y les antipatiza

prafundamente.

b)) La iniciativa permanece estitica en espera de 1la

reaccidn del supervisor.

c) s.'rogintrn también sumisidn y falta de desarrollo

personal.

d) Nadie desarrclla ideas pcsitivas®, (10)
Ante €esta situacidén se puedr observar una falta de
creatividad. Sblo existirh una unitin de l1os objetivos de

1a empresa con algunos trabajsdores, mientras que muchos
otros grupos informales opondran resistencia hacia los
objetivos de la misma. Existe el peligro de resentimientas

de muchos trabajadores a la empresa.

2.3.1.3 SUPERVISOR INDIFERENTE. !

Los dos anteriores tipos de supervisores debido a sus

(10) Ibidem, pdg. 146.
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caracteristicas, Yy cada uno a su manera, tienden a hacer
irresponsable al trabajador a su cargo. El supervisor
indiferente es irresponsable en si. Este tipo de
supervisor evade sus responsabilidades y en lugar de motivar
a los trabajadores, necesita &1 ser motivado. Las posibles

reacciones del grupo ante esta actitud son:

"a) La moral de trabajo y la productividad al minimo.
b) Descuido en el trabajo, rendimiento bajo.
c) €1 empleado tiene poco interds en el trabajo o en
mejorar.,
d) No hay espliritu de grupo ni trabajo en equipo.
@) Nadie sabe qué hacer ni qud esperar". (11)
2.3.1.4 EL DEMOCRATA.

Este tipo de supervisor tiende a manejar al grupo en base a

la autaoridad informal mds que apoydndose en la autoridad que

(11) Ibidem, phg. 146,
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le conftiere su puesto. A su vez, tiende a tener
consideracibn y sensibilidad a las necesidades b

sentimientos de los trabajadores a su cargo.

Un supervisor de este tipo no rehuye a sSus
responsabilidades, Yy no sblo esto, s8ino que reparte Yy
respeta las responsabilidades de las personas bajo su mando,
a las cuales proporciona los medios para sSuperarse.
Encontramos en &) una tendencia a conceder autonomia a sus
trabajadores brindandoles 1a oportunidad de sentirse sus

propios jefes.

Las probables reacciones que el grupo de trabajo tendria

ante este supervisor son las siguientes:

“a) Un alto Indice de entusiasmo hacia el trabajo.

b) Produccidn de excelente calidad y cantidad (si la

tecnologla y los procedimientos de 1la organizacidn son

adecuados).

(-3} Excelente trabajo en grupo.

d) Sienten que hay éxito en el trabajo, y se

intercambian alabanzas entre el grupo mismo.

TESIS CON *
FALLA DE ORIGEN




‘@) Menos problemas de rendimiento y motivacion,

$) El supervisor estd mis descansado y puede planear al

tiempo que ejerce su direccidn constructiva.

qg) Los empleados se sienten satisfechos en sus

necesidades blsicas.

h) Sienten que pertenecen a un todo, despliegan
participacién y comprensiotn a través de las decisiones a que

1lega el grupo*. (12}

No se puede afirmar que con este tipo de supervisibdbn se
obtengan forzosamente las reacciones del! grupo de trabajo
mencionadas, sin embargo, la tendencia es favorable, ya que
se reduce el divorcio que existe entre la direccion y el

trabajador.

2.3.2 ASPECTOS DE LA SUPERVISION RELACIONADOS CON LA
PRODUCTIVIDAD Y EL DESEMPENO.

En este apartado, se tratardn aspectos de la supervisibdn que

(12) Ibidem, phkg. 147,
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influyen de manera determinante en la actuacidn del
personal. Habiendo estudiado ya los diferentes tipos de
supervisores, se expondrdn razones por las cuales el tipo
democrdtico de supervisibn tiende a una productividad mas

elevada en el personal,

Existen muchas caracterlisticas del supervisor democratico
que esth blsicamente orientado hacia el trabajador que hacen
que la productividad sea mayor a la obtenida por
supervisores crientadoas hacia la produccién. Entre estas

caracteristicss destacan®

a) Asume a un grado mayor las funciones relacicnadas al
liderazgo, lo que a su vez le da ventaja en lo que a

relaciones interpersonales respecta.

b) Tiende a delegar responsabilidades, por lo que puede
emplear su tiempo mhs efectivamente en supervisar, que es su

furcidn bAsica.

c) Presta mAs atencibn a 1a motivacidn de las personas

bajn su mando.

q) Qtorga mds libertad al! trabajador, 1o que le motiva

en alto grado al sentir que su conocimiento del trabajo es
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reconocido.

e) Toma en cuenta las necesidades del trabajador como
ser humano individual, 1o que crea una relacidn mis personal

y una atmOsfera de trabajo mds praopicia.

) Da un lugar al trabajador, lo que hace que se sienta

mhs responsable de su trabajo individual.

9) Tiene tiempo para discutir con sus hombres sobre

problemas personales.

h) Forma una atmbsfera de trabajo tal, que contribuye a
facilitar la discusidn de problemas relacionados con el

trabajo.
i) Se puede esperar de &1 que en algin momento defienda
a sus trabajadores, 1o que le confiere una posicidn de

liderazgo altamente motivadora para las personas & Su cargo.

Estas caracteristicas promueven una mayor motivacidn en el

trabajador, lo que indudablemente conduce a Una
productividad superior a la abtenida bajo estilos
convencionales de supervisiobn, Esta supervisidn mhs

democrbtica, que observa al trabajador como un individuo con

4z
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una enorme diversidad de necesidades tanto fisicas como
psicoldgicas, aminora el divorcio entre la empresa y sus

objetivos y el trabajador.

El estilo de supervisitin mAs democrdtico busca cambiar la
actitud del personal hacia la empresa, objetivo que se ha
obtenido en considerable jrado en las enmpresas japonesas
actualmente. Lo que ha tenido como consecuencia una
penetracidn inportante de productos japoneses en mercados
occidentales, Esta peretracibn con artliculos de calidad
excelente a bzjos costos no es sélo producto de¢ una avanzada
tecnologta, <=ino que, se debe en gran parte a la alta
productividad y la actitud de los trabajadores japoneses

hacia sus emprssas.
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CAPITULO III.

PRINCIPALES TEORIAS MOTIVACIONALES.

3.1 ABRAHAM MASLOW Y LA JERARRUIA DE LAS

NECESIDADES.

*Aunque casi todos los cientilficos de la conducta estan de
acuerdo en que a la mayorlia de las personas las wmotiva el
desen de satisfacer una serie de necesidades, no todos estén
de acuerdo en culdles son dichas necesidades y cOmo afecta
cada una la creencia de un individuo en su importancia

relativa", (13)

Maslow es uno de los autores que mads han aportado en el
campo de la teorta motivacional. Su mayor contribucién es
la jerarquia de las necesidades. Un fundamento de esta
teorla es el concepto que Masliow tiene del hombre. Dice
que se le debe considerar como un todo integrado Yy

arganizado, cosa gque la mayoria de los psicdlogos aceptan,

(13 Myers Y Myers. Administracitn Mediante la

Comunicacidn, paAg. 140.
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pero que al hacer sus experimentos ignoran. Al respecto
comenta gue "en teorla motivacional esta proposicitn
significa muchas cosas especlficas. Por ejemplo, que todo
el individuo es motivado, vy no s8lo una parte de @&l. En
teortia no existe una entidad como 1a necesidad de un
estbmago o de una boca, o una necesidad genital. Solo

existe una necesidad del individuo®". (14)

"La necesidad estd acompatada por un estado de inquietud o
tensidn (falta de balance) que origina que el comportamiento
sea dirigido hacia una meta que satisfaga la necesidad y en

esta forma redazca la inquietud o tensidn®. (15)

Maslow basa su teorla en dos supuestos fundamentales:

Primero, que todo individuo tiene una serie de necesidades
badsicas ordenadas en una jerarquia de importancia, Y gque

s81lo despuéds de satisfacer las necesidades del primer nivel,

t14) Maslow, Abraham. Motivation and Personality,
pdg. 19.

(1%) Chruden y Sherman. Administracian de Personal,
pdg. 340.
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es posihle cubrir las de! siguiente.

Segundo. gque sb4lo0 una necesidad insatisfecha es capaz de
motivar un comportamiento. Una vez gque la necesidad es

satisfecha, deja de actuar como motivador,

Maslow identificd cinco niveles de necesidades, 105 que

explica de la siguiente manera:

NMecesidades fisioldgicas Estas son las necesidades mads
elementales que sirven p.ra el sostenimiento de la vida.
-chluyen aire, aguas, al:mento, sueto, etc. son las
necesidades bidsicas y siewpre preponderan sobre las otras.
Si un individuo no come durante varios dlas, su
comportamiento tenderd & estar motivado exclusivamente por
su deseo de obtener comida, Es dit+lcil que a dicho
individuo le interese otra cosa hasta que no esté satisfecha

su nece-idad de alimento.

Necesidades de seguridad - Este es @1 siguiente nivel que
Maslow identifica deapuds de las necesidades fisiolédgicas.
Estas necesidades son de seguridad o proteccidn contra el
peligro, la amenaza y las privaciones. “Desde @1 punto de

vista organizacional, las necesidades de seguridad laboral y
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de un ingreso monetario sostenido o creciente®. (ié)

Necesidades sociales - Cuando @l bienestar fisico ya no
le preocupa al hombre y sus necesidades de seguridad han
sido mba o menos bien cublertas, las necesidades sociales se
vuelven importantes motivadores de su comportamiento,
Estas necesidades estdn relacionadas con las personas que lo
rodean y son las de pertenencia, aceptacidbn, asociacibn,

amistad y ambr.

Muchas investigaciones har demostrado que, como se puede
aprecia:r en 15 organizaciones japonesas, un grupo homogéneon
b coherente puede ser mucho mds efectivo que un ndmerao igual
de individuos que trabajan por separado para alcanzar las
metas de ta organizacitn. En las firmas japoneses se tiene
buen cuidado de mantener las necesidades sociales de sus

empleados bien satisfechas,

Necesidades de estima - Sobre las necesidades sociales, en
el sentido que no llegan a ser motivadores hasta no ser

razonablemente cubiertos 1los niveles inferiores, Maslow

(16) Myers vy Myers, Administracién Mediante la

Cumunicacion, pdg. 140.
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coloca las necesidades de estima.

"Las necesidades de estima consisten en: 1) la necesidad de
autoestima que se caracteriza por un deseo de canfianza en
sl mismo, sentimientos de competencia, mérito e
independencia ¥ 2) la necesidad de estima por parte de los
demds que incluye el deseo de reconocimiento, status,

spreciacidn y prestigio®., (17}

Estas necesidades son raramente cubiertas, las
organizaciones por lo general ofrecen pocas oportunidades a
los empleados de 1los niveles jerdrquicos mas bajos de
satisfacerlas. Es importante destacar que en la
organizacibn japonesa este problema se ha corregido en gran
parte, como se podrh observar al estudiar el funcionamiento

de dicha organizaciéan,

Necesidades de autorrealizacibn - Estas necesidades
ocupan el nivel mads alto de la jerarquia. Incluyen las de
realizacidén de las propias potencialidades, la expresitdn
creativa y la realizacidn propia. Es comdn encontrar el

caso de personas que han cubierto por completo todas las

(12) Myers y Myers. Ob. cit. pAg. 14%.
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necesidades de 1o niveles inferiores que, sin embargo no
han logrado 1a satisfaccitn de éstas, por 1o que sienten
inquietud y descontento. "El ejecutivo triuntador que de
repente se convierte en artista y el eminente académico que
emprende un negocio, san ejemplos habituales de personas
motivadas por la necesidad de realizarse a s mismas que

cambian de rumbo a la mitad de sus carreras”". (18)

Las organizaciones en general, han logrado en sus miembros
una sntisfaccidon relativa de las necesidades de los
primeros niveles. Permiten también satisfacer mhs o menos
bien las necesidades sociales b de pertenencia
proporcionando oportunidades de asociacibn, interaccibn y
comunicacién en el trabajo. Si esto es correcto y la
teorla de Masiow acertada, dichas necesidades han dejado de
ser motivadores, Esto tiene tremendss implicaciones en el
drea de la administracidn de empresas. *Una wayor
cantidad de dinero, mas prestaciones a los empleados y mas
oportunidades para socializar contribuirdn poco a alentar a
la gente a gue produzca mds O nejor. Si una necesidad
satisfecha ya no representa un motivador, es cClaro que los

administradores deben intentar satisfacer las necesidades

(18) Ibidem. phkg. 141,
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superiores de los miembros de la organizacién®., (19)

Maslow no ignoraba la existencia de numerosas excepciones a
esta tendencia general, ya que no forzosamente se tienen que
satisfacer las necesidades de un nivel para que las de otro
superior surjan como mas importantes. Una necesidad es
un motivador sbdlo si la persona misma lo percibe asli. Hay
ocasiones en las que un individuo renuncia a la satisfaccion
de una necesidad por la consecucittn de otra de wids alto
nivel. Es comin que una persona elija privarse del suefic y

de las actividades sociales con el fin de lograr metas

profesionales. Obviamente no todas las personas optaran
por ello, En Adltima instancia, la mativacién es algo muy
persanal. Lo {importante es que la teoria de Maslow

describe la tendencia general, lo que constituye una

herramienta muy Gtil para el administrador.

3.2 DAVID C. McCLELLAND Y LA MOTIVACION DEL LOGRO.

McClelland, autor que al igual que Maslow hizo brillantes

(19 Ibidem. pag. 142,
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aportacignes en el campo de laos recursos humanos, elabord
la teoria de la motivacidn del logro. En aus estudios,
junte con sus colaboradores de Harvard. Identifico
diversos motivos que se relacionan estrechamente con el
comportamiento del hombre en la organizacién. Estos

motivos son tres:

1) La necesidad de logro, que define como “"la necesidad
de hacer algo mejor de 10 que ha sido hecho anteriormente®.

