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INTRODUCCION

DESDE la década de los ochenta se acufi6 el concepto “hombre-organizacién™ consi-
derando que la persona pasa el mayor tiempo dentro de organizaciones. En este sentido,
la comunicacion organizacional se concentraba en hacer fluir la informacién al interior de
la emprez 2, sin embargo se ha visto que la comunicacién es un recurso clave de la produc-
tividad ya que no consiste en la mera transmisién de mensajes si no en creacion y repro-
duccién de valores compartidos, en palabras de D"Prix “comunicar es apoderarse de las
ideas de todos y proponer una de ellas como referencia”. Actualmente, la comunicacién
dentro de las organizaciones debe entenderse como aquetlo que sobrepase obstaculos y
cierre brechas entre la direccién y los colaboradores logrando que los dirigentes cumplan
con su parte de guiar hacia objetivos mientras que los segundos encontrarén una clara
orientacion y sentido de se trabajo alcanzando una propuesta convergente encaminada a
una enriquecedora participacion.

El primer planteamiento de Ia investigacion se basé en la hipotesis: Si se motiva a la
gente para que diga aquello que quiere decir, se lograra comunicar (hacer comtn a todos);
por tanto, se estard participando y se consolidara el sentido de pertenencia a un equipo,
mismo que se reflejard en Ia productividad. Resultando el siguiente modelo:

MOTIVACION DCOMUNICACION DPARTICIPACION 2PRODUCTIVIDAD

Sin embargo, este modelo era impuesto y no surgia de las necesidades de la empresa;
por tal motivo, antes de trabajar en el terreno comunicativo, se realizé un estudio de la
empresa desde el punto de vista de la Teoria de la Organizacién y asi —después de

estudiar las diferentes teorias de la organizacién que podemos resumir en: clasica, huma-



nista y de sistemas— se llegd a la conclusion de realizar un sondeo general de la organi-
zacion a fin de diagnosticar su problematica.

Para realizar lo anterior se utilizaron escalas de valores pues, se considera que uno de
los papeles del comunicador dentro de la empresa consiste en crear, reforzar y mantener
los valores, por lo que se diagnosticd qué tanto los miembros de la organizacién «viven»
los valores en relacién al ideal de la empresa. Cabe sefialar que se escogié MAQUINDAL
como objeto de estudio por que es una organizacién unica en su género, ya que promueve
que los miembros de la empresa participen de su capital, a través del accionariado, fo-
mentando la sociedad de los colaboradores con el corporativo; ademas, sigue una filoso-
fia empresarial de tipo humanista, propia del Grupo Industrial Bimbo (GIBSA). MA-
QUINDAL es una empresa participativa que representa el tipo de organizacidn que sera
capaz de enfrentar con mayor eficiencia los retos futuros por las siguientes razones: en lo
cuantitativo, permiten el incremento de la productividad; en lo cualitativo, la calidad de
los productos es mejor y también fomentan una distsibucion de riquezas més equitativa.

Los resultados obtenidos en el diagndstico revelan que el problema de la empresa esta
en Ja atencion de los clientes internos, es decir, los propios miembros de la empresa. Los
colaboradores reconocen que MAQUINDAL brinda un servicio de calidad a los clientes
externos mientras que al cuestionarles si ellos mismos contratarian los servicios de la
empresa indicaron que »o lo harian; lo que llamé mi atencién por su incongruencia y la
manifiesta insatisfaccion de los miembros de la organizacién.

El primer “cliente” que uno debe atender de la mejor manera es aquel que esta a nues-
tro lado, que vive con nosotros, s6lo asi podremos hablar de los inicios de una cultura de
calidad y excelencia, es decir, esmerar la atencién primero a los miembros de la casa,
después a los de la empresa pucs en ambos pasamos el mayor de nuestro tiempo.

Considerando lo expuesto surge la pregunta como puede influir la comunicacién para
lograr la satisfaccion del cliente interno, hasta el momento las propuestas comunicativas
se centran en mejorar el ambiente organizacional pretendiendo lograr el cambio de actitu-
des y poco se ha trabajado en la influencia del clima familiar en la productividad del
individuo. La cultura de excelencia requiere empezar por los lugares cotidianos, pues de

qué sirve crear modelos de calidad en el servicio si seguimos descuidando el servicio a
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nuestra familia: resulta incompresible que se le exija a un jefe que fomente la empatia con
sus colaboradores cuando no tiene ef ticmpo de escuchar a su pareja € hijos. De ahi que,
antes de preocuparnos en iniciar la excelencia dentro del trabajo, debemos estudiar y
reforzar la comunicacion en lo cotidiano, en el hogar, en la familia; que es, finalmente,
nuestra primera organizacion.

La comunicacion requiere de practica y no simplemente de estrategias para lograr su
efectividad: prictica en escuchar y hacerse entender; solo después de esto se podria plan-
tear la hipétesis del modelo presentado:

MOTIVACION 2COMUNICACION SPARTICIPACION DPRODUCTIVIDAD

Reitero que unicamente después de que se desarrolle este tipo de comunicacion se
podra llegar a comprobar la veracidad y correccidn del modelo presentado.

Esta investigacion se desarrolla en cuatro capitulos. En el primer capitulo se aborda la
teoria clasica de la organizacion con el objeto de conocer las bases en la que se edifica la
filosofia de las empresas tradicionales donde predomina la administracién dejando a un
lado las relacidn con los colaboradores. En contraposicion, en el segundo capitulo se
hablara de una nueva actitud empresarial basada en la teoria humanista lo cual nos da pie
al tercer capitulo en donde se analiza el papel de la comunicacion dentro de la empresa
creando unidad, sirviendo de nexo por el cual la empresa se convierte en una comunidad;

finalmente, en el capitulo cuatro se presenta el estudio del caso.
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CAPITULO 1

TEORIA CLASICA

1.1 FUNDAMENTOS DE LA EMPRESA TRADICIONAL

En los primeros aiios del presente siglo, los especialistas en ingenieria industrial vol-
vieron sus 0jos hacia el trabajador pero lo hicieron con una visién puramente economicista
y mecanica, paré Taylor el problema del hombre en el trabajo se reduce basicamente a los
siguientes aspectos:

“a) Descomponer las tareas en sus elementos mas pequefios, de tal forma que el desem-
pefio sea simple y sencillo,

b) Seleccionar y ubicar adecuadamente a cada trabajador en su puesto, de acuerdo con
sus conocimientos y habilidades;

¢) Establecer sistemas de salario incentivo o a destajo, para estimular al trabajador en
un constante aumento de la produccion.” O

Alrededor de 1930 aparece la lamada Escuela de Relaciones Humanas. En este movi-
miento acerca del hombre en el trabajo el énfasis se puso en el ambiente social de la
organizacidn, con especial consideracion de los grupos pequeilos, las actitudes de los
individuos, los procesos de influencia psicosocial como el liderazgo y Ia comunicacion,
etc. Supuestamente se intenté “humanizar” la empresa modema y surgio asi la necesidad
de aplicar, con mayor intensidad, las ciencias sociales. En la década de los cincuentas, en
Estados Unidos y Europa, una vez reencausados los grandes sistemas nacionales después

de la segunda guerra mundial se retomé el problema del hombre en el trabajo.

1. Castaio, Darvelio. “Crisis y Desaniollo de i3 Organizacién®. p.3o
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Todos estos movimientos de critica sistermndtica serian tan caracteristicos de las décadas
de los cincuentas y los sesentas se dirigieron no solo contra los muy cuestionables crite-
rios de aplicacién de la psicologia y de la sociologia al estudio de los problemas del
hombre en el trabajo, sino también a las formas de organizar y dirigir las instituciones y,
con especial preocupacion, contra la concepcion misma del hombre 2n la organizacidn
modema. Se argumento fuertemente contra el paternalismo empresarial y ¢contra los am-
bientes organizativos que son tan propicios a la deshumanizacion. Ya alrededor de 1962
los marxistas, atentos al desarrollo del neocapitalismo, vieron que esta nueva etapa del
desarrollo econdmico de la sociedad industrial se ha caracterizado por nuevas formas de
direccion en las organizaciones y que, no obstante las aparentes buenas intenciones, el
hombre sigue impedido de autorrealizarse en su trabajo. De esta manera, y con tales
preocupaciones, transcurrieron también los aitos de la década de los setenta y los cchenta,
sin que atin se pueda contar con una concepcion mds integral y humana de la vida dei
hombre en las organizaciones de nuestro tiempo.

Lo antenior no es més que el reflejo de la inadecuada concepeidn del papel del colabo-
rador desde el punto de vista de }a empresa tradicional (inecanicista) donde se olvida que
el trabajo es una actividad natural del ser humano; al crear las condiciones que permitan
el desarrollo de la habilidades se podra cambiar la vision del trabajo, “los individuos
asumen con responsabilidad, creatividad y eficiencia las labores que tienen que desempe-
fiar; lo que ha acontecido, a lo largo de la historia de las organizaciones, es que en ellas se
han creado circunstancias opuestas a la naturaleza humana™.®

Con este planteamiento se proponen cambios en los principios y criterios que funda-
mentan las formas de organizar el rabajo, de ahi que, se procure mayor libertad y apoyo
a los individuos para su desempeilo; se resalte la importancia de la colaboracién y de la
participacion de los trabajadores en la solucion de los problemas y en su toma de decisio-
nes. “En el desarrollo de las organizaciones se busca crear condiciones que sean mis
acordes con la naturaleza humana, con el objeto de disminuir al minimo la esencial con-
traposicion entre individuo e institucién”, &

2. Castano, Darvelio, Op. cil. p, M
3. Gavito, Javier, Aniculo “La Participacién® p. 32
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Los modelos participativos se consideran caracteristicos de la madurez de las empresas
pues permiten que el colaborador participe desde su quehacer especifico hasta la toma de
decisiones que repercuten en la estructura de la organizacién, por ello se plantea como
camino para poder “humanizar” 1a empresa. Desafortunadamente, nos enfrentamos a un
problema frecuente: el duefio de la empresa desconfia de la capacidad que tienen sus
colaboradores para asumir responsabilidades; volvemos entonces a un circulo vicioso de
nuestra consabida “cultura de queja”: el empresario se queja del poco compromiso que
asumen los colaboradores pero, una vez que a ellos se les concede el “poder” de decidir
el empresario asume una actitud patemalista y quiere resolver todo. Este es otro de los

puntos de la cultura corporativa que deben ser revisados y transformados.
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1.2 LA RELACION LABORAL EN LOS DIVERSOS MODOS DE PRODUCCION

A lo largo de la historia el dominar a otros ha sentado las bases del poder y asi en los
diversos modos de produccion encontramos explotadores y explotados lo cual pareceria
ser una condicién natural del hombre sin embargo, esta relacion crea desunificacion de
las fuerzas que integran el proceso productivo.

La esclavitud tuvo su origen en la opresion, basada en la fuerza bruta, en el derecho de
la guerra que permitia al mas fuerte, al vencedor, apoderarse del débil, del vencido y
usarlo para su servicio. El esclavo no era nadie. Es de sorprenderse que en Grecia, que fue
12 cuna de las libertades y de la democracia, Platon despreciara el trabajo manual y bus-
case una repuiblica ideal dirigida por filésofos encargados de pensar, colocando en el
altimo escalén a los esclavos sin derecho alguno. Aristoteles considerd deseable que todo
trabajo manual lo realizaran los esclavos para que los cindadanos pudiesen tener ocio que
les permitiese el ejercicio de la politica. Tanto llegaron a identificarse los griegos el traba-
jo con la degradacién, que el hombre libre que por cualquier circunstancia se veia obliga-
do a ejercer un trabajo manual quedaba deshonrado.

En la edad media huvo gran auge ¢l trabajo artesanal y la asociacion de artesanos en gre-
mios o corporaciones. Existia una cultura del oficio que tenia su prestigio, sus modos de
pensar y sus valores propios. Se reclutaba al aprendiz en la propia familia. Los grupos eran
de pequefias dimensiones; la produccién se hacia en el taller y la venta en un mercado.

El rabajo artesanal tenia como caracteristica esencial que ¢l trabajo, la propiedad y la
direccion coincidan en la misma persona.

Esta relativa autonomia desaparece con la divisién entre los que cuentan con los me-
dios de produccion y los que no los tienen; surge asi el asalariado donde el trabajador
queda sometido al dueiio de los medios de produccién por medio de contrato de servicios,
modelado sobre ¢l arrendamiento de las cosas y que regula la relacion entre el jefe y sus
colaboradores, desde el punto de vista mecéanico de la prestacion y la contraprestacion. El
asalariado existe en todas partes en donde el trabajador no es duefio de los medios de
* produccién, en donde no decide sobre fo que hace y donde no recibe como compensacion
por su esfuerzo mas que un salario. En su generalidad, el asalariado es una relaciénen la

que el trabajador viene a ser un simple instrumento al servicic de la empresa. Es un
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recurso mas entre los otros con que ella cuenta. Su calidad de ser humano no solamente
no es respetada sino ni siquiera es debidamente aprovechada. Se le manda, se le maneja,
se le manipula, se le administra.

De ahi que una de las criticas mas severas que se ha hecho a la empresa es que utilizaa
sus hombres como cosas. “La palabra empleado sugiere que alguien es usado. Por ello se
afirma que el hombre en la empresa estd enajenado, o sea que no es dueiio de si mismo, de
sus actos, sino que ha quedado a la disposicion de otros, bajo €l mando de otros, muchas
veces sin poder desarrollar sus facultades, sin ejercer su iniciativa, sin tener la oportuni-
dad de crear y poner su sello personal en lo que hace, sin tener la alegria de hacer algo por
si mismo. Se dice que el asalariado es un sistema coactivo, en el que el hombre se alquila,
en el que por necesidad vende su trabajo.” ®

Al respecto, cudntas veces hemos escuchado con impotencia frases'como: “dijo el jefe
que asi siempre se ha hecho asi y no hay necesidad de cambiarlo™ o el “limitese a sus
funciones”, el peligro de todo ello es que va minando la sensibilidad y creatividad hasta
llegar el momento de ser esas maquinas que se activan con el compas de un reloj, sin
iniciativa, sin ganas de nada, pero eso si, acumulando una hostilidad que se transforma en
miedo de perder lo que ahora se tiene; por ese miedo a no perder su “seguridaﬂ” son
capaces de aguantar la enajenacion. Esta enajenacién y esta exclusion virtual del trabajo
de su empresa hace no solamente que se sienta ajeno a ella y no contribuya a sus objetivos
con lo mejor de si mismo, sino que muchisimas veces sea su contrario y su enemigo. El
desinterés y la indiferencia son fendmenos frecuentes en las empresas. Hay que hacerles
cumplir las ordenes y los reglamentos. Se les tiene que supervisar, vigilar, amonestar,
sancionar. Generalinente, los trabajadores cumplen con sus tareas sélo por obligacion. La
produccion se limita. El esfuerzo se regatea. Hay ausentisino y resistencia pasiva, sabota-
Je, paros y huelgas. El patrén dice que el trabajador no comprende los problemas de la
empresa: la necesidad de la productividad y de la disciplina, el rigor de la competencia,
las exigencias de la clientela, los apremios financieros. El trabajador dice que el patrén no
comprende sus problemas: su necesidad de mayor remuneracién, de mejor trato, de con-

diciones de trabajo humano, de ser tomado en cuenta. Unos y otros se encasillan en sus

- 4. Servitje, Lorenzo. Folicto “Mas Alls del Asalariada™. Sin pdg.
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posiciones. Unos y otros se conocen poco, aislados por prejuicios, desconfianza y opinio-
nes equivocadas. _

En este sentido, la labor del comunicador dentro de la empresa consiste en mediar los
intereses de los diferentes sectores que la integran. Se trata entonces de una nueva visién
de empresa hecha por y para el hombre pues no tiene caso sonreir en juntas, llagar a
acuerdos, etc., si en ¢l fondo el patron o la gerencia no deja de pensar en su status y los
colaboradores no se liberen de cierta hostilidad encubierta originada por ¢l pisoteo ances-
tral de sus generaciones, hecho que ellos mismos siguen aceptando y reproduciendo.

Recordemos entonces las palabras de Marx: “Las diferentes fases de desarrollo de la
division del trabajo no son otras tantas formas distintas de propiedad, cada etapa de la

division del trabajo determina también las relaciones de los individuos entre si”.¢

5. Marx, Carlos. “Obras Escogidas” p. 17
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1.3 CUESTIONANDO EL CONCEPTO DE EMPRESA TRADICIONAL

Una de las criticas principales que se le hacen a la empresa tradicional es la unilate-
ralidad con que se visualiza al colaborador, es decir, el trabajador s6lo sirve para hacer
cosas. Otra critica se centra en el desmembramiento de fa familia lo que repercute en la
socicdad misma y no sélo en la empresa tal como lo refleja Carlos Gamboa: “Trabajar
por trabajar, Trabajar hasta embotarme, hasta convertirme en un esclavo que lleva ta-
tuada en el corazén, que no en la piel, la camiseta de mi empresa, en tanto mi familia
nuclear se desintegra, ayudada y alimentada por el mismo salario que me convierte en
un simple proveedor material. Trabajar mientras ellos crecen lejos de mi, ajenos a mis
valores, sin poder introyectar mis cualidades ni intimar acerca de las dudas y dolores de
su propia existencia.” ©

En la actualidad observamos como padres renuncian a este papel a fin de poder dar a
sus hijos lo que se concibe como un mejor nivel de vida. De qué sirve poseer caudales si
sus hijos apenas los conocen y son criados de acuerdo a la tradicidn familiar donde los
hijos crecen sin conocer los valores propios de sus padres. Lo lamentable es que acepta-
mos este juego y nos convertimos en un instrumento donde Ia calidad de ser humano no
solamente no es respetada, ni siquiera es debidamente aprovechada: donde se¢ manda,
maneja, manipula y se administra.

Lo anterior debido a la propia dindmica del asalariado en la que * el trabajador queda
sometido al duefio de los medios de produccion por medio de contrato de servicios, mo-
delado sobre el arrendamiento de las cosas que regula la relacién entre el jefe y sus
colaboradores, desde ¢l punto de vista mecinico de la prestacidn y la contraprestacion. El
asalariado existe en todas partes en donde el trabajador no es duefio de los medios de
produccion, en donde no decide sobre lo que hace y donde no recibe como compensacién
por su esfuerzo mas que un salario.”

Una de las criticas mis severas que se ha hecho a la empresa es que utiliza a sus
hombres como cosas y asi, sin importar que pisen su dignidad, }a mayoria de las personas

actualmente son capaces de pagar el precio que sea necesario con tal de estar en la jugada,

6 SYNTEX. Gamiboa, Carlos. “La excelencia y los valores universalus®, p. 2
7. Servitje, Lorenzo. "Més AllS def Asalaiado.” Sin pag.

