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1.  

PRESENTACION . 
Los problemas que puede presentar una organiza- 

ción laboral son muchos y diversos, en este caso, el 
interés particular es identificar c6mo influye la -- 
jerarquía definida, las relaciones interpersonales - 
y el sistema de incentivos en la organización CODIN 
SA (Construcciones, Diseños e Instalaciones, S.A. de 
C.V.), en el desempeño de las actividades laborales. 

- 

La inquietud por realizar la investigación sur - 
giÓ después de haber observado en los dos Últimos - 
años esta compañía (en la cual laboro desde hace más 
tiempo), donde pude percibir algunos factores negati - 
vos en el personal (insatisfacción en el empleo, abu 
rrimiento en su trabajo realizado diariamente, irres - 
ponsabilidad, etc.), los cuales me llevaron a recono 
ter y seleccionar el problema de investigaci6n. 

- 

Para responder al problema planteado, me formu- 
lé las siguientes conjeturas; 

- La jerarquía definida de la organización 
permite al trabajador sentirse bien en - 
su puesto asignado e influir en la efi - 
ciencia de sus actividades laborales. 

- Sin embargo, además de ser necesaria una - 
jerarquía definida para influir en la --- 
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e f i c i e n c i a  de l a s  tareas laborales,  tam - - '  

b i e n  l o  son l a s  buenas re lac iones  interper  

sonales que hacen sen t i r  bien a l  trabaja - 
dor . 

- 

- Un sistema de incent ivos en una organiza - 
ciÓn labora l  para que tenga impacto en l a -  

e f i c i e n c i a  d e l  trabajador,  debe contener - 
por l o  menos dos t i p o s  de incent ivos:  los 
de t i p o  económico y los de t i p o  ps ico lóg i -  

co. 

Las cuales e laboré a p a r t i r  de mis propias obser 
vaciones en l a  organización. Además, me s i rv i e ron  pa 

r a  mns t ru i r  un cuestionario que fue aplicado a l o s  - 
11 empleados e l eg idos  y para r e a l i z a r  l a s  entrev is tas  

correspondientes. Las ent rev i s tas  y los cuestiona -- 
r i o s  se construyeron básicamente a pa r t i r  de cuatro - 
var iables:  jerarquía,  sistema de incentivos, r e l a c i o  
nes interpersonales y desempeño labora l .  Con l o s  re -  

sultados obtenidos de estos, se r e a l i z ó  l a  inferencia 
sobre e l  desempeño de l o s  trabajadores. 

- 
- 

- 

Las conclusiones que obtuve fueron: 

En e l  sistema de incent ivos de CODINSA, ex i s t e  - 
principalmente de f i c i enc ia  de los incentivos econo'mi- 

cos o sa l a r i a l e s  para los trabajadores. 



No hay definición precisa y clara del s,stema 
de jerarquía y definición de funciones y ascenso.- 
En consecuencia, no permiten un desarrollo de la - 
eficiencia en el desempeño de los trabajadores de- 
CODINSA. Evidentemente, lo que s í  favorece son -- 
l a s  relaciones interpersonales que predominan en - 
l a  compañía. 

3 .  



I. CLASIFICACION DE LAS ORGANIZACIONES 

Resulta de suma importancia para e l  presente t r a  - 
ba j o ,  i d en t i f i c a r  algunas de l a s  organizaciones de la 
rama labora l  que forman parte de l a  actual sociedad, 
en función de su estructura jerárquica, de considerar - 
l a  como sistema abier to ,  y de acuerdo a l  sistema de - 
incentivos que aplique a sus trabajadores. 

Básicamente, ubicamos e l  estudio en estas 3 cate  

gor ías ,  porque permiten ubicar los aspectos esencia - 
l e s  de l o s  ob je t ivos  a seguir en  e l  presente t rabajo  

de invest igación.  

- 

Una organización puede d is t inguirse  de o t ra ,  por  . 
l a  forma en que tenga def inida su jerarquía. Conside 
ramos primeramente, aquellas organizaciones de t i p o  - 
formal o que pertenecen a l  Modelo Burocrático, d e f i n i  

do és te  por e l  sociologo Max Weber. 

- 

- 

Cualquier organización que corresponde a es te  - 
modelo, 2ermite una c lara  de f in ic ión de l o s  n ive les-  
jerárquicos, es dec i r ,  de los di ferentes  puestos que 
ocupan l o s  empleados y de l a  mucha o poca autoridad- 
que puedan tener dentro de l a  organización. Se da - 
una completa fragr:entación especial izada de l  t rabajo  . 
l o  que l l e v a  a establecer re laciones muy impersona - 
l e s  y una mayor distancia a f ec t i va  y soc ia l  entre -- 
l o s  empleados; se puede disponer de l  personal para - 
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sus t i tu i r l o ,  reemplazarlo, cambiarlo, s in  que esto 
deba a f e c t a r  a l  trabajador. I n t e r x tuan  con los de 
más pero solamente para cuestiones de trabajo,  y de 

acuerdo con l a  función que r ea l i z an  cada uno y al - 
n i v e l  jerárquico que ocupan dentro de l a  organiza - 
ción. Se descartan entonces cualquier peculiaridad 

indiv idual  y p r e ju i c i o s  personales que puedan ex is-  
t ir  en l os  trabajadores. Como l o  menciona muy c l a -  

ramente Max Weber en su l i b r o  "Economía y Sociedad": 

- 

"...que l o s  que t ienen que obedecer, no l o  
hacen por atención a l a  persona, sino que 
obedecen a l  orden impersonal y que sólo - 
están obl igados a l a  obediencia dentro de 
l a  competencia l imitada, rac iona l ,  o b j e t i  
va a él otorgada'' (1). 