(20)

2) La necesidad de afiliacian, que es la necesidad de

relacionarse estrechamente con otras personas.

3) La necesidad del poder, que es la necesidad de
influir © no controlar a otras personas, Yya sea de una

manera directa o indirecta.

McClelland descubrit en las perscnas con gran necesidad de

logrpo las siguientes caracteristicas:

{20) McClelland y Steele, Human Motivation, phg. 300,
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1. Tienden a imponerse metas wmoderadas y a trabajar con
mayor ahinco cuando las probabilidades de triunfar sbdlo son
moderadamente 9grandes. La razdn de ello parece ser que

estdn tratando de maximizar su satisfaccién del @xito". (21)

2. Prefieren situaciones de trabajo en las que puedan
asumir l1a responsabilidad personal de 1la ro.llzncibﬁ

necesaria para alcanzar la meta®. (22)

*3. Gustan recibir retroalimentacitin respecto de como
les va, vy son sensibles a esa retroalimentacidn concreta®.

(23)

*q, Demuestran tipicamente mbs iniciativa en la
investigacién de su medio. Visjan wmis y generalmente

ensayan mhs cosas nuevas". (24)

(21) McClelland y Winter. Como se motiva el éxito

ecandmico, pdg. 34,

(22) Mc Clelland y Winter, Ob. cit. pag. 33,
(23) Ibidem, pag. 33,
(24) Ibidem, pdg. S6.
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De tal manera gque las personas que rednen varias de estas
caracteristicas tienden & ser motivades por los logros.
Las personas qgue sienten la necesidad de desarrollar
relaciones agradables con los que les rodean y valoran la
amistad, son personas que tienen una alta necesidad de
afiliacién. Son personas que S@ preocupan mis por tener

interaccidn con los demds que por salir adelante.

Por Gltimo, las personas que tienen una gran necesidad de
poder constantemente intentan controlar e influir a otras
personas. Buscan posiciones que les proporcionen status y

autoridad,

3.3 DOUGLAS McOREGOR Y LAS TEORIAS X y Y.

La mids destacada contribucidn de McGregor fue la formulacién
de las teorlas X y Y. Estas ven al ser humano desde dos
puntos de vista totalmente diferentes, por 1o que la
motivacién que recibiria el ﬁor!unnl de acuerdo a cada una
de estas teorilas cambia por completo. Las proposiciones en

las que se apoya la teocrla X son las siguientes:
1. La gerencia es rdlponlablo de la coordinacibn de los




elementos que integran la empresa productora-dinero,
materiales, equipo, personas- para servir a sus fines

econémicos.

2. En cuanto a las personas, este @5 un proceso de
dirigir sus esfuerzos, estimularlos, controlar sSus acciones,
modificando su conducta para ajustaria a las exigencias de

1a orqanizacién.

3. Sin esta intervencitin activa de la gerencia el
elemento humano se mostrarla pasivo - y hasta contrario -
a las necesidades organizacionales. Por tanto, hay que
persuadir a las personas, premiarlas, castigarlas,
controlarlas; es preciso dirigir sus actividades. Tal es
la tarea de la gerencia en dirigir a laos gerentes,
subordinados o trabajadores. Con frecuencia se sintetiza
esta idea diciendo Qque la gerencia consiste en lograr gque se

hagan las cosss por medio de otros individuos,

4. €l hombre ordinario es indolente por naturalezag

trabaja lo menos posible.

S, Carece de ambicibn, le disgusta la responsabilidad,

prefiere ser dirigido.
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&, Es esencialmente egocentrista, indiferente a las

necesidades organizacionales.

7. Es por naturaleza resistente al cambio.

8. Es cré&dulo, no muy brillante, victima propicia del

charlatan y del demagogo®. (25)

Como se puede observar, la teorla X contempla al hombre
desde un punto de vista negativo. Esta teorla asume al
hombre como un ser flojo, indalente, manipulable, etc. por
10 qgque *los instrumentos de control que la teorla X le
recomienda emplear: compensaciones, promesas, incentivos,

o bien, amenazas y demas procedimientos coercitivos". (26)

De acuerdo & la teorla X, 1os instrumentos motivacionales
quedan practicamente reducidos a 1o0s econbmicos. Sin
embargo, el autor, apoydndose en gran parte en la teorla de

la jerargqula de las necesidades de Maslow propone la teorla

Y. Las propasiciones de esta teoria son:
(23) McGregor, Douglas. Mando y Motivacibn, pdg. 23.
{26) McGregor, Douglas. El Aspecto Humano de las

Empresas, phg. 51,
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1. El1 desarrocllo del esfuerzo fisico y mental en el

trabajo es tan natural como el juego O el descanso.

2. . E1 control externo y la amenaza de castigo no son
los dnicos wmedios de encauzar el esfuerzo humano hacia los
objetivos de la organizacidn. El1 hombre debe dirigirse ¥
controlarse a sl mismo en servicio de los objetivos a cuya

realizaciédn se compromete.

2. Se compromete a la realizacibn de los objetivos de

la empresa por las compensaciones asociadas con su logro.

q. El1 ser humano ordinario se habitaa, en las debidas
circunstancias, ng sélo a aceptar sino a buscar nuevas

respansabilidades.

S. La capacidad de desarrollar en grado relativamente
alto la imaginacidn, el ingenio y la capacidad creadora para
resolver 1los problemas de la organizacitn es caracteristica

de grandes sectores de la poblacion.

&. En las condiciones actuales de la vida industrial

las potencialidades intelectuales del ser humano estAn
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siendo utilizadas s6lo en parte®. (27)

McGregor, en la teorla Y considera al hombre como un ser
completo, con necesidades de muchos tipos. En su obra "El
Aspecto Humano de las Empresas", adopta, bajo el encabezado
"algunas ideas sobre motivacibn®, una posicibn muy similar,
si no idéntica a la de Maslow, y propone msoluciones muy

parecidas en lo que a motivacibn respecta.

3.4 HERTZBERG Y LA TEORIA DE LOS DOS FACTORES.

Hertzberg construye su obra basbndose en los trabajos de
Maslow, sin embargo se concreta a la motivacidén laboral.
Realizd sus investigaciones en los atos cincuenta, tomando
camo muestra a 200 empleados de la ciudad de Pittsburgh.
Al tabular sus encuestas, surgieron dos resultados bastante
definidom. Asoti®d los buencs wmentimientos con el contenido
del trabajo, vy los malos con el contexto del mismo.
Denomind motivadores a los satisfactores y factores de
higiene a los insatistactores; de ahl la teorla de 108 dos

+actores.

(22 McGregor, Douglas. Ob. cit. phg. 357-38,
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Los motivadores constan de elementos como el mérito, el
reconocimiento, 1a posibilidad de crecimiento personal, el

avance, la responsabilidad y e! trabajo mismo.

Los +tactares de higiene incluyen la compaftia Yy la
administracion, las relaciones interpersonales con sus
compaNeros Yy con el supervisor, la vida personal, las
condiciones de ¢trabajo, el salario, la seguridad en el

trabajo y la supervisidn técnica.

Lo mas interesante de la teoria de los .dos factores es que
Hertzberg descubrid la existencia de una relacitin entre la
satisfaccidn, la insatisfaccitn ¥y la motivacién. Los
factores de higiene son equivalentes a los niveles
inferiores de la jerarquia de las necesidades de Maslow.

Estos evitan la insatisfaccidn, pero no producen
satinfaccidn, por 10 que no saon motivadores. Los elementos
de contenido en el trabajo, son simjilares a los niveles mas

altos de Maslow y s! son motivadores.

De acuerdo a esta teorla, el empleado necesita un trabajo
cuyo contenido sea desafiante para poder estar motivado.
Este andlisis representa una valiosa aportacion al
entendimiento de los factores relacionados con la
satisfaccibn o insatisfaccidn de los empleados en la

organizacidn.

&0
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3.3 PORTER Y LAWLER Y EL MODELO DE SATISFACCION Y

~

DESEMPENO.

Esta teorila representa un enfoque distinto al de las teorlas
del contenido de la motivacibn. Tanto l1a teorla de Maslow,
como la de Hertzberg se ocupan del concepto de empuje del
compartamiento humano, esto es, que existe algo que lleva al
hombre a actuar de determinada manera. Porter y Lawler, en
cambio manejan el concepto de la atraccidn de 1la accién
humana, © sea, que un individuo actda de cierta manera, o
lleva algo a cabo cuando piensa que el resultado de dicha
accidn le proporcionard recompensas positivas. Asl, la
relacibn esfuerzo-desempeNo-recompensa es una de las

principales fuerzas que determinan la conducta humana.

Porter y Lawler, subrayan la nociétn de la recaompensa
esperada, el resultado que e] individuo espera obtener de
la accibdn. P;ro tambidn toman en cuenta +factores tales
como las habilidades y las expectativas. Sostienen que
ademds de la motivacian, existen otros elementos
determinantes de la conducta. Par ejemplo, una persona
puede tener muchos deseos de convertirse en un gran pintor,

sin embargo puede no tener la habilidad o el talento
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necesarios psra hacerlo.

La teorila de los dos factores y la teorla de satisfaccion y
desempe¥o tienen puntos de partida diametralimente opuestos.
En tanto que el modelo de Hertzberg plantea que 1la
satisfaccidn canduce ; un mayor rendimiento, Porter y Lawler
sostienen que es el rendimiento el que lileva' a la

satisfaccidn.

En el modelo de Porter y Lawler se plantean dos tipos de
recompensas Qque pueden s¢r generadas por la accién, las
intrinsccas Yy las extrins.cas. l.as primeras provienen de
la organizacibtn y desde el punto de vista de la jerarquia de
ias necesidades, corresponderia a los niveles mhs bajos.
Nacen de 1a apreciacibin del individuo de s1 mismo como

resultado de su manera de actuar.

Las recompensas extrinsecas incluyen la seguridad en el
trabajo, el status, las promociones y las gratificaciones
monetarias. Estas son relacionadas con el rendimiento sélo
si el individuo las percibe comoc recompensas. Si a un
supervisor le disgusta, o le da miedo la funcién de
planeacién o la elaboracidn de presupuestos y es ascendido
al puesto de gerente, 1a promocibn mAs que una recompensa

puede parecerle un castigo.
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tLa percepcién de]l empleado es el problema principal en las
recompensas, ya que puede darse e} CaS0 QUe uUNa recompensa
de acuerdo al superior sea una causa de insatisfaccion para
el subordinado, Por ejemplo, si un empleado recibe $40,000
al mes, y su sueldo es aumentado a 830,000 cuando espera que
@] aumento sea de 820,000 pesos, mAs que una recompensa,

puede significar para @1 una injusticia.

3.6 CHRIS ARGYRIS Y LA TEORIA DE LA MADUREZ-
INMADUREZ,

Argyris basa su obra en el supuesto que las polliticas y
controles administrativos obstaculizan el desarrollao
integral del empleado, en otras palabras, que nc le permiten
madurar. En su critica a los sistemas de direccién,
sostien? que éstos suprimen la libertad del empleado para
seleccinnar posibilidades y adaptar las reglas a las

circunstancias, estoc es!: pensar.

Egste autor indica que son los propios sistemas de direccibn,
los que impiden al personal comportarse como gente madura.
Al restringir la actividad creativa del hombre y adoptar una

posicidn paternalista, se promueve la inmadurez de los
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empleados, qQue por 1o tanto pierden la capacidad de
decisitn y son indtiles en circunstancias no rutinarias a

menos que s@ les indique paso a paso 1o que deben hacer.

Argyris sostiene que "los controles administrativos, tienden
a crear situaciones en las cuales los empleados sienten
dependencia hacias sus superiores® (28). Asi, tanto los
empleados como los supervisores, perciben lo0s sistemas de
control como instrumentos de castigo b4 no:nn}-uol
coercitivos para incrementar la produccién. Dice que en la
actualidad adn existe un gran nimero de organizaciones en
las que se trata al hombre como un ser inmaduro, tal y como
si +¢ueran regidas por los supuestos de la teorila X de
McGregor. Es por esto que se desperdicia una enorme
cantidad de los recursos humanos con que cuentan las +¢irmas
en términos de entusiasmo, creatividad, eficiencia ¥y

capacidad.

En cuanto a la situacidtn en la que se encuentra el empleado,
opina Qque "estas condiciones tienden a incrementar la

posibilidad de un fracasoc psicolégico, y a disminuir la

{28) Argyris, Chris. Integrating the Individual and the

Organization, pdg. 241.
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posibil idad de &xita"” (29). Pero no sdlo piensa que los
sistemas de direcciodn utilizados actualmente afecten el

desarrollo del personal, sino que crean conflictos internocs,
pues “tienden a crear hostilidades b4 rivalidades
interdepartamentales que conducen a una competencia que
consume mucha energfa® (30). La consecuencia de este tipo
de estilo directivo, es que se plerde la unidad de la
empresa como sistema, Yya gue "ocasiona que los subordinados
se defiendan al centrarse en los intereses de su propio
departanento y olvidando los intereses de la organizacién

como un todo® (31).

Argyris piensa que la menera de medir los costos en una
organizacidn estd mal diseWNada, pues "los controles
administrativas estdn enfocados a los costos en 10s que una
organizacién incurre en cuanto a maguinas, b4 no dan
importancia a los costos humanos " (32). Esto es un
verdadero problema, ya gque los recursos humanos de una
organizacibn son tan importantres como los recursos

materiales o financieros.

