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PRESENTACION.

Los problemas que puede presentar una organiza-
ci6n laboral son muchos y diversos, en este caso, el
interés particular es identificar cémo influye la --
jerarqufa definida, las relaciones interpersonales -
y el sistema de incentivos en la organizacién CODIN
SA (Construcciones, Disefios e Instalaciones, S.A. de
C.V.), en el desempefio de las actividades laborales.

La inquietud por realizar la investigacién sur
gi6é después de haber observado en los dos dltimos -
afios esta compafifa (en la cual laboro desde hace mds
tiempo), donde pude percibir algunos factores negati
vos en el personal (insatisfaccién en el empleo, abu

rrimiento en su trabajo realizado diariamente, irres

ponsabilidad, etc.), los cuales me llevaron a recono

cer y seleccionar el problema de investigacién.

Para responder al problema planteado, me formu-

1é las siguientes conjeturas:

- La jerarquia definida de la organizacién
permite al trabajador sentirse bien en -
su puesto asignado e influir en la efi -

ciencia de sus actividades laborales.

- Sin embarge, ademds de ser necesaria una -

jerarqufa definida para influir en la =---




eficiencia de las tareas laborales, tam -- '
bien lo son las buenas relaciones interper

sonales que hacen sentir bien al trabaja -

dor.

- Un sistema de incentivos en una organiza -
cién laboral para que tenga impacto'en la-
eficiencia del trabajador, debe contener -
por lo menos dos tipos de incentivos: 1los
de tipo econdmico y los de tipo psicoldgi-

CO.

Las cuales elaboré a partir de mis propiaé obser
vaciones en la organizacién. Ademds, me sirvieron pa
ra construir un cuestionario que fue aplicado a los -
11 empleados elegidos y para realizar las entrevistas
correspondientes. Las entrevistas y los cuestiona --
rios se construyeron bdsicamente a partir de cuatro -
variables: jerarqufa, sistema de incentivos, relacio
nes interpersonales y desempefio laboral. Con los re-
sultados obtenidos de é€stos, se realizd la inferencia

sobre el desempefio de los trabajadores.
Las conclusiones que obtuve fueron:
En el sistema de incentivos de CODINSA, existe -

principalmente deficiencia de los incentivos econémi-

cos o salariales para los trabajadores.



No hay definicién precisa y clara del sistema
de jerarquia y definicidén de funciones y ascenso.-
En consecuencia, no permiten un desarrollc de la -
eficiencia en el desempeiio de los trabajadores de-
CODINSA. Evidentemente, lo que si favorece son =--
las relaciones interpersonales que predominan en -
la compafiia.



I. CLASIFICACION DE LAS ORGANIZACIONES

Resulta de suma importancia para el presente tra
bajo, identificar algunas de las organizaciones de la
rama laboral que forman parte de la actual sociedad,
en funcién de su estructura jerdrquica, de considerar
la como sistema abierto, y de acuerdo al sistema de -

incentivos que aplique a sus trabajadores.

B&dsicamente, ubicamos el estudio en estas 3 cate
gorias, porque permiten ubicar los aspectos esencia -
les de los objetivos a seguir en el presente trabajo

de investigacidn.

-Una organizacién puede distinguirse de otra, cor
la forma en que tenga definida su jerarquia. Conside
ramos primeramente, aquellas organizaciones de tipo -
formal o que pertenecen al Modelo Burocrdtico, defini

do éste por el sociologo Max Weber.

Cualquier organizacidén que corresponde a este -
modelo, permite una clara definicidén de los niveles-
jerdrquicos, es decir, de los diferentes puestos que
ocupan los empleados y de la mucha o poca autoridad-
que puedan tener dentro de la organizacidén. Se da -
una completa fragmentacidn especializada del trabajo .
lo que lleva a establecer relaciones muy impersona -
les y una mayor distancia afectiva y social entre --

los empleados; se puede disponer del personal para -



sustituirlo, reemplazarlo, cambiarlo, sin que esto

deba afectar al trabajador. Interactuan con los‘dg
md&s pero solamente para cuestiones de trabajo, y de
acuerdo con la funcién que realizan cada uno y al =-
nivel jerdrquico que ocupan dentro de la organiza -
c¢idn. Se descartan entonces cualquier peculiaridad
individual y prejuicios personales que puedan exis-
tir en los trabajadores. Como lo menciona muy cla-

ramente Max Weber en su libro "Economia y Sociedad"

"...que los que tienen que obedecer, no lo
hacen por atencidén a la persona, sino que
obedecen al orden impersonal y que sdlo -
estdn obligados a la obediencia dentro de
la competencia limitada, racional, objeti
va a él1 otorgada" (1).

Ademés, este sistema'esté mediado por una serie
de reglas especificas, establecidas por la organi -~
zacién para un control y consecucién de sus objeti-
vos. Este tipo de organizacién burocrdtica exige -
una definicidén jerdrquica -lo gque no sucede con las
organizaciones informales-, donde cada trabajador -
ocupa un puesto de acuerdo a sus aptitudes y capaci
dades, v es ascendido por su nivel de competencia -

impersonal en sus actividades laborales.

Esta organizacidén se mantiene por la utiliza -
cién de procedimientos técnicos, busca que haya --
una precisidén en las tareas laborales, asi como -~

rapidez, especializacidn y control en las mismas.

(1) Weber, Max. "Economfa y sociedad" Ed. F.C.E.
México, 1981,pdg. 17u4.



El grado de burocratlzaciéh en las organizaciones, va-
ria de acuerdo a la forma en como funcione la adminis-
tracién, el No. de personal administrativo, el cardc -
ter jerdrquico y con base a la reglamentacién que debe

cumplirse.

Hemos visto que un orden jerdrquico constituye la
estructura de la organizacién, por lo cual, podemos -
identificar los tipos de organizaciones burocrdticas -
que tienen estas caracteristicas. Por ejemplo, estdn-
las dependencias del Gobierno, las empresas, corpora-

ciones politicas, etc.

Son organizaciones de tipo formal que entran en -
el enfoque cld&sico, el cual sostiene que una organiza-
cidén se caracteriza por una divisién claramente defini
da del trabajo, con personal especializado; asfi como -
una definida jerarquia de autoridad. En ellas se con-
sideran més importantes la administracidén del personal
en cada uno de sus puestos y en la realizacidn del tra
bajo, que dar atencién a los elementos emocionales del
empleado,del cual no toman en cuenta sus preferencias
individuales que les permiten una mayor relacién afec-
tiva con sus compafieros: ",..la meta de la eficiencia
mediante un disefio 18gico del trabajo, todavia en la -
actualidad tiende a dominar el pensamiento de la admi-
nistracidén industrial, puestc que representa el primer
intento sistemdtico por conceptualizar la organiza --

cién " (2)

(2) Howell, William C.- "Psicologia industrial y de las

organizaciones", Ed. Manual Moderno pdg. 23




En contraste con lo anterior, hemos de referirnos
a las organizaciones de tipo informal, por ser otro mo
delo de las organizaciones actuales. Se caracterizan-
por no tener una estricta definicién de los niveles je
rdrquicos, aunque si estd implicita, por no exigir a -
los trabajadores una formal especializacién para sus -
tareas laborales, porque centra més su atencién en los
aspectos individuales del trabajador, en las relacio -
nes sociales con sus compafieros y en cuanto a lo que -
hacen y piensan. Esto es, que asi como tiene interés-
la organizacién de conseguir sus objetivos, también lo
tiene para los elementos emocionales, no planeados en
la conducta de los trabajadores, sin que uno se bene -

ficie mds que otro.

Muchas organizaciones adoptan este modelo, como -
en el caso de las compafifas pequefias y privadas, donde
el nim. de miembros no pasa de los 25 6 30 empleados,=-
por ejemplo: constructoras, compafifas que venden mate-
rial eléctrico (o distribuidores), equipos electréni -

cos, etc.

De acuerdo a lo anterior, pudimos.diferenciar 2 -
tipos de organizacidén a partir de su estructura jerdr-
quica principalmente, pero éste s8lo es un aspecto por
el cual podemos clasificar a las organizaciones labo--
rales. Trataremos ahora de identificar a las organi-

zaciones como sistemas abiertos, para fundamentar un -



poco mds 1la clasificacién de las organizaciones, punto
que nos corresponde tratar en el siguiente apartado de
este capitulo.



B) LA ORGANIZACION COMO SISTEMA ABIERTO

Primeramente, hacemos referencia al sistema por-
que es un conjunto de elementos que mantienen una re-
lacién entre si, haciéndolo a la vez susceptible de -
mantener interdependencia con el ambiente circundan--
te (3).

Consideramos que una organizacién va a funcionar
como sistema abierto, en la medida en que mantiene --
una retroalimentacién con el medio ambiente, en cuan-
to a innovaciones, nuevas técnicas, modelos de moder-
nizacién, que la misma organizacién puede implantar y
ya no abocarse sdlo a sus planes y procesos internos.
Puede cambiar o modificar aspectos de su estfuctura,
de las relaciones entre los trabajadores y del mismo-
control de lo que produce. Los sistemas abiertos -~
"se mantienen a si mismos mediante el constante comer
cio con su ambiente, es decir un incesante flujo de -
energia hacia adentro y hacia afuera, a través de ---

fronteras permeables" (4).

Para identificar a una organizacidén como sistema
abierto, deberd funcionar con los siguientes elemen -

tos:

(3) Arias Galicia en su Libro "Administracidén de Recur-
sos Humanos" Ed. Trillas, explica esto en térmi-
nos de cada elemento que forma el sistema funcio
na como "subsistema", y que el medio externo, --
funciona como "suprasistema". En este sentido, -
menciona que pueden establecerse relaciones en -
tre sistema y suprasistema.

(4) Katz, Daniel.- "Psicologia Social de las fOrganiza-
ciones" Ed. Trillas, México, pdg. 27.



1)

2)

3)

4)

5)

importacidn de energia; es decir, tomar del
ambiente exterior formas de energfa que se in
troduzcan en su sistema para complementar-

sus energias internas.

Llevar acabo el procesamiento de la energia,
es decir, disponer de ella para crear algin
producto, realizar el trabajo necesario pa-
ra tal fin.

Obtienen un resultado; esto se refiere a que,
una vez procesada la energia se crea algﬁn -
producto o se presta algdn servicio al puUbli
co, ya sea de tipo intelectual o material.--
Por ejemplo: lo que hace la organizacidén de

orientacidn social, las escuelas, etc.

Que funcione de manera ciclica, es decir, --
que una vez terminado el producto, éste se -
exporte al exterior (vendiéndolo) para obte-
ner nuevos medios de energia (dinero para ad
quirir materia prima), para elaborarla y vol

ver a obtener su producto final.

Para mantenerse, los sistemas abiertos debe-
”» »

rdn estar en constante proceso ciclico, con-

servando sus reservas necesarias, sin exce -

derse. Katz le llama a ésto entropia negati-

va.

6) Tener insumos de informacidn; esto hace refg

rencia a toda la informacidén que pueda obte-

10.



11.

ner la organlzacién del medio externo, pero
la que sea mds significativa, complementdn-
dola con la que ya posee para permitirle -
una retroalimentacidén y poder corregir aque
llos aspectos que no funcionen bien, aumen-

tando su eficiencia como organizacién.

7) Deberd buscar un equilibrio que, como mencio
nabamos en el punto 4, es necesario para con
servar un constante ingreso de energia del -
exterior, y una constante exportacidén de los
productos creados.

8) Dirigirse hacia la diferenciacidén y elabora -
cién; esto significa que se di& una mayor espe
cializacién de las funciones que desempefian -
los individuos dentro de la organizacién para

un mejor funcionamiento del sistema abierto.

9) Un sistema abierto puede alcanzar sus objeti-
vos de diversas maneras, no sblo con un mismo
método o camino; puede lograr sus fines a par

tir de condiciones iniciales diferentes.

Resulta significativo para estas organizaciones fun
cionar de esta forma, porque se identifican asi como sis
temas abiertos y no existe la posibilidad de considerar-
los como sistemas cerrados, pocrque éstos se basan sSlo -
en su funcionamiento interno, como si fuera independien-

te del medio ambiente, no tiene flexibilidad en cuanto a



modificar aspectos de su proceso interno a partir de
nueva informacién, Es un sistema muy limitado que -
no concentra muchos de los elementos con que cuenta

un sistema abierto para favorecerse.

Las organizaciones sociales conservan algunas -
caracteristicas semejantes a las de un sistema abier
to,por ejemplo: al tener una fragmentacidén del traba
jo para mayor especializacidén del mismo, asi como -
una estructura de autoridad definida. Por tal razén
podemos decir que muchas de las organizaciones socia
les funcionan como sistemas abiertos y no se deben -

ver aisladas unas de las otras.

12 .



C) CON BASE EN EL SISTEMA DE INCENTIVOS.

Hasta ahora, hemos clasificado a las organizaciones
a partir de su estructura jerérquica y de su funciona --
miento como sistema abierto. Nos corresponde clasifi -
carlas de acuerdo a sus sistema de incentivos por ser -
uno de los aspectos que nos interesa tratar en el presen

te trabajo.

La motivacién es un factor necesario para los tra -
bajadores de una organizacién, porque de lo contrario, -
no habrfa ninguna estimulacidén para que éstos desempefia-
ran sus actividades laborales.

Actualmente, en algunas organizaciones, este siste-

ma de incentivos se ve debilitado, porque los trabajado-
res ya no estén satisfechos con los salarios que les pa-
gan; por ejemplo en A.H.M.S.A. (5) (ALTOS HORNOS DE ME -
XIC0), por lo que hacen emplazamientos a huelga o de -=-
hecho se van a huelga por varios dias como lo hizo la --

Cerveceria "Modelo"

En el caso de T E L M E X6, las condiciones de tra-

bajo se han visto alteradas,por ejemplo: un aumento en las

(5) Moreno Dominguez,Manuel.- "AHMSA: emplaza a huelga si no hay au-
mentos", E1 financiero, pdg.29, Seccidén laboral, 30 de mayo de
1989. '

(6) Rodriguez Reyna,Ignacio.- "TEIMEX implanta su nuevo sistema ana-
16gico digital", El1 financiero, pdg.23, Seccidén laboral, 2 de
diciembre de 1989.