- 

Además, este sistema está mediado por una ser ie  
de r e g l a s  e spec í f i cas ,  establec idas por l a  organi - 
zación para un contro l  y consecución de sus ob j e t i -  

vos. Este t i p o  de organización burocrática ex ige  - 
una de f in i c i ón  jerárquica -lo que no sucede con l a s  
organizaciones informales-, donde cada trabajador - 
ocupa un puesto de acuerdo a sus aptitudes y capaci 

dades, y es  ascendido por su n i v e l  de competencia - 
impersonal en sus act iv idades laborales.  

- 

E;sta organización se mantiene por l a  u t i l i z a  - 
-- ciÓn de procedimientos técnicos,  busca que haya 

una pyecisión en l a s  tareas laborales,  a s í  como -- 
rayiidez, especia l ización y control en l a s  mismas. 

( 3 )  Weber, Max. "Economía y sociedad" Ed .  F.C.E. 
Msxico, 1981,pág. 1 7 4 .  
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El grado de burocratización en las organizaciones, va- 
ría de acuerdo a la forma en como funcione la adminis- 
tración, el No. de personal administrativo, el cardc - 
ter jerárquico y con base a la reglamentación que debe 
cumplirse. 

Hemos visto que un orden jerárquico constituye la 
estructura de la organización, ?or lo cual, podemos - 
identificar l o s  tipos de organizaciones burocráticas - 
que tienen estas características. Por ejemplo, están- 
l a s  dependencias del Gobierno, las empresas, corpora- 
ciones políticas, etc. 

Son organizaciones de tipo formal que entran en - 
el enfoque clásico, el cual sostiene que una organiza- 
ción se caracteriza por una división claramente defini 
da del trabajo, con personal especializado; así como - 
una definida jerarquía de autoridad. En ellas se con- 
sideran más importantes la administración del personal 
en cada uno de sus puestos y en la realización del tra 
bajo, que dar atención a los elementos emocionales del 
empleado,del cual no toman en cuenta sus preferencias 
individuales que les permiten una mayor relación afec- 
tiva con sus compañeros: ",..la meta de la eficiencia 
mediante un diseño lógico del trabajo, todavía en la - 
actualidad tiende a dominar el pensamiento de la admi- 
nistración industrial, 2uesto que representa el primer 
intento sistemático por conceptuaiizar la organiza -- 
ción I' ( 2 )  

- 

- 

( 2 )  Howell, William C.-  "Psicología industrial y de las 
organizaciones", Ed. Manual Moderno pág. 23 
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En contraste con l o  anter io r ,  hemos de re f e r i rnos  
a l a s  organizaciones de t i p o  informal,  por ser  otro mo - 
delo de l a s  organizaciones actuales.  Se caracterizan- 

?or no tener una e s t r i c t a  d e f i n i c i 6 n  de los  n ive l es  j e  - 
rárquicos, aunque s í  está impl í c i ta ,  por no e x i g i r  a - 
l o s  trabajadores una formal especia l izaci6n para sus - 
tareas laborales,  porque centra más su atención en l o s  

aspectos indiv iduales de l  trabajador,  en l a s  r e l a c i o  - 
nes soc ia l es  con sus compañeros y en cuanto a l o  que - 
hacen y piensan. Esto es ,  que a s í  como t i ene  interés- 

l a  organización de conseguir sus ob je t i vos ,  también l o  
t i ene  para l o s  elementos emocionales, no planeados en 
l a  conducta de los trabajadores, s in  que uno se bene - 
f i c i e  más que otro. 

Muchas Organizaciones adoptan es t e  modelo, como - 
en e l  caso de l a s  compañías pequeñas y privadas, donde 
e l  núm. de miembros no pasa de l o s  25  6 30  empleados,- 

por ejemplo: constructoras, compañías que venden mate- 
r i a l  e l é c t r i c o  (o distr ibuidores ) ,  equipos e l e c t r ón i  - 
cos, e t c .  

De acuerdo a l o  anter io r ,  pudimos d i f e renc iar  2 - 
t i pos  de organización a p a r t i r  de su estructura jerdr-  

quica principalmente, pero é s t e  sólo es un aspecto por 
e l  cual podemos c l a s i f i c a r  a l a s  organizaciones labom- 

ra l e s .  Trataremos ahora de i d en t i f i c a r  a l a s  organi- 

zaciones como sistemas abier tos ,  para fundamentar un - 



poco más la clasificaci6n de l a s  organizaciones, punto 
que nos corresponde tratar en el siguiente apartado de 
este capítulo, 
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B) LA ORGANIZACION COMO SISTEMA ABIERTO 

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

Consideramos que una organización va a funcionar 
como sistema abierto, en la medida en que mantiene -- 
una retroalimentación con el medio ambiente, en cuan- 
to a innovaciones, nuevas técnicas, modelos de moder- 
nización, que la misma organización puede implantar y 
ya no abocarse sólo a sus planes y procesos internos. 
Puede cambiar o modificar aspectos de su estructura, 
de las relaciones entre l o s  trabajadores y del mismo- 
control- de 10 que produce. Los sistemas abiertos -- 
"se mantienen a si mismos mediante el constante comer - 
cia con su ambiente, es decir un incesante flujo de - 
energía hacia adentro y hacia afuera, a través de --- 
fronteras permeables" ( 4 ) .  