15



en espera de una jefatura o gerencia, quemando su vida en esta carrera sin darse cuenta
que en esta sociedad (industrial) el trabajador es un pequeiio engrane, entre muchos otros,
de una enorme maquina. No es duefo de los medios de produccion. No tiene mayor
" injerencia en las decisiones de su trabajo. Muchas veces no ve el producto final que

elabora. Y por lo general no esté ligado al éxito de la empresa en que trabajan.



RESUMEN

El trabajo de W. P. Sexton permite conocer los puntos principales de la concepcién clasica:

1. DIVISION DEL TRABAJO

Es el primer principio de la Teoria Clasica. Con €, la especializacion del trabajo es mas
facil y eficiente que reclutar artesanos ademas, este principio se apoya en la idea de que el
hombre es un ser racional con motivos econémicos y por lo tanto aceptara con facilidad la
oportunidad de mejorar su posicidn financiera.

2. COORDINACION Y CONTROL

Es la consecuencia de la division del trabajo ya que coordinar es asegurarse de que la
divisién del trabajo dé buenos resultados, que haya unidad de esfuerzos para alcanzar un
objetivo comin. En opinién de los clasicos éstos puntos se dan por la imposicién de una
voluntad sobre otras, de ahi surge el desarrollo vertical de la organizacién.

3. ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

Es el resultado de la division del trabajo y la especializacién la organizacién al crear
una estructura para que se establezca un plan encaminado a la conclusién del trabajo.

La teoria clasica define 1a estructura de la organizacién como el marco de las responsa-
bilidades, autoridades y comunicacion de los individuos en cada unidad de la organiza-
cién. Los clasistas dependen de la autoridad para constituir organizaciones que alcancen
sus fines (Weber explota el marco en que se ejerce la autoridad, al dar una direccién a la
operacion de las empresas).

4. PROCESO ESCALAR (Verticalidad)

El Proceso Escalar es el resultado de la especializaciény el crecimiento de la organiza-
¢ién; segiin Weber, la validacion del Proceso Escalar la dan los estatutos de la organiza-
cion y su derecho a utilizar la propiedad para ser eficiente al tratar de alcanzar metas.

El Proceso Escalar da la forma lineal ideal para preservar los principios clasicos de la
unidad de mando, division del trabajo, igualdad de autoridad, responsabilidad y control.

5. PROCESO FUNCIONAL (Horizontalidad)

Al crecer Ia organizacién aumenta la complejidad de la administracién, entonces el
trabajo de gerencia se reorganiza creando actividades de asesoria o “staff”. Asi, el organi-
grama toma aspectos diferentes pues el “staff” solo recomienda mientras que 1a organiza-

ctdn lineal conserva la autoridad de toma de decisiones,
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CAPITULO 2

TEORIA HUMANISTA

EL humanizar ¢l trabajo dentro de las organizaciones no es algo nuevo y reciente,
por ¢l contrario, es y ha sido tema de preocupacion y analisis que ha engendrado una
revuelta en la visién econémica que originé la teoria marxista. Para Marx, el trabajo
es la actividad esencial del hombre, graciss a la cual han venido evolucionando sus
caracteristicas en lo individual y en o social. No obstante, paradéjicamente, el traba-
Jo representa la més tremenda forma de enajenacion; la manera en que ¢l hombre es
explotado por el hombre mismo. Al no ser el trabajador el propietario de los bienes de
produccién y de los bienes producidos, éste se enajena a través de la actividad que le
s mas propia y natural: el trabajo.

La visién de Marx acerca del trabajador de su tiempo todavia sigue conservando gran
parte de verdad, y no cabe duda que hay mucho que transformar en la sociedad contem-
poranca para lograr condiciones de trabajo verdaderamente humanas, en las cuales los
individuos pueden autorrealizarse en todo su potencial. Seguramente, éste es uno de los
mas grandes ¢ importantes retos que tiene ¢l hombre de nuestro tiempo: hacer que el
trabajo sea cada vez mds digno y liberador del individuo, de la sociedad y de todas las
inmensas potencialidades de la naturaleza humana.

Se ha hablado de la enajenacion como el resultado nocivo que genera el trabajo pues
mina poco a poco ¢l desarrollo del hombre, ya desde su definicién esto se hace notorio.
“Enajenar: sacar a alguien fuera de si, turbarle el uso de razén™®, implica el apoderarse
del otro en su esencia misma. Por ello, me parece oportuno ahondar en este aspecto y

proponer modelos participativos.

8. Diccrnano Flanela. p. 674

19



2.1 ENAJENACION

Carlos LIano Cifuentes afirma que en la amada enajenacion del trabajador se pueden
distinguir tres niveles; uno, cuando al trabajador se le sustrae una parte del precio del
producto; otro, cuando el trabajador no interviene de ningin modo en la direccion del
proceso global productivo y un tercero, cuando el trabajador no lleva a cabo su trabajo
por razén del trabajo mismo, sino por ¢l salario que percibe. Y sostiene gue la verdadera
liberacién de estos elementos enajenantes sélo se da cuando el trabajador aprecia su
trabajo por el trabajo en si mismo.

Cabe preguntarse qué porcentaje de Ia poblacién econdmicamente activa se entusiasma
por ¢l quehacer que entrafia el trabajo mismo. Esta enajenacion (o perdida de uno mismo)
se centra en la expectativa de los resultade que voy a obtener, es decir, la atencitn se
concentra en cudnto voy a poder adquirir una vez que intercambie mi tiempo por un
SErvicio, nunca nos preguntamos: ;jcudnto he crecido? o jqué habilidades he desarrolla-
do?

Actualmente el trabajo humano en las organizaciones contemporancas es fuente de
alicnacion, de insatisfaccion profunda y de frustracién. Las fonnas y los eriterios en
los que se basa el diseiio de nuestras instituciones de trabajo datan de muchaos siglos:
la departamentalizacidn can la consecuente especializacion, los niveles jerarquicos y
la despersonalizacidn del individuo en el trabajo ademis de principios administrati-
vos burocriticos. “Las organizaciones modernas, buscando 1a eficacia y la eficiencia
han llegado a representar un fuerte obstéculo a la autorrealizacién del hombre en el
trabajo. Uno de los retos que tiene ¢l hombre de nuestro tiempo es encontrar formas
diferentes de organizar el trabajo colectivo, de manera tal que sea muy efectivo y que,
al mismo tiempo, faciliten la expresidn creativa de la libertad y la espontaneidad de

los seres humanos™.®

9. Cailafw, Dacvelio. kem, p. 9
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2.2 PARTICIPACION

En contraposicion a la prictica de 1as relaciones humanas que se da en Ja mayoria de
las empresas existen otras que se preocupan por hacer de la labor diaria un medio de
crecimiento humano de ahi que conficren un VALOR Y SIGNIFICADQ DEL TRA-
BAJO, es decir, lo conciben como connatural al hombre donde la principal alienacién
del trabajador la constituye ¢l ¢onsiderar al trabajo como un mal necesario, como un
simple instrumento para subsistir. Para liberar al trabajador de este menosprecio de su
trabajo, es indispensable no solamente dignificarlo sino hacerlo lo mas significativo
posible. Shigeru Kobayashi, alte funcionario de la empresa japonesa Sony, sostiene
que “el trabajo es virtuoso y la misién de todo dirigente de empresa es restituirle al
trabajo la dignidad y el sentido que tiene, si se quiere quc los trabajadores lo abracen
con interés y entusiasmo,™'®

Asi, el mabajo es reconocido como un medio para desarrollar la creatividad y habilida-
des. Veamos cudl s 1a fonma concreta en que podrian organizarse 1as relaciones de traba-
Jo para superar al asalariado.

“La idea central es que al trabajador en lugar de considerarlo un simple recurso al
servicio de la empresa, se le considere un “socio” de ella. Esto implica que se involucre
en sus plancs, en su opcractén, en sus resultados y en su futuro, de tal modo que todo ello
contribuya a que €l se identifique con ella y no la vea simplemente como un empleo, un
medio de ganarse 1a vida; Ia Unica manera en la que puede alcanzarse esto es a base de
compartirlo todo: que tos trabajadores sean parte real y viva de la empresa junto con
inversionistas y directivos, que participen en la gestion, en las utilidades y en la propie-
dad del capital. Solo asf los trabajadores no se sentirdin usados como cosas sino que veran
a la empresa como obra suya. Solo asi desarvollaran su iniciativa y responsabilidad, sélo

asi trabajaran con alegria y podrin dar lo mejor de si mismos. ('

s

10, Servilje. Lotenzo, ke, Sinpig.
1. Servitpe, Lorensa, lden. Sin pdg.
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2.2.1 REFINICION DE PARTICIPACION

Segun Jaroslaw Veneck, la participacién “es un modelo que busca la distnbucién de la
riqueza que se genera alentando la produccién.”"'? También se le define como “la inter-
vencion que de alguna manera tienen los trabajaderes en su empresa, tomando acciones o
decisiones de mayor alcance que los sefialados por la descripcion del puesto para desem-
peiiar un trabajo especifico determinado.™»

Vemos entonces que la participacion eleva el nivel de trabajo tanto en lo cualitative, el
colaborador no esta limitado sdlo a hacer cosas sino que propone y decide; comoe en lo
cuantitativo, en cuanto a la distribucién de la riqueza. De ahi que las organizaciones
participativas fomenten una actitud empresarial en el personal aceptando retos, innovan-
do y emprendiendo con iniciativa propia, con capacidad de reaccidn frente al cambio; las
empresas que impulsen estas cualidades en su personal estardn mejor preparadas para
enfrentar los retos def futuro. Asi, se procura crear un medio ambiente propicio que esti-
mule la participacién y la iniciativa de la fuerza laboral, que enriquezca su trabajo perci-
biéndolo como un medio de desarrollo personal, que 1o hagan participar en el quehacer de

~+5u organizacién y que pueda representar un papel de mayor protagonismo en los resulta-
dos de la misma.

Esto més que una actitud plenamente humana entraiia en si un detonador productivo
tan necesario en la empresa, como sefiala Gavito:

“En la propia estructura de la empresa se pueden crear algunos mecanismos que
permitan al trabajador una participacion directa en los beneficios del crecimiento, y
no sdlo por razones de justiciz distributiva, sino también porque ésta seré indispensa-
ble si se desea avanzar por el camine de la productividad y la eficiencia que exigird el
crecimiento. La mayor participacién de los trabajadores en las decisiones tendri un
efecto en la motivacion y en la productividad de corta duracion si no se les permite,
ademas, participar de la riqueza adicional ¢reada. ;Cuodl seria su reaccidn al notar que

su mayor colaboracion y productividad no les permite acceder a los beneficios adicio-

12, Miembra, Enrimue,“Tosis; Andlisis del inpacto on la productividad que ticnie un sistema panicipative dentro de una snpresa
industirst”. p. 20
13, Niembra, Envigue, kKlom, p, 2%
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nales que contribuyen a crear, y que éstos continiian concentrandose en un grupo
reducido de personas?t®

Asi, Ia empresa participativa representa el tipo de organizacion que sera capaz de en-
frentar con mayor eficiencia los retos que nos plantea ¢! futuro proximo, por razones
esenciales: en lo cuantitative, permite incrementos en la productividad y la calidad de los
productos, contribuye a propiciar una distribucion de la rigueza mas equitativa; la cre-
ciente competitividad que representa la apertura comercial y la reorientacién de la pro-
duccion hacia la exportacién exigirin que los mexicanos seamos capaces de producic
bienes y servicios de mayor calidad a un menor costo. En lo cualitativo, contribuye a
formar hombres mas comprometidos y profesionales con sus labores y promueve una
serie de valores que pueden ser transmitidos al resto de la socicdad. Para que una persona
participe en la resolucién de un problema requicre reflexionar y cuestionar sobre la mejor
alternativa; la repeticion de tareas y la aceptacion incondicional de érdenes que exige la
empresa tradicional enajena a los individuos y contribuye a la formacién de personas
indiferentes al mundo que los rodea. Por su parte, las personas acostwnbradas a participar
desarrollan una mayor sensibilidad e interés en los problemas que enfrenta su comunidad
y esltan dispuestos a colaborar en su resolucién activamente. Estas personas estarin tam-
bién mas capacitadas para decidir qué es lo que aceptan de la modernidad, sabran mante-
ner sus raices culturales ante la tendencia creciente a la integracion internacional.

Lo importante del ejercicio de la participacion en la empresa es que fomenta la re-
flexion, discriminacion y cuestionamiento de la actividad, misma que al sumarse con la
experiencia nutre la vida al adquirir una mayor comnprension de los propdsitos y fines de
su organizacion y de su relacién con la comunidad; la persona acostumbrada a participar
se encuentra mejor preparada para intervenis en decisiones de mayor peso.

Rebasando la participacion directa en las actividades a realizar avanzamos hacia la
participacion institucional donde “cl personal compenetrado con la cultura de la empresa
participa también en las decisiones estratépicas de Iz orpanizacion a través de represen-
tantes en los diferentes comité y consejos, pudiendo darse el caso de que la fuerza laboral
sea la que controle la organizacién,™!'%

14. Cavito, Javier."Creckmicnio productive y distriliucin eyuitativa® p. 251
15, Gavita, Javier. Idein, p. 248
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Cabe preguntar: ;como podemos lograr participar en lamejora de la organizacion si se
nos limita el decidir en nuestro trabajo cotidiano? Para que el pais logre el crecimiento y
se promueva la justicia social debera con empresas méis productivas, que repartan sus
beneficios de manera mis equitativa pero, sobre todo, que penmitan a las personas que las
componen desempeiiar un papel mas protagénico dentro de ellas ,es decir, se deben crear
los procesos participativos en donde se involucre a todo ¢l personal de la empresa desde
¢l Director General, hasta el empleado del Gltimo nivel jerdrguico, Esto equivale a cam-
biar los valores en la empresa ya que en un sisteina participative lo mds importante es el
hombre; los recursos econdmicos y técnicos se convierten en medios que ayudan al cre-
cimiento de la empresa cono consecuencia de un crecimiento en su persona. En un siste-
ma participativo se requiere que exista un cambio de actitud de todos y cada uno de los
individuos que la conformnan.

En resumen, definimos la participacion como “el proceso que aparece como forma de

intervencidon o colaboracion de los empleados, siempre y cuando eslos realmente se

involucren en las actividades correspondientes.™ (¢

16, Miemben, Enrique. idem p.20
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2.2.2 TIPOS DE PARTICIPACION

El término genérico de “participacion” en la actualidad suele presentarse como una
alternativa frente a los esquemas dec crganizacidn tradicionales. Es una alternativa que
pretende contribuir a resolver la crisis que se atribuyc a dichos esquemas.

Cuando nos refenimos a la participacion como una altemativa no nos referimos a la
mera colaboracién fisica en la realizacion de una actividad, sino a formas de participa-
¢idn de caracteristicas mas humanas, Esta participacion concierne a la participacién en la
toma de decisiones que afectan a una persona y a la participacidn en el beneficio que se
deriva al involucrarse en la toma de decisiones. S¢ habla de tres tipos de participacién:

funcional, institucional y en los resultados.

1. PARTICIPACION FUNCIONAL

Se reficre a la participacian de los trabajadores en las decisiones que competen a su
area de trabajo, la participacion es por lo tanto a nivel operativo y depende de las estruc-
tura organica de la empresa. Reconoce que una persona que realiza una serie de activida-
des cotidianas se encuentra en mejor posiciou para proponer mejoras dentro de su propia
area que aquellas que es ajena a las mismas. De esta manera, se estimula la creatividad del
colaborador intentando superar la aclividad meramente rutinaria o mecanica; esta forma
de participacién surge en la empresa occidental capitalista en un ¢sfuerzo por humanizar
el trabajo y liberar las tensiones entre el capital y el trabajo, pretendiendo propiciar un
clima armonioso de relaciones industriales.

El trabajador participa en la decisidn acerca de como hacer su trabajo y es responsable
de 1a ejecucian de estas decisiones. Se descentraliza la autoridad y se comparte la respon-
sabilidad. El caricter propositive de los sistemas participativos se basa en que los miem-
bros de la organizacion tengan un cambio de actitud y disposicion que genere un clima de
confianza, cooperacion y comunicacion, en lugar de uno de sospecha, competencia y
manipulacidn de la informacion.

Cabe mencionar que los opositores a este tipo de participacion argumentan desde dos
perspectivas. En primer lugar en cuanto a su vealizacion no reconoce la division del traba-

jo 0 la tendencia a la especializacion; argumentan que diluye la responsabilidad impi-
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diendo reconocer al culpable de los resultados de la gestion dentro de la unidad que toma
1as decisiones. En cuanto a su utilizacién, 1a manera en que ha sido realizada en muchos
casos mas que reflejar un intento por humanizar el trabajo, se ha convertido ¢n formas de
manipulacién mas sutiles y refinadas.

A pesar de esto, la participacion funcional ofrece otras ventajas pues: “El pugnar porque
los trabajadores mancjen los problemas que les correspondan, contribuye a su desarrollo
no 5610 en el trabajo sino en la vida personal. La participacidn funcional es el comienzo de
la liberacion del trabajador del antoritarismo y patemalismo que con frecuencia existe en
nuestras empresas; para Consumarse requiere recorrer varias etapas: la primera es la capa-
citacion, fa segunda la informacién. Si queremos que los trabajadores decidan algo, es in-
dispensable que ¢stén bien informados no sélo de lo que ataiie a su trabajo particular sino
de la empresa en su conjunto: sus objetivos, normas, planes y proyectos concretos.

“El siguiente paso en la participacion funcional es la consulta. Los jefes que quieren el
desarrollo de sus colaboradores tienen que darles la oportunidad de expresar sus puntos

de vista sobre el wabajo cotidiano.™4?

2. PARTICIPACION EN LOS RESULTADOS

La participacién en el resultado es aquella cuyo origen se fundamenta en la necesidad
de propiciar una distribucién de la riqueza més equitativa y mis justa. En cualquier caso,
Ia idea fundamental es que los trabajadores tengan derecho de participar en el resultado
econdmico alcanzado por la organizacién al final del gjercicio, una vez que han sido
descontados los costos de todos los insumos inherentes a la produccién, incluyendo el
capital. .

“El trabajador debe estar convencido que se le remunera de acuerdo con su contribu-
cion al éxito de la empresa y que si 0o tiene esta conviccion pensard que esti siendo un
tonto si aumenta su produccion para que los patrones tengan mas utilidades. Esta remune-
racién no debe ser solamente en dinero sino en la satisfaccion personal y en el reconoci-
miento de los demas por la obra realizada; el hombre debe sentir que puede ser importan-

te por la capacidad y destreza en su trabajo” !'®

17, Gavio, Javier. ldem. p. 71
18. Sewvitje, Lotenzo, “Visién de Ja vida econdinica, ls enypresa y el crapresario”. s pliging,
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La participacién cn los resultados se centra en el principio de que al capital no se le
deben dar dividendos excesivos, sino lo que hay que hacer es promover al maximo ia
colaboracion de los trabajadores, y los resultados que se obiengan, utilizarlos para mejo-
rar el producto; reducir los precios y repartirlos entre los trabajadores, después de crear
reservas para el crecimiento del negocio.