(29} Argyris, Chris. nb, cit. phg. 242,
(30) Ibidem, pag. 242.
(31) Ibidem, pAg. 242.
(32) Ibidem, pldg. 242,
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El autor piensa que esta situacitn es irdnica, va que "si
l10s presupuestos han de ser efectivos, dependen de la gente
cuyo comportamiento estan diseNados a controlar” {33).
Esta falta de confianza en el personal es la que lo conduce
a la inmadurez. Hablando sobre el personal y los
presupuestos, dice que “muchos esthn diseMados y son
utilizados de manera que el empleado puede ser confiado para
proporcionar informacibn precisa, pero es considerado

incompetente para utilizarla®*. (34)

Argyris atirma que la mayoria de las organizaciones
actualmante desperdician un enorme potencial en SUS
empleados a! reprimir o] desarrollo de su madurez. Entre
los aspectos que se desperdician de los recursocs humanos se

tienen:

1. La eficiencia que se genera al madurar, pues el

hombre adulto es baAsicamente activo.

2. La creatividad que surge cuando el individuo busca

extraer sus propias conclusiones.

(33) Ibidem, pAg. 242,
(39) Ibidem, pdg. 242.
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3. La capacidad de decisidn en circunstancias poco
comunes, Yya que una persona adulta es en alto grado

independiente.

q. Un interds mls profundo en el trabajo realizado.

S, La experiencia que se adquiere cuando se tiene la

oportunidad de aprender de situaciones pasadas.

6. El entusiasmo que se provoca cuando no s&lo se hacen

trabajo; repetitivas.

7. Un n&mero muy elevado de ideas generadas por

empleados realmente interesados en su trabajo.

De acuerdo a la teoria de madurez-inmadurez, siguiendo una
secuencia 1&gica, se plantea que los prablemas que se tienen
en las organizaciones debidos a la apatia en el trabajo y la
falta de esfuerzo se deben a la inmadurez del! trabajador.
La forma de solucionar dichos praoblemas serla por medio del
disefva de sistemas directivos gque promuevan la maduraciodn

del trabajador.

La tendencia hacia la especializacidn que comienza en la

épaca de la administracién cientitica es un tipico ejemplo
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de un sistema administrativo que obstaculiza la madurez de

los empleados.

iLa exagerada especializacitin a que se ha llegado, en donde
el individuo sblo es capaz de desarrollar una +$uncibn
espectifica en un departamento especlifico, y que al dejar de
ser indispensable eate puesto, queda fuera por no saber
realizar otro tipo de funciones. Es pricticamente
imposible qQue una persana le encuentre un verdadero
significado a su trabajo si no tiene una perspectiva general

del resto del sistema.

En el campo de los recursos humanos es muy di¢lcil obtener
exactitud en las mediciones. Por ejemplo, adn y cuando se
pudiera medir @l nivel de satisfacciOn que algo le produce a
un individuo, no es posible aplicar esto a la generalidad,
ya que cada persona percibe las cosas de acuerdo a sus
experiencias personales. Es por estao que aungue las
observaciones de Argyris no sean del todo exactas,
constituyen una valiosa contribucién en el Area de los
recursos humanos, pues dan un nuevo enfoque a los problemas
del personal Yy plantea soluciones en cuanto a camo
desarrcollar o al menos no evitar la wadurez de los

trabajadores en las organizaciones.

68

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




CAPITULO Iv

CONCEPTOS SOBRE LA TEORIA 2



CAPITULO 1IV.
CONCEPTOS SOBRE LA TEORIA 2,

4.1 INTRODUCC ION.

Existen muchos modelos acerca de la motivacién en las
empresas. Aungue estos modelos pueden parecer excluyentes
entre sl, existe la posibilidad de compararlios en base a una
jerarquia de las necesidades humanas, Yya que cada wodelo
satisface hasta cierto nivel dicha jerarquia. "A medida que
1a sociedad ha ascendido por esa jerarquia de necesidades,
se han elaborado modelos nueves que satisfagan las
necesidades de mis alto orden que adquieren importancia con

el tiempo.® (33)

Utilizando la jerarquia de las necesidades de Maslow para
establecer una comparacidin, se puede cobservar gque un modelo
de tipo autocritico cubre razonablemente las necesidades de

subsistencia. Asl, ascenciendo un escaldn mis, un modelo de

,

(3%) Werther, William y Davis, Keith. Direccidn de

Personal y Recursos Humanos, pdg. 125,
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custodia serfa un esfuerzo por satisfacer las necesidades de
un segundo nivel como 10 serlan las de seguridad. De tal
$orma, un modelo de apoyo ascenderla un escalén mas por
encima del modelo de custodia, ya gque intentaria satisfacer
las necesidades del nivel mds elevado, tales como las de
afiliacién Yy estimacidn, que un modelo de custodia seria

incapaz de cubrir.

*Varias personas han supuesto que la preferencia con
respecto & un modelo de :Dmportamiento organizacional
representa un rechazo autombtico a los dembdsi pero la
comparacibn con la jerargqula de las necesidades sugiere gue
cada modelo se construye bamsdndose en los 10o9ros del
otro®”. (34) Ejempliticando se puede decir que la adopcidn de
un método de apoyo no implica el abandono de pridcticas de un
modelo de custadia que cubre las necesidades de seguridad de
los empleados, Lo que sucede es3 que tales prl:tic‘l
destacan en forma secundaria, Yya que los empleados han
ascendido por la jerargqulia de las necesidades a una
condicitn en la que predominan las wmhs elevadas. Esto es,
que el mnodelo de apoyn serla apropiado dado que las

necesidades de subsistencia y seguridad han sido mas o menos

(36) . Werther, William y Davis, Keith. ob. cit. phg. 125,
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bien cubiertas.

»Cada modelo de comportamiento organizacional sobrepasa en
cierto sentido su preeminencia satisfaciendo gradualmente
Eiertas necesidades, despertando otras nuevas que le
satisfacen aplicando un modeloc mAs avanzado” 132), de tal
manera que expertos en la materia opinan que la teoria 2
constituye el siguiente peldaNo por encima de los modelos

anteriores.

4.2 CARACTERISTICAS,

La teorla Z tiene una serie de caracteristicas. Estas no
son s6lo en el sentido de medidas directivas, como lo
podrlan ser la evaluacisn del trabajo o las promociones
dentro de la empresa. También existen muchas
caracteristicas relativas a la idiosincracia japonesa, como
1o son los valores colectivos, o la mentalidad del individuo
que ingresa a una compafia pensando en el empleo de por

vida.

(37) Ibidem. padg. 123,
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En el presente capitulo se analizardn las caracteristicas

mis relevantes de la teoria 2.

q.2.1 LOS VALORES COLECTIVOS.

Un aspecto que resulta muchas veces incomprensible a la
mentalidad occidental, es 1a marcada orientacién de laos
japoneses hacia los valores colectivas. Dentro de estos
valores, el mhs significativo es @]l sentido colectivo de 1a
responsabjlidad. La aceptacibn de la responsabilidad
colectivamente implica un concepto de la empresa como un
sistema, en donde cada trabajsador es parte de dicho
sistema y responsable de cumplir con sus tareas, a fin de
que €1 siguiente eslabbn de la cadena pueda realizar sus

labores.

La mentalidad japonesa, en 1o que a la aceptacidn colectiva
de la responsabilidad concierne, provoca una fuerte
desviacibn en cuanto al uso de incentivos. Se han elaborado
muchos estudios a este respecto, los cuales indican "que las
$irmas japonesas précticamente no hacen uso de incentivos
individuales, como serlan por ejemplo, el trabajo a destajo

o las evaluaciones de desempeto relacionadas con los
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‘aumentos de salarios®. (38)

El concepto de la empresa como sistema estd Intimamente
relacionado con el sentido colectivo de la responsabilidad.
Para un japonés, la idea de que un individuo sea mas
productivo que otro, es err&nea. Piensan, que por ejemplo,
nadie en la seccidbn de ensamblaje final podrla hacer algo a
menos que el resto del personal hubjiera hecho un buen

trabajo antes.

La mentalidad colectiva del trabajador, trae consigo
beneficios para la empresa, ya que "el colectivismo japones
es eficaz desde un punto de vista econémico. Hace que las
personas trabajen en armonia y se motiven entre si para

brindar su mejor esfuerzo®. (39)

E1l sistema japonés, de esta manera, evita conflictos

obrero-patronales, ya que el trabajador adquiere un genuino

interés por lograr el bien de la empresa. Cuando los
objetivos del trabajsdor Yy la empresa se encuentran
divorciados, *los obreros tienen buenas razones para
(38) Ouchi, William. "Tearla 2", pag. 61.

(39) Ouchi, William. ob, cit. pag. 43.
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desconfiar de las incentivos. Constituyen legién las abusos
perpetrados por diroﬁtor.a de espliritu negrero apoydndose en
esta Atil herramienta. Las interpretaciones defectuosas de
la politica de salesrios de la alta direccibn por parte de
capataces dictatoriales de primera 1linea han hecho a muchos
cbreros percatarse por =i mismos de la posibilidad de

arbitrariedades”. (40)

Para el japonds, el colectivismo es un proceso natural, no
es ni una meta corporativa ni un objetivo individual por el
cual se tenga que luchar. Es un colectivismo en el sentido
de aceptar la responsabilidad perfectamente compatible con
e] sistema de libre empresa, como se puede observar en
Japbn. "El valor que el japonds atribuye al colectivismo

encaja de modo natural en un medio industrial® (41)

4.2.2 EVALUACION Y PROMOCION DE EMPLEADOS.

Gran parte de lo que caracteriza a la organizacidn japonesa

(40} L. L. Bethel, F. S. Atwater, G. S8Smith y H. A.
Stackman. Organizacidn y Direccidn Industrial,
pdg. 64,

(41) Ouchi, Willjiam, "Teorla 2", phgh. é4.
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en contraste con la occidental son los enfogques adoptados en
cuanto & 1a evaluacibn y promocibn de personal. En Japbdn,
estos procesos son vistos en una forma muy distinta a la

usual en occidente.

En 1la organizacidn japonesa, el individuo no es evaluado
formal e individualmente sino hasta despuds do. un largo
pericdo de tiempo, generalmente de diez atos. Por ejemplo,
suponiendo que cinco individuos ingresaran a una determinada
empresa japonesa, @stos cinco nuevos empleados, recibiran
los mismos aumentos y ascensos durante los diez primerocs
atos, Y no serd, sino hasta transcurrido este lapso, que
serin evaluados individualmente y reciban aumentos Yy

promociones diferentes.
La lentitud en estos procesos tiene varias ventajas®

- Se desestimulan ciertos jusgos corporativos a corto
plaza. Por ejemplo, un individuo en un puesto de wando, no
se encuentra motivado a aprobar proyectos o ejercer
presiones para que se tomen decisiones aparentemente buenas
a corto plazo, que pudieran ser inaceptables si se

analizaran a largo plazo.

- Evita que algin individuo intente hacer avanzar su
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carrera a expensas de otro.. Esto es, en parte, debido a que
como consecuencia de la polltica de empleo de por vida,
todos esthn conscientes de que cualquiera que sea tratado
injustamente, continuard trabajando en la organizacibén por
mucho tiempo. La presibn en este aspecto tambi&én disminuye
cuando el individuo sabe que no serd evaluado sino hasta

mucho tiempo después.

- Se propicia una actitud abierta hacia la cooperacién
en e] grupo de trabajo, lo que favorece que #l nivel real de

desempeho pueda ser apreciado.

No sblo es esta pollitica de evaluacibn y promociébn lo que
promueve una atmbsfera propicia para la cooperacién del
individuo en 1los grupos de trabajo. La distribucitn del
espacio en la tipica oficina japonesa estA también dirigida

a lagrar este ohjetivo.

Una oficina modelo esth distribuida de la siguiente forma:
El1 Area de trabajo es una, sin muros o canceles divisorios
de ningtin tipo. Este enorme malbn, lleno de hileras de
mesas, en la cabecera de las cuales se sienta el jefe de la
seccién, Alrededor de ellas se sientan, lado a lado, los
empleados y sus secretariss. El Gerente General de 1la

divisién tiene un escritorio al frente del saldn.
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La distribucidn de las oficinas japonesas, conduce a una
forma de vida tan publica que puede llegar a ser opresiva
para 1lps empleados. Sin embergo, el gerente de division
pasa todo el tiempo de trabajo con su personal. Esto hace
que sepa exactamente todo lo que ocurre en su oficina, sin
necesidad que los jefes de seccidn pierdan su tiempo
elahorande {nformes para impresionarlo con el desempeiro de
sU  grupao. El gerente tiene informaci®én de primera mano Yy
una visidn mAs objetiva cuando llegue el momento de la

evaluacidn y promocién de los empleados.

La manera en que son realizados los procesos formales en la
evaluacidn vy promocidn en Japdn, parece poner obstdculos a
que las puestos importantes sean ocupados por laos mads
capaces desde un principio. Esto hace que en muchas
ncasiones, los tltulos formales y las responsabilidades

reales parezcan no concordar en.las compahlas japonesas.

*"Es esta incongruencia entre titulos formales y obligaciones
reales la que inhibe un peligro potencial dentro del lento
proceso de evaluacibn y promocibtn. Los mAs aptos reciben
+acil y rapidamente las responsabilidades; sin embargo, el
paso {rreversible de la promocifin sclamente 1llega cuando
éstos ya han probado mds profundamente lo que son capaces de

hacer. Por otro lado, los que mas hayan contribuido al
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éxito en el pasado tienen asegurado el tituloy un mejor
sueldo, a pesar de la amenaza que significa alguien mas
joven. Este hecho, observado por todos, hace que los

empleados estén mhs dispuestos a esperar su turno®. (42)

La mencionada incongruencia existente entre 1los tltulos
formales ¥ 1las obligaciones reales en las empresas
japonesas, muestra una marcada diferencia con respecto al
concepto de puesto que se tiene en occidente. Con objeto de
ejemplificar 10 anterior, se citark el concepto de puesto

dado por Agustin Reyes Ponce:

"Un trabajador realiza normalmente un conjunto fijo de
actividades, porque de ello depende la perfeccién de éatas y
la organizacidn misma de la empresa. Se forman asi, grupos
de las mismas con unidad funcional perfectamente definida.
Cada una de estas unidades de trabajo recibe ¢l nowmbre de

‘puesto’”., (43)

Se puede observar una rigidez en las funciones que acompatan

al puesto de acuerdo a Agustin Reyes Ponce, en

(42) Ouchi, William. ob. cit. phg., 40,

(43) Reyes Ponce, Agustin. El1 Andlisis de Puestos pidg. 15.
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contraposicidn al concepto mas flexible que la teoria 2

presenta.