Para identificar a una organización como sistema 
abierto, deberá funcionar con los siguientes elemen - 
tos: 

( 3 )  Arias Galicia en su Libro "Administración de Recur- 
sos  Humanos" Ed.  Trillas, explica esto en térmi- 
nos de cada elernento 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 cuprasistema. 

( 4 )  Ka t z ,  Daniel.- " P s i c o l o g í a  Social de las qrganiza- 
ciones" Ed. Trillas, México, pág .  27. 
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1) importación de energía;  es dec i r ,  tomar d e l  
ambiente ex t e r i o r  formas de energía que-se in - 
traduzcan en su sistema para complementar- 

sus energías internas. 

2 )  Llevar  acabo e l  procesamiento de l a  energía,  
es dec i r ,  disponer de e l l a  para crear algún 
producto, r e a l i z a r  e l  t rabajo  necesario pa- 
ra  t a l  f i n .  

3 )  Obtienen un resultado; es to  se r e f i e r e  a que, 
una vez procesada l a  energía se crea algún - 
producto o se presta algún s e r v i c i o  a l  p6b l i  - 
c o y  ya sea de t i p o  in te l ec tua l  o material.-- 
Por ejemplo: l o  que hace l a  organización de 
orientación soc i a l ,  l a s  escuelas, e t c .  

4 )  Que funcione de manera c í c l i c a ,  es dec i r ,  -- 
que una vez terminado e l  producto, és te  se - 
exporte a l  e x t e r i o r  (vendiéndolo) para obte- 

ner nuevos medios de energía (dinero para ad - 
q u i r i r  materia prima), para e laborar la y v o l  - 
ver a obtener su producto f i n a l .  

5 )  Para  mantenerse, l o s  sistemas abiertos debe- 
r án  estar  en constante proceso c í c l i c o ,  con- 
servando sus reservas necesarias,  s in  exce - 
derse. Ka t z  l e  l lama a ésto  entropía negati-  

va. 

6 )  Tener insumos de información; es to  hace r e f e  - 
rencia a t oda  l a  información que pueda obte- 
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ner l a  organización de l  medio externo, pero 

l a  que sea más s i gn i f i c a t i v a ,  compiementán- 
dola con l a  que ya posee para permi t i r l e  - 
una retroalimentación y poder co r r eg i r  aque - 
i l o s  aspectos que no funcionen bien, aumen- 

tando su e f i c i enc i a  como organización. 

Debera' buscar un equ i l i b r i o  que, como mencio - 
nabamos en el punto 4 ,  es  necesario para con - 
servar un constante ingreso de energía d e l  - 
ex t e r i o r ,  y una constante exportación de los 
productos creados. 

D i r i g i r s e  hacia l a  d i ferenc iac ión y elabora - 
cibn; esto  s i gn i f i ca  que se dá una mayor espe - 
c i a l i z ac i ón  de l a s  funciones que desempeñan - 
los individuos dentro de l a  organización para 
un mejor funcionamiento de l  sistema ab ie r to .  

Un sistema ab ie r to  puede alcanzar sus ob j e t i -  

vos de diversas maneras, no sólo con un mismo 
método o camino; puede l ograr  sus f i n e s  a par - 
tir de condiciones i n i c i a l e s  d i ferentes .  

Resulta s i gn i f i c a t i v o  para estas organizaciones f u n  - 
cionar de esta forma, 2orque se ident i f i can  a s í  como s i s  - 
temas abier tos  y no ex i s t e  l a  pos ib i l idad de considerar- 
l o s  como sistemas cerrados, pcrque éstos se basan sólo - 
en su funcionamiento interno, como s i  fuera independien- 

t e  de l  medio ambiente, no t i ene  f l e x i b i l i d a d  en cuanto a 
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modificar aspectos de su proceso interno a p a r t i r  de 
nueva información, Es un sistema muy l imitado que - 
no concentra muchos de l o s  elementos con que cuenta 

un sistema ab ie r to  para favorecerse. 

Las organizaciones soc ia l es  conservan algunas - 
carac te r í s t i cas  semejantes a l a s  de un sistema ab ie r  - 
to ,por  ejemplo: a l  tener una fragmentación d e l  traba - 
jo para mayor especia l ización d e l  mismo, a s í  como - 
una estructura de autoridad de f in ida .  Por t a l  razón 
podemos dec i r  que muchas de l a s  organizaciones socia - 
l e s  funcionan como sistemas abier tos  y no se deben - 
ver  a is ladas unas de l a s  o tras .  
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C)  CON BASE EN EL SISTEMA DE INCENTIVOS. 

Hasta ahora, hemos clasificado a las organizaciones 
a partir de su estructura jerárquica 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 motivación es un factor necesario para l o s  tra - 
bajadores de una organización, porque de lo contrario, - 
no habría ninguna estimulaciÓn para que éstos desempeña- 
ran sus actividades laborales. 