13.



cargas de trabajo, desprestigio del personal califi-

cado, preferencias por el personal de confianza, etc,
siendo consecuencia de la Introduccién del Sistema ~-
Analégico Digital a partir de 1989. En realidad, es-
tos procesos de modernizacién sélo son para beneficio
de la organizacién mds que para los trabajadores.

Como podemos apreciar, las motivaciones para el
desempefio del trabajador se ven desplazadas, aunque -
no se dejan de aplicar, ni por ello dejan de perder -
su importancia.

Cada organizacién aplica un sistema de incenti -
vos de acuerdo a su estructura y a su funcionamiento.
Si consideramos a cualquier organizacién de tipo for-
ma, éstas tendrdn mds inclinacién por aplicar un con-
junto de incentivos econémicos : mejores prestacio -
nes, vacaciones, compensaciones, etc., porque las re-
laciones entre trabajadores son mis impersonales y la
organizacién no permite que nada interfiera en las -
mismas, es decir, no favorecen las relaciones afecti-
vas, las cuales pueden funcionar como motivador. Ca-
da uno se limita a actuar de acuerdo al cargo y acti-
vidades laborales que les corresponden.

Sin embargo, no podemos decir que este tipo de -
motivadores sean suficientes, puesto que un empleado-

no puede encontrar completa satisfaccién al desempe -

1y.



fiar un trabajo que no le sea interesante, que no le
permita tomar decisiones propias o que no pueda sa-
tisfacer su necesidad de afiliacidn individual (mo-
tivadores de tipo moral). En una organizacién for-
mal, el sistema de motivacién es muy formal, de ti-
po administrativo y poco personal, no existe la po-
sibilidad de establecer relaciones mds estrechas en
tre los trabajadores, lo que hace un ambiente de po

ca comunicacién.

Ademds, es comin que se tomen en cuenta las ca
racteristicas personales del trabajador ( experien-
cia, inteligencia, competencia, adaptacién personal,
etc.) para asignarles un puesto con base en ellas; -
'y asi poder motivarlos para que desempefien sus ta =--
reas, y al mismo tiempo, para beneficiar a la organi

zacién en cuanto a producir més.

No descartamos que en este tipo de organizacio-
nes los trabajadores tengan la posibilidad de satis-
facer sus necesidades de logro y de reconocimiento,-
porque precisamente como estdn inmersos en un clima-
de competencia, cada trabajador busca superarse, la-
organizacién les da oportunidad de ascender de pues-
to por la diversidad de niveles Jjerdrquicos que exis
ten; siendo esto también una forma de motivar al tra

bajador.

Como pudimos apreciar, una organizacién formal-
aplica sistema de incentivos gque muchas veces debe-

complementarlos con otros diferentes para influir --

15.



efectivamente en la ejecucidén de las actividades del
trabajador y a la vez para que la organizacién cumpla

con sus objetivos,

En una organizacidén de tipo informal, la aplica-
cidén que se hace del sistema de incentivos es mds de
tipo laboral que econémico y moral, es un sistema poco
formal y muy personal. Los trabajadores no tienen mu
cha posibilidad de ascender en el nivel jerdrquico, -
sus incentivos econdmicos no son muy gratos, aunque -
tienen reconocimiento por su trabajo en algunas oca -

siones.

Tienen ademds,posibilidad de atender a sus nece
sidades de afiliacién al establecer una relacién emo-
cional positiva con sus compafieros. A través de este
sistema de incentivos se influye en el desempefio de-
las actividades del trabajador, primero para satisfa-
cer las necesidades de empleo de los mismos, y segun-
do, para lograr las metas de la organizacidén. La or-
ganizacidén informal considera ampliamente el clima que
se establece entre los trabajadores, porque es a par-
tir de un ambiente agradable como puede tener mayor -

facilidad de dirigir la motivacién laboral

Por lo general, quedan relegados los motivadores
de tipo econdmico (dinero), porque la organizacidn no
los considera tan fundamentales, Sin embargo, los --

trabajadores no estdn totalmente satisfechos con los-

16,



motivadores de este tipo, porque no mantienen un buen -
desempefio de sus tareas. También necesitan alguna com-
pensacién extra, pago de horas extras, aumento de sala-
rios, etc. Estas serfan complemento de las otras e in-
fluirian eficazmente en el trabajador y,por tanto,en el

funcionamiento de la organizacién.

Desde este punto de vista, consideramos importante
la aplicacién de un sistema de incentivos adecuado a =--
los trabajadores de manera complementaria y controlada,

para beneficio de éstos y de la organizacién.

17,



18.

CAPITULO II
SISTEMA DE JERARQUIA E INCENTIVOS EN LA ORGANIZACION

A) LA JERARQUIA Y LA ORGANIZACION

Desde el momento en que un individuo entra en una
organizacidén laboral, le son asignadas sus funciones
y un papel a desempefiar de acuerdo al puesto que le-
corresponda en la estructura jerarquica. Aun nds, =
toda organizacidén laboral debe distribuir a su perso
nal en los diferentes cargos de acuerdo a sus capaci
dades y habilidades, comprometiéndolo a asumir res -
ponsabilidad y a respetar las normas establecidas de
la organizacién. Edgar Shein tiene una concepcidén -
acertada de esto:

" una organizacién es la coordinacién planificada
de las actividades de un grupo de personas para
procurar el logro de un objetivo o propésito ex-
plicito y comin, a través de la divisién del tra
bajo y funcicnes, y a través de una jerarquia de
autoridad y responsabilidad." (1),

De acuerdo a esto, puede identificarse que toda -
organizacidén consta de una jerarqufa que corresponde a
"una disposicidén de categorias,grados o clases, a los
cuales puede ser adscrito el individuo" (2). Sin em-

bargo, un sistema jerdrquico no se limita sélo a ello,

(1) Shein, Edgar.- "Psicologfa de la organizacidn',Ed.
P.H.H., pdg. 1t

(2) Laurence, Peter.- "Las férmulas de peter",Ed. Plaza
y janés, pdg. 9



sino que tiene funciones importantes dentro de las or

ganizaciones laborales, entre otras:

1) Es necesaria para el funcionamiento de la

organizacidn,

2) Permite definir la estructura de la organi-

zacidén.

3) Tiene influencia en el desempefio de los -

trabajadores.

Con respecto al primer punto, toda drganizacién -
laboral requiere de una estructura jerdrquica para su-
funcionamiento, porque al establecer una divisién de -
funciones,en ella cada miembro tiene la obligacidn de
realizar una serie de actividades de acuerdo al puesto
en que estd situado, donde responda a los objetivos de

la empresa y a los propios.

Participa, asi, en la produccidén o servicios que -
proporciona la organizacidn para su funcionamiento y -
conservacidén: "Las organizaciones solamente pueden -~
funcionar cuando las personas estdn en sus puestos de-
trabajo y desempefian adecuadamente los papeles para --
los que fueron seleccicnadas, admitidas y preparadas -
(...), las organizaciones disefian su estructura formal,
definen drganos y cargos,y prestablecen las atribucio-

nes que deben ser impuestas a sus miembros" (3).

(3) Chiavenato, Idalberto.- op. cit.- pég. 2u5.

19-



Formalmente, una organizacidén debe mantener una
estructura jerdrquica que le permita ordenar los di
ferentes cargos que tienen sus empleados, con el -

fin de controlar y conservar su funcionamiento.

De acuerdo al 2° punto, cuando una organiza - -
cién laboral necesita de personal para distribuirlo
en diferentes puestos,tomando en cuenta los requeri
mientos, las capacidades vy aptitudes de los traba
jadores, estard constituyendo una estructura jerdr-
quica que deberd conservar y manejar adecuadamente,
de tal forma que los empleados cumplan sus tareas -
con mdxima eficiencia.

La estructura jerdrquica de cualquier organiza-
cién laboral, va a responder a los objetivos de la
organizacién y a los de sus miembros, en la medida
en que é€stos tengan una clara y precisa comprensién
de su cargosen que sepan asumir sus responsabilida-
des y estar al pendiente de cualquier factor negati
vo que pueda alterar su funcidén en aquélla. George
Graen dice, el empleadc" debe evitar la discrepan -
cia de expectativas, del papel y del desempefioc den-
tro de la organizacidén "(u4).

Asi también, puede mencionarse que toda estruc-

tura de la organizacién puede variar cuando se esta

(4) George Graen en Idalberto Chiavenato.- op. cit.

pag. 249 y 25¢
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blecen nuevas normas con respecto a los puestos, .o =
cuando se contrata nuevo personal. De ahf que se den
cambios que originan problemas o conflictos. para una
formacidén cada vez mis estricta y adecuada de la es -

tructura jerdrquica de una organizacién laboral.

El tercer punto, hace referencia a la influencia-
que puede tener el sistema jerdrquico en el desempefio
del empleado, a la importancia de asignar el puesto. -
adecuado a cada trabajador para que desarrolle sus =--
verdaderas habilidades, capacidades intelectuales y -
aptitudes técnicas; también, este punto hace mencidn-
al constante redisefio y enriquecimiento de puestos pa
ra elevar la eficiencia de los trabajadores. Esto -
puede variar en organizaciones pequefias como CODINSA-

y en organizaciones grandes como Mexicana de Aviacidn

Es fundamental dar al elemento de la organizacién
oportunidad de programar su trabajo y decidir la for-
ma de realizarlo (autonomia),de mantenerlo informado-
sobre el proceso de sus actividades (feed~back), dar-
le variedad a su trabajo (utilizar varias habilidades
y capacidades), asi como de relacionarse con los de -
md&s (hacer amistades). Shein considera estos elemen

tos como primordiales para el disefio de cargos (5).

(5) Shein, Edgar.- op. cit. pdg. 8u4 y 85,
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Hus y Kay (6) resaltan también esta importancia y
dicen:

"un subordinado puede mejorar su desempefio en
el cargo si conoce aquello que de &€l se espe
ra. Se debe dar informacidn adecuada sobre-
prioridades, resultados esperados, etc.(...)
necesita de feed-back sobre lo que estd ha -
ciendo (...) pues es esencial para el mejora
miento y correccidén del desempefio del cargo
(...) debe tener orientacidén y asistencia...

En este sentido, las personas se sienten partici-

pes de los objetivos organizacionales, mejoran sus re
laciones con el superior del cargo que ocupardn y em-
plean los medios necesarios para mejorar su desempefio

actual.

Por lo anterior, es conveniente para la organiza
cién planear buenos métodos de seleccidn y categoriza
cién del personal, evaluando con criterios objetivos-
y subjetivos (ex&menes psicolégicos, de conocimiento-
generales, de dreas especificas., etc.); lo que per--
mite identificar sus cualidades intelectuales y capa-
cidades para, posteriormente, asignarles un puesto --
acorde a ellas; de esta forma se logra un equilibrio-
del sistema jerdrquico. El empleado tendrd la posibi
lidad de ejecutar sus tareas laborales con empefio y -
dedicacidn, complementadas con la aplicacidn de incen
tivos econémicos, laborales y morales para elevar su-

eficiencia.

(6) Hus y Kay en Icdalberto,Chiavenato.- op. cit. pdg.273
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En caso contrario, si la asignacién de puesto no fue
adecuada, habrd una alteracidn negativa en su desem-
pefic porque no realizard bien el trabajo, disminuiré
su intefes por el mismo, le serd aburrido, etc.:

"si bien un empleado puede estar muy motivado, y por
ende ejerce altos niveles de esfuerzo en el trabajo,
este esfuerzo puede traducirse en bajos niveles de -~
desempefio, debido a la falta de aptitudes, destrezas
o habilidades apropiadas" (7).

Se requiere pues, de la participacién eficaz de
asesores y directores competentes de la organizacidén
que propongan planes de categorizacién y sistemas de
incentivos que mejoren la eficiencia de los emplea -
dos, puesto que son la fuerza humana principal que -

hace funcionar a toda organizacidén laboral.

Después de haber considerado los tres puntos an
teriores, corresponde ahora plantear que un sistema-
jerdrquico, ademds de ser la estructura bdsica de to
da organizacidén, no estd limitado sd8lo a asignar un-
puesto o rango a cada integrante, sino que se ve ---
afectado por elementos de diversa indole, derivados-
de las mismas relaciones del trabajador con sus com-
pafieros y la organizacidn. Por ejemplo, la competen-

cia e incompetencia de los miembros, la adaptacién --

(7) Aldag, Ramén.- op. cit. pdg. 34
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al puesto, la capacidad y aptitud para desempefiarlo, -

etc.

En este sentido, es comin que cualquier empleado -
desee ascender en la escala jerdrquica, ya sea para ob
tener mayor prestigio, mayor remuneracién econémica, o
porque realmente deseen participar o intervenir en las
actividades de dicho nivel para atenderlas eficiente -
mente. Identificamos aqui el interés principal del --
trabajador: tratar de ascender de puesto compitiendo-
con los compafieros de trabajo. Sin embargo, en el --
peor de los casos, los trabajadores pueden alcanzar -
cierto nivel de incompetencia que impide desarrollar -
sus veraderas aptitudes y capacidades, como se formula

en"El Principio de Peter"(8).

"cada uno tiende a elevarse hasta su nivel
y cada puesto tiende con el tiempo a ser-
ocupado por alguien incompetente para de-

sempefiar sus deberes"

B&sicamente, esto se presenta en el contexto de --
nuestra sociedad, porque en otra , puede ser diferen-
te la situacidn. Si hacemos referencia a 1as‘organiz§
ciones formales como las estudiadas por Max Weber es -
debldo a que, por su gran tamafio, tienen un amplio sis

tema jerdrquico donde se puede dar mayor oportunidad -

(8) Laurence, Peter.- op. cit. pdg. 69
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a los empleados de ascender en el nivel de jerarquia;
lo cual aunqgue funcione también como motivador, puede
hacer caer en una incompetencia e inadaptacién del --
puesto, porque aquellos sélo pueden buscar ascensos -
para obtener prestigio y distincién, Dero no para ad-
quirir nuevas experiencias para desarrollar mds capa-
cidades en el puesto y ejecutar un trabajo dtil: se -
limitan, por tanto, a transferir el trabajo a los de

niveles inferiores o a proponer alternativas y propo-
siciones bdsicas, pero sin llevarlas a la prdctica. -
Por otro lado, para organizaciones pequefias como CO -
DINSA, en su estructura jerdrquica no existe tanto la
competencia entre sus miembros, pero si muestran inte
rés porque se reconozca su trabajo y que haya un enri
quecimiento de sus puestos tanto horizontal como ver-

ticalmente.