Es importante mencionar que para que un individuo acepte
mis responsabilidad y presion sin una remuneracian
proporcionada, la teoria 2 utiliza la participacion de dicho

individuo en los grupos de trabajo.

En la organizacitin japonesa, todo empleado, desde el nivel
mas bajo al nivel mas alto, pertenece a un grupo de trabajo,
en donde existe un arraigado sentimiento de solidaridad. Un
factaor importante es que todos saben que a lo largo de su
carrera siempre continuarin funcionando en estos grupos de

trabajo.

E) hecho de funcionar dentro de 9grupos de trabajo es
sumamente importante, como lo demuestran investigaciones en
el campo de las ciencias sociales. Los resul tados que estos
estudios han arrocjado indican que pertenecer a un 9rupo
tiene mas influencia sobre la actitud, motivacidn y conducta
de un individuo que cualquier otro fentmeno social. Lo que
los compaWeros piensen de ¢#l, es trascendental y de gran
influencia para el individuo. "MAs que ¢! salario, los

ascensaos 0O el control jerdrquico, es formar parte de un
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grupo, lo cual repercute sobre nuestro comportamiento®. (449)

Una observacitn que se puede hacer con respecto a la forma
de promoci&in que postula la teoria 2, es que evita en gran
parte e)] riesgo gque las personas lleguen rhpidamente a sus
niveles de incompetencia como se puede observar en el
Principio de Peter, que dice "Viendo incompetencia en todos
los niveles de todas las jerarquias - politicas, legales,
educacionales e industriales - formulé la hipotesis de que
la causa radicaba en alguna caracteristica intrinseca de las
reglas que reglan 1la calocacién de empleados®. (43)
La pronocién en el sistema japonés, garantiza la colocacidn

de la persana mAs capaz para el puesto a largo plazo.

-

4.2.3 EMPLEO DE POR VIDA.

La caracteristica mhs importante de la organizacibn

japonesa, ¥ no sblo esto, sino tambi®dn uno de los pilares

-(44) Ouchi, William. Teorla 2, phg. 40.
“am Peter. Laurence y Hull, Raymond. El Principio de
Peter, padg. 295,
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de! estilo de vida japonés, es que @] trabajador cuenta con

un empleo de por vida.

"Aunque el empleo de por vida ex el ideal de los
trabajadores Yy €] objetivo de los patrones. no es algo
universal en el Japbn. No todas las empresas pueden crear
1a estabilidad necesaria para estar en posicidn de ofrecer
un trabajo vitalicio. Es posible que un 35% de la fuerza
laboral del Japbn trabaje bajo este acuerdo en las grandes
compatias y dependencias gubernamentales”, (46} Y son
.precisamente estas grandes organizaciones las que

constituyen el estudio de <sta investigacién.

El funcionamiento de la politica de emplea de por vida,
implica que las grandes arganizaciones hagan sus
.contrataciones de personal una vez al aWo. Esto sucede en
la primavera, época en que los estudiantes se gradian de las
secundarias, preparatorias y universidades. Las compahias
japonesas, de esta manera contratan una larga lista de
nuevos empleados, ain y cuando no tenga trabajo inmediato
para todos ellos, las evaluaciones Yy ascensos dependen

totalmente de las politicas internas de la compatria, y por

(46) Ouchi, William, Teorila 2, phg. 28.
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10 general, un individuo que haya trabajado en otra compafhia
no es ni siquiera considerado. El trabajador japonés, de
esta forma, ingresa a una compafia y conserva su empleoc
hasta los 35 atos de edad, cuando viene el retiro

obligatorio.

Debido a que la mayorila de las grandes corporaciones
japonesas sblo contratan novatos, el despido es un asunto de
suma 9gravedad, ya que es imposible para un individuo que
haya sido despedido encontrar trabajo en otra gran
corporacidn, por lo que se verla obligado a buscar trabajo
en una compaWhia de wmenor categorla, con wmucho menos
prestaciones. Ningn empleado serh despedido a no ser gQue

incurra en un delito importante.

En el Japbn, todos los empleados deben retirarse a la edad
de SS ahvos, excepto los pocos directores administrativos de
ia empresa. Lilegada la edad de jubilacian, la ¢irma paga al
jubilado una cantidad considerable, Que generalmente
equivale a cinco o seis atos el valor de su salario. Esta
medida es necesaria, Yya que en ese® pals no hay ni pensiones

ni segurc social.

En Japdn, es muy comln la existencia de compatias satdlite

alrededor de las grandes corporaciones. Estos satélites por
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lo general son proveedores unicaos de algin material o parte
para 1a gran corporacién. Los nexos entre la compafia
satélite Yy la firma son estrechos, Yy es por esto que en un
gran nGmero de ocasiones, los jubilados de las grandes
corporaciones entran a trabajar a las empresas satélite
después de los S5 afros. Este movimiento de personal ayuda a
cimentar 108 lazos, Yy a propiciar un trabajo armbnico entre

los satélites y las corporaciones,

El sistema de jubilacibn japonés es completamente distinto
al utilizado en México, en el Japdn "en vez de pagar
impuestos a un sistema de seguridad social, las empresas
japonesas Y sus empleados financian su propio sistema de
seguridad social, en el cual no hay una participacion
directa de! gabierno". (42) Es por esta razén que un
empleada desea trabajar en el lugar AOndo pueda tener

mejores opciones al llegar el momento del retiro.

Otro +actor importante dentro de la politica del empleoc de
por vida, consta en el pago de una baonificacidn semestral a
todos las trabajadores. Esta bonificacion asciende cada ako

al valor de ctinco o seis meses de trabajo. Gran parte de

(47) Ouchi, William. ob. cit. pag. 31.
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la compensacidn recibida por los empleados de las grandes
corporaciones es via esta bonificacibn. Puesto que todos
los trabajadores reciben la misma fraccidn de su salario, la
cantidad no depende del desempeffo personal, sino del
rendimiento de 1a empresa. Dadas las caracteristicas de
esta bonificacién, el trabajador llega a sentirse parte
integral de la firma, 1o que le motiva a poner en su labor

todo lo que esté de su parte.

*Eate mbtodo de compensacidbn traslada, en parte, los riesgos
empresariales del negocio al transferirlos de los
accionistas a los empleados, Quienes sufren en las épocas
malas Yy prosperan en los tiempos de bonanza” (48}, en

" contraste con 1o que sucede en México.

4.2.49 LA NO ESPECIALIZACION.

Uno de 1os principales aspectos en los que Oriente vy

Occidente [ 1) han separado es en el campo de la
especializacibn. En Occidente, en practicamente todas las
(48) Ibidem. pag. 35,

as
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Areas ' de trabajo, existe un especialista. Eata tendencia
hacia la especializacitin del trabajo, hasta nuestros dias,
comienza con la administracitn cientifica de Taylor y
Gilbreth, en donde “"se crela gque entre mnhs se pudiera
especializar y mecanizar determinada labor mas se

incrementaria la productividad®. (4%)

En contraposicibn con la tendencia occidental de la
eapecializacifin, las empresas japonesss logran desarrollar
carreras individuales. En estas corporaciones, se les
asignan toda una variedad de puestos, desempefrando diversas
funciones a los nuevos empleados, de tal forma, que
obtienen una visi&n mas global de la empresa. Cuando el
empleado ha trabajado durante varios ahos en la firma, es un
experto en relacionar armdnicamente cada funcion,

especialidad y oficina de la corporacién.

t.ta tipica empresa japonesa, no contard con una persona gQue
posea conocimientos detallados sobre un solo aspecto del
trabajo. En este sentido, el sistema japonks muestra una

debjlidad, sin embargo, ese punto débil se compensa en el

(49) Scanlan, Burt. Principios de 1la Direccibn b4

Conducta Organizacional, pag. 44.
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momerto en que surge la necesidad de una persona Jue sea
capaz de coordinar todas las funcicnes para obtener un

trabajo arménico entre todas las partes de la organizacion,

*En @] caso japonés, priacticamente todos los departamentos
contardn con alguien que conozca a las personas, los
problemas y los procedimientos de cualquier otra Area dentro
de la organizacién® (50), de tal forma, Qque la persona de
otro departamento gque pide ayuda ep un momento determinado,
puede llegar a ser compafero o0 incluso superior & la persona
a quien se pide ayuda en un futuro. De tal +orma, que
existen incentivos para adoptar una perspectiva amplia de
1o que la organizacitn es, asl como de la cooperacibdn de los

demds.

Si se comparan las irayectorias de las carreras potenciales
de empleados, uno en una corporacidn japonesa, y atro, en
una organizacidn norteamericana, se puede observar, que el
japonés trabajd en las diferentes Areas de la empresa vy
tiene 1la oportunidad de llegar a la caspide de cualquier
Area. Por el contrario, el empleado de la.  firma

norteamericana, por 10 general nunca desempeta wmis de una

{S0) Ouchi, William. Teoria 2, phg. 43,

ez
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funcion. Por ejemplo, el empleado que estudid una
especialidad en mercadotecnia, nunca sale del departamento
de mercadotecnia, Yy por 1o tanto sblo puede aspirar a 1la

gerencia de dicho departamento.

“Cuando los individuos dedican toda su vida a una sola
especialidad, tienden a establecer sus objetivas
relacionhndolos con su campo especlifico y olvidando las
necesidades de 1a firma en general. Adenbs, no poseen
informacidn scobre el resto del personal ni sobre sus
problemas, de suerte que se ven imposibilitados a ayudar
eficazmente a otros especialistas dentro de su propia

organizacién®. (31)

Este procesc de rotacibdn de puestos en forma lateral es muy
diferente al que tenemos en Mbxico, en donde pricticamente
no se considera otro tipo de cambio que ro sea promocional.
La politica de empleo es de por vida, ya que un empleado
que tenga conocimientos en varias Areas de 1a ewmpresa,
tendra mwAs oportunidades de desempefar tareas diferentes

bajo las circunstancias en las cuales su puesto deje de

(s1) Ouchi, William. ob, cit. pAg. 44.
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tener razdn de existir., La rotacién lateral da flexibilidad
en la utilizacidn de los recursos humanos de una empresa

ante los cambios en el medio ambiente que la rodea.

En Méxica, la rotacién lateral de personal puede
ser aplicable con resultados positivos. Cuando la economla
4el pals crecla a un ritmo acelerada, la expansiédn de
las empresas pernitta la creacidn de nuevos puestos vy
existtan muchas posibilidades de ascensos, pero ahaora se
tiene la perapectiva de una economla que crece mhs
lentamente, por 1o que es posible encantrar alternataivas
valiosas, ya sea en @l aspecto de la no especializacidn como
en la rotacidn lateral del personal que se cbserva en el

ejemplo japonés.

4,3 COMPARACION EMNTRE ORIENTE Y OCCIDENTE.
Al describir caracteristicas de las ‘organizaciones
japonesas, como el empleo de por vida, la forma de

evaluacidn Yy promocion, los valores colectivos, etc., se
pueden apreciar notables diferencias con respecto a las

empresas occidentales. Tales diferencias se pueden abservar

TESIS CON >
FALLA DE ORIGEN




en @] siguiente cuadro!

ORGAN1ZACIONES ORGANIZACIONES
JAPONESAS OCCIDENTALES
- Responsabilidad - Responsabilidad
colectiva. tndividual.
- Alto grado de lealtad - Bajo grado de lealtad
a la empresa. a la empresa.

- Carreras no especializadas - Carreras especializadas

- Proceso lentao de - Proceso rapido de

evaluaciédn y promocién. ov.luiclbn ¥y promacifn.

- Empleoc de por vida. - Poca estabilidad en el
empleo.

Comentando e] cuadro anterior, se¢ puede decir que por lo
general, las empresas occidentales ofrecen empleos a corto

plazo. La inversibn en la capacitacisén del personal es
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minima y muy rapida, ya que la expectativa de permanencia en

@]l empleo es baja, incluso a niveles directivos.

"los estudios conducidos por el profesor Robert Cole, de la
Universidad de Michigan, han demostrado que los porcentajes
de rotacién de las empresas norteamericanas son de cuatro a
aocho veces mas elevadas que en todas las organizaciones

japonesas”. (32)

Debido a la rapida rotacibn de personal, es lbgico que se
suscite una diferencia mhs; el rapido proceso de evaluacién

y promoecion.

Una constante necesidad de reemplazar empleados, trae
forzosamente consigo la necesidad de un proceso de

evaluacibn y promocibn aAgil.

La rapida rotacidtn de personal también repercute en la
especializacibn y no-especializacidn de los empleados. Una
empresa con un alto lndice de rotacibn debe capacitar a un
elevado porcentaje de su fuerza de trabajo cada aho. La

inica manera de lograr esta capacitacidn es dividiendo el

(52) Ibidem. phkg. ?1.
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trabajo en tareas 10 suficientemente sencillas comao para ser

aprendidas en un perlodo muy corto de tiempo.

Debido a 18 poca relacibn interpersonal en el trabajo en las
organizaciones de tipo occidental, los mecanismos de control
se vuelven mas de tipo formal y explicito. En la
organizacidn japoresa, con la existencia de un sentimiento
mas arraigado tanto de lealtad con el grupo, como una
intensa relacibn interpersonal y una norma de trabajo mnuy

pablica, los controles tienden a ser mhcs implicitos.