Actualmente, en algunas organizaciones, este siste- 
ma de incentivos se ve debilitado, porque l os  trabajado- 
r e s  ya no están satisfechos con los salarios que l e s  pa- 
gan: por ejemplo en A.H.M.S.A. ( 5 )  (ALTOS HORNOS DE ME - 
X I C O ) ,  por lo que hacen emplazamientos a huelga o de -- 
hecho se van a huelga por varios días como lo hizo la -- 
Cervecería "Modelo" 

En e2 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 bminguez,Manuel.- "AHMSA: emplaza a huelga si no hay au- 
mentos", El financiero, $8.29, Sección laboral, 30 de my0 de 
1989. 

(6 1 Rodríguez R e m  ,Ignacio. - "TEiMEX implanta su nuevo s i s t a  ana- 
lógico digital", El financiero, pdg.23, Sección laboral, 2 de 
diciembre de 1989. 



cargas de trabajo,  desprest ig io  d e l  personal c a i i f i -  

cado, preferencias por e l  personal de confianza, etc, 
siendo consecuencia de l a  Introducción d e l  Sistema ,-- 
AnalÓgico D i g i t a l  a pa r t i r  de 1989. .  En rea l idad,  es- 
t os  procesos de modernización ~ 6 1 0  son para bene f i c i o  
de l a  organización más que para l o s  trabajadores, 

Como podemos apreciar ,  l a s  motivaciones para e l  
desempeño d e l  trabajador se ven desplazadas, aunque - 
no se dejan de ap l i car ,  n i  por e l l o  dejan de perder - 
su importancia. 

Cada organización ap l i ca  un sistema de incent i  - 
vos de acuerdo a su estructura y a su funcionamiento. 
S i  consideramos a cualquier organización de t i p o  for- 
ma, éstas tendrán más incl inación por ap l i ca r  un con- 
junto de incent ivos económicos : mejores prestac io  - 
nes, vacaciones, compensaciones, e tc . ,  porque l a s  re -  
lac iones entre trabajadores son más impersonales y l a  
organización no permite que nada i n t e r f i e r a  en l a s  - 
mismas, es dec i r ,  no favorecen l a s  re lac iones  a f e c t i -  
vas, l a s  cuales pueden funcionar como motivador. Ca- 

da uno se l im i ta  a actuar de acuerdo.al  cargo y a c t i -  
vidades laborales que l e s  corresponden. 

S i n  embargo, no podemos dec i r  que e s t e  t i p o  de - 
motivadores sean suf ic ientes ,  puesto que un empleado- 

no puede encontrar completa sat is facc ión a l  desempe - 
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ñar un trabajo que no le sea interesante, que no, le 
permita tomar decisiones propias o que no pueda sa- 
tisfacer su necesidad de afiliación individual (mo- 
tivadores de tipo moral). En una organización for- 
mal, el sistema de motivación es muy formal, de ti- 
po administrativo y poco personal, no existe la po- 
sibilidad de establecer relaciones más estrechas en - 
tre los trabajadores, lo que hace un ambiente de PO - 
ca comunicacibn. 

Además, es común que se tomen en cuenta las ca - 
racterfsticas personales del trabajador ( experien- 
cia, inteligencia, competencia, adaptación personal, 
etc.) para asignarles un puesto con base en ellas; - 
y así poder motivarlos para que desempeñen sus ta -- 
reas, y al mismo tiempo, para beneficiar a la Qrgani - 
zación en cuanto a producir más. 

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 están inmersos en un ciima- 
de competencia, cada trabajador busca superarse, la- 
organización les da oportunidad de ascender de pues- 
to por la diversidad de niveles jerárquicos que exis - 
ten; siendo esto también una forma de motivar al tra - 
bajador. 

Como pudimos apreciar, una organización formal- 
aplica sistema de incentivos que muchas veces debe- 
complementarlos con otros  diferentes para influir -- 



efectivamente en la ejecución de las actividades del 
trabajador y a l a  vez para que la organizaci6n cumpla 
con sus objetivos, 

En una organización de tipo informal, l a  aplica- 
ción que se hace del sistema de incentivos es más de 
tipo laboralque econdmico y moral, es un sistema poco 
formal y muy personal. Los trabajadores no tienen mu - 
cha posibilidad de ascender en el nivel jerárquico, - 
sus incentivos económicos no son muy gratos, aunque - 
tienen reconocimiento por su trabajo en algunas oca - 
siones. 

Tienen adembs,posibilidad de atender a sus nece - 
sidades de afiliación al establecer una relación emo- 
cional positiva con sus compañeros. A través de este 
sistema de incentivos se influye en el desempeño de- 
l a s  actividades del trabajador, primero para satisfa- 
cer las necesidades de empleo de los mismos, y segun- 
do, para lograr las metas de l a  organización. La or- 
ganizacijn informlconsidera ampliamente el clima que 

se establece entre l o s  trabajadores, porque es a par- 
tir de un ambiente agradable como puede tener mayor - 
facilidad de dirigir la motivación laboral 

Por lo general, quedan relegados los motivadores 
de tino económico (dinero), porque la organización no 
los considera tan fundamentales. Sin embargo, l o s  -- 
trabajadores no están totalmente satisfechos con l os -  



motivadores de este  t i p o ,  porque no mantienen un buen - 
desempeño de sus tareas. También necesitan alguna com- 
pensación extra ,  pago de horas extras,  aumento de sala- 

r ios ,  e tc .  Estas serían complemento de l a s  o t ras  e i n -  
f l u i r í a n  eficazmente en e l  trabajador y,por tanto,en e l  
funcionamiento de l a  organización. 