Se ha demostrado, en muchos casos, que cuando -~
las personas ocupan los més altos puestos, existen ma-
yores responsabilidades,son més comunes los conflictos
en los papeles a desempefiar y tienen menor flexibili -

dad para interrelacionarse con los demés.

Estos y otros factores que forman parte de la es-
tructura jerdrquica afectan el funcionamiento de la or
ganizacidén, sobre todo porque estdn directamente rela-
cionados con el desempefio de las actividades correspon

dientes a cada integrante de ella.
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En el libro El Principio de Peter", se muestran
todos aquellos obstﬁculos que impiden un sistema de-
jerarquia eficaz, en el cual los empleados ven redu-
cida su eficiencia. Por ejemplo, en lo referente al
ascenso, plantean: |

“un empleado dificilmente se muestra con-

tento al permanecer en su nivel de compe-

tencia: insiste en elevarse a un nivel que
estd mds alld de sus facultades" (9).

Por consiguiente, factores como éstos deben ser -~
evitados a través de una mejor coordinacién,"mediante
programas preestablecidos que especifiquen que activi
dades se van a ejecutar y en qué momento®™ (10), de =--
una atencidn a las necesidades de empleo de los miem-
bros, de establecer una congruencia con los objetivos
de la organizacién y de los empleados, asi como de --
detectar aquellas actitudes y conductas esenciales --
que manifiestan ante el desempefio de sus actividades-~
laborales. De lo contrario, no se podrd favorecer la
eficiencia de su desenvolvimiento ni de la organiza-=-

cién como grupo,

(9) Laurence, Peter.- El principio de peter", pdg.75

(10) Dessler, Gary.- op. cit. pdg. 140.
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B) SISTEMA DE INCENTIVOS Y LA ORGANIZACION.

Antes de partir con la explicacién de lo que consti
tuye un sistema de incentivos y de ver su importancia, -
es necesario aclarar que no vamos a basarnos en la moti-
vacidén como tal, puesto que &s un concepto mds complejo-
y amplio,y actualmente no se han podido dar respuestas -
fdciles al mismo. MAs que abordarlo, lo hemos tomado co
mo referencia para diferenciar entre motivacidén y motiva
dor o incentivo. Asi pues, podemos decir que la "motiva
cién refleja el deseo de una persona de satisfacer cier-
tas necesidades" (1) y el incentivo, es el que puede fun
cionar como satisfactor de las mismas, el cual se da mds

bajo control administrativo de la organizacidn.

Muchos psicdlogos han clasificado la motivacidn en-
dos tipos: motivadores extrinsecos (los cuales hacen --
mds referencia a los incentivos), y los intrinsecos, los
cuales se desprenden internamente del trabajador como --
una necesidad.

En el caso de este trabajo, no atenderemos tal cla-

sificacién propiamente, sinc sélo trataremos al grupo de

(1) Dessler, Gary.- "Organizacidén y administracién",Ed.

Prentice Hall, pdg. 200




28.

aquellos que corresponden con un sistema de incenti -~
vos (2). A los motivadores de tipo intrinseco, los en
focaremos como las necesidades de m&s alto orden en =--
los empleados, puesto que son experimentadas por ellos
"independientemente de la participacidén de los otros,-
excepto en aquellos casos donde el trabajo implica un-
tratamiento o servicio a otras personas" (3). En este
sentido, podemos describir cémo influye un sistema de
incentivos en la realizacidén de las tareas laborales -
del empleado y si corresponden o no a dichas necesida-
des.

Ahora bien, después de hacer esta aclaracién, pasa
remos a explicar lo que es un sistema de incentivos y
el efecto que puede tener en el desempefio de los em --
pleados dentro de la organizacién laboral, quién y c6-
mo debe utilizar los motivadores que conduzcan a los -

mismos a aumentar su eficiencia.

Cuando hablamos de incentivos o motivadores hace -
mos referencia a todos aquellos "factores externos que
la persona percibe como posibles satisfactores de sus-

necesidades y motivadores internas" (4).

(2) Es necesario aclarar que utilizaremos el término "sistema
o plan" de incentivos, porque en éste entran todos aquellos-
incentivos de tipo econémico, de tipo moral (buenas relacio--
nes interperscnales), de tipo laboral (ascenso), etc. Por --
tal razén no usamos el término "programa" porque en &ste no -
entran los incentivos de tipo moral, por lo cual es mids limi-
tado.

(3) J. Aldag, Ramén.-"Disefio de tareas y motivacién per-
sonal" Ed. Trillas pdg. 32

(4) Dessler, Gary.- op.cit. pag. 201



En el caso de una organizacién laboral, estos in-
centivos son fundamentales para influir en el desempe
flo de los trabajadores. Un incentivo es "objeto o --
condicién externa, percibido como capaz de satisfacer
un motivo suscitado que tiende a despertar la accidén-

hacia la obtencidn del objeto o condicidn" (5).

Sin embargo, es necesario para obtener buenos re-
sultados, la aplicacién de un completo sistema de in-
centivos o al menos tratar de que sea completo; ya --
que éstos, mantienen una congruencia entre si, pueden
influir m&s en la‘ejecucién de las actividades labora
les. Es ademés ventajoso para la organizacién implan

tarlos porque benefician su funcionamiento.

Entre los incentivos que podemos distinguir, los-
cuales estdn dados desde afuera por la organizacidn -
laboral, se encuentran: los incentivos econdmicos: -
las prestaciones, salarios elevados, pago de horas ex
tras, pago de vacaciones, gratificaciones especiales,
los incentivos de seguridad: conservacién del empleo,
seguros de vida, condiciones favorables de trabajo, -
incentivos morales: reconocimiento, promocién y  —--
ascenso. Otros que también funcionan como motivado -

res son: direccidén no autoritaria, derechos de antiguedad,

(5) Vroom, Victor H.-"Mctivacidén y alta direccidn",
Ed. Trillas pédg. 117. ’
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buenas relaciones interpersonales, etc. Todos éstos
pueden llegar a satisfacer algunas de las necesida -

des del empleado.

Al respecto dice Dessler:

"...el personal se motiva para realizar aque-

llas tareas en que se ve una posibilidad ra-
~ - AN

zonable de tener éxito. (6)

y anhade V. Vroom:

"...se cree que el pago de incentivos tiene -
por objeto principalmente, incrementar o con-
servar cierta actividad ya iniciada o.. alen-
tar una nueva forma de actividad" (7)

Un sistema de incentivos puede estar conforma-
do de acuerdo a las situaciones del empleado y a --
las diferencias de los trabajadores, "la implanta -
cién de un plan de incentivos no es, y nunca puede-
ser, un evento aislado. Con frecuencia los cambios
en los métodos de trabajo, en las politicas adminis
trativas y en la organizacidén acompafian al nuevo -
plan (...) y otros eventos contribuyen a la varia -
cidén en el comportamiento" (8). Debemos considerar
también la naturaleza de la tarea del trabajador, -
el tamafic del grupo que forma la empresa, el medio-
social, y tomar en cuenta la correspondencia entre-
lo que hacen y reciben para poder organizar e im --

plantar un efectivo sistema o plan de motivadores.

(6) Dessler, Gary.- op cit. rdg.
(7) Vroom, V.- op.cit.- nDdg. 120

(8) Vroom, V.- op.cit.- nag. 121
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Lo que tratamos de hacer es describir la influen-
cia que pueden tener los planes de incentivos en la -
ejecucién de las actividades laborales, es decir, el-
modo en que tal comportamiento puede ser alterado, -~
considerando la correspondencia que pueden tener las
necesidades de més alto orden del empleado, como son:
las de realizacidn, autoestima, afiliacién, seguridad,
prestigic, o de acuerdo a la necesidad de realizar"al
go importante'que consideran McClelland y Atkinson ~--
(1969).

Si una organizacién pretende tener un buen funcio
namiento, es necesario entonces, que considere como =~
uno de los principales factores,la incentivacién de -
sus empleados, implantando un plan de incentivos que-
muevan sus éomportamientos hacia una mayor participa-
cién en la organizacién y eficiencia en la realiza --
cién de las tareas laborales: "la comprensién de las-
necesidades del empleado, puede ayurdarnos a entender
su conducta dentrc de la empresa"(9), lo que nos per-
mite reelaborar y adecuar dicho plan de incentivos a-
los mismos. Es por eso que muchos directores han te-
nido la experiencia de lo dificil que es atraer y con
servar a los empleados cuando son bajos e insuficien
tes los incentivos que les otorgan, sobre todo, asegu
rarse de que comprendan claramente las exXpectativas -
de la organizacidén. De hecho, el trabajador tiene el
deseo de laborar en una organizacidén que pueda otor--
garle los motivadores mds favorables para atender sus

necesidades de mds alto orden. 126508

(9) Aldag, Ramén J.- op cit. pdg. 22



En este sentido, Abraham Maslow clasifica l&s ne-
cesidades jerdrquicamente (en orden de importancia), -
de acuerdo a cudles deben satisfacerse en primero, en-
segundo y tercer lugar y asi sucesivamente. Entre ---
ellas estdn: las de autoestima, afiliacién, seguridad-
y autorrealizacidén, que son las que consideramos de su
ma importancia en todo trabajador. En la primera, el
empleado busca sobresalir en su trabajo, tener status
y confianza en sf mismo. En la necesidad de seguridad
desea conservar su empleo, tener la garantia de que va
a estar bien, tanto fisica como psicolégicamente. En-
la necesidad de autorrealizacidén, el trabajador tiene-
el deseo de autodesarrollo constante en la organiza --
cidén, desea realizar un trabajo interesante y que se =
le reconozca su esfuerzo cuando ha demostrado interés-
en participar con la misma. Si el trabajo es aburrido
y tedioso, se buscard hacerlo mds interesante para de-
sempeflarlo con eficiencia. En lo que respecta a la ne
cesidad de afiliacidn, el empleado desea mantener re=--
laciones interpersonales con sus compafieros para poder-
realizar agusto su trabajo, con la confianza de que =~=-

los demds lo apoyardn y orientardn en caso necesario.

Este aspecto de las relaciones interpersonales es-
un motivador especial; mientras la organizacidén permi-
ta este tipo de incentivos y aquellos que puedan co---
rresponder a estas necesidades, tiene md&s probabili --
dad de influir en la ejecucidn de las tareas de sus ~-
empleados. Podemos pensar, por ejemplo, que en una --
organizacidén formal son mds limitadas las relaciones--
interpersonales, pues estdn mediadas sélo por cuestio-

nes de trabajo y nada mds.
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Las relaciones en este caso pueden desfavorecer -
el desempefio del trabajador, porque puede tener otros
motivadores como los que mencionamos anteriormente, -
pero que no le son suficientes mientras no pueda inte
ractuar con sus compafieros afectivamente. En el caso
~de una organizacién informal como lo son muchas de -
las empresas privadas, sucede lo contrario, existen -
en la misma relaciones interpersonales mds estrechas
pero casi no se dan motivadores de otro tipo, como =--
oportunidades de ascenso, salarios elevados, mayores
prestaciones, etc., lo cual afecta también la ejecu -
cibén de las tareas laborales; los trabajadores ademds
de conservar esas relaciones de afiliacién y acepta -
cién, desean mejorar sus salarios y tener un cierto -
prestigio o reconocimiento que responda a sus necesi-
dades de alto nivel, tal es el caso de.CODINSA (nues-
tra unidad de andlisis).

Sin embargo, si se dan motivadores o incentivos -
econémicos, de seguridad, etc., y se busca mantener -
un ambiente de buenas relaciones interpersonales, am-
bos pueden ser complementarios e influir en los traba
jadores, asi como atender sus necesidades de las que-
hablamos anteriormente. Aunque no es-fécil lograrlo,
pueden implantarse en aquellas organizaciones que de-
sean mejorar como grupo, donde respondan a los objeti
vos propios y a los del mismo individuo que tiene a -
su servicio. Es necesario, por tanto, informar a sus
empleados sobre los planes y expectativas de la orga-

nizacién, establecer un equilibrio de la relacién en-
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tre incentivar ciertos comportamientos deseados y:lo-
grar un buen desempefio; asi como también es convenien
te redisefiar las tareas laborales “tanto en su dimen-
sién horizontal como en la vertical., La dimensién ho
rizontal se refiere al nﬁmero y variedad de operacio-
nes que un individuo efectﬁa en determinada labor. La
dimensién vertical es el grado en que el empleado con
trola la planificacidén y la ejecucién de su trabajo y
participacién en la fijacidén de polfiticas de organiza
cién" (10).

De esta manera, las conductas de los empleados se
verdn favorecidas y,al mismo tiempo, beneficiardn a -

la compafifa. Considerando nuestra -unidad de andlisis:

CODINSA requiere de una mejor organizacidén de estos -

factores, sobre todo, aplicar un efectivo sistema de-
incentivos a sus trabajadores, tanto individuales co-
mo de grupo, puesto que presentan poca eficiencia en-
sus tareas y muestran inconformidad al no ver corres-

pondidas sus necesidades de autorrealizacién vy logro

La Teoria de Herzberg F. (1959) apoya también la-
importancia de atender las necesidades de logro, de -
crecimiento y del uso pleno de habilidades. Conside-
ra que tanto el ambiente externo como el trabajo en -

sf son factores importantes en la motivacidn humana.

(10)Vroom, V. op.cit. pdg. 150
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Al respecto dice:

", ..el término motivacién (,..) incluye senti-
mientos de realizacidén, de crecimiento y de -
reconocimiento profesional, manifestados por -
medio del ejercicio de las tareas y activida -
des que ofrecen suficiente desafio y significa
do para el trabajador" (11) ' -

En este caso, si la organizacién establece un re-
glamento de trabajo flexible y una politica actuali-
zada de empresa, asi como dar oportunidades de ascen-
so y buenas prestaciones, el empleado obtendrd una sa
tisfaccién de realizacidén y crecimiento. Aqui esta -
ria presente una correspondencia entre aplicacién de
incentivos con las necesidades del trabajador, lo --

cual llevaria a promover la eficiencia de los mismos.