Entre las arganizaciones japonewams y mexicanas, existen una
serie de diferencias gque no pueden ser olvidadas. Estas
diferencias en cuanto al desarrollo histbrico, social vy
econdmico, la idiosincracia de los dos pueblos, y una serie
de factores externos como el geogrAfico, hacen imposible una
imitacidn exacta del productivo sistema japonés. Ma
obstante, el estudio de las organizaciones japonesas puede

revelar algunos aspectos que sean aprovechables en el medio

mexicano.
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CAPITULO V.

TRABAJO DE GRUPO Y CONFIANZA.



CAPITULO V.
TRABAJO DE GRUPO Y CONFIANZA.

3.1 DEFINICION DE GRUPO DE TRABAJO.

Si se produce una ‘interaccidn continua y por largos periodos
de tiempo entre un conjunto de trabajadores, es probable
que estas interacciones adquieran un patrbn; que se
desarrollen ciertas normas respecto a la conducta de los
individuos de este conjunto y, que ¢inalmente, lleguen a
identificarse entre s! como miembros de un mismo g9rupo. De
tal manera que se pueden Observar cinco caracteristicas gue

diferencian a un grupo de un conjunto de persaonas:

1) La existencia de una interaccidn mutua de ' sus

miembros.

2) La existencia de motivos o metas que los miembros

comparten.

3) El desarrollo de una atraccidn interpersonal coen
base en el agrado y desagrado que sienten 1os miembros hacia

los demas.
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4) El desarrollo de normas que establecen los limites

dentro de los cuales puedan establecerse relaciones
interpersonales.
3) De continuar la interaccitin viene una estabilizacibn

en el conjunto de papeles de cada individuo y el grupo se

diferencia de otros.

De acuerdo a varios autores, e] grupo se define como un todo
dinamicao basado mAs bien en la interdependencia que en la
similitud. Esto significa que los miembros de un grupo
pueden ser muy distintos entre si, ¥ que e! grupo existira

siempre Yy cuando haya interdependencia entre sus partes.

Segtin Myers, el grupo se puede definir como “"la unidn de dos
o mas personas en interaccibn, que tienen metas
identificadas y normas establecidas, que actbéan entre sl en
relaciones de roles, con una red de atraccion

interpersonal®. (S3)

Son tres 1los criterios por medio de los cuales se puede

{(53) Myers Yy Myers. Adminigstracidn Mediante la
Comunicacidn, padg. 199.

S

72818 CON
FALLA DE ORIGEN




‘ formar un grupo. Estos son:

IR} Por frecuencia de interaccidn entre sus partes.

2) Porque elementos ajenas al grupo definan a las

personas interactuantes como miembros del grupo.

3 Porque las personas gque interactian entre si se

definan a si mismas como miembros.

La gran diferencia entre las organizaciones japonesas y las
occidentales en cuanto a grupos de trabajo, e que &n las
occidentales basta con gque un elemento ajeno al grupo defina
a los interactuantes como grupo (criterio 2). En 1la
organizacidtn japonesa se busca, Yy se consigue, que los
integrantes del! grupo realmente se consideren como miembros

de tal (criterio 3).

5.2 EL. GRUPO DE TRABAJO DENTRO DE LA ORGANIZACION

JAPONESA.

La formacidn de grupos dentro de la organizacitin es un

aspecto gque debe tomar en cuenta todo administrador, Yya que
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la necesidad de relacionarse es uno de los mds fuertes
impulsos que siente el hombre. l.os grupos de trabajo son
algo que no se debe pasar por alto en el momento de la toma
de decisiones, ya que 1los fines de l; organizacién solo
se pueden conseguir mediante el trabajo de las personas, QqQue

generalmente trabajan en grupos.

€1 grupo de trabajo es la estructura basica de la
organizacidn japonesa. Todo el trabajo se realiza por
medio de grupos, gue estAn fuertemente unidos no stlo por su
funcibn sino emocionalmente. En Japbdn, el grupo de
trabajo se toma mbs en términos de moral que en términos de

la funcién que debe realizar.

El principal requisito que debe tener el 1llder japonés es la
aceptacidn de su grupo, aceptaciodn basada s&lo en parte en
sus méritos profesicnales. Los miembros de los grupos de
trabajo esperan mucho de sus llderes, por lo Qque pueden
surgir graves problemas i ésnte no los mantiene
satisfechos. La armonta Yy el espiritu de grupo son su

principal preocupacién.

Los japoneses saben que la formacibn de grupos tan unidos es
una amenaza potencial para la organizacién, Yy es par esto

que son tratados con gran cuidado. La eficiencia y calidad
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de trabajo de estos grupos es tan alta, que para ellos bien

vale la pena @) riesgo.

La partictﬁacibn activa de los miembros del grupo aumenta la
carga tanto para el llder, como para los participantes, vya
que toma mucho tiempo adicional para juntas, discusiones,
relaciones, etc. A menos que esta inversién de tiempo sSea
recompensada con mejores opciones y cooperacién del grupo,
el resultado serd de desmoralizacidn. Es de notar que el
grupo japonés siempre se encuentra en el rango de ocho a
diez miembros, ya que con una cantidad mayor se dificulta la

cohesiédn del! grupo.

En Japbn, dado que el desempeto es valuado en funcidn del
grupo, es mhs fAcil para sus miembros ceder al bien de la
mayorla. Incluso 108 9grandes industriales japoneses,
aunque posiblemente tan motivados por el rendimiento de su
capital como en cualquier otra parte del mundo, persiguen
sus propios intereses en nombre del interés social. AsSl,
los organigramas de las corporaciones japonesas, so6lo
presentan unidades colectivas, y no posiciones, titulos o

nombres individuales,

ta lealtad al grupo es viasta como una apreciable cualidad.

Los individuos apdticos o sin aspiraciones, generalmente

TESIS CON 78
FALLA DE ORIGEN




responden, Yya sea al reconociwmiento por parte de wsus
compateros © a las sanciones sociales impuestas por los

mismos, 10 que le mantiene atado a las normas de su 9rupo.

Para que el grupo de trabajo se mantenga saludable, se
necesita un constante contacto personal. ‘Por cada
veinticino horas de trabsjo, el japonés socializa durante

una con sus compaferos después de la hora de salida®. (3S4)

“tLas .necesidades wsociales figuran entre las motivaciones
mhs poderocsas y mhs compulsivas. Las personas que integran
las organizaciones se comportan como miembros de grupos, Yy
su pertenencia & dichos grupos ayuda a dar forma a su
comportamiento de trabajo y a sus actjtudes respecto a la

organizacitn y sus labores®. (85)

3.3 LA MOTIVACION DEL GRUPO.

La clave para que un {individuo se sienta motivado en su

(39) Pascale, Richard Tanner. The Art of Japanese
Management, phg. 127,
(S3) Straus Yy Sayles., Los Problemas Humanos de la

Direccidn, pldg. 6&é.
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‘grupo, es qQue éltl persona acepte la meta o fines por las
cuales el grupo fue formado. Una vez que la meta ha sido
delineada y aceptada por los miembros del grupo éstos se
sienten motivados, y quieren contribuir para que la meta sea
slcanzada. De acuerdo a8 los objetivos, asl como a la
personalidad del grupo, en éste se van formando cr;torios de

conducta que llevan a la creacién de normas aceptadas de

actuacidn para los integrantes del grupo.

La delimitacibn de metas y objetivos es vital para que el
grupo no se desintegre. Si éstos no son precisados, el
grupo no se moverh unido hacia ninguna parte, por 1o que sus
miembros se desmoralizan y sienten que pierden su tiempo.
Sin embargo, cuando el fin del grupo estd definido, sus
integrantes se sienten altamente motivados a permanecer
juntos, alcanzar sus objetivos y contribuir por el

bienestar del grupo.

s.3.1 MOTIVADORES DEL GRUPO.

Al hablar de motivadores del grupo, es indispensable hablar
de metas. Las metas que fija un grupo son el motivador mas

importante para sus integrantes, ya que estas metas provocan
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en e} individuo un desec para alcanzarlas. La meta es
precisamente lo que el grupo quiere lograr, y como en muchas
ocasiones estas metas no pueden Ser alcanzadas por
individuos aislados constituyen no sblo un motivador del

grupo, sino también un motivador para formar grupos.

Muchos motivadores del grupo provienen de la necesidad del
hombre de interrelacionarse con otras personas. Otros
motivadores del grupo nacen de las necesidades individuales
de sus integrantes. Los motivadores que se exponen en este
apartado van iIntimamente relacionados con la jerarqQula de

las necesidades de Maslow, Yy son:

- Metas Econdmicas.

- Metas de Desarrollo del Individuo.

- La Proteccibn Proporcionada por el Grupo.
- La Posicibn Relativa del Individuo.

Metas Econédmicas:

Las metas econbmicas son parte primordial de la motivacibn
del grupo, vya que por medio de &stas se pueden satisfacer
las necesidades de los primeros niveles de la jerarqula de

Maslow. Por medio del dinero se pueden adquirir los bienes
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necesarios para cubrir las necesidades de subsistencia.- En
los grupos formales es donde estas metas revisten gran
importancia, no as! en los informales , en dande si bien son

importantes, no lo son tanto.

En muchas ocasiones, son este tipo de metas las que
propician la creacién del grupo. Las metas de caracter
econdmico son tan importantes para el grupo como tal, como

para cada uno de sus integrantes.

Metas de Desarrollo del Individuo:

Las metas de desarrollo Qque un individuo persigue, son muy
importantes pues cubren necesidades de alto nivel de acuerdo
a la jerarquia de Maslow. Para el hombre, al cubrir sus
nececidades de autorrealizacibn es importante recibir
retroalimentacidn de los individuos con quienes se
relaciona, y es por esto que el grupo es importante. Estas

metas caonstituyen motivadores importantes para el grupo.

La Posibilidad de Tener Poder.

Existen muchos grupos cuyo objetivo es el de conseguir

TESIS CON 102
| FALLA DE ORIGEN




poder, Uno de los beneficios que se obtiene al agruparse
es el incremento de é&ste. Un tipico ejemplo de una
agrupacidn con este objetivo es la OPEP, por lo que el poder
constituye un fuerte motivador del grupo. Muchas veces
existirdn elementos dentro del grupo que tiendan a acumular
mas poder por medio del dominio de 1los otros elementos.
Esto es, en nuchas occasiones un motivador del individuo

dentro del grupo.

L.a Posicibn Relativa del Individuo.

Por medio de 1la posicibn relativa que un miembro puede
alcanzar dentro de@ un grupo, se pueden satisfacer las
necesidades sociales que Maslow presenta’ en su jerarqula.
t.a satisfaccién de esta necesidad puede w#wer un fuerte
motivador, tanto para el individuo como para el grupo, ya
que al! igual que un individuo puede alcanzar una determinada
posicitn dentro del grupo, un grupo puede obtener un lugar

entre otros.

5.3.2 DESMOTIVACION DEL GRUPO.

La desmotivacién del grupo es algo muy peligroso, ya que
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puede incluso conducir a la desintegracidon del! mismo.
Existen cuatro razones por las cuales un grupo puede perder

su motivacion o ser desmotivado:

1 La Carencia de un Lilder. El 1l1ider no sblo
constituye 1la cabeza del grupo, sino que es también la
principal fuerza que m-ntion; la cohesidn del mismo. Sin
un lider, e] grupo tiende a desintegrarse, Ya que no existe

una cabeza que 10 una y le motive a mantenerse unido.

2) El Cambio en las Metas Personales por Parte de Uno o
Varios de los Miembros del Grupo. Cuando esto sucede existe

una fuerte desmotivacidn en @1 o los individuos cuyas metas

cambian, ya que dejan de coincidir con las del g9rupn. Esto
lleva a una desmotivacitn de todo el grupo, pues
inevitablemente perderd parte de sus miembros. En muchos

casos, los grupos nunca logran recuperarse Yy terminan

desintegrandose.

3 Falta de Comunicacibn. Cuando hay problemas en la
comunicacién del grupo, existe la tendencia a no delimitar
las metas, Yy @1 grupo comienza a moverse sin rumbao fijo, lo
que desalienta y desmotiva a sus integrantes. La falta de
comunicacidn también conduce a graves conflictos internos,

pues cuando no hay discusiones y juntas en los momentos

104

TESIS CON
*ALLA DE ORIGEN




necesarios, se crean, inevitablemente, tensiones entre los
miembros. €s obvio que bajo estas circunstancias, no se
puede lograr el trabajo arménico y en conjunto que

canstituye la ventaja del grupo.

4) Factores Externcs. Muchos factores externos pueden
desmotivar o desintegrar al grupo. Una desmotivacidn de
este tipn, seria par ejemplo, cuando la direccidn no
remunera 0 aprecia justamente la labor de un grupo. Si el
enfuerzo de un grupo no es reconocido, generalmente es
desmotivado. Una desintegracidn por causa externa, seria

la disolucién del grupo por arden de la direccidn.

S.4 DESARROLLO DE LAS RELACIONES DE CONFIANZA.

Ganar la confianza de una persona © un grupo no es algo que
se consigue f&cilmente. No existe una fé&rmula gque indigque
cOmoc puede alguien ganar conflanza, de hecho, no hay manera
segura de lograrlo. En ocasjones, cuando se contla en
alguien, se logra que ese alguien confie en uno, asi como la

descontianza en alguien propicia que ésta sea mutua.

La confianza entre dos o mis personas se establece asumiendo
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riesgos. Por 1o general, la primera parte en confiar asume
un riesgo mayor al hacerse vulnerable a la otra. Si esta
perscna acepta el acercamiento inicial sin explotar la
situacidn de ventaja, ello la vuelve un poco vulnerable Yy
sa comienza a balancear la relacibn. Es asl como se inicia
el proceso de estructuracién de la confianza. Tal vez una
persona se vuelva mhs vulnerable y la otra responda de igual

manera, lo que continta reforzando este proceso.’