Desde es te  punto de v i s t a ,  consideramos importante 

l a  apl icación de un sistema de incentivos adecuado a -- 
los trabajadores de manera complementaria y controlada, 

para bene f i c i o  de éstos y de l a  organización. 

17. 
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CAPITULO I1 
SISTEMA DE JERARQUIA E INCENTIVOS EN LA ORGANIZACION 

A) LA JERARQUIA Y LA ORGANIZACION 

Desde el momento en que un individuo entra en una 
organización laboral, le son asignadas sus funciones 
y un papel a desempeñar de acuerdo al puesto que le- 
corresponda en la estructura jerarquíca. Aun nás, - 
toda organización 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 organización. Edgar Shein tiene una concepción - 
acertada de esto: 

- 
- 

una organización es la coordinación planificada 
de las actividades de un grupo de personas para 
procurar el logro de un objetivo o propósito ex- 
pllcito y común, a través de la división del tra 
bajo y funciones, y a -trave's de una jerarquía de 
autoridad y responsabilidad." (1). 

De acuerdo a esto, puede identificarse que toda - 
organización consta de una jerarquía que corresponde a 
"una disposición de categorías,grados o clases, a l os  
cuales puede ser adscrito el individuo" (2 ) .  Sin em- 
bargo, un sistema jerárquico no se limita sólo a ello, 

(1 1 Shein, Edgar. - "Psicología de l a  organización" ,Ed. 
P.H.H., pág. 14 

( 2 )  Laurence, Peter.- "Las fórmulas de peter",Ed. Plaza 
y janés, p á g .  9 
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sino que tiene funciones importantes dentro de las op 
ganizaciones laborales, entre otras: 

1) Es necesaria para el funcionamiento de la 
organizacijn. 

2 )  Permite definir la estructura de la organi- 
zación. 

3 )  Tiene influencia en el desempeño de l o s  - 
trabajadores. 

Con respecto al primer punto, toda organización - 
laboral requiere de una estructura jerárquica para su- 
funcionamiento, porque al establecer una división de - 
funciones,en ella cada miembro tiene la obligación de 
realizar una serie de actividades de acuerdo al puesto 
en que está situado, donde responda a los objetivos de 
l a  empresa y a los propios. 

Participa, así, en la producción o servicios que - 
proporciona la organización para su funcionamiento y - 
conservación: "Las organizaciones solamente pueden -- 
funcionar cuando las personas est& en sus puestos de- 
trabajo y desempeñan adecuadamente los papeles para -- 
los que fueron seleccionadas, admitidas y preparadas - 
( . . . I ,  las organizaciones diseñan su estructura formal, 
definen Órganos y cargos,y prestablecen las atribucio- 
nes que deben ser impuestas a sus miembros" ( 3 ) .  

( 3 )  Chiavenato, Idalber-o.- op. cit.- pág. 245. 
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Formalmente, una organización debe mantener una 
estructura jerárquica que le permita ordenar l o s  di 
ferentes cargos que tienen sus empleados, con el - 
fin de controlar y conservar su funcionamiento. 

- 

De acuerdo a l  Z0 punto, cuando una organiza - - 
cidn laboral necesita de personal para distribuirlo 
en diferentes puestos,tomando en cuenta los requeri 
mientos, las capacidades y aptitudes de los traba 
jadores, estará constituyendo una estructura jerár- 
quica que deberá conservar y manejar adecuadamente, 
de tal forma que l o s  ernpleados cumplan sus tareas - 
con máxima eficiencia. 

- 

La estructura jerárquica de cualquier organiza- 
ción laboral, va a responder a los objetivos de la 
organización y a l o s  de sus miembros, en la medida 
en que éstos tengan una clara y precisa comprensión 
de su cargo3en que sepan asumir sus responsabilida- 
des y estar a l  pendiente de cualquier factor negati 
vo que pueda alterar SL! función en aquélla. George 
Graen dice, el empleadc" debe evitar la discrepan - 
cia de expectativas, del papel y del desempeño den- 
t ro  de la organización " ( 4 ) .  

- 

Así también, puede mencionarse que toda estruc- 
tura de la organizacih puede variar cuando se 

( 4 )  George Graen en idalberto Chiavenat0.- op. 

esta - 

cit. 
pág. 249 y 25i 
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blecen nuevas normas con respecto a los pues tos,.^ - 
cuando se contrata nuevo personal. De ah í  que s e  den 

cambios que or ig inan problemas o c o n f l i c t o s .  para una 
formación cada vez más e s t r i c t a  y adecuada de l a  e s  - 
tructura jerárquica de una organización laboral .  