McClelland es otro expositor de la teoria de la -
motivacién y que rescatamos aqui por aportar fundamen
tos a la relevancia que tienen las motivaciones del -
individuo. Considera la necesidad de poder, de afi -
liacién y de logro como las més importantes para todo
empleado en la organizacidénj; por tanto, es necesario-
que esta Ultima las atienda al implantar su plan de -
incentivos. Por ejemplo, en la necesidad de logro, -
las perscnas prefieren tener responsabilidades en su-
trabajo, esperan retroalimentacién de lo que hacen -~

por parte de sus superiores, etc,

(11) Herzberg F., en Chiavenato, Idalberto.- Adminis-

tracién de Recursos Humanos", Ed. Mec Graw Hill

pég. 65
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En la necesidad de afiliacién, los empleados bus-
can congeniar con todos sus compafieros, establecer ---
buenas interacciones y accesibilidad de recibir y dar-
informacién; lo cual, si se hace asi, permite una -
mdxima cohesidén del grupo proporcionando un funciona--
miento constante y productivo. En lo que respecta a--
la necesidad de poder, ésta tiene relacién con el ===
prestigio y status, y que como hemos dicho, constitu--
ye uno de los motivadores principales para un emplea -
do, aunque las posibilidades de obtenerlos son un tan-
to diffciles. En CODINSA por ejemplo, existen menos -
oportunidades de obtenerlo, pero en el caso de que se-
tuviera la posibilidad, habria una eficiencia real en-
la ejecucidn de las actividades laborales de sus em =--
Dleados.

Tanto los motivadores de tipo econémico como 1los
de tipo moral y laboral, permiten influir en el buen -
desempefio del trabajador siempre y cuando se tome en -
cuenta el tipo de organizacidén y el contexto en el -=
que se apliquen para poder obtener resultados efecti -
vo. En el caso de una organizacién como TELMEX por -
ejemplo, o alguna secretaria de estado, podemos identi
ficar en ellas una buena estabilidad en cuanto a sus -

salarios, porque hasta cierto punto son favorables y -~

la mayoria de sus trabajadores estdn satisfechos en --

ese aspecto (12); pero si nos vamos por el lado de -
las relaciones humanas, podemos darnos cuenta de que -
existe una inestabilidad en sus relaciones interper --

sonales, hay una comunicacién impersonal, no =----

(12) Rodriguez Reyna,Ignacio.- op,cit.pig.23
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existe confianza ni cohesién de grupo, lo cual no' les
permite trabajar tan satisfactoriamente y, aunque no-
afecta directamente a su desempefio, si indirectamente

porque no lo hace tan eficiente.

En este sentido, aunque son atendidas ciertas ne-
cesidades de "orden superior" (realizacién, logro, --
etc.), no responden a las de tipo afectivo o de afi -
liacién. Es necesario, entonces, que se propicie un-
ambiente agradable de relaciones interpersonales, lo-
que probablemente aumente la eficiencia en el desempe
fio de las actividades laborales. En el caso de una -~
organizacién pequefia como CODINSA, los motivadores =~
econémicos son mds necesarios de implantar que los de
tipo moral o laboral (compafierismo, trabajo no inten-
so, horario flexible, etc.), ya que estos Ultimos se~
dan en alto grado, mientras que los otros no.

Puede también darse el caso de que si se implan -
tan ambos, se pueden complementar formando un sistema

efectivo de incentivos.

En algunos casos, los individuos no quedan --
satisfechos y no desempefian su trabajo eficientemen -
te, pues la organizacién no cubre gran parte de sus -
necesidades en el empleo, ya que los incentivos otor-
gados quedan por debajo de sus expectativas. Apare -

cen entonces alternativas en el trabajador: 1) justi-
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ficar y adaptar las necesidades que la organizacién -
puede atender a partir de los motivadores que le pro-
porcione, y 2) buscar otras perspectivas que le permi
tan obtener sus objetivos en el campo de trabajo, pe-
ro en una organizacién diferente.

En conclusién, toda organizacién debe procurar im
pPlantar un completo sistema de incentivos que manten-
gan el esfuerzo y aportaciones del trabajador, .-de --
igual manera, contribuir a lograr sus metas y las de-
la empresa. Le resulta conveniente mejorar los pro -~
gramas de actividades, ampliar y enriquecer las funcio
nes de los trabajadores, Herzberg propone el enrique-
cimiento de las tareas,que consiste "en ampliar'delibg
radamente la responsabilidad, los objetivos y el desa-
fio de las tareas" (13); asi como también mantenerlos-
informados sobre las deficiencias y expectativas de la
organizacién y darles oportunidades de desarrollo y su
peracién. Con &sto contribuye a elevar en cantidad y-

calidad el trabajo, comprometiéndolo al empleado a te- -

ner mds seriedad en el mismo y mayor interés en desem-
peflarlo mejor. De acuerdo a V. Vroom, los empleados -~
pueden "verse implicados con su trabajo y enorgullecer
se por 1la demostracién de que son efectivos para alcan
zar los objetivos de la compafifa" (14).

(13) Chiavenato, Idalberto.-"Administracién de recursos

humanos" Ed, McGraw-hill, pag. 66
(14) Vroom V. en Gary Dessler.- op.cit.,pdg. 12
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Hasta aqui, nos hemos ocupado de las explicacio-
nes que estos autores han dado sobre la motivacién -
del individuo y de las contribuciones que han tenido
en nuestra exposicién sobre motivadores y necesida -~
des del individuo en una organizacién laboral.

Existen otras variables que alteran 1la éficien-
cia del trabajador, pero que no corresponden a nues-
tro estudio, por ejemplo: 1la frustacidén que es pro-
vocada por factores como la agresidén, la fijacién y
la resignacién, lo cual provoca también desajuste en
la ocupacién del empleado, falta de aptitudes inte -
lectuales vy técnicas. La monotonia de una tarea, la
baja productividad de la organizacidén por ausentismo

y rotacién de personal, etc.

En este caso, nos limitamos al sistema de motiva
dores o incentivos que afectan la ejecucidn de las -
tareas laborales. En el siguiente capitulo, revisa-
remos el sistema de jerarquia de una organizacién y-
la influenica de éste en la realizacidn de las acti-

vidades de trabajo de los empleados.
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CAPITULO III

EL SISTEMA DE JERARQUIA, EL SISTEMA DE INCENTIVOS
Y LA ORGANIZACION LABORAL.

Aqui tratamos dos de las variables mds significati
vas de una organizacién laboral que afectan -considera
mos~ la conducta del individuo dentro de ésta y, mds es
pecificamente, a la ejecucién de sus tareas: la estruc~

tura jerdrquica y el sistema de incentivos.

La conducta de un individuo en el trabajo va a es-
tar mediada por la organizacién laboral a la que perte-
nece, por lo cual dicho comportamiento manifestado en -
la forma de relacionarse con los demds, en el desempefio
de sus actividades laborales, en las actitudes ante el-
trabajo, en sus percepciones y expectativas del mismo,
etc., variard de acuerdo al tipo de organizacidén y al -
contexto en el que se encuentren los individuos; asf -
pues, los individuos y la organizacién estdn en un con-
tinuo proceso de interaccién que permite alterar sus --

conductas positiva o negativamente.

Cuando los individuos forman parte de una organiza
cidén laboral pasan a ocupar un lugar en la misma, un --
puesto especifico relacionado con sus capacidades, expe

riencias y habilidades (por ser necesario), constituyen

40.



bT.

do, en conjunto, la estructura de niveles jerérquicos,
la cual permite parte del funcionamiento de toda orga

nizacién. A partir de aqui, los empleados se ven --

comprometidos a aprender las normas, los objetivos -

bdsicos, las responsabilidades de la organizacién y -

patrones de comportamiento para el desempefic de su pa

pel. En si, forma lo que Shein llama "socializacidn-

organizacional"™ (1) o una identificacién con la orga-

nizacién. El1 empleado tiene que adaptarse a la misma

con su ayuda. El empleado debe responder al papel -

que le corresponde desempefiar, consideran Katz y ---~

Khan (2), que lo definen como el conjunto de activida-
des solicitadas de un individuo que ocupa determinada

posicidén en una organizacidén, la cual puede favorecer

se y favorecer al individuo cuando haya definido bien

las posiciones de cada uno de sus empleados, respon -

diendo a la vez a las necesidades de su estructura je

rdrquica.

Por tal motivo, se requiere seleccionar y entre-
nar al personal y dar un enriquecimiento de los pues-
tos que se adecuen a las capacidades y limitaciones -
de la persona. El Dr. Peter Laurence dice, en rela -
cién a esto, '"que la eficacia de una jerarquia o de
cualquier puesto de una jerarquia depende de su habi-

lidad y de su reputacién. Habilidad es su competen -
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(1) Shein, H.Edgar.-"Psicologia de la organizacién" -
pdg. 19
(2) Katz y Khan.- "Psicologia social de las organiza-

ciones", Ed. Trillas, pdg. 88



cia real para el logro de sus objetivos. Reputacién
es su relacidén con el piblico., La mutua interrela -
cién de habilidad y reputacidén produce el status --
real de la jerarquia" (3).

Asimismo, es inevitable ubicar en los puestos a
gente competente para ejecutar las tareas requeridas
(ya sea que se le entrene o no para el caso), pues -
esto le ofrece al empleado un sentido direccional en
cuanto a sus objetivos y a los de la organizacién. -
Aun cuando aparezca la competencia entre los emplea-
dos provocando inconformidades, es ineludible la com
petencia (dadaen términos moderados) para promover a
los trabajadores, porque "aumenta la eficacia cuando
los administradores muestran respeto hacia las perso
nas competentes y traducen ese respeto en la conce -
sién de libertad para utilizar la iniciativa indivi-
dual" (4).

La organizacidén, por su parte, debe también pro
curar una clara identificacidén del trabajador con -~
los intereses de la misma, adem&s de otorgarle opor-
tunidades de desempefiar favorablemente las funciones
Consecuentemente, podrd responder a sus necesidades-
y a las de sus trabajadores de la mejor forma posi -
ble.

Las interacciones entre los diferentes niveles~

(3) Peter, Laurence.- "Las férmulas de peter", Ed. -

Plaza y janés, pdg. 32
(4) Peter, Laurence.- op, cit. ndg. 15..
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jerérquicos de 1la organizacién son a veces tan forma-
les come los de las estructuras burocrdticas conside-
radas por Max Weber, en las cuales se resalta mds la-
especializacidn de tareas, una jerarquia de autoridad
bien definida, etc., lo cual no sucede en las organi-
zaciones informales (empresas privadas por ejemplo) -
cuya estructura es menos definida y flexible. Asi ==
pues, en el primer caso, se limitan las relaciones in
terpersonales y hay mayor distancia social; en el se-
gundo caso, hay mayor posibilidad de crear relaciones
afectivas y menos impersonales, lo cual distingue cla
ramente el tipo de estructura existente en ambas orga
nizaciones, determinando parte del comportamiento de

sus miembros. Podemos identificar también la estruc-
tura organizacional mecdnica (5) que, aunque no la es

tudiaremos aqui, si es frecuente encontrarla.

Esta clasificacién de la organizacién por su es-
tructura permite distinguir parte de los elementos --
que alteran el sistema jerdrquico, entre ellos: la -
especializacidén de los trabajos, la formalizécién de~
los comportamientos, las relaciones interpersonales -
(verticales y horizontales), etc., que son variables
que a la vez influyen en el desempefio de las tareas -
laborales del empleado, sea directa o indirectamente,
asi como también afectan el funcionamiento de la orga

nizacién.

(5) Esta se refiere a la estructura organizacional ti-
‘pica del concepto econdmico de las organizaciones,
en la cual los deberes y responsabilidades estén’ -
divididos de acuerdo a la especializacién de las -
funciones, hay trabajos y procedimientos formaliza
dos y estandarizados, liderazgo autocrdtico, etc.

43.
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De la misma manera, la organizacién debe ubicar -

a sus miembros donde adquieran un compromiso indivi --

dual que garantice su esfuerzo con un minimo de con -
trol externo. En este caso, es preciso utilizar un -
sistema de incentivos de tipo econémico, moral y labo
ral (que atendimos en el capitulo II), complementédndo

se unos a otros.

La ejecucidén de las actividades laborales puede-
verse disminuida en el momento en que no se apliquen-
los incentivos anteriores, o si proporciondndolos, no
son suficientes como para responder a las necesidades
de los empleados.

Si bien no son los Unicos motivadores en una or-
ganizacién laboral, pueden ser efectivos y complemen-
tarios con otros que tal vez ya prevalecen en ella, -

para la eficiencia del trabajador.

Para la administracién y aplicacidén de tales in-
centivos se requiere tomar en cuenta el "contexto or-
ganizacional', las posibles expectativas de los em ~--
pleados, sus conductas y actitudes manifiestas en su-
trabajo y con sus compafieros. De ésta forma es mids -
factible elegir los incentivos adecuados y hacerlos -
mds efectivos. Tales incentivos procurardn atender -
las necesidades mds eminentes como autorrealizacién,

prestigio, logro, etc. del empleado, con el fin de me
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jorar la ejecucidén de sus tareas, “Algunas organizacio
nes, por ejemplo, proveen seguridad, buenas relaciones-
sociales, un trabajo reparador y agradable, ademds de -
oportunidades para al expresidén individual y creativa.
Al mantener relaciones afectivas con los subordinados,
logrando que asuman responsabilidades, una organizacién
puede proveerles la satisfaccidén parcial de las necesi-
dades psicoldégicas bdsicas, ademds de la satisfaccidn-
de necesidades que se logra a través de la compensacidn

financiera" (6).

Las organizaciones deben tratar de coordinar los -
diferentes papeles y funciones a desempefiar por los tra
bajadores, de acuerdo al contexto de la organizacién en
el que se encuentran. Es fundamental que ella manten -
ga un control de estas variables, porque permiten parte-
de su funcionamiento. Como podemos constatar, es im --
prescindible procurar aquellos motivadores efectivos --
que se ajusten a las necesidades y requerimientos del -
empleado ( con planeacidén estratégica) para: 1) propi -
ciaf la eficiencia de los mismos y 2) contribuir al lo-
gro de sus objetivos y los de la organizacién. Consti-
tuyen, ademds, la base de todo "cambio organizacional",
factor mds amplio y complejo que no revisaremos aqui pe
ro que es importante no perder de vista.

(6) Clifton, Williams.- op. cit. pag.161



IV.- DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION CODINSA (*)

IV.1) Clasificacién de la Organizacidén CODINSA.