8in embargo, este tipo de participacion no esta exenta de criticas, principalmente desde
dos direcciones:

“En primer lugar se le considera comao una técnica mas para maximizar la rentabili-
dad de la empresa; no pretende transmitir el control a los trabajadores ni surge de una
concepeion que intente propiciar una distribucién més equitativa de la riqueza. El
segundo grupo de criticas se fundamenta en l2 teoria del portafolio, sostiene que un
trabajador que canaliza sus ahorros en la empresa se encucntra en una posicidén mas
riesgosa ya que en caso de que la empresa guiebre no sdlo pierde su trabajo, también

pierde sus ahorros,”"%

3. LA PARTICIPACION INSTITUCIONAL

La pasticipacida institucional es aquella que tienen los trabajadores en el gobierno mis-
mo de la empresa, por medio de sus representantes en los drganos directivos o de vigilan-
cia; esta participacion se denomina autogestion cuanda los trabajadores tienen toda la
autoridad en el gobiemo de la empresa y el capital es proporcionado por el Estado o
alguna otra entidad publica, surge asi la co-gestién o co-direccion econdmica, se origina
con el propésito de corregir 1a unilateralidad del capital en la gestién de la empresa.

Esta forma de participacion pretende democratizar la vida de la empresa, confiriéndole
a los trabajadores el control real de la misma. “Se refiere a la participacion en las decisio-
nes fundamentales y vitales que rigen la vida de su organizacion. Este tipo de participa-
cion es de caricter ideologico estructural. Pretende modificar la relacién capital-trabajo,
transformando las organizaciones tradicionales, democratizando su naturaleza,”®; ten-

driamos, como lo menciona Vanek una “repiblica en el taller, esta caracterizacién es
»

19. Gavito, lavier. lden. p.22
20. Servilje, Lorenzo. “Rellexiotis y cotnwvisios de undisigente te enguesa®. p20
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probablemente la mas correcta; una empresa autogestionada puede scr percibida como
una reptiblica de igualcs; iguales en el ejercicio democratico del poder, aun que obvia-
mente diferentes en fas habilidades que reunen en el esfuerzo coman de la empresa™®®

Por su parte, Vanek sefiala los problemas que tendrian que ser resueltos para llevar a
cabo el modelo de autogestion: “La autogestidn, a diferencia del capitalismo pone énfasis
en la persona trabajadora. Su implantacion requerirs de la gradual liberacién humana a
través de Ta educacion, entrenamiento y dislogo entre los trabajadores.”®®

Las criticas que se hacen a esta forma de participacion se centran en la idea de que los
trabajadores no se encuentran capacitados para dirigir una empresa. La no propiedad de
los medios de produccion por parte de quienes con etlos trabajan se ha proclamado como
una enajenacién. Ya hemos visto que ésta no es la causa de la enajenacion, sino también
el menosprecio del trabajo y la dependencia de una autoridad unilateral apoyada en la
propicdad del capital. Y también hemos visto que la participacién en las decisiones trata

de subsanar esto.

21. Niembro, Envique, idem. p. 210
22. Niembro, Enrique. hiem. p. 214
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2.3 LIDERAZGO
2.3.1 NECESIDAD E IMPORTANCIA DE LOS LIDERES

Se sabe que en todo grupo humano hay quienes por cualidades naturales y habilidades
desarrolladas se convierten en los guias, los ‘lideres espirituales’ que infunden fuerza,
energia al grupo es por ello que al hablar de participacion también tenemos que hablar de
liderazgo pues si enlistamos los elementos que provocan el fracaso de Ia empresa encon-
frariamos: mala planeacion, estructuras deficientes de organizacién, prohlemas de inte-
gracion humana, failas en la direccién de personal, inadecnados controles tanto en el 4rea
productiva como en el drea de ventas y finanzas, carencia de objetivos precisos y de
adaptabilidad de 1a empresa para hacer frente a los cambios gue le exigen el mercado y el
avance tecno.ogico. Estas son unas de las miltiples razones que han arillado a las empre-
sas al fracaso. Pero, sin lugar a dudas, el factor comin en todos los ejemplos y casos que
hemos seiialado esta ubicado en ¢] hombre, que es elemento esencial de decision.

Al respecto, Margarita David relaciona [a importancia de lideres de calidad para lograr
lo que clla Nlama ef milagro mexicano. “Fue posible el llamado milagro japonés, el llama-
do también milagro aleman, jscra ahora posible el que se le ha llamado milagro mexica-
no? Cuando hablamos de valores v comportamiento en la orpanizacion, asi como de la
salud de la empresa, nos estamos refiriendo exactamente 2 la persona, columna vertebral
de toda organizacion. Visto por especialistas, par cientificos y académicos de altura, el
resultado es que detras del milagro japonés, del alemin, habia solamente valores y virtu-
des. Naturalmente, para cualquier lego en ética 0 en antropolopia, esto resulta ridicule,
sobre todo por la torcida infonmacidn y entendimiento del concepto virtud,™™?

Hoy mas que nunca ¢l mundo necesita del liderazgo pues se observa que I3 enorme
mayoria de 1as empresas tienen un exceso de administracion y una deficiencia de lideraz-
£0: “hay gran necesidad de cambio, hacen falta personas que ¢reen ese cambio y sobran
de las que solo administran. Hacer lo que se hacia ayer y mejorarlo un 5% ya no es una

fornula para el éxito.™?

13, David, Margarita. “Mecesitaios tileres: ef milagro mexicano®. p. 15
24. Servilje, Roboro. “Mids y mejor liderazge®. sin piging,
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2.3.2 CUALIDADES DEL LIDER

Una vez deslacada la necesidad e importancia de los lideres tendremos que pensar
/qué se necesita para ser lider? Basicamente el lider fija objetivos y los trasmite,
desarrollar la capacidad para visualizar los objetivos, precisarlos, especificarlos, y
sobre todo tener talento para transmilir a los subordinados, reconociendo que a través
de ellos s¢ lograran las metas; posee conocimiento de factores socioeconémicos ex-
ternos ¢ internos que afectan a la cimpresa, sean de caracter tecnolégico, econdmico,
politico y social, y estén permanentemente influyendo en los elementos esenciales de
1a organizacién; por hltimo, conoce el proceso administrativo, es decir, tiene un pano-
rama integral del prucésu administrativo, conjugando los diversos csqucmés que exis-
ten y que sean evidentemente practicos.

Esta tipificacion se obtuvo en el desarrollo que ha tenido el concepto de lider. En 19438
la corriente curricular, que seiialaba que los mejores ejecutivos eran aquellos que ostenta-
ban mayor nimero de titulos y grados académicos. Sin embargo, al aplicar sus conoci-
mientos en la prictica, gran parte de ellos fracasaban rolundamente.

En 1955 surgio otra corriente, la de caracteristicas. Esta tendencia sostenia la tesis de

-que los ejecutivos con éxito eran aquellos que reunian una serie de requisitos de presen-
cia y personalidad atrayentes. Al igual que la anterior, también fracasd pues un gran
porcentaje de estos ejecutivos no tenian los conocimientos técnicos necesarios, ni 1a sen-
sibilidad para ser lideres de una empresa.

Otra corriente, Hamada de experiencias que aparecid en 1965 s¢ dedicd a reclutar hom-
bres con un caudal de experiencia adquirida durante afios de trabajo en puestos gjecuti-
vos, considera al dirigente no como producto de sus caracteristicas sino de su relacion
funcional con respecto a individuos especificos en una situacion concreta. Esto revela
que el gjecutivo se fonna en la practica ante un elemento humano determinado, ocupando
determinados puestos, en detenninadas empresas y situaciones determninadas.

En 1974, Robert L. Katz seiiala que existen en el ejecutivo ideal tres habilidades basi-
cas: 1a técnica, 1a humnanista y la conceptual. La primera considera en forma prionitaria la

facilidad y aplicacion de conocunientos en cualquier empresa o situacién especifica; la
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habilidad técnica representa Ja habilidad practica de los ejecutivos; la habilidad humanis-
ta se refiere a la sensibilidad para funcionar de manera efectiva como miembro de un
grupo y lograr la cooperacion dentro del equipo que dirige, la habilidad humanista permi-
te a Jos ejecutivos ser sensibles al medio y alas situaciones que se presentan; por tltimo,
la habilidad conceptual implica la capacidad de ver a [z empresa como un todo, compren-
de el conocimiento de como las diferentes funciones de Ia organizacitn dependen unas de
las otras.

Con todo ello el lider no siempre esta reconocido, en muchas ocasiones podemos pen-
sar que el cargo unplica liderazgo y sin embargo un jefe quiza no sea un verdadero lider.

“La diferencia entre lider y gerente es el propdsito. Los lideres crean energia infun-
diendo proposito; los gerentes controlan y dirigen la energia. Los lideres apelan a los
valores mds elevados, el potencial a largo plazo det individuo. El gerente apela a las
necesidades inmediatas del ingreso, ¢l status y la seguridad. El liderazgo hace resaltar
la creatividad del individuo a inspira seguridad y valor. La administracién sin lideraz-
go origina el conformisma.”@

Por su parte, Servitje hace las siguientes especificaciones: “Al hablar de liderazgo hay
que tocar la diferencia fundamental que existe entre ser jefe y ser lider. Tedo grupo huma-
no requiere de un jefe, ‘Jefe’, etimoldgicamente quicre decir que esta a la cabeza, todo
jefe necesita tener autoridad para hacerse obedecer, La legitimacion de la autoridad des-
cansa en que su finalided es fundantentalinente de servicio y busca ¢l bien de los subordi-
nados y un servicio a la sociedad.

Sin embargo, hay que distinguir ¢ntre los que tienen el mando por imposicion y por la
fuerza y ¢l que la tienen por la libre eleccidn de sus subordinados. El primero es solo un
jefe, que no durara mucho como tal y el otro es el lider auténtico. Lider ¢s aquél que
suciia, arriesga, innova, busca las situaciones; cuando no son suficientes las modifica v
cuando no existen las crea,

El lider orienta, comunica, convence, entusiasina, ayada z otros a identificar y desear
nuevos objetivos.

Si no hay lideres, la sociedad no funciona; s tropel,

25. Miller, Laurence. “II nuevo cspzitu enapeesarial™. p. 977
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S1 los lideres son malos la sociedad funciona mal. Si son corruptos, la sociedad se
va corrompiendo, pero si los lideres son sanos, con verdadera conciencia de servicio,
y si son fuertes y competentes, fendremos una sociedad sana y progresista, trabajando
en paz y armonia, "9

Mas alld de tales cualidades debe resaltarse 1o que en verdad crea a los lideres: sus
valores morales.

“Lo que verdaderamente separa a los empresarios es que hay empresarios integros y los
hay con poca o ninguna ética. Los primeros son aquéllos con sélidos valores morales,
conscientes de su responsabilidad econdnico-sacial. Estos no buscan directa o indirecta-
mente la retribucion a su esfuerzo, sino que saben e intuyen que aquello que podriamos
llamar ‘el dinero, el poder y la ploria’ vendra en su momento, asi como ‘por afiadidura’,
como una ldgica consecuencia de servir bien.

Los segundos, y son muchos por desgracia, son aquélles que, ignorantes, o peor
aun, ignorando los altos valores, usan de cualquier medio para alcanzar sus fines. Son
los que corrampen o ceden por el camino facil; son los listos que favorecen las prac-
ticas de lubricar las transacciones, los que engafian y abusan, los que prometen y no
cumplen. Los que recurren para su publicidad, a Ja viclencia, al sexo, a la procacidad.
Los que consiguen sus negacios a base de comidas, de regalos y de atenciones. Si
profundizéramos un poco sobre esto, llegariamos a la conclusién de que muchos de
los males que sufren nuestro pais y nuestras ciudades, se deben precisamente a la

corrapceion, a la falta de valores,” @

245, Sesvilje, Roberto. idem.
17. Servilje, Roberto, kdem.
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2.3.3 NUEVO ESTILO DE GERENCIA
Considerando la necesidad que verdaderos lideres ocupen los puestos de direccion
dentro de la organizacidn se hace indispensable una nueva forma de concebir la gerencia.
Una encuesta de la American Mangement Association para determinar valores y ex-
pectativas gerenciales, revels las cualidades que mas admiraban los jefes, gerentes y

ejecutivos en sus subordinades, colegas y superiores, He aqui algunas de las respuestas:

Mente abierta (teceptiva y {lexible)

Competencia (productivo, eficiente, cuidadoso)
Cooperaciin (participativo, amistoso, responsable)
Responsabilidad {confiable, consciente, predecible)
Dawerminacion (trabajador, industrioso, motivado)
Imparcialidad (objetivo, consistente, democratico}
Imaginacidn (creativo, innovador)

Imiegridad {cardctet, conviceidn, de confiar)
Liderazgo (decidido, inspirador, guia)

Lealtad (compromiso connigo, con [a compaiiia)
Madurez (conocedor, experimentado, seguro de si)
Rectitud (directo, justo, franco, sincera)

Sensatez (preocupado, consciente, respetable}

Apuyo (comprensive, itil, bien dispuesto)

La encuesta pedia detenninar cual de todas las cualidades era l1a mds importante; la
intcgridad fue la mas apreciada entre los superiores seguida por 1a competencia; entre los
colegas, ademas de la integridad, la competencia y para los subordinados fue la determi-
nacion, la competencia y, par supuesto, también la integridad.

El nuevo dirigente empresarial loprard mas éxitos infundiendo una mistica de unidad,
ammonia en los propositos, intereses communes y libertad de accién entre las personas que
conforman la empresa. El ejecutive, ahora y en el futuro inmediato, mas que con autori-
dad deberd recwrir a su capacidad personal para motivar, para guiar, inspirar confianza,

para alcanzar propdsilos y objetivos. La tendencia de la gerencia modema es tener mis y
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creciente confianza en los subordinados, pensando quiz en que mientras menos adminis-
tracién se practique es mds conveniente, porque la productividad se acrecentara si se
propician *equipos o grupos de trabajo’ que se administren solos, que se autogobiemen.

Esto sera cada vez mds importante con el empresaiio futuro.
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RESUMEN

EN opinién de W. P Sexton los puntos relevantes de la Teoria Humanista son:

1. HOMBRE E INSTITUCION

En este rubro consideran la burocracia como punto focal de los ataques humanistas ya
que arguyen circunstancias de trabajo que contrarian la naturaleza de las personas.

Los Humanistas sostienen que I3 persona debe tener autocontrol, definir metas y

utilizar habilidades mis impartantes.

2. JERARQUIAS

Cada grupo tiene su propio mecanismo de evaluacion de las jerarquias; las organizacio-
nes tienen dos sistemas reconocibles de estatus: jerarquia escalar (organigrama) y
Jerarquia funcional (méritos relativos de los puestos en el mismos nivel dc la jerarquia
de la organizacion).

3. LDERAZGO

La Teoria Hlumanista define al liderazgo como la funcidén dc grupos, no de personas;
reconoce el potencial de cada persona para influir en otros miembros del grupo ¢so se
conoce como la Funcion del poder social y se identifican 5 bases: Poder de recom-
pensa, coercitivo, legitimado, de referencia, de conocimiento. Segim la teoria huma-
nista el papel del lider consiste en paner en juego ese poder para impulsar al grupo
hacia metas de la organizacién,

4, MOTIVACION

Se detfine como ¢! proceso de estimular a un incividuo para que realice una accidn que
satisfaga alguna de sus necesidades y alcance alguna meta deseada para el motivador.
El proceso de motivacion inicia con una necesidad humana es por ello que para sen-
tirse motivada una persona debe convencerse de que sus actos dardn como resultado

la satisfaccion de la necestdad.
Con todo ello surge 1a “Teoria de la motivaciin” cuyos principios son los siguientes:

1. El hombre es un animal con deseos

2. Jerarquia de preponderancia de las necesidades
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3. Una necesidad satisfecha ya no es fuente de motivacion. A. Maslow jerarquiza la
preponderancia de las necesidades en fisioldgicas, de scguridad, sociales, necesida-
des del yo, necesidades de autorrealizacion. McGregor plantea la “Teoria Y cuya
finatidad es producir un clima social en que el individuo esta dominado por necesida-
des de nivel superior (reconocimiento, realizacidn y el propio desarrollo).

5. CAMBIO

Los miembros del grupo deben protegerse contra lo inesperado y esto llega a ser un

evento cotidiano de las empresas progresistas.
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CAPITULO 3

LA COMUNICACION EN LA ORGANIZACION

Como se ha visto, la cultura empresarial necesita transformarse para subsistir y
fortalecerse; al respecto Servitje comenta: “Hoy la humanidad, para su superviven-
cia, necesita una reordenacion de su vida social, econdmica y politica. Y el anico
camino que se ve para ello es el de sustituir la confrontacién vy la lucha por la cola-
boracion y la solidaridad.” @

Este cambio puede lograrse si consideramos a la empresa como una orgénizacién cuya
finalidad no es el mero incremento de productos ni la pura generacién de utilidades, sino
el servicio del hombre, def hombre integral, “teniendo en cuenta las necesidades materia-
les y las aspiraciones intelectuales, espirituales y morales de todo hombre, de todo grupo
de hombres, sin distincion de raza, sexo, religién o continente.” @

Es indiscutible que este nuevo tipo de empresa requiere de colaboradores con vision
diferente a la tradicional, aqui no tendran cabida aquellos que solo se limiten a seguir las
ordenes de un jefe, se necesita de personas emprendedoras iniciando por los lideres en
todos los niveles. Por ello, se impone una renovacién profunda de la cultura empresarial,
una nueva cultura corporativa cuya fuerza motriz sea ia necesidad de mejorar la produc-
tividad y la calidad, asi como tas demandas del personal por un ambiente de trabajo mas
satisfactorio; se necesita crear y ampliar nuevas empresas formadas por dirigentes capa-
ces de actuar congruentemente con la idea propia de la empresa.