Rossiter y Pearce sostienen que existen tr2s tactores para
que se establezca una relacién de confianza, son los

siguientes:

13 Usted debe involucrarse en un comportamiento de

confianza, aunque no esté por completo segura de que la

otra persona actuard en forma recliproca. Debe asumir el
riesso.
2! Tanto usted como la otra persona deben ser capaces

de conflar, es decir, que ninguno de ustedes debe seguir sus
impulsos de explotar al otro, » cada uno debe interpretar el
comportamiento del otro como algo digno de confianza mds que

camo algo tonto.

3 Ambos deben estar dispuestos a negociar el proceso
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a través de etapas praogresivas, otorgando un poco de

confianza cada vez"®, (S6)

La contianza no es algo que se pueda lograr por la +uerza,
si una persona insiste en tener desconfianza, siempre
encontrarh motivos por que desconfiar. Lo Gnico que se
puede hacer en entos casos es "confiar con la esperanza de
que el otro pueda y quiera responderle de la misma wmanera®
(S7), pero al no haber garantia de esto, es posible que la
otra persona aproveche la vulnerabilidad que se esth

mostrando.

La confianza es di+ici) de obtener @ implica un riesgo, por
1o tanto 1la decisidn de tomar la {niciativa y volverse
vulnerable ante otros no es ¢$hcil. El conseguir tener
relaciones de confianza en el trabajo, es importante, ya que
se puede obtener una mayor respuesta por parte del personal.
Esta respuesta puede ser medida en términos de creatividad,

eficiencia, interés en el trabajo y responsabilidad.

(96) Myers vy Myers. Administracidn Mediante la
Comunicaciédn, pag9. 1356-137,

(37} Myers Yy Myers. Ob., cit. phg. 157.
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La confianza es esencial en los grupos de trabajo, sin ella,
no se pueden obtener resultados positivos. Es por esto,
que el administrador debe ingenidrselas para obtener la
confianza de sus subordinadas, siempre cuidando que el grado
Vde confianza no exceda los limites que & criterio se&

consideren aconsejables.
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CAPITULO VI,

TEORIA 2 EJEMPLIFICADA - CASC MATSUSHITA.




/ CAPITULO VI.
TEORIA Z EJEMPLIFICADA - CASO MATSUSHITA.

6.1 ANTECEDENTES.

3unto con otros cuatro gigantes en su ramo (General
Electric, Siemens, Phillips Yy Hitachi), Matsushita se
encuentra entre las SO corporaciones mAs grandes del mundo.
Sus productos se venden bajo las marcas National, Panasonic,

Quasar y Technics.

€l crecimiento que ha permitido a Matsushita estar entre
estas 350 corporaciones es impresionante. Se ha convertido
en una +¢irma que hace mis que dinero, ya que 3e ha
convertido en un sistema organizacional que satisface las
necesidades de su sociedad, sus consumidores, sus

ejecutivos y sus empleados.

Es una companhia "programada* para adaptarse como sea
necesario a los cambios que puedan acurrir. Este
impresionante desarrollio no puede lograrse en tan pocos afos

por una compafrfia que defina sus wmetas a corto plazo, ¥y que
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sean principalmente financieras, como ocurre en occidente.

Los $actores que han contribuido &l crecimiento de
Matsushita, as! como a su posiciédn actual de empresa lider
se deben principalmente al eostilo japonés de direccidn.
Esta compafia en particular atrae la atenciédn de Occidente,
ya que su éxito ha sido logrado, en gran parte, por el uso
de herramientas administrativas que se pensaba hablan sido

inventadas en Norteamérica.

El fundador de esta enorme caorporacibén fue Konosuke
Matsushita, hombre de gran visidn que empezd como aprendiz
en una tienda de bicicletas ganando el equivalente a
veinticinco centavos de dblar al dla. Conforme las noticias
de 1los descubrimientos de Tomas Edison llegaban al Japbn,
Matsushita vit 1a posibilidad de una nueva industria. . Dejé
su empleoc Yy comenzd a trabajar por cuenta propia. Su
primer producto fue 1o que se conoce como uwn  *ladran".,
Este artafacto se conectaba al portafocos, lo que permitia a
las casas japonesas, que paor lo general contaban con urna
sola salida de electricidad, duplicar su capacidad. De tal
forma que podrlan contar can un foco y un enchufe adicional
para otro aparato elé&ctrico. Esto sucedib en 1918, diez
ato= mas tarde, Matsushite se habla convertide en una

empresa 11der en su ramo, posiclién que ha censervado hasta
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nuestros dlas.

4.2 ESTRATEGIA.

Matsushita constantemente violaba 1las reglas estratégicas
usadas en su pals, En lugnr‘de usar el nombre Matsushita
(lo usual en Japbn), introdujo la marca National, vy la
promovid fuertemente a través de l1a publicidad. Cre& sus
propios canales de distribucidbn y atact directamnente a los
minoristas, con los qQue establecit fuertes lazos y ofrecit

financiamiento, estrategia revolucionaria en su tiempo.

Un segundo elemento de la estrategia de Matsushita, fue que

dio gran importancia a su participacidtn en el mercado. En
los afos treintas, lo normal era la recuperacidn de 1a
inversién lo mAds pronto posible, par medio de la reduccion

de costos mientras se mantenlia el precio tan alto como se

pudiera.

Matsushita se inspird en la estrategia de bajar precio que
Henry Ford us® con el modelo T, por medio de la cual ganbd
participacidn en el mercado y desalentd l1a entrada de

competidores que verlan los peQqueMos mArgenes de utilidad
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poco atractivos. De tal forma que cuanda sus altos
volumenes de producci&n generaron disminucitn de costos,
transmitis este ahorro a sus consumidores via reduccidn de
precios. El tercer elemento de la estrategia de Matsushita
fue el de no aventurarse en una nueva tecnologla, sino paner
énfasis en los aspectos de precio, calidad y estilo.

Matsushita muy rara vez origina un nuevo producto, lo que

hace es tomar el de la competencia, mejorarlo y mercadearlo
mads eficientemente. Esto se puede ver en el caso de las
videograbadoras, en donde SONY desarrolld la nueva

tecnologla vy 1la lanzd al mercado bajo el nombre Betamax.
Matsushita analizd el nuevo producto, lo mejord en ciertos
aspectos que el mercado demandaba (como el de aumentar el
tiempo de grabacidn de laos cassettes) y logrd colocarlo en
el mercado "a un precio entre 10 y 15% menor al de Betamax.
Actualmente, Matsushita utiljzando Panasonic y RCA produce

dos de cada tres videograbadoras vendidas". (88)

l.La estrategia de Matsushita se basa en la aplicacibn de sus

recursos. "Tienen 23 laboratorios de investigacion
equipados con la mds avanzada tecnologla. Su concepta de
(88) Pascale, Richard Tanner. The Art o4 Japanese

Management, pag. 31.
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investigacién y desarrollo es analizar 1los productos de la
competencia y mejorarlos, Mataushita consistentemente
invierte el 4% de sus ventas o investigacion y desarrollao.
En 1980, ese porcentaje representd la suma de 400 millones

de dédlares®. (39)

6.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

Un aspecto que ha influido enormemente en el éxito de
Matsushita es 13 estructura de la organizacin en sl.
fsta ¢irma siempre ha estado a la vanguardia en la
innovacién organizacional, en el perlodo 1933-36,

paralelamente al esfuerzo de Pierre DuPont de desarrollar

una organizacién divisional en los Estados Unidos. Konosuke
Matsushita Yy su asistente Arataro Tadahashi desarrollaban
un concepto similar en Japén, Durante este periodo,
Matsushita produclia radios y otros pequefros artliculos
electrodomésticos. Lo que le atrata al sistema divisional
no eran solo las ventajas de ‘una mayar claridad
organizacional, sino también las ventajas que este sistema

trala consigo en cuanto al comportamiento de los empleadas.

{(49) Pascale, Richard Tanner. Ob. cit. padg. 31.
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Cada divisié®n podia funcionar caon una cierta autonomia, lo
que motivarfa a 1os gerentes de divisidn a cuidar su propio

mercado.

Segbtin Konaosuke Matsushita existlan cuatro fuertes motivos

por los cuales el sistema de divisiones era adecuado:

Primero: Deseaba tener gerentes de division
independientes, que manejaran categorias de productos
distintas para poder medir la actuacidn de cada una de estas

categarlas claramente.

Segundo: Como resultado de su autosuficiencia, los
gerentes, cada uno de acuerdo a sus productos, podian tener

una orientacidn hacia las necesidades del consumidor.

Tercero? A traveés de este sistema de divisiones,
esperaba otener las ventajas de las compahlas pequehas,

especialmente la flexibilidad.

Cuarto: El sistema divisional servirla para preparar a
una serie de gerentes generales que serian necesarios al ir
creciendo la compafia. LLa tearia Z propone la preparacion

de personal en las distintas divisiones de la organizacidn

para poder, de esta manera, contar con personal con
v{:ﬁw‘\u_g re ""*I 115
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conocimientos generales de la empresa para coordinarla.

Matsushita no obstante las ventajas que el sistema por
divisiones trafa consigo, contemplaba las deficiencias del
mismo. Al volverse las divisiones independientes, habrla
una tendencia a alejarse centrifugamente del control
contral.. lo que traeria dificultades por falta de
cooperacién interdivisional. El otro problema inherente al
sistema es que divisiones altamente especializadas pierden
la perspectiva del] todo de la empresa, as!l como la +¢uerza

que tendria este todo unido.

La manera en que Matsushita contrarrestd las deficiencias
del sistema por divisicnes +fue por medio de la
centralizacitn de cuatro funciones clave. En primera
instancia, cred equipos de controladores para reportar a las
.oficinas centrales. Aqul se pueden apreciar claramente las
ventajas de la no-especializaci&n analizada anteriormente,
vya que estos controladores eran generalistas con una amplia
perspectiva de toda la empresa. Matsushita también

centralizé la contabilidad de toda la empresa.

La segunda funcitin centralizada fue la financiera, creando
un "banco" para todas las divisiones. Las utilidades de

las diversas divisiones flulan a este banco, del cual, a la
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vez, obtenian todos los recursos financieros que

necesitaban.

La tercera funcibn centralizada fue la de los recursos
humanos. Matsushita vela a la gente como el principal
recurso de su compahia, Hasta este dila, ningun individuo
con preparacidbn mayor a la secundaria es contratado si no es
por medioc del control central. Toda promocibn esth

controlada también centralmente.

Finalmente la capacitacidin y entrenamiento del personal +fue
centralizado. Todo empleado de Matsushita tenla que pasar
por un sistema centralizado de entrenamiento, en el que los

valores wmorales de la compaNfNia reciben un énfasis especial.

El hecho de considerar al personal como el recurso mhs
importante de la empresa, es tipico de 1la teoria 2Z.
También la politica de emplec de por vida le da 1la
tranquilidad a la organizacién de invertir fuertes sumas en
@] desarrollo del personal, pues sabe que &éste no se ird a
otra ampresa. Es por esto, que la funcion de
capacitacion ¥y entrenamiento adquiere un lugar preponderante
como <funcibdn cl;vo Yy es centralizada en Matsushita. La
estructura organizacional, asi como la rotacidn de empleados

Yy su entrenamiento muestran en Matsushita un ejemplo claro
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del funcionamiento de la teorla Z.

6.4 MOTIVACION ~ A TRAVES DE 1.0s VALORES
ESPIRITUALES.

"Espiritual" no es un término muy com&n al hablar de una

corporacibin. Sin embargo, es la palabra adecuade. para

describir el sistema a base de firmes creencias fundanentado

por la filosofla de Matsushita.

En el ato de 1932, cuando la recesidbn mundial se
intensificaba, el setor Matsushita se encountrd con un
movimiento religioso que ganaba adeptos Y crecla
rapidamente. Esto lo impresiond profundamente. "Ahara
1o veo claramente®, escribid *la gente necesita una manera
de relacionar sus vidas productivas con la sociedad®.
Matsushita reconsiderd el propbsito de su organizacibn bajo
esta luz*® (60}, De 1o cual nacid una +filosofla

administrativa que unia lo lucrativo de un negocio con el

t&0) Ibidem, pag. 49.

TESIS CON He
FALLA DE ORIGEN




bien social.

Matsushita pensaba que las utilidades producidas por una
firma, no eran consecuencia de la avaricia de la misma, sino
un voto de confianza de la sociedad que valoraba lo que 1la
compaiia afrecla. De tal forma que si una compaffia no
obtenta utilidades, debila desaparecer, al igual que una
$irma nunca debla adoptar una actitud paternalista hacia una

divisidn y subsidiaria.

En una é&época en que los derroches Yy subsidios por parte de
los gobiernos son cosa comdn, el razonamimento acerca de las
utilidades del Sr. Matsushita puede parecer muy idealista.
Sobre esto un ejecutivo de Matsushita comenta: *Al pensar
sobre esto no-ideoldgicamente, sociedades construyen
organizaciones que satisfacen sus necesidades y las
recompensan por dicho servicio. Muchos occidentales tienden
a dudar de los nobles propbsitos que las organizaciones
japonesas afanosamente persiguen asumiendo que dicha
persecucidn no es sino una forma disfrazada de manipulacion.
Pero, cuando una de sus organizaciohes -~ como la 1IBM por
ejemplo~ realmente consigue que sus miembros piensen o crean
que "IBM significa servicio", esta frase deja de ser un
anuncia publicitario. Se cornvierte en una verdad para miles
de empleados que trabajan para dicha compahta - un valor

humano mds alld del beneficio econdmico que abtienen, al
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cual sus vidas praductivas estin dedicadas. Esto es 1la

$+ilosoffa Matsushita®. (61)

Matsushita fue la primera companla japonesa en tener una
canciédn Yy un cédigo de valores. Cada mafana a las 8:A.M.
87,000 ewmpleadas en Japén recitan el coédigo y cantan la
cancidn de esta empresa. El Sr. Matsushita, con su
wmentalidad previsora, observd que una vida de experiencia
organizacional moldea €] cardcter indelebliemente. Pensaba
que el trabajo, que absorbe al menos la mitad de las horas
que un individuo pasa despierto, tiene un papel

determinante.