E l  tercer punto, hace re ferenc ia  a l a  inf luencia-  

que puede tener  e l  sistema jerárquico en e l  desempeño 

d e l  empleado, a l a  importancia de asignar e l  puesto - 
adecuado a cada trabajador para que desarro l le  sus -- 
verdaderas habil idades, capacidades inte lectuales  y - 
aptitudes técnicas  ; también, e s t e  punto hace mención- 

a l  constante rediseño y enriquecimiento de puestos pa - 
ra e l evar  l a  e f i c i enc i a  de los trabajadores. Esto - 
puede v a r i a r  en organizaciones pequeñas como CODINSA- 

y en organizaciones grandes como Mexicana de Aviación. 

Es fundamental dar a l  elemento de  l a  organización 

oportunidad de programar su t rabajo  y dec id i r  l a  for- 
ma de r e a l i z a r l o  (autonomía),de mantenerlo informado- 

sobre e l  proceso de sus act iv idades (feed-back), dar- 

l e  variedad a su trabajo ( u t i l i z a r  var ias  habil idades 
y capacidades), a s í  como de  re lacionarse con los de - 
más (hacer anistades).  Shein considera estos  elemen - 
t o s  como primordiales para e l  diseño de cargos ( 5 ) .  

( 5 )  Shein, Edgar.- op. c i t .  p á g .  8 4  y 8 5 ,  



Hus y Kay ( 6 )  resaltan también esta importancia y 

dicen: 
"un subordinado puede mejorar su desempeño en 
e l  cargo s i  conoce aquel lo que de 61 se espe 
ra .  Se debe dar información adecuada sobre- 
pr ior idades,  resultados esperados, e t c . (  ... > 
necesi ta de feed-back sobre l o  que está ha - 
ciendo ( .  . .>  pues es esencial  para e l  mejora 
miento y corrección de l  desempeño de l  cargo- 
(. . .)  debe tener orientación y as is tenc ia . , .  

En e s t e  sentido, l a s  personas se sienten pa r t í c i -  
pes de l o s  ob je t i vos  organizacionales,  mejoran sus r e  
lac iones con e l  superior de l  cargo que ocuparán y em- 

plean l o s  medios necesarios para mejorar su desempeño 
actual.  

- 

Por l o  anter io r ,  es conveniente para l a  organiza 
ciÓn planear buenos métodos de se lección y categor iza  
ciÓn de l  personal,  evaluando con c r i t e r i o s  ob je t ivos-  

y subjet ivos (exámenes ps ico lóg icos ,  de conocimiento- 
generales,  de áreas espec í f i cas . ,  e t c . ) ;  l o  que per-- 
mite i d e n t i f i c a r  sus cualidades inte lectuales  y capa- 

cidades para ,  posteriormente, asignarles un puesto -- 
acorde a e l l a s ;  de esta forma se logra un equ i l i b r i o -  

de l  sistema jerárquico.  E l  empleado tendrá l a  9os ib i  

l i d a d  de e jecutar  sus tareas laborales con empeño y - 
dedicación, compleaentadas con l a  apl icación de incen 

t i v o s  econCmicos, laborales y morales para e l evar  su- 
e f i c i enc i a .  

- 

- 

- 

- 

( 6 )  Hus y Kay en IcalSerto,Chiavenato.- op. c i t .  pág.273 
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En caso contrario, si la asignación de puesto no fue 
adecuada, habrá una alteración negativa en su desem- 
peño porque no realizara bien el trabajo, disminuira 
su inter'es por el mismo, le será 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 - 
desempeño, debido a la falta de aptitudes, destrezas 
o habilidades apropiadas'' ( 7 ) .  

Se requiere pues, de la participación eficaz de 
asesores y directores competentes de la organización 
que propongan planes de categorización y sistemas de 
incentivos que mejoren la eficiencia de l o s  emplea - 
dos, 2uesto que son l a  fuerza humana principal que - 
hace funcionar a toda organización laboral. 

Después de haber considerado los tres puntos an 
teriores, corresponde ahora plantear que un sistema- 
jerbrquico, además de ser la estructura básica de to 
da organización, no está limitado só lo  a asignar un- 
puesto o rango a cada integrante, sino que se ve --- 
afectado por elementos de diversa índole, derivados- 
de l a s  mismas relaciones del trabajador con sus com- 
pañeros y la organización. Por ejemplo, la competen- 
cia e incompetencia de los miembros, l a  adaptación -- 

- 

( 7 )  A ldag ,  Ramón.- op. c i t .  2ág. 3 4  
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a l  puesto, l a  capacidad y a p t i t u d  para desempeñarlo, - 
e t c .  

En es te  sentido, es  común que cualquier empleado - 
desee ascender en l a  escala jerárquica, ya sea para ob 

tener mayor p r e s t i g i o ,  mayor remuneración económica, o 
porque realmente deseen part ic ipar  o in te rven i r  en l a s  
act iv idades de dicho n i v e l  para atenderlas e f i c i e n t e  - 
mente. Identi f icamos aqu í  e l  interés  pr inc ipa l  d e l  -- 
trabajador: t r a t a r  de ascender de puesto compitiendo- 

con l o s  compañeros de trabajo.  S i n  embargo, en e l  -- 
peor de los casos, l o s  trabajadores pueden alcanzar - 
c i e r t o  nivel de incompetencia que impide desarro l la r  - 
sus veraderas aptitudes y capacidades, como se formula 

en"E1 Pr inc ip io  de Peter" (8) .  . 