En términos de una parte del capitulo I, pueden -~
establecerse sobre CODINSA las siguientes aceveracio -
nes.

Como Empresa Constructura, CODINSA estd constitui
da formalmente por una estructura jerdrquica y un re -
glamento especifico a seguir, que muestra los diferen-
tes niveles y cargos de cada empleado (aunque no esten
bien definidos). Por la poca exigencia y flexibilidad
de éstos, CODINSA puede ser considerada como una orga-
nizécién informal; pero sobre todo, porque las relacio
nes interpersonales no propician distancias sociales -
entre los miembros y son mds personales y afectivas.

El comportamiento organizacional de los empleados
se torna informal y diferente al de organizaciones se-
rias y formales gque existen en la sociedad a la cual -
pertenecemos. Las manifestaciones de actitudes, per -
cepeciones y motivaciones de los mismos, permiten dife
renciar las organizaciones formales. El sistema de in

centivos y estructura jerdrquica no corresponden exac--

(#) Este diagndstico se elabordé a partir de nuestra in-
vestigacién bibliogrdfica, documentos de CODINSA, -
entrevista a subgerente y de los datos obtenidos --
por las guifas de observacién y entrevista.
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tamente a los de una organizacién laboral formal. La
autoridad de los jefes en CODINSA es flexible y no

de control y sumisién. No utilizan casi nunca méto
dos para seleccionar y capacitar a su personal en -
su trabajo, lo que no asegura la eficiencia de los-
empleados. Es de igual manera insuficiente la for-
ma de ensefiarle a éstos cbémo funcionar en la organi
zacién; cuéles son las normas y reglas de conducta-
y como comportarse con otros miembros; en términos-
de Shein, no se permite una "socializacién' adecua-

da de los mismos (1).

Sucede lo contrario en organizaciones de otro ti
po como las que se mencionaron a lo largo de la ex~
posicién anterior. CODINSA se distingue por utili-
zar otros métodos y formas de organizar a su perso-
nal y de motivarlo, lo que le permite mantenerse y-
conservar su funcionamiento respondiendo a sus obije
tivos, aunque no eficazmente, porque no ha logrado-
propiciar una verdadera eficiencia de sus empleados,
por falta de incentivos y de establecer un positivo

"contrato psicolégico“ (3) entre jefe y empleado.

(1) Shein, H.Edgar.- op.cit.- pdg.19

(2) E1 contrato psicolégico implica la existencia de un con=-
junto de expectativas que operan a toda hora entre cual --
quier miembro y otros miembros y dirigentes de la organiza
cién. Esta idea estd implicita en el concepto de rol orga
nizacional, en el sentido de que cada rol es bdsicamente-
un conjunto de expectativas conductuales. Shein, H. Edgar

op. cit.- plg. 21
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IV.2) ESTRUCTURA FORMAL DE CODINSA (%)

La estructura formal de CODINSA estd formada por
4 departamentos y un subdepartamento que son:

A) Direccién, B) Departamento de Instalaciones, C)Depar
tamento Técnico, D) Departamento de Contabilidad o Ad-
ministrativo y D.1) Subdepartamento de Recepcidén. Los

cuales mantienen relaciones intergrupales y en cada uno
de ellos estd definido el nivel jerdrquico que corres -
~ ponde a cada empleado. Presentamos a continuacidén la -

divisidén de puestos y las funciones respectivas.

A) DIRECCION.

Esta corresponde al jefe principal de la Empresa:
Gerente General, quien distribuye las actividades labo-
rales a los empleados, establece las reglas a seguir --
dentro de la organizacidén, asi como la definicidén de ob
jetivos y expectativas de la misma. Le corresponde, --
ademds:

1) representar los contratos por obras ante
las empresas contratista’

2) acordar trabajos con otras empresas para la
realizacidén de los mismos.

3) tomar decisiones principales

4) desarrollar planes y programas de la politica

de la empresa.
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B) DEPARTAMENTQ DE INSTALACIONES

Este departamento lo integran el Subgerente y 2
choferes de obra:
Las funciones del subgerente son:

1) supervisidn de obras.
2) organizacidn del depto. de instalaciones.

3) Coordinar a los encargados de movilizar

a los trabajadores de obra.

Las funciones de los choferes de obra son:

1) organizar a la gente de obra
2) coordinar a la gente de obra,

3) mantener informado al subgerente sobre las
diversas actividades diarias en las obras.

4) informar al mismo sobre los materiales fal-

tantes, asi como también de los avances y
deficiencias de la obra.

5) Reportar los desérdenes y fallas de los traba-
jadores de obra.

C) DEPARTAMENTO TECNICO

Corresponden a este departamento 3 ingenieros mecdni-

cos y un ingeniero electricista.

Las funciones que pertenecen a los ingenieros mec&ni-

CcoOs son:



1)

2)

3)

4)

5)

‘50

realizar planos de obras con respecto a.
equipos de bombeo, instalacién hidradlica

sanitaria, de gas, etc.

atencidén a clientes

representar en juntas de importancia al Geren

te General cuando estd ausente.

realizar cotizaciones varias.

realizacidén de presupuestos y concursos

de obra o materiales.

Al ingeniero electricista le corresponden las si-

gulientes funciones:

1)
2)
3)

4)

5)

atencidén a clientes
realizar planos de instalaciones eléctricas
Funciones de perito

realizar presupuestos y cotizaciones varias por
computadora

andlisis de costos.

En este departamento, el nivel mds alto corresponde

a uno de los ingenieros mecdnicos, quien conoce mejor los

movimientos del departamento, ademds de poseer mayor expe

riencia que los otros ingenieros.

D) DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD

Este departamento, encargado de registrar cronolégica

mente las operaciones de la Empresa de acuerdo con los re-



quisitos que marca el CSédigo Fiscal de la Federacidn y

las leyes de la L.I.S.R. (Ley del impuesto sobre la ren

tal)y el

I.V.A.,Lo integran un gerente administrativo,-.

2 auxiliares de contabilidad y un gestor comisionista.

El
males:
1)

2)

3)

4)

5)

gerente administrativo tiene como funciones for-

conocer las normas y procedimientos para
llevar acabo el registro de las operaciones.

debe conocer el organigrama de la empresa y
sus programas a realizar.

detectar las deficiencias que tiene el negocio
para aplicar sus conocimientos estratégicamente.

coordinar las actividades a realizar entre sus
auxiliares.

Tener buen criterio para proponer soluciones --
acertadas.

Las funciones de los auxiliares son:

1)
2)
3)

4)

5)

conocer el giro de la empresa
conocer el funcionamiento de la empresa

registrar en pélizas de diario, ingreso y egreso
las operaciones en forma cronoldgica.

Verificar que los documentos que se van a regis-
trar reunan los requisitos fiscales necesarios-
para hacer deducible la partida.

Registrar posteriormente en el libro de diario,
libro mayor, libro de inventarios y balances.

51.
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En lo que respecta al gestor, le corresponden‘las

siguientes funciones:

1)

2)

3)

4)

llevar presupuestos, cotizaciones o facturas
a las empresas contratistas.

realizar movimientos bancarios como depésitos,
certificacién de cheques, cambio de cheques
solicitud de saldos, etc.

envio de correspondencia.

realizar pagos ante Hacienda. Tesoreria de la
Federacién, SECOFI, etc.

D.1) DEPARTAMENTO DE RECEPCION

Este es un subdepartamento del de Contabilidad, 1lo

forman dos secretarias y dos choferes de oficina, cuyas

6rdenes dependen del Gerente y Subgerente, asi como del

Gerente Administrativo.

Las funciones de las secretarias son:

1)

2)

3)

4)

recepcién a los clientes

recibir, clasificar y distribuir correspondencia
relaciones e impresiones, anotando su devolucién
y archivédndolas.

Taquigrafiar y mecanografiar correspondencia y -
textos varios.

Devolver textos y asuntos bdsicos para fines de
correspondencia y recopilacién de relaciones.,



5)

6)

7)

8)

53.

organizar y mantener archivos de documentos
y cartas confidenciales, agenda ¥ registros,
determinando su 1oca11zac10n cuando se re -
quiera por el superior.

prevenir oportunamente necesidades b4sicas:
como material de escritorio, servicios ge-
nerales, pedidos, atendiendo a su suminis-
tro.

actuar en cargos menores que constituyen -
"detalles" de la tarea del superior, ha01en
dole sugerencias y ayudéndole.

ejecutar otras tareas correlacionadas con -
las ya descritas a criterio de su superior.

Por dltimo, las funciones de los choferes de ofi-
cina son:

1)
2)

3)

W)

recoger y llevar documentacién a las empre-
SaS - B

entregar y recoger materiales para las --
obras.

chofer particular del gerente general.

enviar correspondencia.

(*) Todos los datos de este apartado los proporciond el
Ing. José Ramén Tirado Franco, Subgerente de CODINSA.
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IV.3) ESTRUCTURA REAL DE CODINSA (%)

En contraste con la estructura formal de CODINSA,

presentamos enseguida su estructura real.

A)

DIRECCION

Las funciones reales del Gerente general son:

1)

2)

3)

4)

5)

B)

supervisar el funcionamiento de todos los depar
tamentos.

definir los objetivos a seguir en todos los --
departamentos,

distribuir las actividades laborales entre los
empleados,

asistir a juntas sobre problemas de obras.

representar a la organizacién ante cualquier
concurso de obra.

DEPARTAMENTO DE INSTALACIONES

Las funciones reales del Subgerente son:

1)
2)
3)
4)

5)

supervisién de obras.

cotizacién de materiales

coordinar a los choferes de obra

asignar tareas a los choferes de oficina

supervisidén del Departamento técnico




son:

les:

55,

6) correccién de presupuestos varios

1)

elaboracién de concursos de obra.

Las funciones reales de los choferes de obra son:

1)

2)

3)

4)

c)

organizar a la gente de obra

informar al Subgerente sobre detalles en las
obras.

realizar viajes fuera del D.F., para atender
otras obras independientes de CODINSA.

comprar y recoger materiales para las obras.

DEPARTAMENTO TECNICO

Las funciones reales de los ingenieros mecdnicos

1

2)

3)

4)

El

1)

elaborar presupuestos varios

representar al Gerente general ante clientes
especiales.

atencidén a clientes

anglisis de precios unitarios y de cuadrillas
de personal

ingeniero electricista tiene como funciones rea-

atencidn a clientes




dad

2)
3)
4)

5)

D)

56°

realizar planos de instalaciones eléctricas
andlisis de costos
cotizaciones varias

elaboracién de concursos de obra

DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD

Las funciones del Gerente administrativo son:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

conocer las normas y procedimientos para llevar
acabo el registro de operaciones

coordinar las actividades a realizar entre sus
auxiliares.

organizar los registros de la documentacién como
facturas, pedidos, notas de crédito, etc.

autorizar los dfas de vacaciones y faltas a los
trabajadores de CODINSA.

coordinar los movimientos bancarios

reportar al gerente las deficiencias de 1la
empresa.

Las funciones reales de los auxiliares de contabili-

son:

1)

2)
3)
4)

registrar parte de la documentacidén como factu
ras, pedidos, recibos de pago, gastos varios,
etc.

elaboracidén de listas de raya y néminas
registrar ingresos y egresos por obra

atender llamadas telefdénicas.



les

5)

8)

En

57,

hacer balanzas de comprobacidn

registrar en libros mayores de diario

lo que corresponde al gestor, sus funciones rea-

son:

1)

2)

3)

4)

5)

En

reales

1)
2)
3)
W)

5)
6)
7)

envio de correspondencia

llevar presupuestos y cotizaciones a los clientes
realizar movimientos bancarios (depos1tos, cambio
de cheques, solicitar saldos, etc.)

movimientos bancarios personales (de los mismos -~
compafieros de trabajo)

cobrar a los clientes

el subdepartamento de recepcidén, las funciones --

de las secretarias son:

recibir a los clientes

contestar el conmutador

solicitar cotizaciones por teléfono

controlar las salidas del material existente en
las bodegas de CODINSA

control del archivo

solicitar papeleria faltante

mecanograflar presupuestos, estlma01ones, factu~
ras, remisiones, etc.

Las funciones de los choferes son:

1)
2)
3)

entregar y recoger documentacién varia
entregar y recoger materiales de obra

entregas personales del Gerente y Subgerente.

(%)

Todos los datos aqui presentados, fueron proporciona-

dos por los empleados de CODINSA, sobre lo que hacen.
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Se puede distinguir por consiguiente, las diferen--
cias entre la estructura formal y la estructura real de
CODINSA: En el Departamento de Direccidn, el Gerente -
‘tiene formalmente definido tomar decisiones principales,
asi como desarrollar planes y programas de la politica—
de la empresa; pero realmente, se limita a definir los-
objetivos a seguir en todos los departamento. En el --
Departamento de Instalaciones, el Subgerente ejerce real
mente mds funciones de las establecidas formalmente, co-
mo hacer correccidén de presupuestos, cotizar materiales-
varios y elaboracién de concursos, lo cual interfiere --

con sus actividades formales y disminuye su eficiencia.

En lo referente a los choferes, sus actividades --
formales difieren en cuanto a realizar viajes fuera del-
D.F., para atender otros trabajos independientes -algu -~
nas veces~ de CODINSA, lo cual acarrea pérdida de tiempo

y atraso en sus tareas formales.

En el Departamento de Contabilidad, encontramos al-
gunas diferencias en las funciones del Gerente adminis -
trativo, pues realmente no detecta oportunamente las de-
ficiencias de la organizacidn ni cuenta con criterio su-
ficiente para proponer soluciones acertadas, sélo se li-
mita a reportarlas al Gerente y Subgerente. En sus fun-
ciones reales, no conoce detalladamente el organigrama -

de la empresa y sus programas a realizar. De esta forma



debilita su eficiencia y no dirige con estrategia el
departamento.

Las funciones reales de los auxiliares de conta
bilidad, son semejantes a las formales, excepto la -
que corresponde a conocer el giro de la empresa, pues
no conocen suficientemente éste, lo que muchas veces-
les ocasiona confusién al registrar algunos documen -

tos de obra ¢© proveedores.

Las funciones reales del gestor corresponden tam
bién con las formales, excepto en los movimientos ban
carios personales que realiza para los compafieros de-
trabajo, lo cual le ocasiona disgusto (a veces) e in-

satisfacecidn durante sus demds actividades.