Ademas, debemos fomentar una nueva autoimagen del hombre ya que el hombre es

‘un-ser-para-otro-ser’ con necesidad de afiliacion, de amaigo y de participacion,

28. Servitje, Roberio, Idem.
29. Domit, Michael. “Ser, hacer y teiet”™. p. 55
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En términos generales, la nueva empresa, al servicio del género humano, ¢s una
especie de gigante sostenido en un tripie: CLIENTES SATISFECHOS, COLABORA-
DORES DESARROLLADOS Y UTILIDADES ABUNDANTES. Un trabajo tendien-
te a lograr la Calidad Total y la Excelencia en forma habitual teniendo como punto de
partida al de Ser Humano. “Debemos enfocamos en el hambre de trascendencia propia
del hombre, la cual se satisface unicamente con tres grandes satisfactores aparentemente
abstractos, los ‘trascendentales del Ser’, ellos son: EL BIEN MORAL, LA VERDAD Y
LA BELLEZA. De hecho, se sepa o no, se reconozca o no, cualquier programa de apoyo
a la Excelencia, tiene como base filosofica esa profunda exigencia de Belleza, Bondad, -
Equilibrio, Perfeccion, Verdad, conceptos que tienen como sinénimo ese famoso término
de ‘CALIDAD TOTAL' que no es sino ¢l fiel reflejo de nuestra ansia profunda de PER-
FECCION TOTAL.” &%

Recordemos que los que alcanzan la excelencia son quienes luchan incansablemente
para mejorar sus capacidades. Asi lo han entendido las compaiiias mas exitosas al crear
y fomentar ese inquiéto y constructivo espiritz de excelencia. Servitje nos conduce.a
una ultima reflexion:

“¢Por qué no convertimos en una nueva familia humana, en la que sus integrantes no
solo se ganen la vida con decoro sino que también se realicen plenamente como hombres?
(Por qué no vencemos ya los egoismos, la desconfianza, los miopes juegos de poder? ;Por
qué no da nuestra generacion el paso historico de ir mas alla del asalariado? Son rutas
nuevas las que hay que explotar. Son férmulas nuevas de convivencia humana las que han
de experimentar. Algunas pareceran utopias. Necesitamos ver hacia adelante con visién
de largo plazo y no -mezquinamente- con visién de corto plazo, sélo el presente.” ¢V

En este marco es necesario replantear el papel de la comunicacion en lé empresa a fin
de impulsar el cambio empresarial pues “cuando las ganancias de productividad no resul-
tan sdlo de la inversiones tecnoldgicas, sino también de las personas, la comunicacién se

convierte en el elemento clave de la empresa.” ¢2

30. SYNTEX. Gambos, Carlos. ldem. p. 6
3. SYNTEX, Gambea, Carlos. Idem. p. &
32, Weil, Pascale. “La Comunicacion Global®.p. 159
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Hasta ahora, en la mayoria de los casos, la comunicacion dentro de ]a empresa se ha
ocupado para transmitir informacion sin representar en su generalidad el ser y sentir de
los miembros de la empresa, parece que hemos olvidado considerar la comunicacién
como punto de convergencia de los sectores que conforman la empresa. Alcanzar este
punto de participacion requiere que cada grupo reconozca y asuma sus funciones: los
dirigentes deben conducir los esfiterzos del personal hacia la concrecién de un objetivo y,
los colaboradores, una vez que ha sido compartida la vision de la gerencia con respecto a
la empresa, encuentren un sentido y direccion de su trabajo lo que les permita comprome-
terse con el logro de objetivos; la comunicacion se transforma en un compartir el proyec-
to de empresa.

Se revela asi la imagen ideal de la empresa tal como la concibe la direccién pero tam-
bién los colaboradores y el pblico externo (clientes) la reconocen; de ahi que, comunicar
¢l proyecto de empresa se convierte entonces en un acto que enuncia la vocacién de la
empresa, llama a la participacion interna real, a la movilizacién externa y se apoya en
valores en los que funda su ética. De esta manera, la comunicacidn contribuye a la admi-
nistracion en los siguientes puntos:

1. La comunicacion propene una representacion unitaria de la empresa, gracias a objeti-
VOS comunes.

2. La comunicacion liga la plenitud individual al desarrollo de la empresa, es el indica-
dor de una nueva concepcion de la empresa, una concepcién comunitaria reunida en
un cuerpo unitario.

3. La comunicacién crea un lenguaje comdn ya que este no es solo la adopcion de una
lengua comin, también comprende costumbres, rituales, tabas, procedimientos de tra-
bajo y normas que tejen el caracter especifico de la empresa y constituyen los puntos
de identidad compartida.

Por lo anterior, se requiere de una renovacion profunda de la cultura empresarial;
una nueva cultura cotporativa cuya fuerza comin sea la necesidad de mejorar la pro-
ductividad y la calidad, asi como las demandas del personal por un ambiente de traba-

jo mas satisfactorio.
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3.1 TEORIA MODERNA DE LA ORGANIZACION

La empresa no es algo aislado, por el contrario es afectada y afecta a su entorno por ello
ademas de considerar aspectos de la teoria clasica y humanista me parecid oportuno estu-
diar la organizacién desde Ia perspectiva de la Teoria Mederna de la Organizacién, apo-
yada en la Teoria de Sistemas.

La teoria de los sistemas abiertos reconoce que las organizaciones se componen tanto
de subsistemas funcionales (énfasis clasico) como de subsistemas sociales (énfasis hu--
manista), y gue estos se encuentran dindmicamente interrelacionados. El enfoque de los
sistemas abiertos reconoce que las organizaciones dependen del medio ambiente, y que
para su supervivencia depende de su habilidad para desairollar y comprender la retroali-
mentacion ambiental.

Al respecto Pilar Baptista seiiala que las empresas se encuentran en un complejo entor-
no social donde forman una red de relaciones con: proveedores, clientes, competidores,
gobierno y otras instituciones. Este conjunto que enmarca las actividades de cualquier
organizacién constituye su ambiente; en resumen, las transacciones que realiza una orga-
nizaci6n para funcionar, constituyen las relaciones con su ambiente, que no es todo aque-
Ho fuera de los limites de la organizacion, sino lo que necesita para funcionar efectiva-
mente. (Fig. 1) Se concluye entonces que la organizacion con éxito maneja eficientemente
las relaciones dentro y entre sus propios subsistemas, asi como sus suprasistemas,

Como resultado de considerar las organizaciones como sistemas abiertos surge la ma-
yor parte de las teorias organizacionales contemporaneas, entre ellas, la TEORIA CON-
TINGENTE. En esencia, esta teoria plantea que lo que es eficiente en una organizacién,
puede no serlo en otra. Por ello, el objetivo de los tedricos de la contingencia consiste en
identificar cudles son las formas mas eficaces para organizarse en relacion con las confi-

guraciones variables de los subsistemas organizacionales internos y extemos.
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3.1.1 LA ORGANIZACION COMO SISTEMA SQCIAL

Seynour Tiller considera que un sistema se trata simplemente de un conjunto de partes
interrelacionadas, en estos conceptos se encuentra implicito el grado de totalidad que
hace que el todo sea algo diferente y mas importante que las unidades individuales por
separado.

Mayntz define al sistema como “un todo integrado por elementos que guardan entre si una
relacién reciproca. La naturaleza especial de sus respectivos elementos, su modelo de orde-
nacion y las relaciones entre ellos, condicionan la peculiaridad concreta de un sistema.” 2

Dentro de un sistema, la variacion de un elemento repercute sobre los demas elemen-
tos. Un sistema posee una cierta medida de integracién y de hermeticidad. Tienen una
frontera que lo separa del mundo circundante, pero ésta con este mundo en relaciones
reciprocas. Es propio de muchos sistemnas cierta tendencia hacia la autoconservacion, es
decir, al equilibrio, y una tendencia a lograr o conservar detenminadas caracteristicas, una
orientacién de los procesos del sistema hacia determinados objetivos. Si existe esta alti-
ma tendencia, entonces se habla de sistemas encaminados a objetivos.

Para concebir la organizacién como un sistema es pertinente recurrir al analisis socio-
logico de la misma para enfatizar su singularidad por la via de la investigacién compara-
tiva, tratar de conocer lo general en las experiencias particulares y explicar lo particular
sobre el fondo de lo general. A través de este anilisis se llega a enunciados generales
sobre las conexiones entre las caracteristicas de las organizaciones y el logro de su obje-
tivo; todo ello mediante la conexién existente entre determinadas caracteristicas de dis-
tintas organizaciones, buscando sistematicamente una posible regularidad.

“El sistema social dirigido a un objetivo constituye la concepeion tedrica fundamental
del anélisis de la organizacion. Los problemas derivados de esta concepcion fundamental
son vélidos sin distincion para toda organizacibn, porque toda organizacidn se caracteriza
por rasgos distintivos que estin en relacidn reciproca e influyen unos sobre otros, y a to-
das las organizaciones son comunes los problemnas de la realizacién del objetivo; de la accion

reciproca con el mundo circundante, de la autopreservacion y de la integracion.” ¢4

33. Mayniz, Renate. ldem. p.53
34. Mayniz, Renate. ldem, p. 62
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Si se considera una organizacion como un sistema social encaminado a un objetivo,
hay que comprobar, en primer lugar, cuiles son sus elementos; posteriormente se estu-
dian las conexiones entre las distintas caracteristicas del sistema, es decir, c6mo varia una
determinada caracteristica en dependencia de otra u otras. Las caracteristicas del sistema
no solamente reciben una influencia reciproca, sino también la de factores externos, per-
tenecientes al mundo circundante al sistema.

Por lo anterior, Mayntz afirina: “El objetivo de la organizacion se ofrece como el mejor
punto de partida para el andlisis de la misma, ya que es un determinante del acontecer
propio de la organizacion. Como objetivo de la organizacién solamente debe considerar-
se lo que realmente guia las decisiones, lo que en la organizacion orienta el acontecer, las

actividades y los procesos hacia un fin especifico.” ©9

35, Mayntz, Renate. Wom. p.70
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3.2 LA COMUNICACION Y EL PROYECTO DE EMPRESA

Como todo sistema, la empresa requiere equilibrio para interactuar tanto al interior
como al exterior de la misma; de ahi que se vea a la comunicacion como un instrumento
que permita unificar a sus miembros al compartir el proyecto de empresa. Al respecto
Weil comenta: “comunicar el proyecto de empresa no es solamente revelar la imagen
ideal de la empresa tal como aparece ante los ojos de su direccion, sino también hacerla
reconocer como tal por los trabajadores o el piblico interesado; s, en suma, transformar
el querer ser de la direccion por una visién en comun,” ¢

Esta vision comiin de la organizacion se ve obstaculizada por el papel tradicional que
hasta ahora desempefia la gerencia, el cual se basa inicamente en generar utilidades y
conseguir productos teniendo especial interés por las cifras y alcanzar, en nimeros, las
metas propuestas; todo ello basado en una estructura de mando con disciplina férrea
donde no se permitia el error al momento de tomar decisiones.

Hasta la década de los sesenta los principios rectores de la administracién giraban en
torno al respeto a la autoridad, por el simple hecho de estar en una posicién superior, la
lealtad para con los otros y el dolor, aceptado como el resultado de la disciplina,

Estos principios se han transformado, ahora el administrador tiene otros quehaceres.
“Al mismo tiempo que se repite la necesidad de una mejor comunicacion al interior de la
empresa, también se sobrecarga a los gerentes con una lista de responsabilidades priorita-
rias a las que debe atender. En el primer lugar de Ia lista se encuentra la necesidad de
obtener cifras financieras; recientemente se han agregado algunas otras exigencias. Se ha
dicho que es importante dirigir con cuidado y consideracion al personal de la empresa™®?

Este cambio de objetivo implica una transformacion de los valores que regian la
actividad administrativa. Actualmente la autoridad se obedece sin discusién cuando
se reconoce que ¢sa persona es 1a que sabe mas, es decir, cuando es autoridad en lugar
de tener la autoridad como antaiio; ahora la lealtad es con uho mismo, con nuestros
principios y creencias en lugar de con los otros y, finalmente, la disciplina se transfor-
" ma en autodisciplina la cual implica democracia y participacion.

36, Weil, Pascale. “La Comunicacion Global” p. 78
37. O'Prix. “La Comunicacion clave de a productividad®_ p. 44

44



“8i se acepta el axioma de que administrar significa lograr que se realice el trabajo
mediante la colaboracidn de otras personas, entonces los gerentes deben entender, al
inicio de sus carreras, de qué mancra se puede hacer el trabajo. Muchos gerentes
jovenes piensan que s6lo hay dos opciones. Pueden ser autdcratas y ordenarle a la
gente que haga el trabajo, o bien, pueden persuadir, convencer y recurrir al interés
propic de los trabajadores.” &%

D’Prix propone que la gerencia cambic su perspectiva hacia los colaboradores de una
manera sencilla concibiéndolos como audiencia y no como alguien que debe hacer un
trabajo y nada mas; si se considera que los colaboradores forman la audiencia de la em-
presa; se reconocen también sus necesidades, a saber:

1. Conocer hacia donde se dirige la organizacion.

2. Conocer qué hara la gerencia (direccion) para llegar a la meta.

3. Tener un representante de “came y hueso” de la organizacién que les comparta los
puntos 1 y 2.

Lo que la audiencia desea es que se le comparta el proyecto de empresa para obtener asi
seguridad y estabilidad al saber qué se espera de ellos y hacia donde se encamina su
esfuerzo. Al respecto, Pascale Weil menciona que la empresa es un proyecto, un iniciar
algo y por ello seiiala que los dirigentes deben compartir su idea de empresa a los colabo-
radores (su audiencia); el mismo autor sefiala: “La comunicacién juega un papel en la
administracion porque aisla y presenta una imagen prospectiva de la empresa como iinico
objetivo legitimo a alcanzar.” ¢

Para lograr compartir la empresa, D’Prix propone pasar de la comunicacion reactiva a
la comunicacion proactiva (proactivo es un témnino para seiialar que es necesario adelan-
tarse a los sucesos y tener planes preparados para tratarlos). La diferencia fundamental
entre ambas es que en la primera sélo se infonna (se dan datos), mientras que en la
segunda se intenta comunicar considerando los valores y necesidades de la audiencia.

Las ventajas de la comunicacién proactiva son:

1. Identifica intereses y prioridades de la organizacién,

38. DrPrix. Idemn. pig. 48
39. D'Prix, Klewn, pig. 50
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Se concentra en el significado de los sucesos mas que en su mera ocurrencia.
Proporciona perspectiva y sentido de orden.
Da significado a la vida laboral.

Presiona al liderazgo a convertir palabras en acciones.

N om W

Estimula esperanza y optimismo.

Estos puntos se contraponen a la comunicacion reactiva donde la atencién se con-
centra principalmente en lo que sucediod; se deja que la audiencia especule acerca de
la causa y significado del suceso; se tiende a sobrecargar a la audiencia con informa-
cién confusa, noticias, rumores y opiniones; promueve la visién de que la vida orga-

_nizacional es cadtica, no planeada y no dirigida y diluye la responsabilidad de la
comunicacion en la organizacion.

Mucho se ha dicho que se necesita una transformacion donde la empresa sea para el
hombre y no el hombre para la empresa, al hacer la transicién de comunicacién reactiva
hacia la comunicacién proactiva se inicia el camino que reconoce al hombre como un
ser que puede pasar del plano del discurso a las acciones una vez que ha reinterpretado,
desde su marco conceptual, los mensajes. Vista asi, la comunicacion se convierte en
un elemento clave de la productividad al transformarse en una practica que conlleve a

la participacion.
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RESUMEN

SEGUN investigaciones de W. P. Sexton, la Teoria Modcrna de la Organizacidn consta de:

I.

Concepto de Sistemas. Se enfatiza el anlisis de Ia organizacion, se reconoce como
un sistema o conjunto de sistemas, es decir, como la interrelacion de sus partes y por
ello plantea mecanismos de retroalimentacion.

En este sentido, los elementos de la estructura de la organizacion y sus funciones
emanan de las caracteristicas de los procesos humanos dela solucion de problemas y
las elecciones humanas racionales; por consiguiente, la-organizacion se compone de
personas que realizan elecciones y se comportan de acuerdo con sus reacciones a sus
necesidades y su ambiente. Se hace hincapié en los centros de toma de decisiones y

los medios de comunicacidn.

Proceso de Integracion. Las panés de un sistema se encuentran constantemente en
estado de interaccion dindmica y de cambio permanente. Lo que los analistas de sis-
temas esperan lograr es predecir el movimiento del sistema y ofrecer una descripcion
para relacionar las partes; de ahi que la comunicacion y la toma de decisiones se

consideren como procesos integradores del sistema de organizacidn.

Formas de Organizacién. En oposicién al modelo burocratico, la Teoria Moderna
considera el modelo de descentralizacion como el proceso en que se delega la autori-
dad tan abajo en la jerarquia de la organizacion como sea posible.

La descentralizacion constituye alpo mis que una simple delegacion de autoridad: es
un modo de vida que requiere una actitud de entrega total de los miembros de la
organizacién.

La razon del éxito de la descentralizacion es muy simple. Quienes la practican sostie-
nen que se genera un espiritu competitivo mediante una evaluacion eficiente del des-
empefio, encarminado hacia objetivos bien comunicados; la oportunidad de autoex-

presién y desarrollo individual se aprovecha mediante la autonomia que ofrece.
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CAPITULO 4

INVESTIGACION DE CAMPO REALIZADA EN MAQUINDAL

La propuesta del modelo: Motivacion @Comunicacién P Participacién®  Productivi-
dad, surgi6 de las reflexiones compartidas con Martin Diaz, Gerente del Departamento de
Personal en Maquindal, al preguntamos por qué los colaboradores no se involucraban en
la mejora productiva de la empresa aunque posean acciones de la misma (hecho que de
inmediato los convierte en socios), se antoja pensar que ¢! colaborador se interesaria por
incrementar la rentabilidad de la empresa, aumentando su rendimiento para generar bene-
fictos a todos los accionistas; sin embargo, los colaboradores no consideran este hecho
motivante para preocuparse por las mejoras de la empresa. Por lo anterior, se sostuvieron
varias hipétesis de las posibles causas de este desgano en la biisqueda de mejoras del
trabajo y asi, después de estudiar la organizacion, se llegd a la conclusién que el problema
se centraba en el liderazgo debido a que en Maquindal los miembros del 4rea operativa,
que se han destacado por su destreza manual y experiencia en el trabajo, son ascendidos
al nivel de supervision, obteniendo esta jerarquia debido a su experiencia en el trabajo
sin considerar sus aptitudes para organizar a un grupo.