Como se puede ver, la motivacidon en las compahlas japoneses
esth basada en la influencia del grupo sobre la conducta del
individuo. En Japdn es de vital importancia que el
trabajador se sienta parte integral de la organizacibdn. La
lealtad a la compaiNia pricticamente llega al nivel del

fanatismo.

En Matsushita se imparten dos distintos tipos de

entremamieonto. El primera es para ejercitar las

(61) Ibidem, pag. SO0.
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habilidades bAsicas, Yy el segundo Yy mis importante trata
sobre los valores de la compaitia. Estos valores son
inculcados a través de toda la carrera en la ewmpresa. Como
wmiembro del grupo de trabajo, cada wmes, se le pide a todos
las empleados que expongan a sus compalNeros, por al menos
diez minutos una platica sobre los valores de Matsushita vy

su relacidn con la sociedad. Se piensa que nada convence
mAsS a una persona que el tratar de persuadir a otros. Esta
es la wmanera de persuadir al personal en ia compania

japonesa.

Como un ejemplo de esta manera de convencer a la gente se

citara el credo de los empleados de Matsushita:

"El1 progreso y el desarrollo sblo pueden
ser alcanzados wediante el esfuerio
combinado y la cooperacidn de cada miembro
de nuestra organizacion. Por lo tanto,
cada uno de nosotros siempre debe tener en
mente esta idea al dedicarse al
wmejoraniento continuo de nuestra compania®

(e2).

62) Ibidem, pag. Si.
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Si se compara a Matsushita con firmas norteamericanas
creadas en la wmisma década, como General HMotors,
Westinghouse, RCA, etc., es dificil una que haya wmantenido
su vitalidad original a través del tiempo. Esto demuestra
la efectividad del sistema de motivacién de la organizacién

japonesa.

6.5 - POLITICAS AL PERSONAL.

El estilo administrativo, as! como los valores espirituales
de Matsushita Electric estan firmemente arraigados en la
gente que trabaja en la cowmpatia. Esto refleja el
pensamiento del Sr. Matsushita. Segdn &1, una organizacién
no vale wis que la gente que trabaja para ella, y que
mediante 1a disciplina, las partes individuales se unlan

para cumplir el propésito general.

Existen varios aspectos en las politicas de Matsushita
Electric que son dignos de mencionarse. El primero tiene
que ver con el extraordinario proceso de entrenamiento por
medio del cual se "moldea” a los nuevos elementos. “La

preocupacidn obsesiva por el entrenamiento es de hecho, una
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cualidad japonesa®. (43) Virtualmente cada uno de los mas
de 200,000 empleados del grupo Matsushita y sus filiales ha
adquirido una buena experiencia en su entrenamiento. Todos
los profesionistas que trabajan para esta firma, han
trabajado seis meses en ventas al menudeo, asl como en la

1inea de ensamblaje.

En segundo lugar, se tiene la rotacitn de personal. Esta
politica nacid cuando Konosuke Matsushita queria crear una

estructura divisional autdénoma, pero que a la vez existiera

una fuerte integracibn de la compahflia. As] se instituyd el
programa de rotacidn de puestos. Cada aho, el S% de los
empleados rota de una divisidn a otra. Este S% estd

compuesto por gerentes, supervisores y trabajadores por

partes iguales.

En tercer lugar, Matsushita promueve una continuidad
gerencial a través de la politica de emplec de por vida.
Esta politica produce gerentes que han sido probados una vy
otra vez a través de perlodos de mAs de veinte ahos de
servicio en la compatla. Esta pollitica no s8lo cubre las
necesidades de sequridad en el trabajo sino que motiva a la

gente que sabe que Matsushita es y serd su dnica fuente de

{63} Ibidem, phg. 32,
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trabajo, ¥ que si la compaftia avanza, ©llos avanzan. Par
medio de esta politica, también se perpetian las tradiciones

de la compafta.

Otra polltica de Matsushita Electric, s que no se debe

sacrificar la eficiencia por la antiguedad. El criterio de
promocidn pesa tanto el desempeio, come los  afos de
servicio, sin embargo no se duda en colocar gente joven en

puestos clave.

Finalmente, la critica constructiva se toma como un parte
importante en la filosofla de la corporacibn. En 19279,
Matsushita recibiéd mbs de 25 sugerencias por empleado
talgunas divisiones promediando mas de &0) . Cada
sugerencia es tomada en cuenta y se califica en una escala
de uno (sobreszsliente) a nueve. Aproximadamente el 0% de
estas sugerencias reciben alguna recompernsa econdmica. Las

mejorens reciben reconaocimientos especiales y sustanciales

cantidades de dinero. Al ver la cantidad y calidad de
estas sugerencias se puede observar el alto nivel
motivacional que existe en esta corporacibdn. Observando

este sistema de sugirencins y compardndolo con la jerarquia
de las necesidades de Maslow, se puede afirmar que en
Matsushita se esthn satisfaciendo las necesidades de hasta

el Qquinto nivel, esto es, creatividad y autorrealizacion.
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CAPITILO VII.

INVESTIGACION DE CAMPO.

7.1 RESULTADOS DE LA INVESTIGACION DE CAMPO.

El objetivo del presente capitulo es el de presentar tanto
gratica camo interpretativamente el resultado de la
investigacittn de campo realizada para efectos del presente
trabajo. Para una wmejor comprensiin, se presentarh primero
la pregunta realizada al persanal encuestado, seguida de una
grdfica que represente el resultado obtenido con los
porcentajes arrojados por la encuesta. Finalmente, se dara
una interpretacidn al resultado obtenido en relacidn al

propasito de este trabajo.
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PREGUNTA NUMERGC UNO.

i Se siente usted presionado por los métodos de supervisian?

N #u
4 w

En esta primera pregunta, cuyo aobjeto era el de cowmparar
@]l sentimiento de los trabajadores mexicanos Yy japoneses
hacia los métaodos de supervisidn, se puede observar que
las opiniones estdn muy divididas, ya que un 32.56% de
las personas encuestadas respondieron que sl se

sentian presionadas, wmientras que el 47.449% respondid que
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no.

La presibn que un trabajador siente por parte de
la supervisién se encuentra relacionada en alto grado con
su sentimiento de pertenencia a la empresa, de tal forma
que para una persona cuyo dnico objetivo es el de ir a
cabrar, practicamente todo tipo de supervision serd
presionante, ya que trata de dar 1o menos de sti, Yy siente
Qque le obligan a hacer lo gque no desea. Por otra parte,
para una persona que se siente parte de la empresa, Yy estd
consciente de la importancia de su trabajo para lograr los
4ines de la misma, la supervisi&in no representard una fuerza

coercitiva que le obligue a hacer algo desagradable. Mas

adn, si la persona tiene alguna satisfaccidn con su
trabajo, a siente una realizacién personal al sentirse
parte de la empresa, y alcanzar sus objetivos, la

supervisidn serhA mAs una medida de su trabajo, qQque un

enemigo.

El resultado arrojado por esta primera pregunta, demuestra
que @] grado de realizacidn que el trabajador tiene en su
trabajo es bastante deficiente, asl como una +¢alta de
sentimiento de pertenencia del trabajador hacia la

organizacibn en la que presta sus servicios.
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PREGUNTA NUMERO DOS.
¢ Es usted responsable del desempeto de la empresa en algin

grado?

U = =]

El resultado de esta pregunta es bastante positivo de
acuerda & 1o expuesto en la parte tedrica de este trabajo,
ya Que un alto pofcontnje de las personas encuestadas
respondid afirmativamente. E1 75.649% respondid que sl,
mientras que sblo el 24.36% de los trabajadores no sienten

que su trabajo es importante para @l desempeho de 1a
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empresa.

En este aspecto, se puede decir gque el trabajador mexicano
estd consciente de la responsabilidad que tiene bhacia su
empresa, 1o que es bueno, ya que es un paso hacia el logro
de un sentimiento de responsabilidad colectiva coma el
obtenido en 1la industria japonesa, sentimiento que bha
cantribuido en gran parte al desarrollo acelerado de la
industria en agquel pals, asl como a sus altos 1Indices de

praductividad.

El sentimiento de responsabilidad colectiva, debe ser
apoyado con una retribucién al trabajador, tanto econowmica
como motivacional, para que as! este sentimiento de
responsabilidad hacia 1o que ocurre en la empresa se vea
reforzado, y el trabajador vea tambidn la conveniencia de

que la empresa progrese.

De acuerdoc al resultado obtenido en este pregunta, es
bastante +factible la aplicacién en México de motiva :4n
basada en la responsabilidad que los trabajadores s.enten

con respecto al desempeWo de la empresa.
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PREGUNTA NUMERO TRES.
é Siente usted que es parte de la empresa siendo su trabajo

importante para alcanzar los fines de la misma?

El resultado obtenido al tabular las respuestas a esta
pregunta fue el siguiente: 78.20% afirmativo, 21.80%

negativo.

Esta pregunta refuerza a la pregunta anterior, a la vez que
toca también el sentimiento de pertenencia a la empresa, el
cual, de acuerdo al resultado obtenido, esth a buenos

niveles.
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De acuerdo a 1o obtenido con esta pregunta, se puede
observar que es factible motivar al personal mexicano, como
al japonés, bass&ndose en el! aspecto de pertenencia a la

empresa.

PREGUNTA NUMERO CUATRO.
& Tiene usted interéds en que su compafia se desarrolle y

crezca?

La tabulacidtn a las respuestas a2 esta pregunta arrojd los
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siguientes resul tados: 71.79% afirmativo, 28.21%

negativo.

En esta pregunta se buscaba sondear el grado en el
que el trabajador mexicano siente relacionado su progreso
con el de la organizacidn en la que trabaja. Esto
se encuentra wuy relacionado tanto con el sentimiento
de pertenencia a la empresa, como  al sentido de
responsabilidad colectiva, y como se puede ver, el resultado
es congruente con los resul tados obtenidos

anteriormente.

Se puede ver que la mayorla de los trabajadores
s relacionan al desarrollo de su compatia con el
propio, QquizAs no a un grado tan alto como en el Japon, sin
embarga, el sentimiento existe y':l se trabaja en @1, a
la vez demostrindole al trabajador que es cierto, se puede
obtener una wotivacidbn mayor. En este aspecto, eos
importante luchar en contra del divorcio que existe entre
los objetivos de la organizacidon y las personas que trabajan
en la misma. Como se puede ver, no es descabellado pensar
en aplicar conceptos motivacionales como los usados en Japbdn

en la industria mexicana.
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PREGUNTA NUMERO CINCO.

. Se verla usted beneficiado si ento sucediera?

El resultado obtenido en esta pregunta resulta interesante,
Y& que parece 16gico pensar gue los porcentajes debertian
ser los wmismos que en la pregunta anterior. Sin embargo, el

porcentaje de respuestas afirmativas es bastante wmenor:
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86.41% afirmativo, 43.39% negativo.

Al observar 1la diferencia entre los resultados de las
preguntas ndmeros cuatro y cinco, se puede afirmar que el
trabajador mexicano, aunque relaciona su desarrollo personal
con el de la empresa en la que trabaja, no espera Vverse
beneficiado si hace que su compahla progrese. Esto es muy
malo, ya que desmotiva a las personas a dar mds de si. En
este aspecto, se puede observar una marcada diferencia con
@]l Japbn, en donde el trabajador es remunerado de manera
proporcional al desempeto de la empresa como un todo. En lo
que a esto respecta, pensamos se deberia alentar al
trabtajador mexicano a dar wis de si por su empresa

respondiendo ésta en igual manera.

Se puede observar que el trabajador mexicano sl se siente
parte de la empresa en la que trabaja, asi como
responsable de lo que en ésta sucede, sin embargo, para
que sea motivado por. conceptos whs profundos que el
ecandmico, como en Japén, debe lograrse una confianza muy
superior a la que se tiene en Mdxico entre la empresa y el
trabajador. 61 se lograran desarrcllar estas relaciones de
confianza, es factible tanto la aplicacidn de conceptos
motivacionales japoneses, como una productividad y

desarrollio superiores.

TESIS CON 135
FALLA DE ORIGEN




PREGUNTA NUMERO SEIS.

. Se siente usted orgulloso de trabajar en esta empresa?

Los resultados obtenidos ¢fueron los siguientes: 735.64%

atirmativo, 24.36% negativo.

Los porcentajes obtenidos en esta respuesta, no hacen

mis

que reafirmar lo obtenido con la pregunta anterior, esto es,

que el "amor a la camiseta" existe, asl como

los

sentimientos de responsabilidad y de pertenencia. Lo que ha

4allado hasta e] momento es que el trabajador realmente

reciba algo a cambio de un esfuerzo mayor. La motivacidn
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que la teorta 2 nos muestra s! puede ser aplicada en Méxice,
de acuerdo a lo gque se ha expuesto en la parte tedrica, as!

como con los resultados hasta el momento obtenidos.

PREGUNTA NUMERO SIETE.
. Siente usted satisfaccidn cuando la empresa alcanza sus

metas de produccitdn, ahorra, etc.?

Los resultados son: 635.38% afirmativo, 34.462% negativo.

Se puede observar una mayoria que siente su relacién can la
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empresa lo suficientemente importante como para que los

resul tados de la misma signifiquen satisfaccidn, este 45% es
mis susceptible a motivaciédn no econdmica gQue el 34%
indiferente. Se puede observar que una mayorla s! tienen

satisfaccidn en el trabajo.