Por dltimo, las funciones reales de las secreta-
rias requieren ser ampliadas para hacerlas coincidir
con las establecidas formalmente y que no sean tan --

simples y poco creativas.

En este sentido, vemos cémo la estructura real-
de CODINSA varia en ciertos aspectos de la estructura
formal, por no coincidir algunas funciones formales -
de los empleados con las reales, lo cual impide desa-
rrollar la eificiencia de los trabajadores para ejecu
tar mejor su trabajo y hacer eficaz el funcionamiento

de la organizacidn.
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Iv,u) SISTEMA DE INCENTIVOS FORMAL (1)

El sistema de incentivos formal que corresponde

a CODINSA como organizacién laboral es:

Establecer horarios cémodos

Otorgar mayores prestaciones como:

. pago de horas extras

. pago de utilidades cada afio

. prima vacacional correspondiente
., aumento de sueldo

. infonavit

Propiciar buen ambiente de trabajo
Dar oportunidades de ascenso y superacidn

Dar reconocimiento a los trabajadores

IV.5) SISTEMA DE INCENTIVOS REAL (2)

Los incentivos reales que otorga CODINSA a sus --

trabajadores son mds formales y poco comunes. A con-

tinuacidén se enlistan:

Trabajo no intenso

Autorizacidn de faltar sin descuento

Existen relaciones interpersonales afectivas
Se propicia un ambiente de compafierismo

Se les permite un horario flexible

No se les exige vestir formalmente

(1)

(2)

60.

Todos estos datos los proporciond el Ing. Jose Ramon
Tirado Franco.- Subgerente de CODINSA

Esta informacidén fue proporcionada por los mismos --
trabajadores de CODINSA.
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- Existe colaboracidén y ayuda reciproca
- Otorgar préstamos personales en algunas

ocasiones.

Ahora bien, en cuanto a las diferencias entre los
dos sistemas de incentivos, pueden distinguirse: el -
horario de trabajo en CODINSA es mds flexible que el -~
establecido formalmente; las prestaciones que segin el
sistema formal deben otorgarse con puntualidad y ser -
suficientes o mayores a las establecidas por ley, son-
deficientes y se dan esporddicamente. Asi también, en
el sistema formal de incentivos existe reconocimiento-
al trabajador, oportunidades de ascenso, los cuales no

son aplicados en el sistema real.

De esta manera, podemos observar que el sistema -
real de incentivos que otorga CODINSA a los trabajado-
res, no corresponde en su totalidad con el sistema for
mal establecido. En efecto, hemos podido apreciar de
acuerdo a las observaciones y frecuencia de nuestras -
categorias, la poca eficacia del sistema de incentivos
real, pues no alcanza a cubrir la mayoria de las nece-
sidades de empleo de los trabajadores, quienes han mos
trado inconformidad ante ello, y no ven favorecida la
eficiencia en sus actividades laborales. Seria conve-
niente, en el mejor de los casos, que los incentivos -
reales puedan ajustarse y complementarse con los forma

les, especialmente aplicando los de tipo econdémico, ~-

rues como mencionamos en el Capitulo II, &stos se dan
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menos. Ambos incentivos conformarian un efectivo-
sistema e influirfan positivamente en el desempefio

de los empleados.
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IV.6) RELACIONES INTERPERSONALES EN CODINSA

Las relaciones interpersonales son absolutamente
necesarias en todo ser humano; éstas, hacen referen -
cia a las posibilidades que tiene el individuo de co-
municarse con los otros, intercambiar opiniones, =--
ideas, actitudes, etc., de acuerdo al contexto en el=-

que se encuentre.

Concretamente, las relaciones interpersonales en
una organizacidén laboral como CODINSA, hacen evidente
su importancia y la-influencia que tiene en la conduc
ta de sus empleados. Estas relaciones son fundamenta
les porque median parte del comportamiento de los em-
Pleados, en ellas se manifiestan sus motivos y permi-~
ten entender y anticipar las reacciones ante diferen-

tes estimulos.

Como organizacidén pequefia, en CODINSA existe en-
tre sus miembros mucha comunicacién que permite esta-
blecer relaciones afectiva, credndose un clima agrada
ble de trabajo. Se da ayuda reciprocé entre todos -~
los trabajadores, propicidndose un ambiente de compa-
fierismo. Por la seguridad en la interaccién con los-
demds, todos tienen disposicidén para dar y recibir in
formacién de los otros (jefes y compafieros), existien
do poca competencia entre los compafieros. Podemos --
asi constatar, que existe comunicacidn moderada entre

ellos, no se aplica estricta autoridad por parte de -
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los que ocupan los niveles altos de la escala jerdrqui
ca. Se crea una mayor confianza en los empleados y se
les da libertad en ocasiones de tener iniciativa en --

sus trabajos.

CODINSA hace més referencia a un grupoc que atiende
ciertas necesidades de sus miembros, como “compafieris-
mo"; es decir, la afiliacién al grupo que provee una -
oportunidad para la asociacién con otros, que por si -
misma es una fuente de satisfaccién5 "la confianza" y-
el respaldo", o sea el saber que otra persona lo apoya
para darle a un individuo el valor de expresar una con
vicecién y el "mejoramiento de las comunicaciones, esto
es, tener acceso a informacidén que contribuye a la se-
guridad del grupo" (1).

Este tipo de relaciones interpersonales creadas en
CODINSA, han funcionado como motivador para los emplea-
dos en 1la ejecucién de sus tareas, y han conservado el-
funcionamiento de la organizacidén laboral.

En algunas ocasiones, estas relaciones se tornan

negativas por factores como: acumulacién de trabajo,

donde se manifiestan desacuerdos entre los empleados,
cuando el trabajo de unos es mds que el de otros o les-
resulta tedioso; cuando se comparan los sueldos, al tra
bajar horas extras sin remuneracidén alguna. Asi tam -
bién, se ven afectadas por las diferencias individuales

de cada empleado y por su forma de percibir a los demds.

(1) Clifton, Williams.- "Conducta organizacional",pdg.76



Por lo anterior, podemos decir que las relaciones
interpersonales en CODINSA como organizacién laboral,
son esenciales porque son las que permiten la comuni
cacién, la interaccidén y el intercambio de sentimien
tos y actitudes de cada uno de sus integrantes. Son
ellas las que crean un ambiente de trabajo (a veces
favorable y otras desfavorable), constituyen, por -

tanto, un amplio proceso dindmico.
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V. METODOLOGIA

A) TECNICAS DE INVESTIGACION

Para el presente trabajo de investigacién consi-
deramos pertinente utilizar, primeramente, el método-
de observacién que consiste en identificar en la si-
tuacidén natural de estudio, aquellas variables que in
tervienen en el problema; ‘es una forma de obtener, -
tanto datos base como datos de clarificacién. El1 mé—
todo de observacién puede clasificarse en: observa -
cidén participante, no participante, estructurada y no
estructurada. La primera hace referencia a la inte-~
gracién del observador en la situacién de estudio pa-
ra establecer mayor comunicacidén e interaccidén con to
dos los individuos observados y donde tiene mds posi-
bilidades de obtener datos relevantes. En ocasiones
es diffcil lograr la incorporacidén del investigador -
a la situvacidén de estudio, o su participacién es muy-~-

limitada.

La segunda forma de observacién consiste en es~~
tar ante el grupo de estudio, pero en ningﬁn momento~
ser integrante o miembro de éste, sino limitarse sdlo
a observar la situacién natural que interesa y obte -
ner aquella informacién mds importante de acuerdo a -
su criterio, restringiendo su interaccién con los in-

dividuos en estudio,

El tercer tipo de observacidn considera que, ade

mds de realizar las observaciones respectivas del fe-

66 .



ndémeno natural, debe preestablecerse un sistema de -
categorias de las conductas y acciones manifestadas-
por los individuos observados. Esto con el fin de -
dar una estructuracién al método de observacién y se
leccionar las conductas més frecuentes, cuya informa
cién vdlida esta en funcién de la seleccién hecha --

previamente,

El dltimo tipo de observacién no predetermina -
las conductas de los individuos en el fendémeno de es
tudio, lo que da pauta a obtener un amplio grupo de
datos generales y particulares a la vez.

Asi pues, de acuerdo a la clasificacidén ante --
rior, se hizo la eleccidén del método de observacidn
participante, puesto que desde antes de realizar es-

ta investigacidén, ya era miembro de la organizacién.

La segunda técnica de investigacidén que utiliza
mos es la entrevista, la cual tiene como elemento -~
principal el lenguaje verbal que permite obtener in-
formacién de los actores, facilita la recoleccidn de
més datos y puede utilizarse en la mayoria de traba-

jos de investigacidn social.

La técnica de entrevista se clasifica en 3 ti -

pos: informal, estructurada y no estructurada.
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La primera es utilizada para obtener toda aque-

lla informacidén que ayude a redefinir el planteamien
to de las hipétesis sobre el problema. En esta en -
trevista, abierta y de tipo exploratorio, no es ne -
cesario predeterminar las preguntas, las cuales son-

improvisadas segin el criterio del investigador.

La entrevista estructurada requiere que se defi
nan las preguntas por realizar, categorizando las po
sibles respuestas, si se desea obtener informacién -
més confiable. Por ello, es necesario seleccionar -
los individuos a quienes se les va a aplicar, aunqﬁe
ese tipo de entrevista es, hasta cierto punto inten-

sa, no deja de ser limitada.

Para el caso de la entrevista no estructurada,
no es necesario preespecificar las preguntas, sino -
s6lo seleccionar la muestra de respondentes del fend

meno en estudio.

Los pasos a segulr en una entrevista son:
1) seleccidén de la muestra, 2) lograr la disposicién
y aceptacién de los individuos a quienes se les va a

aplicar la entrevista, 3) planteamiento concreto del
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propSsito que persigue la entrevista y 4) lograr es

tablecer el rapport adecuado.

En este caso, el tipo de entrevista que se ell
gié es la informal, porque con ella los individuos-
pueden dar respuestas abiertas y de acuerdo a su =~-
consideracién, sin limitarse en lo que desean mani-
festar sobre la organizacién laboral donde traba -~
jan. Los datos obtenidos servirdn de complemento

de las observaciones hechas previamente.

Por dltimo, la tercera técnica utilizada fue-
la del cuestionario que consiste en estudiar, de ma
nera directa o indirecta, las variables relevantes
del fendmeno en estudio. En esta ocasién se elabo-
ré vy aplicé un cuestionario, el cual permite la ob-
tencién de datos de una forma indirecta pero véli~-
da, pues se construyd a partir de los elementos mis
sobresalientes obrenidos previamente con las técni-

cas de observacidén y la entrevista.

Es pertinente utilizar los tres métodos sucesi
vamente, porque ello permite hacer una confronta =--
cién de los datos obtenidos y complementar la infor

> - -
macidén recopilada.
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B) MUESTRA

La unidad de investigacién, descripcién y andlisis
en este trabajo, serd una organizacidén laboral de tipo
privada, de razén social "Construcciones, Disefios e Ins
talaciones, S.A, de C.V." (CODINSA), cuyo giro de acti-
vidades es: "Proyecto, construccién y mantenimiento de-
obras de urbanizacién, edificacién, civiles, hidradli -
cas y sanitarias", Se encuentra en la calle de Cuerna-
vaca 152-A, Col. Condesa, México, D. F.

Esta empresa esté formada por 16 miembros de ambos
sexos de edades diferentes. De ellos, 6 empleados han
laborado en la organizacién por mds de 4 afios, y los -
demés de 1 a 2 afios, De los 16 miembros, las 2 perso-
nas del nivel superior son el Gerente general y el sub
gerente., Hay un gerente administrativo, 2 auxiliares-
de contabilidad, 2 secretarias, 1 gestor comisionista,
3 ingenieros mecédnicos y 1 ingeniero electricista, 2 -

choferes de obra y 2 choferes de oficina.

El cuestionario y la entrevista se aplicaron a --
11 de ellos, porque representan los miembros clave pa-
ra detectar los aspectos principales o relevantes del-
problema en CODINSA, También es necesario aclarar --
Jque no se entrevisté al Gerente general y al gerente ad
ministrativo, debido a sus ocupaciones y poca disposi-

cién.
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C) INSTRUMENTO .

Para los fines de esta investigacién utilizaremos
como principales instrumentos,una guia de categorias -
de observacidn, una guia de entrevista y un cuestiona-
rio. Con la primera se busca describir las acciones,-
actitudes y posibles relaciones de los miembros a ni -
vel general, por ser un primer acercamiento a la situa
cién de estudio.

Posteriormente, con esta clasificacién, podemos -
detectar cudles se presentan con mayor frecuencia y re-
gistrarlas, lo cual permitird reclasificar aquellas ac~

titudes, etc., més relacionadas con el problema.

Con la guia de entrevista tenemos la posibilidad
de recolectar mﬁs datos sobre los factores a estudiar,
que en este caso con incentivacién laboral y jerarquia
de los empleados de CODINSA, Con la primera informa-
cidén, obtenida de la gufa de categorias de observa --
cién anterior, se amplié e integré la informacidén so
bre incentivos laborales, jerarquia, relaciones inter
personales y desempefio laboral del trabajador que for
maron la guia de entrevista. Con este segundo instru
mento, se recolectaron mds datos sobre las variables-

mencionadas.

Con la infoermacién obtenida con estos dos prime

ros instrumentos se precisaron y operacionalizaron -
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las variables mencionadas anteriormente, se derivaron
las categorias o dimensiones y, de éstas, los indica-
dores, con los cuales se_construyé el tercer instumen
to para esta investigacidén: un cuestionario, lo que
permitié un mejor control de las variables objeto de

nuestra investigaciédn,

Se eligié el cuestionario porque es un instrumen
to de recopilacién de datos precisos que facilita la
tabulacién y el andlisis de los resultados. Su vali-
dez y confiabilidad depende de ajustar los datos obte
nidos del mismo a la situacidén real de estudio, sin -
tergiversarla, o bien de contrastarlos con otros ins-

trumentos de investigacidn.

. A continuacidn se presentan las definiciones de

las categorias y los respectivos indicadores.
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1) VARIABLE "INCENTIVOSY

Incentivos laborales.- Son aquellos motivadores
que influyen en el comportamiento del empleado para-
la realizacién de su trabajo, para que lo mantenga -
o lo aumente, y que le permita experimentar un grado

de satisfaccidén en su empleo.