- 

"cada uno tiende a e levarse hasta su n i v e l  
y cada puesto t iende con e l  tiempo a ser- 

ocupado por alguien incompetente para de- 

sempeñar sus deberes" 

Básicamente, es to  se presenta en e l  contexto de -- 
nuestra sociedad, porque en otra  , puede ser  d i feren-  
t e  l a  situación. S i  hacemos re ferenc ia  a l a s  organiza - 
cienes formales como l a s  estudiadas por Max Weber es - 
debido a que, por su gran t a a ñ o ,  t ienen un amplio s i s  - 
terna jerárquico donde se puede da r  mayor oportunidad - 

( 8 )  Laurence, Peter . -  o?.  c i t .  p á g .  6 9  
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a los empleados de ascender en el nivel de jerarquía; 
lo cual aunque funcione tambien como motivador, puede 
hacer caer en una incompetencia e inadaptación del -- 
puesto, porque aquellos sólo pueden buscar ascensos - 
para obtener prestigio y distinción, 2ero no para ad- 
quirir nuevas experiencias para desarrollar más capa- 
cidades en el puesto y ejecutar un trabajo Útil: se - 
limitan, por tanto, a transferir el trabajo a los de 
niveles inferiores o a proponer alternativas y propo- 
siciones básicas, pero sin llevarlas a l a  práctica. - 
Por otro lado, para organizaciones pequeñas como CO - 
DINSA, en su estructura jerárquica no existe tanto la 
competencia entre sus miembros, pero s í  muestran inte 
res 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 Fersonas ocupan los más altos puestos, existen ma- 
yo res  responsabilidades,son más comunes los conflictos 
en los papeles a desempeñar y tienen menor flexibili - 
dad para interrelacionarse con l o s  demás. 

Estos y otros factores que forman parte de la es- 
tructura jerárquica afectan el funcionamiento de l a  or 
ganizacidn, sobre todo porque están directamente rela- 
cionados con el desempeño de las actividades correspon 
dientes a cada integrante de ella. 

- 

- 
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En el l ibro  El. Principio de Peter", se muestran 
todos aquellos obstbculos que unpiden un sistema de- 
jerarquía eficaz, en el cual los empleados ven redu- 
cida su eficiencsa. Por ejemplo, en 10 referente al 
ascenso, plantean: 

"un empleado d i f  lcilmente se muestra con- 
tento a l  permanecer en su nivel de compe- 
tencia: insfste en elevarse a un nivel que 
está más allá de sus facultades" ( 9 ) .  

Por consiguiente, factores como éstos deben ser - 
evitados a través de una mejor coordinaciÓn,"mediante 
programas preestablecidos que especifiquen que activi 
dades se van a ejecutar y en qué momenton (lo), de -- 
una atención a las necesidades de empleo de los miem- 
bros,  de establecer una congruencia con los  objetivos 
de la organización y de l os  empleados, así  como de -- 
detectar aquellas actitudes y conductas esenciales -- 
que manifiestan ante el desempeño de sus actividades- 
laborales. De lo contrario, no se podrá favorecer la 
eficiencia de su desenvolvimiento ni de la organiza- 
ción como grupo, 

- 

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

( I O )  Dessler, Gary,- op. cit. pág. 140. 
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B) SISTEMA DE INCENTIVOS Y LA ORGANIZACION, 

Antes de partir con la explicación 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- 
vación como tal, puesto que és un concepto más complejo- 
y amplio,y actualmente no se han podido dar respuestas - 
fáciles al mismo. Más que abordarlo, lo hemos tomado co - 
mo referencia para diferenciar entre motivación y motiva - 
dor o incentivo. A s í  pues, podemos decir que la "motiva - 
ciÓn 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 más 
bajo control administrativo de la organización. 

Muchos psicólogos han clasificado la motivación en- 
dos tipos: motivadores extrínsecos (los cuales hacen -- 
más referencia a l o s  incentivos), y los intrínsecos, los 
cuales se desprenden internamente del trabajador como -- 
una necesidad. 

En el caso de este trabajo, no atenderemos tal cla- 
sificación propiamente, sino s6lo trataremos al grupo de 

(1) Dessler, Gary.- "Organización y administraciÓn",Ed. 
Prentice Hall, pdg. ZOO 
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aquel los que corresponden con un sistema de incenf i  -- 
vos ( 2 ) .  A l o s  motivadores de t i p o  intr ínseco,  l o s  en 
focaremos como l a s  necesidades de mds a l t o  orden en -- 
l os  empleados, puesto que son experimentadas por e l l o s  
"independientemente de l a  part ic ipación de los  otros , -  

excepto en aquel los casos donde e l  t rabajo  implica un- 
tratamiento o s e r v i c i o  a o tras  personas'' ( 3 ) .  En es te  
sentido, podemos descr ib i r  cómo in f luye  un sistema de 

incent ivos en l a  rea l i zac ión  de l a s  tareas laborales - 
de l  empleado y s i  corresponden o no a dichas necesida- 
des. 

- 

Ahora bien,  después de hacer esta aclaración,  pasa 

remos a exp l i car  l o  que es  un sistema de incent ivos y 

e l  e f e c t o  que puede tener en e l  desempeño de l o s  em -- 
pleados dentro de l a  organización labora l ,  quién y c6- 
mo debe u t i l i z a r  l o s  motivadores que conduzcan a los - 
mismos a aumentar su e f i c i enc i a .  