PREGUNTA NUMERO OCHO.

& Opina usted que las huelgas datan a usted tanto como a

la
empresa? -
|
9,
| \
|
e v 4
) w— -
= -
A = b s
69.26%
B w»
El resultado obtenido es: 39.74% atirmativo, 60.26%
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negativo.

€1 principal problema para una motivacién que no sea
estrictamente e:ondmica,‘ como es la japonesa, en dande hay
una profundidad muy superior de conceptos y la motivacidn
1lega a niveles de autorrealizacion, se puede observar en el
resultado obtenido con esta pregunta. Se observa un
divorcio muy pronunciado entre 10 que es la empresa Yy sus
trabajadores. Por el bajo porcentaje de afirmacion, se
puede ver que el trabajador percibe la huelga como un arma

en contra de la empresa, ¥y no a la empresa como aliado.

Se aprecia también una diferencia entre Japdn y México, ya
que en Japdn, las huelgas no son paros, sino al contrario,
el trabajador produce mhs en sehal de protesta. La
percepcibn de la empresa como enemigo es un fuerte aobstlculo
para la produccidn y la productividad. El resultado a esta
pregunta demuestra que el trabajador percibe a la huelga
como algo que sOlo datva a la empresa y no a &1, sin pensar
quizd que la desapariciédn de la empresa es la desaparicién
de su fuente de trabajo. Se respalda con este resultado, la
posicibdn anterior, en donde se sostiene que para que el
trabajador realmente se sienta parte de la empresa, osta
debe de darle mids cuanda éste se esfuerce mis, de tal forma

que si existiera una huelga, la empresa y trabajador sufren,
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al igual que si la produccién es Optima

beneficiados.

PREGUNTA NUMERO NUEVE.
¢ Le agradaria saber que la compafria desea

servicios hasta el dia de su jubilarién®

ambos se ven

zontratar sus

Resultado: 43.38% atirmacidn, 34.42Y% negarcidn.

En esta prequnta se sondea el aspecto de empleo de por vida

de uso muy difundido en las grandes corporaciones japonesas.

Los resultados obtenidos, con un porcentaje de afirmacidn de

635.38% nos muestran una marcada diferencia en este renglén
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entre el trabajador mexicano y el japonés, Yya que cste
dltimo, al ingresar a una compafia tiene en consideracidn el
empleo de por vida como una de las principales ventajas de
trabajar en dicha compatta. El bajo porcentaje obtenido
en esta encuesta refleja una inseguridad en @1 trabajo y un

desen de buscar mejores opciones en distintas compawias.

Se puede afirmar después de analizar estos resultados, que
la polltica de empleo Je por vida no es é¢actible de
funcionar en México bajo las condiciones imperantes
actualmente, ya que @] trabajador no se encuentra preparado

para ella.

PREGUNTA NUMERO DIEZ.

¢ .Se sentiria wmids responsable por lo que ocurre en la empresa
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El resultado obtenido al tabular las respuestas a esta
pregunta fue el sigulente! 60.25% afirmativo, 39.75%

negativo.

En esta pregunta se buscaba redondear el aspecto de empleo
de por vida con el de responsabilidad colectiva, sin
embargo, como se puede observar, debido al bajo porcentaje
de afirmaciodn obtenido en la pregunta anterior, lo mismo ha

pasado en ésta.

El bajo porcentaje de afirmacidn es consecuencia de que el
trabajador mexicano, como s® pudo observar en la pregunta
anterior, no desea en general contratar sus servicios
permanentemente con una empresa. Es lbgico que una persona
no se responsabilice si en realidad no eatd segura de que
quiere permansecer en la empresa hasta el dia de su

jubilacién.
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PREGUNTA NUMERO ONCE.

« Si esto sucediera, permaneceria en la empreasa hasta el dla

de su jubilaciodn?

P TITTTTITT
A1T( 50,974

Los resultados obtenidos fueron 1los siguientes: $58.97%

afirmativo, 41.03% negativo.

Esta pregunta es la tercera cuyo objetivo era el sondeo del

empleo de por vida, y como es ld9ico, el porcentaje de

afirmacidn es muy bajo, en congruencia con los resultados de

las dos preguntas anteriores,
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PREGUMTA NUMERO DOCE.
é Cres usted que l0s resultados gque la empresa obtiene se

deben al trabajo de usted y de sus compaferos?

Resultado: 67.94% afirmativo, 32.06% negativo.

El objetivo buscado al elaborar esta pregunta era el de

sondear el grado de sentido que laos trabajadores le
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encuentran a su trabajo, as! como la pertenencia a la
empresa en el aspecto de si su trabajo influye en los

resul tados obtenidos.

El porcentajec de a#;rmuclbn, aunque no muy alto, al menos se
encuentra 18 puntos sobre la mitad. Lo ideal serla obtener
un resultado que oscilara entre €l 85 y el 100%. Sin
embargo, aunque e} resultado de esta encuesta no alcanza
estas cifras, se puede observar que una mayoria de los
trabajadores encuestados s! encuentra sentido al trabajo que

realiza,

En este aspecto, es factible la aplicacién de aspectos
motivacionales empleados en el Japdn, si antes se logra gue
el trabajador encuentre un sentido mAs amplio al trabajo que
realiza. En motivacidn, es de suma importancia el aspecto
que &l hombre le encuentre sentido al tiabajo que realiza,
por lo tanto, opinamos que se debe prestar especial atencién

a este renglén.,
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PREGUNTA NUMERO TRECE.
« Siente usted ol deseo de superarse en su trabajo para que

tanto la empresa como usted se superen?

L.os porcentajes obtenidos al tabular los resultados de la

encuesta son: 78.20% afirmativo, 21.8% negativo.

En esta pregunta es donde se han obtenido mas altos indices
de respuestas afirmativas. esto da a entender gue el
trabajador mexicano si1 tiene deseos de superarse junto con
su empresa, Lo que muestra congruencia con los resultados

obtenidos en preguntas anteriores, y da a pensar en uha
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factibilidad de aplicacidn de aspectos motivacicnales de 1la
de pertenencia a la empresa,

teoria 2Z en los campos

superacitin y "amor a la camiseta”.

PREGUNTA NUMERO CATORCE.

é Siente usted que mientras su empresa sea fuerte usted 1lo
serh también?
Py
’ﬂf I
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Resultado: 42.82 afirmativo, 37.18% negativo.

en

€] objetivo de esta pregunta es el de encontrar el grado
Los

el trabajador se siente unido a la empresa.
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porcentajes obtenidos, aunque no muy elevados en afirmacion,
muestran que una mayoria de los trabajadores sienten esta
unibn con Su empresa. Como en la mayor parte de los
aspectos sondeados, es posible la implantacién de motivacién
tipo Z para una mayoria de los trabajadores, aunque se puede
observar que el grado de desarrollo de& las empresas con

respecto a sus relacicnes laborales es bajo.

PREGUNTA NUMERO QUINCE.
Siente usted gue al estar en mejor posicidn su empresa y

ser mAds fuerte, estd mds seguro con su trabajo?

8o

Resultado: 78.20% afirmacidon, 21.80% negativo.
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Los resultados obtenidos son perfectamente congruentes con
los de las preguntas anteriores, demostrando que una mayorla
de los trabajadores san susceptibles de motivacian en los
aspectos sondeados, aunque los porcentajes demuestran un
bajo grado de desarrcllo en las relaciones can los

trabajadores por parte de las empresas.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

Al considerar las dos partes gue integran la presente
investigacidn, la documental y la de campo, se estructurardn
las conclusiones y recomendaciones ordendndolas de acuerdo

también a cada parte.

Despuds de profundizar en las teorlas motivacionales mnAs
destacadas, como lo son las de Maslow, McClelland, McGregor,
Argyris, ;tc., nos damos cuenta gque todas tienen bases
¢irmes y fuertes argumentos gque no llegan a ser excluyentes
entre 8!, es decir, todas son verdaderas. Por lo tanto, ya
que se han logrado grandes avances y buenos resultados sobre
la motivaci{dn humana por una seric de caminos diferentes,
podemos afirmar que la naturaleza de la motivacibdn no ha
sido identificada con la exactitud que los distintaos autores
desearlan. Una cosa es segura, Yy es que el hombre es tan
complejo que no existe una teorlia que logre explicarlo por

completo.

Los conceptos motivacionales de la teoria "Z* implementados

en el Japdn, han arrojado excelentes resultados. Han
funcionado exitosamente debido en parte a las
caracterfsticas de] pueblo japonés, sin embargo, el
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empleada japonés comparte nmuchos aspectos de y en el trabajo

con cualquier empleado en otras partes del mundo.

A continuacidn, se expondrAn los aspectos mds relevantes de
acuerdo a las hipAtesis especificas presentadas en el primer

capitulo:

En lo que a la primera hipbtesis especlfica respecta, se
puede observar, que los valores colectivos del japonés son
més profundos que los del mexicano, sin embargo, no se puede
descartar la posibilidad de implementar en nuestro pals
politicas como las expuestas en los capltulos cuarto Yy
sexto, gque conducen a un incremento en el nivel motivacional
aumentando “"el amor a la camiseta®. Esta hipbdtesis
especlifica, se prueba parcialmente de acuerdo a los
resultados obtenidos en la investigacidbn de campo, Yy es de
todas las hipotesis presentadas en la presente

investigacitn, l1a mhs subjetiva y diflcil de probar.

La segunda hipbtesis especlfica postula la posibilidad de
implementar en nuestro medio ciertos aspectos en la forma de
evaluacién Yy promocifn de empleados. De acuerdo a lo
obtenido en la parte de campo, Yy reforzado tebricamente en
la parte documental, esta hipotesis ha sido probada, ya que

la promocidn lateral de uso difundido en el Japdn es
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perfectamente viable en Maxico. A este respecto, asi comoc la
promocidn lateral es posible, no hay que olvidar que otros
aspectos como lo seria un muy lento proceso de evaluacitn no
serla operante, debido a la alta rotacidn de personal y el
*pirateoc” de los mejores elementos comin en nuestro medio.
No obstante, en la presente investigacidn no se busca una
imitacién del sistema japonés, sino el tomar los aspectos
que puedan ser tanto benéticos como compatibles en nuestro
medio, par 10 que en realidad esta hipbtesis especitica si

es prabada.

En lo que la no-especializaciétn a la que se refiere la
tercera hipOtesis especifica, queda probada en ambas partes
de este trabajo, la documental y la de campo. La
especializactidn en nuoséro medio se encuentra en etapas
retrasdas si la comparamos con palses como EE. UU. o Europa
en general, por lo que en lugar de intentar emular 1la
especializacitn de estas regiones, hay que tomar en cuenta
las ventajas de la no-especializacidn, tal y como se hizo en
Japdn, lo que ademds es mAs similar y propio de nuestro

medio.

La cuarta hipbtesis especlfica trata de las estrategias
japonesas como las ejemplificadas con el caso Matsushita en

e] sexto capitulo de esta investisacioén. Se puede Gbservar
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que existen muchas nuevas ideas que son campatibles con
nuestra situacibén. Entre estas se tiene la de no competir
contra una tecnologia que no se tiene, sino sprovechar 1la
situacidn y tomar ventaja de los avantes realizados por
Quienes s1 pueden desarroller nueva técnologla, témar
ventaja de mano de obra mds barata, el bajo valer de 1la
moneda, Yy producir con menores costos, Yy precios ks
competitivos, por 1o que esta hipodtesis especifica queda

probada.

l.La quinta hipbtesic queda probada también, como las
anteriores, al cbservar, tanto en la parte documental, como
la de campo, que s! existen paliticas al persaonal que son
compatibles en nuestro medio, Y Que pueden llevar a

incrementos en la productividad del trabajador mexicano.

Debida a 1a comprobacidn casi total de las hipotesis
especlficas, se puede afirmar que la hipoOtesis general
presentada en el primer capltulo del presente trabajo, ha
sido probada parcialmente, ya que aungque no es posible
copiar completamente el sistema japonds, sl se puede atfirmar
que existen aspectos motivacionales en la teoria F4
aplicables en México que pueden incrementar la productijividad

en o] personal.
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En cuanto a los objetivos propuestos en el primer capitulo
de esta investigacidn, han sido alcanzados todos, ya que
fueron estudiados los principales modelos propuestos por
los distintos autores en el 4area, han sido estudiadas
también las herramientas motivacionales de la teoria 2, asi
como los aspectos motivacionales del grupo de trabajo. Se
analizaron las estrategias, estructura organjizacional,
politicas y estilo directivo de la organizacién japonesa, Yy
en el capltulo séptimo, se presentan los resultados de 1la
exploracidn acerca de la opinibn de los aspectos
motivacionales de la teorla Z en personal de la industria

del plastico en México.

Las recomendaciones personales a las que se han llegado a
través de esta investigacidn, incluyen el buscar las mejores
opciones en cuanto a la aplicacidn de la no-especializacidn,
ya que nuestro medio asi! 10 requiere, pues aparte de ser una
Farlctorlstica general del mismo, es inGtil competir contra
palses mAs desarrollados con sus mismas armas. Se debe
buscar, como en el ejemplo japonds, tomar ventaja de las

caracteristicas que son propias del medio.

De Jla misma manera, se recomienda el estudio de una
implantacidn en las empresas nacionales de capacitacion vy

adiestramientc superiores, como se puede abservar en las
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empresas japonesas, as! como la utilizacidn de la rotacion
lateral de puestos utilizada en Japdn, como una alternativa
al perfodo de crecimiento desacelerado por el que atraviesa

nuestro pals.

La recomendacidn general es la de estudiar la +factibilidad
de implementar sistemas, politicas y estrategias como las
utilizadas por las corporaciones japonesas en los casos

reales y empresas en nuestro pals.
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