Partiendo de este hecho nos propusimos relacionar lidera.igo y comunicacion para anali-
zar como deberia de darse la comunicacion lider-grupo a fin de lograr repercutir en el
trabajo, para ello analizamos los grupos y niveles en los que se da la comunicacién en
MAQUINDAL, a saber: Colaboradores del area operativa, Personal Adminictatvn v Re-
presentantes del Grupo de Honor y Justicia —este grupo no contribuye solo a la conserva-
ci6n del clima laboral sino a todas las instancias productivas de la empresa— , representa-

dos en la figura 2.
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Figura 2

Colaboradar

Grupo de
Honory
Justicia

Adminis-
trativos

Asi, en MAQUINDAL se fomenta la comunicacion de estos grupos a través de juntas,
eventos y sensibilizacién. Se esperaria una relacion laboral optima, sin embargo, existe un
impedimento en la comunicacion y este se da a nivel supervision pues no se comunica con
las persona a su cargo debido a que no son entrenados para trabajar en y con grupo, sino

s6lo son reconocidos por sus méritos manuales. Se plantea la siguiente relacion:
Operativos

Por ello se concluyd que la im..restigacién debia centrarse en reforzar el papel del super-
visor como mediador entre la gerencia y los operativos de manera tal que exista una
comunicacion fluida en todos los sentidos (ascendente, descendente y horizontal). Como
se ha planteado, la comunicacion dentro de la organizacién es un instrumento de cohe-
sion y adhesion al darle sentido al trabajo, en Maquindal es relevante el papel del super-
visor ya que es el encargado de que los proyectos se hagan realidad al estar entre la
gerencia y el personal operativo, es importante entrenarlos en las relaciones humanas asi
como en desarrollar sus hablidades comunicativas.

Ante esta situacidn, la investigacion podia seguir dos rumbos: el primero, consistia en
reforzar el liderazgo del nivel supervisor a fin de rebasar sélo su papel de “maestro de
oficio” y transformarlo en lider con las responsabilidades que esto implica para armoni- ‘
zar, coordinar y mejorar a su grupo; la segunda altemativa se centraba en fomentar la

comunicaci6n del supervisor para mediar la relacién con los otros dos sectores,
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La primera propuesta se descartd por lo extenso que seria obtener resultados ya que un
cambio de actitud significa afios de seguimiento; ademas, se pretendid aterrizar la inves-
tigacin en cuestiones practicas de caricter inmediato por lo cual, se opté por seguir la
segunda opcidn: fomentar la comunicacién en el nivel supervisorio como nivel primor-
dial por la relacion estrecha que tienen tanto con los gerentes como con los operativos,y
asi, emplear la comunicacion para integrar y con ello mejorar 1a productividad.

Se plante6 entonces la pregunta: jen qué medida la comunicacién —cuyo fin es hacer
comun a todos las experiencias y asi enriquecer ¢l trabajo— repercute en la elevacion
productiva del individuo?

Una vez definido el objeto de estudio —Promover en los supervisores una comunica-
cidn efectiva tanto con la gerencia como con los operativos, a fin de cumplir su funcién
de mediador entre ambos sectores y, posteriormente, determinar qué tanto ésta buena
comunicacion repercute en la productividad de la empresa—; se procedié a conocer la
organizacion vista come un modelo para saber cudl seria el funcionamiento ideal de la
misma. Esta investigacién de documentos se realizé en 2 niveles: macro y micro; en el
primero s¢ revisaron documentos del Corporativo (Grupo Industrial Bimbo) donde se
concentraba la filosofia, objetivos, misién de la empresa (Anexo 1). A nivel micro se
recopilé la mision, objetivos, filosofia y organigrama propios de Maquindal, se tuvo ac-
ceso al documento “Escuela de Jefes” que comprende los puntos de formacion que debe
seguir el futuro supervisor.

Con toda esta informacién se procedio a la revision interdisciplinaria de la investiga-
cién para nutrirla y saber si ¢l cauce de la misma era el correcto; asi, desde el punto de
vista comunicativo, administrativo y psicoldgico se concluyé que la hipotesis propuesta
no surgia de las necesidades de la empresa sino como algo impuesto, por lo que se reco-
mendd se realizara un diagndstico que manifestaria las debilidad de la organizacion.

El instrumento de diagnéstico consistié en elaborar un “mapeo” de la organizacion
para detectar la disonancia de la empresa real con la ideal, €l mapeo consistio en verificar
en qué medida los valores dados por la organizacion se aplican en el trabajo a fin de

determinar qué tanto corresponde la realidad con el medelo, para 2llo se empled como
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herramienta las escalas de valores asi, a través de situaciones hipotéticas, se conocid la
tendencia del comportamiento de los miembros de la empresa a fin de determinar qué
valor debia reforzarse en la organizacion. Se eligié realizar ¢l sondeo a través de los
valores de la organizactén porque nos mostraria si realmente en MAQUINDAL se “vive”
la filosofia. Una vez conocida la filosofia de MAQUINDAL se deﬁni6 cada uno de los
valores, de acuerdo con los conceptos de la empresa, para poder crear las situaciones que
permitieran medir el comportamiento de los colaboradores; y asi se obtuvo informacién
de una muestra representativa de toda la empresa pues este instrumento se aplicé a nivel
supervision, operativo, gerencial y administrativo.

Los resultados obtenidos son el reflejo del diagnéstico de la organizacion. Se pensaba
que una vez detectado el problema se daria una altemativa de solucién desde el punto de
vista comunicativo, solo que 1os resultados demostraron que hay una falla en lo cotidiano
y para resolverla en el ambito laboral debemos reforzar el aspecto familiar de ahi que la
aportacién de la investigacion sea el demostrar lo que ya se sabe: iniciar las transforma-

ciones desde lo cotidiano, individuo, casa, trabajo y sociedad.
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4.1 PRESENTACION DE LA EMPRESA: MAQUINDAL, S.A. DE C.V.
Magquindal, S.A. de C.V. pertenece al Grupo Industrial Bimbo dentro de “Organizacién

Carmel”, inici6 operaciones el 1° de agosto de 1983; su actividad es la fabricacién de
bienes de capital como maquinaria y equipo para la industria alimenticia y general, prin-
cipalmente la panificacion. Tiene como principio el llegar a ser “una empresa altamente
productiva y plenamente humana”:

La participacion es considerada como ¢l camino para lograr y

alcanzar este objetivo, es parte esencial de su filosofia.

4.1.1 OBJETIVOS

Desde su origen los objetivos de Maquindal se han determinado con el fin de acercarse
al concepto del hombre integral, consideran que: “El hecho de que el hombre sea un
elemento esencial de las organizaciones obliga en consecuencia a la congruencia de ac-
tuacion y a visualizarlo dentro del entorno en que éste s¢ desarrolls, ya sea econdémico,
sacial, politico, moral, ideolbgico, etc.”

Los objetivos que se desean alcanzar son:

1. Dar plena satisfaccion a las necesidades de los CLIENTES buscando que los pre-
cios y los margenes de utilidades sean los justos.

2. Asegurar al PERSONAL una adecuada retribucién, su participacion, tanto en la
operacion como en el capital, su permanencia y su desarrollo integral.

3. Brindar a los INVERSIONISTAS una oportunidad atractiva, siendo una empresa
rentable, con una vision de crecimiento y a largo plazo.

4. Trabajar con PROVEEDORES que respalden y ayuden a cumplir los compromisos
con los clientes, contribuyendo también a su desarrollo.

5. Respetar a los COMPETIDORES bajo principios éticos, colaborando mas en el
desarrollo del mercado.

6. Contribuir al crecimiento de la COMUNIDAD apoyando obras que vayan encami-
nadas a su engrandecimiento y satisfaccion de sus necesidades, promoviendo el

mejoramiento civico, Ja salud y la educacién.
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7. Cuidar el MEDIO AMBIENTE conservandolo limpio y sano para favorecer el de-
sarrollo integral de las futuras generaciones.
8. Asegurar al ESTADO respeto a las leyes e instituciones y nuestra colaboracion en la
resolucién de problemas del ramo y nacionales.
La columna vertebral de la empresa no estd en su organizacién ni en sus sistemas, ni en

su tecnologia; Ia base y sustento de la empresa es su Filosofia Empresarial,

4,1.2 FILOSOFIA DE MAQUINDAL

Suministrar bienes de capital y servicios para la industria panadera, conformados con
1a mas alta calidad, brindando productos y servicios de tal forma que los clientes perciban
como Unicos; comprometiéndose a ser una empresa:

- Altamente productiva y plenamente hunana

- Innovadora y fundamentalmente orientada a la satisfaccion de los clientes

- Competitiva a nivel nacional y con creciente presencia internacional

Sus Valores:
1. PERSONA:
- Integridad
- Dignidad de la persona

- Trato al personal

2. CALIDAD:

- Enfoque al cliente

- Trabajo en equipo

- Administracion de los procesos
3. TRABAIO:

- Valor del trabajo

- Liderazgo

- Participacion
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- Sentido de logro
4.COMPETITIVIDAD:

- Productividad

- Flexibilidad y agilidad

- Rentabilidad

- Austenidad

- Innoyacion

4.1.3 LA PARTICIPACION EN MAQUINDAL

Cada uno de estos objetivos dan la pauta a seguir para hacer una empresa a la medida
del hombre; por ello, se le da importancia a la participacion. En Maquindal la participa-
cidn se enfoca desde dos aspectos:

1. La participacion en la propiedad de la empresa a través dei accionariado.

2. La participacién funcional a través de tnvolucrar al personal en aquellos aspectos que
le afectan, asi como en la toma de decisiones.

Participacion en ia propicdad

Desde que Maquindal se concibié como empresa, se establecio que todos los trabaja-
dores tuvieran la alternativa de adquirir acciones de la misma, en la medida en que quisie-
ran y de acuerdo a sus posibilidades econdmicas, convirtiéndose asi en socios empresa-
rios y al mismo tiempo trabajadores de la misma.

Algunas caracteristicas basicas para implementar este sistema son:

a) El limite maximo para invertir ¢s ¢l 2% del capital social.
b) Es requisito indispensable que todo el que trabaje en Maquindal adquiera por lo menos

10 acciones, esto al momento en que sea trabajador de planta.
¢) Ademas de comprar acciones, al nomento de ser rabajador de planta cada vez que se

reparten dividendos se ponen en oferta.y a la venta acciones de la empresa al personal;

asi como se paga el reparto de utilidades y aguinaldo. Esto es para que en forma volun-

taria adquieran nuevas acciones y asi se vaya incrementando el patrimonio personal y

familiar.
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d} A todo el personal que ha adquirido acciones cada vez que adquiere mas se le extiende
un certificado que ampara la adquisicién de las mismas en donde se establece: monto
de la inversion, nluinero de acciones que comesponde y el nombre de 1a persona que las
adquiere.

¢) Todos los trabajadores, socios o no, tienen la posibilidad de asistir a la asamblea de
accionistas cada vez que se realiza; los socios tienen los derechos y obligaciones esta-
blecidas en la ley de sociedades mercantiles para tal efecto.

f) Ademas, en las asambleas de accionistas y en las juntas mayores asi como en las juntas
de equipo se explican los detalles al respecto del accionariado.

g) Adicional a esto se imparte en la empresa el curso “;Qué es una empresa?” buscando
con esto que el personal entienda ¢l funcionamiento de la empresa en términos genera-
les y en particular a Maquindal.

Con ¢l afin de que cada persona sepa cudnto vale la accién y el monto de su inversion,
periédicamente se les entrega un estado de cuenta en el que se informa el nimero de
acciones de cada quien, su valor y el total de su inversién a la fecha de que se trate. Con
esto se pretende que el personal se interese ¢ involucre en los problemas y demas aspectos

propios de la empresa.

Participacion funcional

Ademds de la participacion en la propiedad se establecié que se implementaria el
involucrar al personal en la vida de MAQUINDAL.

Desde sus inicios este aspecto del personal ha sido el mas complejo y el mas dificil, ya
que si bien es cierto tenian claro el “qué” no asi el “cémo™ pues lo tnico que se sabia era
que tenia que ser una empresa participativa,

Esto se hacia mis dificil por el hecho de que ¢l personal que en aquel entonces se
estaba integrando a Maquindal en su mayoria provenia de Marinela perteneciente al
Taller General de Maquinaria, departamento que dio origen al Magquindal, tenian
muchas dudas y bastante desconfianza pues muchos pensaban que la nueva empresa

era s9lo un experimento y una aventura, otros pensaban que era una estrategia de
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Marinela para deshacerse del personal no deseable para la empresa y asi evitarse
problemas de diversa indole.

Muchos otros pensaban que ¢l hablar de participacion era “lavarle ¢l cerebro” al perso-
nal, y que el hecho de pedirles que invirtieran en la empresa era para “comprar la plaza o
el puesto™ o para simplemente conservar el trabajo.

Todos estos comentarios y otros mas preocupaban seriamente a la administracion y
direccién de Maguindal. Por esto se impler:entaron estrategias que inicialmente permi-
tieran recuperar la confianza del personal y demostrar que las intenciones de hacer una
empresa participativa eran auténticas asi como auténtica era la creacion de la empresa y

obtener resultados econdmicos aceptables en el corto plazo.

4.1.4 FUERZAS Y DEBILIDADES DE MAQUINDAL
Fuerzas:
- Pertenecer al Grupo Industrial BIMBO
- Ambiente faboral sano
- Capacidad productiva
- Empresa consolidada
- Avance en la implementacion de Ia Cultura de Calidad
- Grupos Impulsores
- Disposicidn a la mejora
- Infraestructura infonmética
- Capacidad de atender nuevos proyectos
- Capacidad de accesar nuevas tecnologias
Debitidades:
- Administracién de la capacidad
- inagen
- Falta de aplicacion en la administracion de los procesos
- Inadecuada distribucién de la planta
- Deficiencia de los factores higiénicos y de seguridad

- Cultura ecoldgica
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- Faita cultura de medicion _
- Deficiencia en la investigacion de nuevos productos
- Velocidad de respuesta

- Rentabilidad de Ia empresa

4.1.5. ORGANIGRAMA (VER ANEXO 2)
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4.2, INSTRUMENTO DE DIAGNCSTICO

Para realizar el diagnéstico se empled la escala de valores a fin de medir en qué porcen-
taje coincide el comportamiento de los integrantes de MAQUINDAL con el ideal espera-
do por la empresa, para ello fue necesario definir cada valor a fin de determinar lo que

quiere manifestar con ello la empresa.

4.2.1. OPERACIONALIZACION DE CONCEPTOS
Rubro Valores
PERSONA Integridad
Dignidad de la Persona
Trato al personal
CALIDAD Enfoque al cliente (intemo y externo)
Trabajo en equipo
Administracion de los procesos
TRABAJO  Valor del trabajo
Liderazgo
Participacion
Sentido del logro
Estos fucron los valores considerados en la investigacién ya que los siguientes {Pro-
ductividad, Flexibilidad y Agilidad) se relacionan con procesos técnicos de la empresa.

Pasemos pues a la precision de conceptos.

1. INTEGRIDAD. Se entiende por persona integra quien tiene entereza. MAQUINDAL
espera estas cualidades morales del colaborador integro: fidelidad, lealtad aplicada
principalmente a respetar compromisos y honradez.

2. DIGNIDAD. Este valor se considera desde dos perspectivas: respeto a uno mismo y
respeto a los demas, en MAQUINDAL se le da relevancia al segundo aspecto y se
recomienda a los jefes considerar a su colaborador como persona pues, antes de ser
colaborador es una persona; por ello, se procura no agredirlo asi como darle el lugar

quec merece.
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3. TRATO AL PERSONAL. El objetivo es lograr Calidad en las relaciones
multidireccionales tanto con jefes, supervisores y personal operativo.

4, CLIENTE. Se considera un “cliente” a todo aquel que solicita el servicio de MAQUIN-
DAL (cliente externo) y también a sus propios integrantes (cliente interno), se buscala
satisfaccion de ambos mediante el escuchar (saber lo que desean o necesitan), la co-
municacién y la complacencia.

5. TRABAJO EN EQUIPO. Esto se liga con la Participacién Institucional que pretende
un concenso no so6lo de decisiones sino de propuestas de mejora.

6. ADMINISTRACION DE PROCESQ. En MAQUINDAL el proceso se entiende como
la relacidn de eventos. donde todos colaboran para obtener un producto o servicio de
tal madera que la administracion de procesos consiste en definir, documentar y medir
los mismos.

7. VALOR DEL TRABAJO. El trabajo cobra otra perspectiva pues no sdlo es lo que nos
permite subsistir sino “un espacio de desarrolio de habilidades™.

8. LIDERAZGO. Se¢ considera lider quien se dirije a un objetivo, el liderazgo se determi-
nara en la medida en que el grupo se dirija hacia el objetivo.

9. PARTICIPACION, En termino general se define como el tomar decisiones para ellos se
requiere determinar qué tanto estoy dispuesto a aportar al grupo y qué tanto estoy
dispuesto a aceptar Ia opinién de otros.

10. SENTIDO DEL LOGRO. Consiste en alcanzar metas personales o colectivas. En
opinién de Martin Diaz, el patrén para medir el logro consistiria en determinar en que

medida MAQUINDAL cumple con su misién empresarial.
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4.2.2. METODOLOGIA DEL INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO
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4.2.2.1. ANTECEDENTES

Considerando que el objetivo de inspeccionar una organizacién consiste en saber hasta
que punto realizan sus funciones de manera ptima, y asi determinar el grado de aplica-
cion de los procedimientos apropiados, se sigui6 el siguiente método sistemético:

Una vez realizada la inspeccion o diagnéstico se procede a la INTERVENCION, esta
es una acién de control tomada para propiciar mejoras en el funcionamiento del grupo; en
este sentido, las intervenciones en MAQUINDAL se enfocaban en dos sentidos:
a}Induccidn de cambios en las actitudes del grupo hacia la comunicacion y hacia las

relaciones intergrupales.
b)Desarrollo de una organizacion cultural basada en la confianza, en el apoyo a una

comunicacion continua y efectiva.

Por ello se selecciono la técnica apropiada tomando en cuenta el diagnéstico del clima
comunicativo pucs nos permite acercamos en el analisis del mismo ya que evalia el
grado de satisfaccion e insatisfaccién de los miembros de la organizacion; se selecciond
esta técnica porque hay cuestionarios que miden la satisfaccion en el trabajo y la aptitud
para el mismo, se pueden disefiar cuestionarios enfocados a una gran variedad de propé-
sitos tales como: confianza y resistencia, apretura y timidez, participacion en la toma de
decisiones, valores. '

.Como complemento a lo anterior, se empled el método de “incidente critico” que con-
siste en reportes o descripciones que pueden tomar la fonna de historias, anécdotas, re-
portes u observaciones realizadas verbalmente o por escrito por los propios involucrados
0 por supervisores, compaiieros, subordinados o testigo.

Paul Timm dice que después de que tales incidentes se han redactado y registrado, el
equipo de investigacion los clasifica en grupos, identificandolos por sus propésitos prin-
cipales. Una vez que las categorias estén detenninadas, se debera implementar acciones
correctivas y programas de capacitacion para corregir los problemas comunicativos de-
tectados. En este sentido las acciones correctivas y las acciones para mejorar las deficien-
cias obtenidas en ¢l mapeo requieren de tiempo y por tanto lo catalogamos como un

proceso de crecimiento que no se dara de manera inmediata pues se debe reforzar Ia
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relacion individuo-hogar-trabajo y asi, entrenando a la gente para comunicarse desde su

casa ahora si medir que tanto esto repercute en su rendimiento laboral.