Incentivos salariales.-~ Son todos aquellos im -
pulsores de la conducta, consistentes en dinero que
se otorgan al empleado por alguna actividad laboral

o'por derecho,

INDICADORES

Salarios.- Es la renumera-
cién en dinero que perci
be el trabajador por sus
labores en un horario es

pecifico.

Gratificaciones especiales.-
Son las retribuciones adi-
cionales en dinero que per
cibe el empleado por cum -
plir con su trabajo y de -
mostrar dedicacién al mis-

mo!
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Incentivos morales.-

4.

Tiempo extra® Es la cantidad
de dinero adicional que --
percibe el empleado por =--
trabajar mds de su horario

establecido.

Prestaciones.- Son aquellos-
beneficios adicionales que
tiene el empleado, ya sea-

en dinero o productos.

Son aquellos motivadores de la =--

conducta laboral que favorecen las necesidades psicold-

gicas de los empleados."

INDICADORES

Trato amable.- Es la forma de
dirigirse hacia los demés =--
compafieros de trabajo con --

atencién, afecto y cortesia.

Reconocimiento,- Es expresar
al empleado la satisfaccidn-
y el orgullo que se tiene de
la utilidad de su trabajo, e

inducirlo a que continde rea

liz&ndolo asi. - —126506

(*) Este término es utilizado tal cual se presenta

en la empresa.
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Compafierismo.- Son las interaccio~--
nes entre los miembros de la or-
ganizacién, donde muestran coope
racién y apoyo en las activida -

des laborales con los demds.

Ascenso,- Es la elevacidén de pues
to del empleado, brind&ndole ma-
yores oportunidades de aplicar -
sus habilidades y donde puede ~-
servir mds a la organizacién, -~
ademds de darle mayor prestigio

y status.

Incentivos de horario.- Son aquellos'motivadores que ha
otorgado CODINSA a sus empleados,que les da pauta para or-
denar y realizar todas sus actividades, y que tienen cier-
to grado de efectividad para mantenerlos laborando en la -

organizacidn.

INDICADORES

Autorizacién de faltar sin des --
cuento.~ Significa dar al emplea
do la oportunidad de ausentafse -
de su trabajo por uno o dos dias-
sin descontarles nada de su suel-
do.
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Horario flexible de trabajo.-
Tener la posibilidad de llegar
tarde y salir temprano cuando
lo solicite el empleado.

Descansos.~ Autorizacidén de -
vacaciones a los trabajadores
cuando las soliciten, en los-
dfas que lo deseen en la mayo

ria de los casos.

Horario de comida flexible.-
Darles 2 o més horas para comer,
o también tener la posibilidad
de no salir a comer pero salir-
temprano de trabajar; esto de -
acuerdo a la conveniencia del -
empleado.




2) VARIABLE "JERARQUIA LABORAL"

Jerarqufa laboral.- Es la escala u ordenamiento

de los empleados en los puestos respectivos, clasifi

- cados en niveles del superior al inferior de acuer-

do a sus capacidades y habilidades.

Las respectivas categorias son:

Orden definido.~

Orden indefinido.=

Es la distribucién de los em -
pleados en sus respectivos --
puestos, donde existe una cla-
ra distincién entre los que -
ocupan el nivel superior y los

que ocupan el nivel inferior.

Es la distribucidén de los em -
pleados en los puestos que no-
corresponden en parte a sus ca
pacidades y habilidades, y don
de no se distingue claramente-
quien ejerce el mdximo mando,-
quién ejerce los mandos inter-
medios y quién el mando infe-

rior,

Este subapartado se elaboré a partir del "Diagnos
tico de CCDINSA", del subapartado IV.2 y IV.3 que co -

rresponden-a la estructura formal y real de CODINSA --




respectivamente. Los efectos de esta variable se
criben en los resultados.

‘des~
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3) VARIABLE “RELACIONES INTERPERSONALESY

Relaciones interpersonales.- Es el intercambio
entre individuos que les permite establecer comuni-
cacién, opiniones y actitudes, y que son importan -

tes para desempefiar el trabajo en la organizacidn.

4) VARIABLE "“DESEMPENO DEL TRABAJADOR"Y

Desempefio del trabajador.- Es la realizacidén -
manual, técnica y/o intelectual de las actividades-
asignadas al empleado, que depende de las habilida-
des y capacidades del trabajador (como aspectos psi
coldégicos); de los motivadores e impulsores de tipo
econémico y moral que aplique la organizacidn y de

la jerarquia definida o indefinida de ésta.

19.
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D) PROCEDIMIENTO DE INVESTIGACION

1) Primeramente se hard un acercamiento al pro-
blema con observaciones del contexto donde se desen -

vuelven los miembros de la organizacién en estudio.

2) Mantener la observacidén participante durante
2 meses, para identificar las conductas que deben in-

vestigarse.

3) Se construird una guia de categorias de obser
vacidén sobre las acciones, actitudes y relaciones in -

terpersonales de los trabajadores.

4) Posteriormente se construird una gufa de en -
trevistas a partir de la informacidén recogida en el in
ciso 3 y a continuacidn se realizardn las entrevistas-

a los miembros de la organizacidn.

5) Enseguida, con la ayuda de la gufa de catego-
rias de observacién y de entrevista y su descomposi --
cién en indicadores, se procederé a construir un cues-
tionario sobre incentivos laborales, jerarquia, ambien

te de trabajo y desempefio laboral. Se aplicard el -
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’

cuestionario a dos empleados por dia, hasta terminar
la aplicacidén a 11 de ellos.

6) Se aplicard una entrevista informal al sub-
gerente de CODINSA, para obtener informacidén sobre-
los incentiveos y funciones formales correspondientes
a los empleados,

7) Una vez terminada la aplicacién de las en -
trevistas y los cuestionarios, se tabulardn los da -
tos obtenidos, se analizardn y se los contrastard -
con las hipStesis establecidas previamente.
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Iv.

DESCRIPCION E INTERPRETACION DE RESULTADOS (%)

Para un 72%, no hay relaciones amables en el ambiente
de CODINSA,

Para un 91%, no se da reconocimiento a su trabajo.
Para un 82%, no hay un puesto iddéneo a sus capacida-
des.

Por ende, para el promedio de los trabajadores (82%)
no hay relaciones amables, no hay reconocimiento a
su trabajo y no hay un puesto idéneo a sus capacida-
des en el ambiente de CODINSA. (ver cuadro 1)

Para un 45%, la prima vacacional es una prestacidn -
deficiente.
Para un 73%, el pago de utilidades es una prestacién

deficiente.

Por tanto, para el promedio de los trabajadores (59%),

el pago de utilidades y la prima vacacional son pres

taciones deficientes porque no se pagan puntualmen--

te.

Para un 73%, el infonavit no es una prestacidn defi-

ciente.

Para un 73%, los préstamos personales no son una pres

tacién deficiente.

Por tanto, para el promedio de los trabajadores (73%),
el infonavit y los préstamos personales nc son pres-

taciones deficientes. (ver cuadro 1)

(*) Los porcentajes calculados aqui, se redondearon cuan

do los decimales eran mayores de .5
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De un total de 11 empleados, &l 82% de ellos afir-
man que las gratificaciones especiales que perci--
ben los trabajadores, no corresponden al puesto --
que desempefian, y un 55% responde lo anterior, por
que no pertenecen al sueldo y realmente no son adi
cionales a éste, (ver cuadro 2)

Para el 82%, el trabajo no intenso no es un incen-
tivo que les permita realizar mejor su trabajo.

Para el 55%, la autorizacién de faltar sin descuen
to no es un incentivo que les permita realizar me-

jor su trabajo.

Para el 82%, el horario de comida flexible no es -
un incentivo que les permita realizar mejor su tra
bajo. )
Para el 82%, el trato amable no es un incentivo que
les permita realizar mejor su trabajo.

Para el 64%, el compafierismo no es un incentivo que
les permita realizar mejor su trabajo.

Para el 72%, el horario flexible no es un incentivo

que les permita realizar mejor su trabajo.

En promedic para los trabajadores (72%), el trabajo

no intenso, la autorizacién de faltar sin descuento,

el horario flexible de comida y de trabajo, el tra-
to amable, el compafierismo son incentivos que no in

tervienen en la realizacién de su trabajo.
(ver cuadro 2)

Aunque estos incentivos se dan en la organizacidén -

CODINSA, no necesariamente son incentivos que les --
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permitan realizar mejor su trabajo.

De los datos anteriores, podemos interpretar que la
‘mayoria de los empleados consideran que el compafieris-
mo es el més propiciado en el ambiente de CODINSA. Las
posibilidades de establecer relaciones personales y de
afecto entre los miembros se dan en buen grado, existe
cooperacién y apoyo entre todos cuando se requiere, ra
ras veces se crea un ambiente de hostilidad, sus inte-
racciones son constantes (por cuestiones de trabajo o

por simples cuestiones personales), en este sentido, =
los empleados ven favorecida su necesidad de afiliacién
(como una de las principales necesidades de empleo) en
la empresa. No obstante, al opinar que no se propi -=-
cia el trato amable, significa que aungue se da la co-
municacién entre los mismos empleados, no necesariameg
te implica relaciones amables, porque en ocasiones en-
tre ellos no se dirigen con atencidén y cortesia; inclu
so, los jefes superiores no siempre se dirigen de esa

forma a los miembros de la organizacidn.

De la misma manera, consideran que no hay reconoci-
miento a su trabajo, es decir, la organizacién no apre
cia sus esfuerzos, su dedicacién a lo desempefiado, no-
existe una retroalimentacidn que refuerce el trabajo -
y aunque no son tan variadas y amplias las actividades

requieren de una distincidén para motivarlos.

Afirman no tener un puesto iddéneo a sus capacidades

porque no aplican sus conocimientos, habilidades y ap-
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titudes totalmente en lo desempefiado por las po-
cas oportunidades que tienen de superarse en el

puesto asignado y porque el trabajo es muy repe-
titivo.

Se identifica sobre todo la falta de incentivos-
econémicos o salariales (buen sueldo, prestaciones-
superiores, pagc de horas extras, etc), principal -
mente el pago de utilidades, las gratificaciones es
peciales y la prima vacacional, consideradas como -
las més deficientes, lo que no sucede tanto con los
préstamos personales y el infonavit, porque son ~---
mds factibles de darse. La deficiencia de este ti-
po de incentivos no estd respondiendo a las necesi-
dades de seguridad econémica, no se dan los sufi --
cientes para motivar la conducta del trabajador ha-
cia el mejoramiento de sus tareas laborales y mayor
participacidén en la empresa. Esto causa inconformi
dad en los miembros, actitudes negativas hacia el -~

trabajo y negligencia.

Sin embargo, los trabajadores tienen incentivos-
de horaric (autorizacién de faltar, horario de comi
da flexible, etc.,) y aunque se ven favorecidos con
éstos, ya no son-suficientes para motivar su compor
tamiento, ni necesariamente son incentivos que les-

permitan realizar mejor su trabajo.

De acuerdo a la mayoria de los trabajadores, CO~

DINSA requiere, en consecuencia, implantar mejores-
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incentivos econémicos primeramente, y en segundo -~

grado los incentivos psicolégicos o morales.

Tener libertad para tomar decisiones y un horario-
cémodo, son considerados por algunos otros trabajado-~
res, porque si tienen posibilidad de eiegir alternati
vas para la realizacién de su trabajo, pueden tener -
satisfaccién de haber desempefiado algo propio; el la-
borar en un horario cémodo daria pauta a los emplea -
dos de adoptar més formalidad en sus tareas labora --
les, porque se adaptarian a un horario estable, el --
cual deberd aprovecharse sélo para las actividades ~-

asignadas.

Como podemos constatar, la incentivacién laboral -
es indispensable para todo trabajador porque condicio

na y gufa su comportamiento hacia los objetivos busca

dos, le ayuda a ejecutar sus tareas laborales con efi.

ciencia. No obstante, no es fdcil disefiar e implan-
tar un efectivo sistema de motivadores que respondan-
a dichos objetivos, debe procurarse en la medida de -
lo pesible, teniendo en cuenta el contexto organiza--
cional, las caracteristicas individuales y las expec-
tativas del trabajador, estas dltimas tanto a nivel -

individual como de la organizacidn.

5. Para un 82%, la buena comunicacién en CODINSA, con

sideran que no hace falta.

Para el 82%, la mayor comunicacidén entre Jjefe y em

pleado, no consideran que hace falta.
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Para el 82%, el reconocimiento del trabajo comsi «
deran que no hace falta.
Para el 91%, el trato amable no hace falta,

Para el 392%, los cursos de capacitacién no hacen-
falta en CODINSA.

Para el 82%, el dar libertad para tomar decisiones
no hace falta.

Para el 82%, el horario cdémodo de trabajo no con-

sideran que hace falta.

Para el 91%, la entrega de material necesario no =~
hace falta.

Por tanto, para el promedio de los trabajadores ~-
(84%), los incentivos como la buena comunicacién,—
la mayor comunicacién entre jefe y empleado, el re
conocimiento del trabajo, el trato amable, los cur
sos de capacitacién, el dar libertad para tomar de
cisiones, el horario cémodo de trabajo y la entre-
ga de material necesario, consideran que no hace -
falta en CODINSA.(ver cuadro 3)

Para un 55%, los incentivos econémicos hacen falta
en CODINSA.

Un 82% considera que CODINSA no tiene las siguien-
tes caracteristicas:

Ser organizada, responder a las necesidades mini -
mas de los empleados, considerar a sus empleados--
ante cualquier problema y dar libertad a éstos pa-
para mostrar iniciativa en sus actividades labora-
les, saber reconocer el trabajo de sus empleados.
(ver cuadro 3)
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De lo anterior, podemos decir que CODINSA tiene ca-
racteristicas que la distinguen como organizacién‘in-
formal: no planear adecuadamente sus actividades co-
mo empresa constructora, no responde totalmente a los
requerimientos de bienestar de los empleados. Necesi
ta, por tanto, tener mds formalidad ante los derechos
y obligaciones de sus trabajadores. No obstante, con
serva algunas caracteristicas de organizacién formal-
como funcionar bajo un reglamento, divisidén de tareas

aunque no precisas ni especializadas, etc.