4.2.2.2. ESCALA DE VALORES APLICADA EN MAQUINDAL

Una vez definidos los valores de la empresa y con base en las técnicas apropiadas para
el diagnostico, segin la propuesta de Tinun Paul, se presentd un cuestionario de 35
preguntas a fin de hacer una primera depuracién del mismo (Ver Anexo 3) y asi se obtuvo
el cuestionario presentado en el Anexo 4. Posteriormente, se confirié un valor a las res-
puestas como sigue:

40 Ptos.- A la pregunta mas acorde con el “deber ser’ de los valores de la organizacién.
30 Ptos.- A la pregunta mas cercana al ‘deber ser’

20 Ptos.- A la pregunta menos cercana al “deber ser’

10 Ptos.- Pregunta que vaya totalmente en contra de lo que la organizacion plantea.

En un principio se plante6 que para la repuesta “a)” se le otorgarian 40 puntos, para la
“b)” ,30; para la “c)”, 20y parala “d)”, 10. Este puntaje se modificé pues vimos que era
facil detectar la respuesta que se adecue a lo que la organizacion plantea, por ello se creo
un modelo aleatorio donde la respuesta de mayor puntaje pueda aparecer en cualquiera de
las opciones.

Se realizo nuevamente la depuracion de preguntas. Con base en el cuestionario se ba-
lance6 el namero de preguntas de cada uno de los valores, partimos de los siguientes
datos:

VALOR No. de Preguntas

. Integridad

. Dignidad

. Trato al personal
. Cliente

. Trabajo en equipo
. Valor del trabajo

. Liderazgo

. Participacion

O =1 Oh A W D e
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Al reducir queda:

VALOR No. de Preguntas

1, Integridad 3
2. Dignidad 2
3. Trato al personal 3
4. Cliente 1
5. Trabajo en equipo 1
- 6. Valor del trabajo 3
7. Liderazgo 2
8. Participacion 2
TOTAL DE PREGUNTAS: 17 (Ver Anexo 5)

Finalmente, el cuestionario quedé integrado de la siguiente manera:

VALOR No. de Preguntas

1. Integridad

2. Dignidad

3. Trato a! personal

4, Cliente

5. Trabajo en equipo

6. Valor del trabajo

7. Liderazgo

8. Participacion

TOTAL DE PREGUNTAS: 19

BB W R W W R B

Con base en el nimero de preguntas se cambia el orden de los valores para fines de

recoleccion de datos, queda:

Trato al personal
Cliente

Valor del trabajo
Integridad
Dignidad

Trabajo en equipo
Liderazgo
Participacion

L S il e

Como se menciond, el valor de las respuesta no es el mismo para cada pregunta esto
para evitar que los encuestados reconozcan que la respuesta “a” es la 6ptima mientras que

la “d” es la menos esperada.
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MUESTRA: En un principio la muestra considerada fue del 10% del total de la pobla-
cién, es decir, 42 cuestionarios aplicados a todos los niveles de la empresa: supervisores
(35 personas), operativos (240 personas), gerentes (6 personas)} y administrativos (80
personas); finalmente sélo se pudo aplicar la escala de valores a los supervisores. Des-

pués del procedimiento seguido se aplicd el cuestionario presentado en el Anexo 6,
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4.3 RESULTADOS DE LA APLICACION DE CUESTIONARIOS

Estos resultados se tabularon en las siguientes Tablas de Datos:

Tabla 1
i VALOR A CALIFICAR

1 INTEGRIDAD
2 NTEGRIDAD
3 DIGNIDAD DE LA PERSONA HUMANA
4 DIGNIDAD DE LA PERSONA HUMANA
5 CLIENTE {Externo)
6 CLIENTE (Externo}
7 CLIENTE {Internco)
8 TRATO AL PERSONAL
9 TRATO AL PERSONAL
10 TRATO AL PERSONAL
i LIDERAZGO

I I 12 LIDERAZGO
13 TﬁABAJO EN EQUIPO
14 TRABAIJO EN EQUIPO
15 VALOR DEL TRABAJO
16 VALOR DEL TRABAJO
17 VALCR DEL TRABAJO
18 PARTICIPACION AI l
19 PARTICIPACION
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Tabla 2

NUMERO DE | OPCIONES DE No. DE RESPLUES- PORCENTAJE DE RESPUES-
PREGUNTA RESPUESTA TAS POR OPCION TAS DE CADA OPCION
1 A 0 0
B 3 83
C 3 12
D 0 0
2 A 0 0
B 26 100
C 0 0
o o 0
3 A 7 65
B 8 3
C 1 4
D 0 0
4 A 13 50
B L} 3
C 3 1"
o] 2 8
5 A 22 es
B 0
C 0 ¢
D 4 15
6 A 19 73
B 0 ¢
C 7 7
D [}
7 A 2
8 0 77
C 4 15
o [+ )
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Tabla 2
Continuacion. ..

HUMERO UL | OPGIONES OF | Wo. DE RESPUES- | FORCENTAJE DE RESPUES |
PREGUNTA RESPUESTA r:g POR OPCION TAS DE CADA OPCION
] A 6 23
B 17 65
C 2 8
D ] a4
) A 1" 43
B 1 3
C o 0
0 14 54
10 A 1 4
8 n 81
C 4 15
o 0 0 "

" A 17 66
] 5 19
< 0 0
) 4 15
12 A 1 4
B 12 46

C 13 5¢ }
1] Q ]
13 A 5 19
8 3 12
[ 10 s
o 8 #
4 A 15 58
3 ? 73
[ 1 4

D 1 a I
]
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Tabla 2
Continuacion...

NAVBOCE | CPOONESDE | NoDERESAUES | PORENTAEDERESAUES
FREGUNTA REAUESTA TASPCROPOCN TASDECADACRICN
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Tabla 3

Il—NWW—UPCIOH OPUON MAS ELEGIDA Pmﬂﬂﬁ

PREGUNTA ESPERADA COMO CORRECTA €IA CON VALOR DE EMPRESA

1 B -} 88
2 8 8 100
3 A A 65
4 [+ A 50
5 A A 85
6 A A 713
7 A B 17
-] 8 8 65
b4 D D 54
10 C -] 8
" A A 65
12 C C 50
13 C 4 38
14 A A 58
1% [ 0 96
16 A A :1:]
17 C C 69
13 B B 100
19 < C 77
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CONCLUSIONES

CON base en la informacién obtenida en el diagndstico realizado en MAQUINDAL
podemos concluir que un alto porcentaje de sﬁpervisores , en esta empresa en particular,
concuerda con la filosofia de la empresa y por ello, se podria decir que el clima organiza-
cional de la empresa es bastante bueno; sin embargo, también obtuvimos un dato impor-
tante que podria no ser exclusivo de MAQUINDAL si no de otras muchas organizaciones,
es decir, el hecho de que a pesar de que exite una buena correlacién entre los valores
propuestos por la empresa y la asimilacién de los mismos por el personal, este ultimo no
siente que se le brinde un servicio optimo. Dentro de las empresas, la comunicacion se ha
centrado en buscar los canales que penmitan compariir inforinacion; sin embargo, como se
ha resaltado en el capitulo 3, se recomienda pasar de una comunicacién reactiva a una
comunicacién proactiva donde se reconozca como prioridad la interpretacion de los suce-
sos y no la mera difusion de los mismos. Es interesante este cambio pues, desde ahi, se
manifiesta un nuevo concepto empresarial que enfatiza la presencia humana y tiene como
finalidad el hacer de la empresa un lugar de crecimiento y desarrollo indivual.

La trasformacion de la visién comunicativa va de la mano con la transformactén de la
empresa, de ahi que se diga que la comunicacion se convierte en la clave del cambio
empresarial. Para realizar modificaciones debemos iniciar por lo cotidiano; en este senti-
do, con la simple variacién de un concepto se transforma la manera en que los miembros
de la organizacion se asumen y asi, de considerurse «trabajador pasa a ser «audiencia»,
lo que implica reconocer y resaltar el papel de las personas a la vez que se le confiere una

categoria participativa por ser quienes nos escuchan, aportan sus opiniones y esfuerrzos.
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El mexicano actual poco a poco va recuperando su papel como protagonista y no solo
como espectador de los aconteceres, esto es un mérito y también una necesidad sin embar-
go, todavia hay mucho camino por recorrer ya que se habia olvidado fomentar la partici-
pacién y, sin ella, pensar en democracia es mera retérica.

Mucho se habla de excelencia en el trabajo, circulos de calidad y otros mecanismos
para mejorar la productividad pero hay que recordar que fa excelencia empieza en lo
cotidiano. Se ha prestado poca atencion a lo que sucede en nuestra primera organizacién
que es, a fin de cuentas, donde aprendemos y ensayamos lo que repeliremos en otros
contextos, me refiero a la famihia.

Hasta ahora, la comunicacién organizacional se ha conzentrado en el ambito empresa-
rial y desde ahi se crean modelos, diagndsticos y propuestas de mejoramiento de las rela-
ciones interpersonales. La empresa sigue siendo el eje de sus investigaciones y teorias.
Debemos recordar que antes de pertenecer a una empresa estabanios inmersos en otra
organizacion en donde aprendimos los patrones y reglas de comunicacion y, que ahi se
generaron los vicios y virtudes en las actitudes comunicativas.

La civilizacion esta llegando a un limite. Es necesario cambiar desde la estructura. Para
ello, como especialistas en comunicacidn debemos regresar al origen para detectar fallas
y vicios comunicativos que asimila ¢l individuo desde su hogar, donde quizi, sélo se le
entrene para dar y recibir informacion, actitud que se reflejari en su relaciones interpersonal
e intergrupal dentro de la empresa.

Todo esto constituird una labor en la que no se veran resultados a corto plazo pues, el
planteamiento basado en los resultados obtenidos en MAQUINDAL propone una
reeducacion comunicativa del ser humano a fin de ayudirle a entablar relaciones sélidas
con base en la igualdad y el respeto. Todo ello parece una utopia pero el hecho es que hoy,
afines del siglo XX, la humanidad lo esta necesitando. ‘

A través de este trabajo, se puede encontrar ¢l material para investigaciones futuras ya
que los resultados obtenidos me llevan a concluir que una nueva cultura comunicativa
tendra lugar si y sélo si, le antecede un entrenamiento constante impulsado desde el
hogar. Pensemos: jqué sucederia si los nifios, desde pequetios, expresaran sus ideas e

intereses sin temor a ser censurados ?
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Finalmente, propongo a todos los cemunicadores hacer de nuestra especialidad
un servicio de bienestar humano encaminado a lograr 1a armonia a través de la

comunicacion,
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ANEXOS

1. GRUPO INDUSTRIAL BIMBO (GIBSA)

La consecucion de la calidad en la empresa tiene como base el trabajo en equipo, el
cual no sélo es técnica y método, sino fundamentalmente una profunda orientacién a la
condicién humana. El Grupo Industrial Bimbo resume esto en la llamada: REGLA DE
ORO Justicia, Respeto, Confianza y Afecto.

1. Justicia: Consiste en tratar de igual manera a tedos. S¢ necesita una gran objetividad
al tratar a los colaboradores para no dejarse llevar por las simpatias personales. Ni tampo-
co tener prejuicios ni mala voluntad con nadie.

2. Respeto: Tratar a los demas como a mi me gustaria ser tratado. Todo colabora-
dor, por el s6lo hecho de ser persona, ¢s acreedor al respeto que se le debe por su
dignidad humana.

3. Confianza: Creer en los demaés, a menos que tenga prueba contundente en contra. Si
confiamos en los demis, los demas confiaran en nosotros.

4. Afecto: Desear el bien de la persona. Tener efecto a los colaboradores significa que,
incluso cuando es necesario amonestarlos o sancionarlos, esto debe hacerse con justicia,

con respeto vy sin odio

FINALIDADES DE LA EMPRESA

- Proporcionar bienes y servicios a la sociedad
- Servir a sus inversionistas, directivos y trabajadores mediante 1a obtencién de un

valor agregado
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- Proporcionar y apoyar el desarrolio de quienes la integran.

- Servir a la comunidad creando fuentes de trabajo.

LA RAZON DL SER DE GIBSA

“...hacer un pan realmente bueno, nutritivo, sabroso y fresco. Hacer un pan 1itil para el
ama de casa y merecedor de su confianza.
"Hacerlo bien, con limpieza, con la mayor perfeccion, con la intencion de nutrir, de
agradar, y de llegar asi a todos los hogares de México...”
Lorenzo Servitje, Diciembre 1945
La razon de ser de una empresa no sélo se fija en su inicio; la raz6n de ser de GIBSA es
servir, servir bien esta conviceidn justifica 1z existencia de GIBSA y s 1a que ha favore-
cido en su crecimienta de ahi que se pide a quien pertenezca a la empresa que vea el
trabajo no como un «emplearsen», sino como una misioén, una aventura, un colaborar con

lo mejor de si mismo en el logro de la mision,

__MISION DE GIBSA

Elaberar y distribuir productos alimenticios, comprometiéndose a ser una empresa:

1. Altamente productiva y plenarente humana.

2.Innovadora, compelitiva y fuertemente orientada hacia la satisfaccién de clientes y
consumidores,

3. Ser lider nacional en su ramo, con crecientc presencia internacional.,

LA EMPRESA QUE GIBSA PROPONE
COMO Si DEBE SER LA EMPRESA

{Como podemos transformar la empresa?

(Cémo podemos tener confianza en su proyeccion futura? ;Cémo podemos salir mis
rapidamente del subdesarrollo?

(Es la empresa, tal y cono ia conocemos hoy, la empresa que debe ser? ;Es la empresa
que queremos? (Es un buen instrumento al servicio del hombre, de todo hombre, para

satisfacer sus necesidades y favorecer su pleno desarrollo?
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En GIBSA se tiene la conviccion de que hay que revalorizar la empresa privada, de que
la empresa es para el hombre, de que sus empresas tienen que ser ejemplares, producti-
vas, humanas.

Una empresa con sentido humane y al misme tiemipo eficiente y productiva.

Una empresa que, ademas de servir responsablemente a la sociedad, facilite a sus inte-
grantes ganarse bien la vida y realizarse como personas. La empresa debe estar al corrien-
te de los avances de la técnica; debe ser un ambito de Libertad, de iniciativa y de partici-
ﬁacién; debe ser un centro de laboriosidad, eficiencia y productividad; debe ser como una
segunda escuela y un segundo hogar donde haya un clima de mejoramiento, respeto,
confianza y afecto.

Una empresa modeina, eficaz y eficiente, con altos valores, con una mistica empresa-
rial que eleve y enaltezca a sus integrantes.

Una empresa con sentido claro de su impostante valor en la sociedad, una empresa que
influya en olras instituciones y que sirva de modelo para el desarrollo de nuestra patria.

En GIBSA se reconccen las deficiencias del tipo de la empresa tradicional, a saber: El
concepto de la responsabilidad social de [a empresa y del empresario estd poco entendi-
do. Hay empresas nacionales o extranjeras modemas e importantes, pero muchas de ellas
con el lastre de allos costos laborales por deficiencias administrativas o presiones sindi-
cales desbocadas. En las empresas grandes hay el riesgo de burocratismo y de la falta de
austeridad, indispensables esta hltima en toda entidad productiva. Factor vital en la em-
presa es el trabajo. Por lo peneral, se le sigue considerando como un simple recurso
humano y asi se l¢ llama, con ese concepto se contrata, usa, maneja y despide. En muchas
empresas existe la llamada ‘relacion adversaria’, una relacion en Ia que los trabajadores
se sienten ajenos a su empresa y cumplen sus tareas sé6lo por la autoridad y coaccidn de su
jefes. Un aspecto tragico de las emgresas en nuestro pais es que al problema de la impo-
sibilidad que ticnen las socicdades pobres de proporcionar equipos o bienes de capital
costosos a las que trabajan, se adna el de falta de sistemas y, sobre todo, de la falta de una
actitud que busque y abtenpa la calidad. Esta cultura prevalece en los paises del tercer

mundo, donde el ralbajo personal no estd organizado por los dirigentes empresariales de
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una manera productiva, donde la falta de plancacion se suple con mas trabajadores, don-
de se forma el circulo vicioso de que sc paga poce porque se es ineficiente y se es

ineficiente porque sc paga poco.

OBJETIVOS DEL GRUPO INDUSTRIAL BIMBO
1. Proporcionar a los CLIENTES Y CONSUMIDQRES un servicio y producto de cali-

dad uniforme que satisfagan sus expectativas buscando que los precios y los margenes de
utilidades sean los justos.

2. Asegurar al PERSONAL una adecuada retribucidn, su participacién tanto en la ope-
racidn como en las utilidades y el capital, su permanencia y su desarrollo integral,

3. Asegurar a los INVERSIONISTAS el crecimiento de la empresa y, con visién de
largo plazo, un rendimiento competitivo y satisfactorio.

4. Contribuir al desarrollo e integracion de los PROVEEDORES, a los fines de la
empresa, para conseguir un abastecimicnto satisfactorio en térmunos de calidad, precio y
servicio.

5. Colaborar con los COMPETIDORES para mantener una competencia basada en
principios éticos y or'i;sntada al desarrollo def mercado y al beneficio del consumidor.

6. Contribuir al bien coman de la COMUNIDAD con un permanente compromiso eco-
légico v social,

7. Asegurar al ESTADO nuestro respeto a las leyes e instituciones y nuestra colabora-

cion en la resolucién de problenas del ramo y nacionales.

FILOSOFIA
I. LA PERSONA

1} Integridad

En GIBSA se fomenta ¢l liderazgo, se busca que los lideres sean integros para que
generen confianza y fe en sus seguidores. El liderazgo requicre de seguidores, el acto
de seguir es un acto de confianza y fe en el lider, y esa fc puede generarse sélo si los
lideres acthan con integridad.y su actuar con apego a los altos vajores a fin de practi-

car de manera habitual la justicia, la verdad y la honradez. En este sentido se intenta
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lograr la congruencia pues los colaboradores deben ser personal integras tanto dentro
como fuera de la empresa.

Una importante diferencia entre lider y el que no lo es, puede resumirse en la palabra
propésito. Los lideres poseen una roble vision de su propésito e imprimen energia al
infundir dicho propésito en los demds. La tarea del lider es hacer visible y deseable Ia
misidn y los objetivos; al lider le toca imaginar el futuro, ver més Iejos, incluso softar y
contagiar entusiasmo buscando que inspiren energia en los demis, sean Jos responsables
de que s¢ rompa la inercia y de que se inicie la accion. Es indispensable que los lideres
digan «bastan, «yan», «adelante» y que las cosas sucedan.

Finalmente, se desea que los lideres tengan una actitud de servicio, ya que el que
tiene mayor capacidad debe servir mas. El lider se reconoce por 5u servicie, es decir,
que los mejores lideres seran aquellos que cuando fueron seguidores, hicieron su

parte con otros, los apoyaron en lo que necesitaron y procuraron no solamente su bien

ESTR TESIS M8 DEBE
2) Dignidad de la persona ‘ﬂ”l ﬂE u lllﬂﬁm}l

Todo ser humano es ua ser individual, dotado de razdn, de voluntad libre, sentimiento

propice sino el bien de todos.

y con un destino trascendente. Por eso se dice que es una persona. Y esa dignidad de
persona la hace distinto y superior a los demas seres por ello se reconoce y respeta la
dignidad de 1a persona. Los colaboradores son lo mas importante en la empresa y no un
recurso més.La empresa es para el hombre y no ¢l hombre para la empresa,

Dentro de la filosofia de GIBSA se considera que todos somos en esencia iguales pero
con caracteristicas persona’es que nos hacen diferentes, tenemaos derechos universa'es,
irrenunciables e inalienables que la sociedad y el Estado deben reconocer, respetar y
promover.

Todos los seres humanos, ya en nuestra vida concreta, somos desiguales Hay que pug-
nar por reducir las desigualdades, pero que siempre habra. El progreso de la humanidad
requicre que surjan y sean aceptados y retribuidos tos individuos creadores, guias y orga-

nizadores.

79



3) Trato al personal. En este rubro se considera la justicia, respeto,confianza y afecto
asi como ¢l compartir alegrias a fin de ser dindmicos, tener vitalidad y trabajar en un

clima agradable donde se disfrute el trabajo.

IIl. EL TRABAJO
1) Valor del trabajo.

El trabajo hecho con ilusién y entusiasmo no sélo ayuda a satisfacer las necesidades
basicas, sino que permite la realizacion y nos hace mejores personas; se distinguen dos
tipos de valores que genera el trabajo: valor como seres humanos y valor parala sociedad

2) Liderazgo

El perfil de lider que se establece en GIBSA reune las siguientes caracteristicas:

a) Inteligencia, entendida como la capacidad de percibir, manejar y aun prevenir las
sifuaciones que se le presenten,

b) Empuje. Implica la decision firme de alcanzar un objetivo detenminado; requiere de:
constancia, energia, disciplina, dinamismo y confianza para poder lograr que los colabo-
radores se dirijan con el jefe hacia ¢t abjetivo fijado. _

c)"lﬁat’é‘gﬁadd. Es necesario que el jefe tenga principios morales muy sélidos para poder
guiar en fonna ética y responsable a sus colaboraderes y debe convertirse en modelo a
seguir per todas aguellos que la rodean

d) Sentido humano. El jefe debie tener gran capacidad para tratar a sus colaboradores
como personas dignas de respeto y consideracién y no como cosas o instrumentos.

¢) Liderazgo. Ei verdadero liderazgo protueve el desarrollo personal y busca la mejora
continua; de esta manera motiva a los colaboradores a scguir al jefe para alcanzar el
objetivo comin.

f) Visién empresarial. Es preciso que ¢l jefe se mantenpa actualizado en lo que se
refiere a ia fibrica, los abjetivos, logros y problemas de la empresa, y su entormno econd-
mico social.

Por lo anterior, en GIBSA se distinguen tres tipos de autoridad:

FORMAL. Es la que otorga la empresa o institucion a un jefe,
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TECNICA. Es la antoridad que posee el jefe por su conocimientos o experiencia.

REAL. Es la autoridad gue otorgan los colaboraderes por considerar que su jefe es la
persona adecuada para dirigirlos y proporcionar el verdadero liderazgo.

Cuando se adquiere autoridad real, las instrucciones dadas a los colaboradores se basan
en el convencimiento; csto da pauta para que se dé un verdadero compromiso entre los
miembros del equipo. Por tanto, la autoridad es un valor para ¢l ejercicio del liderazgo.

La forma concreta en que el Grupo Industrial Bimbo vive el principio de subsidiaridad
es el liderazgo situacional el cual se basa en la teoria administrativa Contin gente (1970)
cuyo principio orientador afirma que para respouder de manera efectiva a las exigencias
existentes, es indispensable tomar en cuenta las condiciones particulares del tiempo y el
espacio. Lo importante es no ser rigido, sino tener la capacidad de adaptacion o ajuste a
las circunstancias cambiantes.

El liderazgo situacional tiene dos dimensiones independientes llamadas: Estructura ta-
rea y Estructura de relacion. La primera se refiere al grado en que ¢l dirigente organiza y
define las funciones de los miembras de su grupo o colaboradores, asimismo explica qué
actividades han de realizar, cuindo, dénde y como han de realizarlas. Se caracteriza por
el empefio en establecer patroncs de organizacién bien definidos, canales formales de
comunicacién y los métodos de trabajo.

La Estructura de relacidn s e grado en que el lider tiende a: Mantener relaciones
personales con los miembros de su grupo, fortalecer canales de comunicacion, delegar
responsabilidad y dar oportunidad a los coleboradores para usar su potencial y brindar
apoyo socicemecional, amistad y confianza mutua.

3) Participacion

Se entiende por tal, la posibilidad que tiene cada colaborador de decidir en su traba jo,
una vez que han sido convenidos los objetivos y definidas las politicas generales de la
operacién, para que ésto suceda, el colaborador debera estar capacitado sobre todo lo que
atafie a su trabrjo particular e informado sobre la empresa en su conjunto, su mision,
valores, politicas, planes y proyectos concretos sélo asi quien trabaja puede saber en

dinde se encuentra, a dénde va y cmo va.
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Los colaboradores deben tener 1a oportunidad de expresar sus puntos de vista sobre el
trabajo cotidiano. El paso final de la involucracién profunda se da cuando los colabora-
dores toman [as decisiones en su trabajo.

- Ser s0ci0s

La idea central es que al colaborador se le cansidere socio de la empresa. Esto implica
que se involucre en sus planes, en su operacion, en sus resultados y en su futuro, de (al
modo que todo ello contribuya a que él se identifique con ella.

- Subsidiariedad

Pretende que los colaboradares crezcan y participen, y que sus jefes silo intervengan
en lo que sea indispensable. Tanto colaborador como sea posible, tanto Jefe cuanto sea
necesario.

En GIBSA se entiende la participacién como un proceso de crecimiento y bisqueds
que se¢ fundamenta en considerar la dignidad de la persona humana y el valor del trabajo,
se considera que la participacion puede ser de tres tipos:

a) Participacién Funcional, es decir, que los trabajadores conozcan el proceso y los
objetivos de su drea, se invalucren profundamente al grado que tengan la libertad y pue-
dan tomar decisiones. Para que se lleve a cabo esta participacion es necesario cubrir
cuatro etapas: Capacitacién. Informacién, Consulta y Delegaciin.

b} Participacion en la propiedad

Es la participacidn en el capital de la empresa, lo cual ayuda a que los colaboradores
que adquieren acciones de ésta tengan una actitud positiva hacia la empresa en que traba-
jan. Esto representa un genuino propésito de integrar al trabajad?r ala empresa,

c) Participacién institucional

Es aquella participacion que pueden tener los colaboradores en el gobierno mismo
de la empresa, por medio de sus representantes en los érganos directivos o de vigilan-
cia de ella.

4. Sentido del logro

Una vez definida la misién del trabajo se debe poner toda la dectsién y empefio en

alcanzarla para salir adelante, las Organizaciones de GIBSA han de funcionar con dina-
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mismo y animadas por un entusiasmo y unz mistica que permitan no sélo afrontar la
accidn de los competidores, sino avanzar en el logro de la mision wazada.

- Conseguir metas

Requiere tener una buena planeacion par alcanzar las metas,

- Reconocimiento

Tener la actitud de reconocer y agradecer 1os resultados y servicios de los cola-

boradores.

Hi. LA CALIDAD

1) Enfoque al cliente

- Cliente externo ¢ interno

Para los que no tienen contacto directo con los clientes finales o externos, la inica
oportunidad de poder servirles es mediante la satisfaccién de los clientes intemos, es
decir, los de dentro de la empresa. Si se satisfacen las expectativas de los clicntes internos
se estara colaborando a la satisfaccion de los clientes externos y consumidores

- El cliente es nuestro jefe

El cliente define si lo que se hace es valioso para satisfacer sus necesidades y
expectativas.

- Actitud de escucha y servicio

Una actitud de escuchar todo el tiempo a los clientes y colaboradores. Escuchar es el
Primer paso para servir mejot.

2) Trabajo en equipo

- Involucrar a todos en equipos

Es necesario planear en equipo, actuar en equipo y mejorar en equipo. En GIBSA
reconocen este hecho y hacen del trzbaio en cqﬁipo una de sus mayores fortalezas.

- Atencion a procesos y proyectos

Comprometidos en la administracion para la calidad, por lo que se requicre que los

colaboradores trabajen en equipa en los procesos y proyeclos de mejora.
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Una manera practica de aplicar los conceptos de calidad total e incorporarlos a la forma
en que se logran los resultados es la aplicacion del Circulo de Control y Mejora como una
herramienta fitil, en el se contempla: Planeacion, Hacer, Verificar, Actuar para mejorar.

3) Innovacion y mejora

- Crear nuevos productos, sistemas y servicios

Un hecho muy desalentador en la vida de las grandes empresas es 1a pérdida de lo que
las coloc en el primer lugar; la innovacién,

- Capacidad de tomar riesgos

Se dice que hay dos tipos de organizaciones; las que logran el éxito y las que nunca se
equivocan. En las primeras, sus elementos desarrollan la capacidad de tomar riesgos cal-
culades y se da la oportunidad de fallar, aprender y volver a intentar, son las que mas se
acercan al éxato. Las organizaciones estaticas nunca se equivocan,

- Mejorar continuamente

La esencia de la calidad es ¢l siempre estar mejorando; nuestro rabajo, nuestra perso-

na, nuestra familia y nuestra sociedad.

IV. LA COMPETITIVIDAD

1) Productividad

- Mas con menos

La productividad es efecto de trabajar con calidad y consiste en conseguir mejores
resultados con menos esfuerzos, y a menor coste y tiempo,

- Prioridad a lo importante

Distinguir las pocas tareas vitales de las muchas tareas triviales,

- Trabajar con sistemas

Es necesario para ser mas productivos seguir los [ineamientos y sistemas en ef drea de
trabajo, y documentar las mejoras que se hagan a elles para generalizarlas en Ia empresa.

2) Flexibilidad y agilidad

- Dispasicion al cambio
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Es altamente probable que en el futuro habri eada vez mayores cambios en menor
tiempo. Por lo que hay que tener la capacidad de anticiparse y adaptarse al cambio,
romper con practicas y disposiciones inoperantes y buscar las oportunidades con ima-
ginacién y flexibilidad.

- Eliminar el burocratismo

Agilizar todas las actividades en la empresa para eliminar el burocratismo. Para
poder compelir consideramos que el tiempo es un factor de importancia, como lo
son la calidad y ! precio.

3) Rentabilidad

- Ser un buen negocio

Generar buenos resultados que permitan retribuir adecuadamente a los colaboradores y
accionistas asi como asegurar la permanencia de la empresa.

- Crecer y reinvertir

Crecer y expandir la empresa, para servir a los clientes y consumidores, mantener el
liderazgo y acrecentar la presencia internacional.

4) Austeridad

- Evitar lo superfluo

Creemos en la bondad de los sencillo y lo nepative de lo superflue y complicado. No
buscamos impresicnar con lujos o comodidades excesivas. Deseamos tener una imagen

de calidad, modemidad y limpieza.
- Mantener las cosas simples

El Grupo tiene como politica realizar sus operaciones adiministrativas de 1a manera mas
sencilla posible, tanto para facilitar la comunicacion como por razones de costos. Trata de
evitar el andisis excesivo, y estd en contra de Ia sofisticacion administrativa, el burocratismo

y los excesos perfeccionistas,
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RELACIONES LABORALES

El modelo de Relaciones Laborales que GIBSA propone seria aquel que permitiera,
tanto a la empresa como al sindicato y sus representados, el conseguir sus objetivos més
importantes.

Este modelo significa que la empresa y el sindicato se apoyan reciprocamente para
lograr sus objetivos en una relacion madura. Ambas partes reconocen que la fuerza de
uno y otro no son conflictivas, porque ambas quieren en principio lo mismo: el creci-
miento y prosperidad de la empresa, del sindicato y de sus trabajadores.

GIBSA propone que larelacion laboral se vive y se construye dia a dia entre ¢l jefe y el
colaborador, a través de un liderazgo positivo,

Los jefes son los principales responsabics de contribuir a construir un ambiente laboral
sano, definiéndolo éste coro ¢l cquilibrio y Ja armonia enwe los diferentes sectores que
conforman la empresa;

- Colaboradores

- Sindicato

- Administracién

El hecho de que existan equilibrio y anmonia 1o significa que no surgiran conflictos.
Significa que al presentarse algin conflicto habra la dispesicitn de las partes para resol-
verlo de 1a mejor manera para todos.

Cuando la relacion laboral es adecuada, se produce un ambiente de trabajo en el cual
las personas tienen aportunidad de desarvollar las sipuientes caracteristicas:

- Aprender a superarse

- Progresar en la medida de sus capacidades

- Involucrarse y participar en aquello que les ataifie
- Formar un patrimonio
- Establecer relaciones donde prevalezea el respeto y la justicia

- Ser atil a si mismo. a su familia, a la empresa y a la sociedad.
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COMUNICACION

En GIBSA definen la comunicacion como el intercambio de informacién entre dos o
mas personas, teniendo implicita una finalidad clara y compartida.

- La comunicacidn es percepeién

- La comunicacidn es lo que esperamos escuchar

- La comunicacién es involucramiento y participacién

Existen dos elementos fundamentales en la eficacia de la comunicacion:

1. Los medios de comunicacién

a) Interpersonal

b) Juntas de equipo

¢) Medios impresos

d) Medios audiovisuales

2. Las habilidades de quien comunica

Algunas de ellas son:

a) Elegir adecuadamente el medio, sitio y momento para transmitir un mensaje.

b) Utilizar el tiempo necesario para dar una informacion amplia, concreta y objetiva.

¢) Ser congruente entre lo que se dice y se hace.

d) Verificar oportunamente el impacto de la comunicacion.

e) Escuchar eficazmente.

f) Asumir responsabilidad de lo comunicado.

&) Ser lider de opinidn entre su colaboradores.
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3. PRIMER CUESTIONARIO (35 PREGUNTAS)

L. INTEGRIDAD

1. Se entera que uno de sus colaboradores ha extraido materiales de la empresa, ud.:

a) Habla con ¢l y explica que serd sancionado

b) No le da importancia al asunto

) Mantiene el hecho oculto esperando obtener posibles beneficios a futuro

d) Le despide

2. Ud. sabe que uno de sus compaiieros ha extraido material de la empresa
por lo que:

a} Lo notifica de inmediato a su superior

b) Guarda silencio

¢) Lo comenta con su compatiero y decide cubrir el hecho

d) Ne le interesa

3. Su jefe y ud. han Hegado a acuerdos de trabajo por la que:

a) Los respeta y realiza la labor segiin lo pactado

b} Dice que si accpta el acuerdo s6lo para salir del paso

¢) Dice que si pero hace otra cosa diferente

d) No le inleresa el asunto

4. Se le notifica que hay un exceso de carga de trabajo:

a) Decide quedarse para terminar lo mas pronto posible el trabajo

b) Se retira de la planta lo mas pronto posible

c) Finge no conocer la situacion

d} Desea no colaborar

5. Ud. sabe que uno de sus compaiieros tiene interés en alguna compaiiera aunque él se
encuentra casado:

a) Lo comenta con su compaiiero y le recuerda el valor de la familia

b) Piensa que es mejor no meterse en ese asunto

c) Fomenta el interés del campaiiero

d) No le da importancia al asunto

89



6. Ln que orden de impoitancia s¢ encuentra su familia
a) Lo més importante

b) De regular importancia

¢) No lo habiza considerado

d) Lo menos importante

II. DIGNIDAD

1. Ud. sabe que uno de sus colaboradores agredid a uno de sus compaiieros por ello ud:

a) En tono sereno habla con él y le sanciona segin reglamento

b) Se tranquiliza para hablar con él

¢) Le llama la atencion delante d= tados

d) Lo despide tajantemente

2. Cuando tiene que sancionar a un colaborador lo hace basindose:

a) En el hecho cometido

b) En la opinidn que ud. tenga del agresor

<) En la opinién que tenga del agredido

d) En lo que esperan sus colaboradores

3. Hay una oportunidad de destacar en su trabajo pero el lograrlo va en contra de sus
valores personales, ud;

a) No lo realiza

b)

c) Piensa que habra otras oporiunidades

d) Lo realiza sin considerar las consecuencias

IFl. TRATO AL PERSONAL

1. Por lo general siente que la relacion son sus colaboradores es:
a) agradable y cilida

b) de competencia

¢) neutra

d) hostil
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2. Come considera la relacién con sus superiores

a) agradable y calida

b) de competencia

¢) neutra

d) hostil

3. Como considera Ia relacién con sus compaiieros de igual jerarquia
a) agradable y cilida

b) de competencia

¢) neutra

d) hostil

4. Si le pidieran una descripcién de la relacidn que establece con su Jefe ud. dirfa:
a) Muy buena

b} Buena

¢) Regular

d) Mala

5. {Qué le inspira su jefe?

a) Confianza

b} Respeto

¢) Lejania

d} Temor

6. Cuando ud. conoce par primera vez a un nuevo colaborador o jefe generalmente:
a) Le escucha y se interesa en conocerle

b) Fomenta ¢l trato

¢) Lo prejuzga

d) Intenta dominarlo

1V. CLIENTE
1. Cuando realiza su trabajo esta consciente que con ello se Jogra satisfacer al cliente

a) Siempre
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b} Casi siempre
¢) Algunas veces
d} Nunca
2. Si ud. fuera ¢l encargada de incrementar el nimero de clientes, ;qué técnica
utilizaria?
a} Conservar y servir a la clientela establecida
b) Tener una actitud de escucha para conocer las necesidades del cliente
¢) Buscar nuevos clientes y no preocuparse por los clientes establecidos
d) Ninguna de las anteriores
3. Imaginemos que ud. es un cliente de Maquindal, ;c6mo catalogaria su servicio?
a} Excelente
b) Bueno
c) Regular
d) Malo
4. ;Cudl s la forma mis eficaz de complacer al cliente?
a} Escucharlo para conocer sus necesidades y poderlas resolver
b} Siendo puntuales en Ia entrega
¢) Reduciendo costos
d) Prometiendo un servicia que no se podra cumplir
5. Piensa que la relacion entre Maquindal y el cliente debe ser:
a) De comunicacion
b) Cordial
. ¢} Estrecharse

d) Estrictamente de negocios

V. TRABAJO EN EQUIPO
1. Cuando se toma una decision en el area de trabajo por lo general:
a) Se llega a un consenso

b) Se apoya la opinién de los representantes
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c) 86lo se dan instrucciones

d) El jefe impone sus ideas

2, Siud. fuera el lider del grupe al tomar una decisién sentiria;

a) Que es apoyado por sus compaiicros

b) Que es apoyado por sus superiores

c) Tiene un apoyo parcial de ambos

d} No tiene apoyo

3. En el momento de expresar su opinidn usted:

a} Se siente confiado y seguro pues sabe que sera respetado su punto de vista
b)