Es evidente que CODINSA propicia constantes y bue -
nas relaciones afectivas y compafierismo, favoreciendo
las relaciones interpersonales que ayudan a conservar

su cohesidén e integracidén de grupo.

Existe seguridad de la interaccién entre empleados -
y se busca establecer mayor interaccién y comunicacién
confiable entre jefe-empleado, permitiéndoles pPlantear
algunos de sus principales problemas de empleo que les
inquietan y afectan como trabajadores, manifestar sus-

necesidades y satisfacciones como miembros de CODINSA.

7. Para un 45%, realizar un buen trabajo significa eje

cutarlo seguro y répidamente.

Para un 82%, realizar con calidad el trabajo, sig--
nifica desempefiarlo bien.
Para un 55%, colaborar con los demds compafieros, =--

significa realizar un buen trabajo.



10.

Por ende, para el promedio de los trabajadores (60%)
colaborar con los compafieros, ejecutar seguro y ré
pidamente el trabajo y realizarlo con calidad, sig

nifica desempefiarlo bien.

Para un 82%, realizar un buen trabajo no significa

cumplir sdlo con el mismo. (ver cuadro 4)

Para un 73%, no requieren de un jefe y un supervi-

sor para realizar el trabajo eficientemente.

Para un 64%, no requieren de incentivos econdémicos
para realizar eficientemente el trabajo.

Por tanto, el promedio de los trabajadores (69%) -
considera que no requieren de un jefe y un supervi
sor ni de incentivos econdmicos para realizar con-

eficiencia el trabajo.

Para un 45%, necesitan tener definidas las funcio-

nes para realizar con eficiencia el trabaijo.

Para un 45%, requieren de conservar las buenas re-
laciones interpersonales para realizar un trabajo-

eficiente.

Un promedio de los trabajadores (45%), requieren -
tener definidas sus funciones y conservar las bue-
nas relaciones interpersonales para realizar un --

trabajo eficiente. (ver cuadro 4)

Para el 55% de los empleados, la jerarquia que -~
existe en CODINSA les obstaculiza realizar sus ac-

tividades laborales. (ver cuadro 4)

Para un 55%, CODINSA requiere de proporcionar otro

tipo de incentivos.
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Para un 82%, requiere reconocer el trabajo de los
empleados.

Para un 45%, requiere tener mayor formalidad con~
sus empleados.

Para un 64%, requiere establecer un horario cémo-

do de trabajo.

Por tanto, para un promedio de los trabajadores -
(62%), CODINSA necesita proporcionar otro tipo de
incentivos, reconocer ¢l trabajo de los empleados,
tener mayor formalidad con sus empleados y estable
cer un horario cémodo de trabajo, como caracteris-
ticas principales para su funcionamiento como orga

nizacidén laboral.

Para un 64%, CODINSA no requiere de otorgar otras -~
y mayores prestaciones. (ver cuadro 5)

Los datos anteriores muestran la importancia que -~-
tienen los incentivos econémicos y salariales para los
trabajadores, puesto que CODINSA no aplica un sistema~
completo de &éstos, no ven motivada su conducta para in
ducirlos a desempefiar mejor su trabajo y poner mds es-

fuerzo y dedicacidn al mismo.

La falta de gratificaciones especiales justas, la -
impuntualidad en los pagos de las prestaciones, los --
sueldos poco atractivos no conducen al trabajador a --
realizar con eficiencia sus labores. Es aceptable que
incentivos como autorizacién de faltar, horaric de co-
mida flexible, buenas relaciones afectivas, etc., ayu-
da en cierta medida a desempefiar bien el trabajo, pero

no promueven la eficiencia de los empleados.
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Subsiste en segundo término la falta de incenti-
vos laborales como cursos de capacitacién que son -
de hecho necesarios, pero los trabajadores no ven -
las posibilidades de que se otorguen, principalmenw-
te por el costo que representaria para la empresa.-
También estdn los incentivos morales como recono --
cer gque hacen un trabajo interesante y representa -
tivo para le compafifa, la retroalimentacién (feed--
back) de sus actividades laborales para corregir --

las y reforzarlas.

Del mismo modo, los trabajadores manifiestan no
tener una definicidn precisa de sus funciones, in--
distintamente se llegan a ejercer otras funciones -
que no corresponden a las propias, los puestos de ~
sempefiados no permiten aplicar sus capacidades y ha
bilidades integramente, no tienen acceso a puestos-
mejores donde puedan desarrollarse profesionalmente
no hay un ejercicio de autoridad definida y modera-

da en el sistema jerdrquico.

La jerarquia de CODINSA requiere de una defini--
cién donde haya una especificacién clara de funcio-
nes coherentes y relacionadas al puesto correspon -
diente para estar en condiciones de desempefiar efi-~
cientemente el trabajo, lo cual significa ejecutar-
lo con seguridad y calidad. Se hace indispensable-
un disefio de tareas que amplie una diversidad de ac
tividades, dar oportunidad a los empleados de pla--
near su trabajo y hacerlos participes de las polfiti

cas y objetivos de la empresa.
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El desempefio eficiente de los empleados de ~-
CODINSA no sélo se ve afectado con lo anterior, sino
también con aquellos factores propios de la empresa,
es decir, lograr una organizacidén adecuada de sus ac
tividades como empresa, asumir seriamente sus compro
misos con los clientes, definir concretamente los --
medios necesarios para el cumplimiento efectivo de -
sus objetivos, atencién a los problemas que pueden -
presentarse en las relaciones laborales, adoptar po-
liticas efectivas, asf como proporcionar al empleado
la oportunidad de tener superacién personal, familiar

y social

La informacién obtenida ha permitido identifi -
car las posibles deficiencias de la organizacién -~
CODINSA, y plantear algunas alternativas que puedan-

ayudar a canalizar el problema de interés,
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CONCLUSIONES

Conforme a los resultados y su interpretacién

podemos concluir lo siguiente:

En el sistema de incentivos de CODINSA se distin
gue que los mds deficientes son los de tipo econdmico,
quedando en segundo grado los laborales y psicoldgi -
cos, los cuales no son suficientes para motivar a los
trabajadores e influir en el desempefio de sus tareas-
laborales. En este sentido, CODINSA no tiene un sis-
tema de incentivos efectivo que favorezca la eficien-
cia de los empleados, y que responda a las necesida -
des de seguridad econdémica ni a las de desarrollo y -

superacidén profesional y personal.

Con respecto a las relaciones interpersonales, =
se privilegian las relaciones afectivas y personales
entre los miembros de la organizacién, propician un -
ambiente agradable de trabajo que funciona como incen
tivo para realizar sus actividades y mantener la inte

gracién del grupo.

Por otro lado, se detecté que los trabajadores -
opinan que hay una indefinicién de la jerarquia, lo -
cual significa que no hay una especificacién de las -
funciones de los miembros en los diferentes departa -
mentos. Ademds, la jerarquia de CODINSA es muy senci

lla y sin posibilidades de ascenso.
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Conforme con lo anterior, podemos constatar -
que el sistema de incentivos y la estructura jerég
quica de CODINSA, no son tan favorables para promo
ver el desempefio eficiente de los trabajadores en-
sus tareas laborales y no corresponden a las necesi
dades y expectativas del empleado.

En sintesis, es necesario aplicar un sistema-
de incentivos que contemple mejoria de los incenti
VoS econémicos, manteniendo al mismo tiempo, la --
presencia de los otros incentivos y de las relacio
nes interpersonales. En segundo lugar, mientras -
exista una estructura en la cual no haya puestos -
con funciones precisas y una movilidad ascendente-
del trabajador, este no desempeﬁaré una mayor efi-

ciencia en su trabajo.

Sk,



BIBLIOGRATTIA

Aldag, Ramén J.- "Disefio de tareas y motivacién del per-

sonal",Trad. del inglés por Carmen Corona, la.Edicién
Ed. Trillas, México 1983.

Arias,Galicia Fernando.- "Administracién de los recursos
humanos", 2a. Edieién, Ed. Trillas, México 1976, pp.
273-288.

Argyris, Chris.- "E1l individuo dentro de la organizacién"
Trad. del inglés por Agustin Gil Lasiérra, la. Edi -
cién, Ed. Herder, Barcelona,1979, pp. 15-90.

C.N. Cofer. et. al.- "Psicologfa de la motivacién",Trad. -
por Federico Patdn, la. Edicién, Ed. Trillas, México -
1971, pp. 13-189.

Clifton, Williams.- "Conducta organizacional', Trad. del
inglés por Martha Calds, la. Edicidén, Ed. South Western,
U.S.A. 1984, pp. 13-50. Su clasificacién en la Biblio-
teca Benjamin Franklin: S 658.3 WIL

Chiavenato, Idalberto.-"Administracién de recursos humanos"
Trad. del portugués por Maria Isabel Fittipaldi, 1la. -

Edicién, México 1988.

D.Crano, William.~ "Fundamentos de la investigacidén en psico-
logia social', Trad. del inglés por Miguel Salas, la. -
Edicién, Ed. Manual moderno, México, 1977.




Dessler, Gary.- "Organizacién y administracidén:enfo-
que situacional", Trad. del ingléS' por Jorge -
Cé&rdenas, la. Edicién, Ed. P.H.H., México 19178.

Fingerman,Gregorio.- "Relaciones humanas: fundamen -
tos psicolégigos“, Ed. E1 ateneo, Buenos Aires
1971.

Howell, Williams.- "Psicologia industrial y organiza
cional",Trad. del inglés por Pedro Rivera Rami-
rez, la. Edicién, Ed. Manual moderno, México 1979
pp. 50-198

Katz,Daniel y Kahn Robert.- "Psicologia social de la-
organizaciones", Trad. del inglés por Federico-

Pat&n, la.Edicién, Ed.Trillas, México 1977.

Laurence, Peter y Raymond Hull.- "El principio de -~
peter".-Trad. del inglés por Adelfo Martin,la.-

Edicién, Ed. Plaza y janés, México 1963.

Laurence, Peter.- "Las férmulas de peter", Trad. del
inglés por Adolfo Martin, la. Edicién, Ed. pla=-
za y janés, México 1972.

Rodriguez,Aroldo.- "Psicologia social', Trad. del por
tugués por Anatolio de Paula Crespo, la. Edicién
Ed. Trillas, México, 1976, pp. Lu3-474




Salazar, José Miguel,et.al.-"Psicologia Social", =-
2a., Edicién, Ed.Trillas, México 1979, pp 386-395

Shein, Edgar H.- "Psicologia de las organizaciones",
Trad. del inglés por Victor E. Cruz, la.Edicidn
Ed. P.H.H., México, 1989,

Vroom, Victor H.,et.al.- "Motivacidén y alta direccién"
Trad. del inglés por Susana Esqueda de la Cruz,
la. Edicién, Ed. Trillas, México 1979.

Weber,Max.- "Economia y sociedad", Trad. del alemdn
por José Medina Echavarria, et.al.,2a. Edicién,
Ed. F.C.E., México 196u4.

W.F.,Dowling, Jr.- "Mando y motivacidn efectiva del -
personal”", Trad. del inglés por Conrad Niell, -
la. Edicién, Ed. Hispano eurodea, Barcelona, 1979
Pp. 5-50.

Se revisaron los periddicos:
"E1l Financiero", en las Secciones Laborales, de
los meses, Mayo-1989, Dic-1989, Jun-1990, Jul-1990,

los cuales sirvieron como apoyo a la investigacidn.




ANEXOS

1l
"
1
1
H
i1
"
it
"
1]
"




CUESTIONARIO SOBRE MOTIVACION LABORAL

INSTRUCCIONES:

Este cuestionario persigue conocer la motivacién
laboral de los trabajadores de CODINSA. Es por
tanto, muy importante que responda con sinceridad

a las preguntas.

Puede contestar md8s de una opcibén en cada pregun

ta, si ello refleja mejor su pensar o su sentir.




CUESTIONARTIDO

1.- En el ambiente que propicia la organizacién CODINSA
usted encuentra: ’

a) compafierismo

b) relaciones amables

c) incentivos econdémicos

d) reconocimiento a su trabajo

e) un puesto iddéneo para sus capacidades
intelectuales y técnicas.

2.- De las siguientes prestaciones que usted tiene, cuales
son deficientes:

a) prima vacacional

b) Infonavit

c) pago de utilidades
d) préstamos personales

Especifique por qué?

3.- Las gratificaciones especiales que percibe, correspon-
den al puesto que usted desempefia ?

”

si no Especifique por qué ?

-

4.~ Cudles incentivos de los que aplica CODINSA, le permiten
realizar mejor su trabajo ?

a) trabajo no intenso

b) autorizacién de faltar sin descuento
¢) horario de comida flexible

d) trato amable

e) compafierismo

f) horario flexible de trabajo

5.- En su opinidén personal, cuales incentivos hacen falta en
CODINSA. ?




6.- De las siguientes caracteristicas,cudles considera

usted que tiene CODINSA:

a) ser organizada

b) responder a las necesidades minimas de sus
empleados ' '

c) saber reconocer los trabajos de sus empleados

d) considerar a sus trabajadores ante cualquier
problema

e) Dar libertad a sus empleados para presentar
razones, datos o sugerencias ante las ordenes
recibidas para complementarlas o mejorarlas.

Para usted realizar un buen trabajo significa:

a) ejecutar seguro y rapidamente el trabajo

b) cumplir sélo con el trabajo correspondiente

¢) colaborar con los demas para terminar el trabajo
pendiente.

d) realizar con calidad el trabajo

Para realizar su trabajo eficientemente usted re-
quiere de:

a) un jefe y un supervisor

b) tener definidas sus funciones

¢) tener status en el puesto que ocupa

d) conservar buenas relaciones interpersonales
con sus compaieros

e) que le proporcionen incentivos econdmicos.

La jerarquia que existe en CODINSA:

a) Le obstaculiza realizar sus actividades laborales

b) Le permite realizar sus actividades laborales

Especifique por qué ?

10.-Mencione de las siguientes caracteristicas las que =--

requiere CODINSA para su mejor funcionamiento como --
organizacidn laboral:

a) proporcionar otro tipo de incentivos

b) reconocer el trabajo de los empleados

c) tener mayor formalidad con sus empleados para
trabajar

d) otorgar otras y mayores prestaciones

e) establecer un horario cdémodo