¢) Se queda callade pues piensa que no tiene caso expresar su opinién
d} Se inhibe

V1. VALOR DEL TRABAJO

1. St le preguntardn que significa para usted trabajar, responderia:

a) Algo que me permite vivir y desarrollarme

b) Fuente de desarrollo

c) Sdlo sirve para tener un ingreso

d} Mal necesario

2. Cuando decide buscar una alternativa laboral que es lo que mas le interesa

a} Incrementar mi salario

b) Incrementar mis habilidades

¢) Tener mis liempo para mi

d) Tener status

3. Cuando un empleo le permite cubrir sus necesidades basicas, considera que debe
cubrir las de otro tipo: afectivas, de reconccimiento, etc.

a) Siempre

b) Con frecuencia

¢} A menudo

d) Nunca
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4. Al terminar su jornada de trabajo, por lo regular desea:

a) Salir lo mas pronto de la planta

b} Socializar con sus compafieros

¢) Capacitarse '

d) No le interesa

5. Hay quienes afirman que el dia debe dividirse en: trabajo, esparcimiento y descanso
en su opinién.

a) Esta totalmente de acuerdo

b) Agregaria:

¢) Quitaria;

d) En desacuerdo

6. (Cual es su pasatiempo preferido?

a} Relacionado con las artes

b) Relacionado con los deportes

¢} Vida social

d) Qtro -

VII. LIDERAZGO

1. 8i sus compaiieros ie dieran el reconocimiento de lider ud:

a) Les impulsaria para lograr los objetivos

b) La daria un trato calido

¢) Perdonaria sus faltas

d} Seria patemalista

2. Siendo ud lider sabe que sus decisiones tienen repercusién en el grupo por ello, al
encontrarse ante situaciones complicadas ud:

a) No pierde de vista el objetivo

b) Cree que el entusiasimo es suficiente

¢} Confia en que los demis harin lo que nd. diga

d) Impone sus puntos de vista
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3. En su papel de lider que es lo mas importante

a) Tener objetivos y alcanzarlos

b) Crear confianza en el grupo

c) Agradar a los demas

d) Tener carisma

4. Cuando el logro de una meta no se alcanza ud., como lider:
a) Revisa y replantea las metas

b) Crea una nueva estrategia para alcanzar metas

¢) Anima a sus compaiieros

d) Se desanima y cree que no podra alcanzar sus metas

VIIL PARTICIPACION

1. Se presenta una situacion en la que ud. esta seguro que tiene la solucién por lo que:
a) La plantea abiertamente al grupo

b) La plantea a sus superiores

¢) Dice que tiene la solucién pero no la comparte
d) Se queda callado

2. Se le pide que cubra tiempo extra, ud:

a) Acepta

b) Lo piensa

¢) Se queda pero con desagrado

d) Se retira

4. CUESTIONARIO DEPURADO POR SEGUNDA VEZ (CHECAR EDICION)
1. INTEGRIDAD
1. Se entera que uno de sus colaboradores ha extraido materiales de la empresa, ud:

a) Habla con él y explica que sera sancionado

b) No le da importancia al asunto
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c¢) Mantiene el hecho oculto esperando obtener posibles beneficios a futuro
d} Le despide
2. Ud. sabe que uno de sus compafieros ha extraido material de la empresa por lo que:
a) Lo notifica de inmediato a su superior
b) Guarda silencio
¢) Lo comenta con su compafiero y decide cubrir el hecho
d) No le interesa
3. Su jefe y ud. han llegado a acuerdos de trabajo por 1o que:
a) Los respeta y realiza la labor segun lo pactado
b) Dice que si acepta el acuerdo solo para salir del paso
¢) Dice que si pero hace otra cosa diferente
d) No le interesa el asunto
4. Se le notifica gue hay un exceso de carga de trabajo:
a) Decide quedarse para terminar lo mds pronto posible el trabajo
b) Se retira de la planta lo mas pronto posible
¢) Finge no conocer la situacion
d) Desea no colaborar
5. Ud. sabe que uno de sus compaileros tiene interés en alguna compafiera aunque €l se
encuentra casado:
a) Lo comenta con su compaiiero y le recuerda el valor de la familia
b) Piensa que es mejor no meterse en ese asunto
| ¢) Fomenta el interés del compaiiero
d) No le da importancia al asunto
6. En que orden de importancia se encuentra su familia
a) Lo mas importante
. b) De regular importancia
¢) No lo habiz considerado

d) Lo menos importante
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II. DIGNIDAD

1. Ud. sabe que uno de sus colaboradores agredié a uno de sus compaiieros por ello ud:

a) En tono sereno habla con él y le sanciona segiin reglamento

b) Se tranquiliza para hablar con ¢l

c) Le llama la atencidn delante de todos

d} Lo despide tajantemente

3. Hay una oportunidad de destacar en su trabajo pero el lograrlo va en contra de sus
valores personales, ud:

a) No lo realiza

b)

c) Piensa que habra otras oportunidades

d) Lo realiza sin considerar las consecuencias

IIl. TRATO AL PERSONAL

1. Por lo general siente que la relacién son sus colaboradores es:
a) agradable y calida

b) de competencia

c) neutra

d) hostil

3. Como considera la relacién con sus compaiieros de igual Jcrarquia
a) agradable y calida

b) de competencia

¢) neutra

d) hostil

5. jQué le inspira su jefe?

a) Confianza

b) Respeto

c) Lejania

d) Temor
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6. Cuando ud. conoce por primera vez a un nuevo colaborador o jefe generalmente:
a) Le escucha y se interesa en conocerle

b) Fomenta el trato

c) Lo prejuzga

d) Intenta dominarlo

IV. CLIENTE

1. Cuando realiza su trabajo esta consciente que con ello se logra satisfacer al cliente

a) Siempre

b) Casi siempre

c) Algunas veces

d) Nunca

2. Si ud. fuera el encargado de incrementar el numero de clientes, ;qué
técnica utilizaria?

a) Conservar y servir 4 la clientela establecida

b) Tener una actitud de escucha para conocer las necesidades del cliente

¢) Buscar nuevos clientes y no preocuparse por los clientes establecidos

d) Ninguna de las anteriores

3. Imaginemos que ud. es un cliente de Magquindal, ;cémo catalogaria su servicio?

a) Excelente

b) Bueno

c) Regular

d) Malo

4. (Cual es la forma mas eficaz de complacer al cliente?

a) Escucharlo para conocer sus necesidades y poderlas resolver

b) Siendo puntuales en la entrega

¢) Reduciendo costos

d) Prometiendo un servicio que no se podra cumplir
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V. TRABAJO EN EQUIPO

1. Cuando se toma una decision en el area de trabajo por lo general:
a) Se llega a un consenso

b) Se apoya la opinion de los representantes

¢) Sdlo se dan instrucciones

d) El jefe impone sus ideas

3. En el momento de expresar su opinién usted:

a) Se siente confiado y seguro pues sabe que sera respetado su punto de vista
b) Lo expresa a pesar de la censura

c) Se queda callado pues piensa que no tiene caso expresar su opinién
d) Se inhibe

V1. VALOR DEL TRABAIO

1. Si le preguntaran que significa para usted trabajar, responderia:

a) Algo que me permite vivir y desarrollarme

b) Fuente de desarrollo

¢) Solo sirve para tener un ingreso

d) Mal necesario

3. Cuando un empleo le permite cubrir sus necesidades basicas, considera que debe
cubrir las de otro tipo: afectivas, de reconocimiento, etc.

a} Siempre

b) Cen frecuencia

¢) A menudo

d) Nunca

5. Hay quienes afimman que el dia debe dividirse en: trabajo, esparcimiento y descanso
en su opinion.

a) Esta totalimente de acuerdo

b) Agregaria:

c) Quitaria;

d) En desacuerdo
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VII. LIDERAZGO

1. 8i sus compafieros le dicran el reconocimiento de lider ud:

a) Les impulsaria para lograr los objetivos

b) La daria un trato calido

¢) Perdonaria sus faltas

d) Seria paternalista

2. Siendo ud lider sabe que sus decisiones tienen repercusion en el grupo por ello, al
encontrarse ante situaciones complicadas ud:

a) No pierde de vista el objetivo

b) Cree que el entusiasmo es suficiente

¢) Confia en que los demas harén lo que ud. diga

d) Impone sus puntos de vista

3. En su papel de lider que es lo mas importante

a) Tener objetivos y alcanzarlos

b) Crear confianza en el grupo

¢) Agradar a los demas

d) Tener carisma

VIil. PARTICIPACION

1. Se presenta una situacidn en la que ud. esta seguro que tiene la solucién por lo que:
a) La plantea abiertamente al grupo

b) La plantea a sus superiores

c) Dice que tiene la solucion pero no la comparte

d) Se queda cailado



5. CUESTIONARIO PROPUESTO A MARTIN DIAZ UNA VEZ REALIZADO EL
BALANCE DE LAS PREGUNTAS

I. INTEGRIDAD

1. Se entera que uno de sus compafieros ha extraido materiales de la empresa, ud:

a) Mantiene el hecho oculto esperando obtener posibles beneficios a futuro (20)

b) Habla con él y explica que sera sancionado (40)

c) Obtiene su despido (10)

d) No le da importancia al asunto (30)

2. Su jefe y ud. han llegado a acuerdos de trabajo por lo que:

a) Dice que si acepta el acuerdo solo para salir del paso (30)

b) Los respeta y realiza la labor segin lo pactado (40)

¢) Dice que si pero hace otra cosa diferente (20)

d) No le interesa el asunto (10)

3. En que orden de importancia se encuentra su familia

a) Lo menos importante (10)

b) No lo habia considerado (20)

¢) Lo mas importante (40)

d) De regular importancia (30)

I1. DIGNIDAD

1. Ud. sabe que uno de sus colaboradores agredié a uno de sus compafieros por ello ud:

a) En tono sereno habla con él y le sanciona segin reglamento (40)

b} S¢ tranquiliza para hablar con €1 (30)

c) Le llama la atencion delante de todos (20)

d) Lo despide tajantemente {10)

2. Hay una oportunidad de destacar en su trabajo pero el lograrlo va en contra de sus
valores personales, ud:

a) Piensa que habra otras oportunidades (20)

b) (30)

c) Lo realiza sin considerar las consecuencias (10)

d) No lo realiza {40)
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III. CLIENTE

1. ;Cual es la forma mas eficaz de satisfacer al cliente?

a) Escucharlo para conocer sus necesidades y poderlas resolver (40)

b) Reduciendo costos (20)

¢) Prometiendo un servicio que no se podra cumplir (10)

d) Siendo puntuales en la entrega (30)

IV. TRATO AL PERSONAL

L. Por lo general siente que la relacion son sus compaiieros es:

a) neutra (20)

b) agradable y calida(40)

c) de competencia (30)

d) hostil (10)

2. (Qué le inspira su jefe?

a) Respeto (30)

b) Lejania (20)

¢) Temor (10)

d) Confianza (40)

3. Cuando ud. conoce por primera vez a un nuevo colaborador o jefe generalmente:

a) Lo prejuzpga (20)

b) Le escucha y se interesa en conocerle (40)

c) Fomenta ¢l trato (30)

d) Intenta dominarlo (10)

V. LIDERAZGO

1. Siendo ud. lider sabe que sus decisiones tienen repercusion en el grupo por ello, al
encontrarse ante situaciones complicadas ud:

a) No pierde de vista el objetivo (40)

b) Confia en que los demas harin lo que ud. diga (20)

¢) Cree que el entusiasmo es suficiente (30)

d) Impone sus puntos de vista (10)
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2. En su papel de lider que es lo mas importante

a) Tener carisma (10)

b) Crear confianza en el grupo (30)

c) Tener objetivos y alcanzarlos (40)

d) Agradar a los demas (20)

VI. TRABAJO EN EQUIPO

1. Cuando se toma una decision en el trabajo por lo general:

a} S6lo se dan instrucciones (20)

b) El jefe impone sus ideas (10)

¢) Se llega a un consenso (40)

d) Se apoya Ia opinién de los representantes (30)

VII. VALOR DEL TRABAJO

1. Si le preguntaran que significa para usted trabajar, responderia:

a) Sélo sirve para tener un ingreso (20)

b) Mal necesario (10)

¢) Fuente de desarrollo (30)

d) Algo que me permite vivir y desarrollanne (40)

2. Cuando un empleo le permite cubrir sus necesidades basicas,

considera que debe cubrir las de otro tipo: afectivas, de reconocimiento. a) Siem-
pre (40)

b) Con frecuencia (30)

¢) Nunca (10)

d) A menudo (20)

3. Hay quienes afinnan que el dia debe dividirse en: trabajo, esparcimiento y descanso
en su opinion.

8) Quitaria: (20)

b) Agregaria: (30)

¢) Esta totalmente de acuerdo (40)

d) En desacuerdo (10)
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VIII, PARTICIPACION

1. Se le notifica que hay un exceso de carga de trabajo:

a) Se retira de la planta lo mas pronto posible (30)

b ) Decide quedarse para terminar lo mas pronto posible el trabajo (40)
¢) Finge no conocer la situacién (20)

d) Desea no colaborar (10)

2. Se presenta una situacion en la que ud. esta seguro que tiene la solucién por lo que:
a) Dice que tiene la solucién pero no la comparte (20)

b) Se queda callado (10)

c) La plantea abiertamente al grupo (40)

d) La plantea a sus superiores (30)

6. CUESTIONARIO APLICADO AL PERSONAL DE MAQUINDAL

INSTRUCCIONES

Por medio de este cuestionario queremos conocer tu punto de vista en relacién a las
condiciones de trabajo de Maquindal. Te pedimos contestes con la mayor honestidad y no
tienes limite de tiempo para responder,

1. Se entera que uno de sus compaiieros ha extraido materiales de la empresa, ud:

a) Mantiene el hecho oculto esperando obtener posibles beneficios a futuro

b) Habla con €l y explica que sera sancionado

¢) Obtiene su despido

d) No le da importancia al asunto

2. Su jefe y ud. han llegado a acuerdos de trabajo por lo que:

a) Dice que si acepta el acuerdo sélo para salir del paso

b) Los respeta y realiza la labor segin lo pactado

c) Dice que si pero hace otra cosa diferente

d} No le interesa el asunto

3. Ud. sabe que uno de sus colaboradores agredié a uno de sus compafieros por ello ud:

a) En tono sereno habla con él y le sanciona segin reglamento

b) Se tranquiliza para hablar con él
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c) Le llama la atencién delante de todos

d) Lo despide tajantemente

4. Hay una oportunidad de destacar en el trabajo pero el lograrlo va en contra de sus
valores personales, ud:

a) Piensa que habri otras oportunidades

b) Le gustaria aprovechar la oportunidad pero se abstiene de hacerlo

¢) La aprovecha sin considerar las consecuencias

d) No la aprovecha

5. (Cudl es la forma mis eficaz de satisfacer al cliente?

a) Escucharlo para conocer sus necesidades y poderlas resolver

b) Reduciendo costos

¢} Prometiendo un servicio que no se podri cumplir

d) Siendo puntuales en la entrepa

6. Cuando realiza su trabajo esta consciente que con ello se logra satisfacer al cliente

a) Siempre

b} Casi nunca

c) Algunas veces

d) Nunca

7. Imaginemos que usted es un cliente de Maquindal, {c6mo catalogaria el servicio de
1a empresa?

a) Excelente

b) Bueno

c) Regular

d) Malo

8. Por lo general siente que la relacion son sus compaiieros es:

a) neutra

b) agradable y célida

c) de competencia

d) hostil

105



9. {Qué le inspira su jefe?

a) Respeto

b) Lejania

c) Temor

d) Confianza

10. Cuando ud. conoce por primera vez a un nuevo colaborador o jefe generalmente:

a) Lo prejuzga

b) Le escucha y se interesa en conocerle

c¢) Fomenta el trato

d) Intenta dominarlo

11. Siendo ud. lider sabe que sus decisiones tienen repercusion en el grupo por ello, at
encontrarse ante situaciones complicadas ud;

a) No pierde de vista el objetivo

b) Confia en que los demas haran lo que ud. diga

c) Cree que el entusiasino es suficiente

d) Impone sus puntos de vista

12, En su papel de lider que es lo mas importante

a) Tener carisma

b) Crear confianza en ¢l grupo

c) Tener objetivos y alcanzarlos

d) Agradar a los demas

13. Cuando se toma una decision en el trabajo por lo general:

a) Sdlo se dan instrucciones

b) El jefe impone sus ideas

¢) Se llega a un conseso

d) Se apoya la opini6n de los representantes

14. En el momento de expresar su opinién, ud:

a) Se siente confiado y seguro pues sabe que sera respetado su punto de vista

b) Se expresa a pesar de la censura
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¢) Se queda callado pues piensa que no tiene caso expresar su opinion

d) Se inhibe

15. Si le preguntaran que significa para usted trabajar, responderia:

a) Solo sirve para tener un ingreso

b) Mal necesario

¢) Fuente de desarrollo

d) Algo que me permite vivir y desarrollarme

16. Cuando un empleo le permite cubrir sus necesidades basicas, considera que debe
cubrir las de otro tipo: afectivas, de reconocimiento, etc.

a) Siempre

b) Con frecuencia

¢) Nunca

d) A menudo

17. Hay quienes afinman que el dia debe dividirse en: trabajo, esparcimiento y descan-
50, en su opinion.

a) Quitaria

b) Agrepgaria

c) Esta totalmente de acuerdo

d) En desacuerdo

18. Se le notifica que hay un exceso de carga de trabajo:

a) Se retira de la planta lo mas pronto posible

b ) Decide quedarse para terminar lo mas pronto posible el trabajo

¢) Finge no conocer la situacion

d) Desea no colaborar

19. Se presenta una situacion en la que ud. esta seguro que tiene la solucion por lo que:

a) Dice que tiene la solucidn pero no Ia comparte

b) Se queda callado

¢) La plantea abiertamente al grupo

d) La plantea a sus superiores
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