- 

Cuando hablamos de incentivos o motivadores hace - 
mos re f e renc ia  a todos aquel los " factores externos que 
l a  persona percibe como posibles sa t i s fac tores  de sus- 

necesidades y motivadores internas" ( 4 ) .  

( 2 )  Es necesario ac larar  que utilizarwms e l  témino "sistema 
o plan" de incentivos, porque en éste entran todos aquellos- 
incentivos de tipo económico, de tipo mral (buenas relacio-- 
nes inteqxrsonales), de tipo laboral (ascenso), etc. ?or -- 
t a l  razón no usamos e l  término ffprogramlf porque en éste no - 
entran los incentivos de tipo mral, por l o  cual es xr& l i m i -  
tado . 

(3)  J. Aldag, Ramón.-"Diseño de tareas y motivación per- 

( 4 )  Dessler, Gary.- op .c i t .  pág. 2 0 1  

sonal" Ed. Trillas pág. 3 2  
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En e l  caso de una organización labora l ,  estos i n -  

cent ivos son fundamentales para i n f l u i r  en e l  desempe 
ño de l o s  trabajadores. Un incent ivo es "objeto o -- 
condición externa, perc ibido como capaz de sa t i s f ace r  

un motivo suscitado que t iende a despertar l a  acción- 
hacia l a  obtención de l  ob je to  o condición" ( 5 ) .  

- 

S i n  embargo, es necesario para obtener buenos r e -  
sultados, l a  ap l icac ión de un completo sistema de i n -  

cent ivos o a l  menos t r a t a r  de que sea completo; ya =- 

que és tos ,  mantienen una congruencia entre s í ,  pueden 
i n f l u i r  más en l a  ejecución de l a s  actividades labora 

l e s .  Es además ventajoso para l a  organización implan 
t a r l o s  porque benefician su funcionamiento. 

- 
- 

Entre los incent ivos que podemos d is t ingu i r ,  los- 
cuales están dados desde afuera por l a  organización - 
l abora l ,  se encuentran: l o s  incentivos económicos: - 
l a s  prestaciones, sa lar ios  elevados, pago de horas ex 

t r as ,  pago de vacaciones, g ra t i f i cac iones  espec ia les ,  
l o s  incent ivos de seguridad: conservación de l  empleo, 
seguros de v ida,  condiciones favorables de t rabajo ,  - 
incent ivos morales: reconocimiento, promoción y --- 
ascenso. Otros que tanibién funcionan como motivado - 
res  son: dirección no autor i ta r ia ,  derechos de antiguedad, 

- 

( 5 )  Vroom, Victor  H.-"MctivaciÓn y a l t a  dirección",  

E d .  Trillas pág. 1 1 7 .  



buenas re lac iones  Lnterpersonales, e t c .  Todos és,tos 
pueden l l e g a r  a sa t i s facer  algunas de l a s  necesida - 
des de l  empleado. 

A l  respecto d i ce  Dessler: 

"...el personal se motiva para r e a l i z a r  aque- 
llas tareas en que se ve una pos ib i l idad ra -  
zonable de tener éxito: (6) 

y añade V. Vroom: 

" . . .se  cree  que e l  pago de incentivos t i ene  - 
por ob je to  principalmente, incrementar o con- 
servar c i e r t a  act iv idad ya inic iada o . .  alen- 
t a r  una nueva forma de act iv idad"  ( 7 )  

Un sistema. de  incentivos puede estar  conforma- 
do de acuerdo a l a s  situaciones de l  empleado y a -- 
l a s  d i f e renc ias  de los trabajadores, " l a  implanta - 
ci6n de un plan de incentivos no es,  y nunca puede- 

se r ,  un evento a i s l ado .  Con frecuencia los cambios 
en los métodos de trabajo,  en l a s  po l í t i c a s  adminis - 
t r a t i v a s  y en l a  organización acompañan a l  nuevo - 
p lan  ( . . . I  y o t ros  eventos contribuyen a l a  var ia  - 
ciÓn en e l  comportamiento" ( 8 ) .  Debemos considerar 
también l a  naturaleza de l a  tarea de l  trabajador,  - 
e l  tamaño de l  grupo que forma l a  empresa, e l  medio- 
soc i a l ,  y tomar en cuenta l a  correspondencia entre- 

l o  que hacen y reciben para poder organizar e i m  -- 
2lantar un e f e c t i v o  sistema o p l an  de motivadores. 

( 6 )  Dessler,  Gary . -  --- op c i t .  

( 7 )  Vroom, V.- -~ ~ ~ . c i t . -  -ág. 1 2 0  
;ág. 

( 8 )  Vroorr,, V.- op.cit.- -Ag. 1 2 1  
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Lo que tratamos de hacer es descr ib i r  l a  inflwen- 

c i a  que pueden tener l o s  planes de incentivos en l a  - 
ejecución de l a s  actividades laborales,  es  dec i r ,  e l -  
modo en que t a l  comportamiento puede ser  a l terado,  -- 
considerando l a  correspondencia que pueden tener l a s  
necesidades de más a l t o  orden de l  err?pleado, como son: 

l a s  de rea l i zac ión ,  autoestima, a f i l i a c i d n ,  seguridad, 
p r e s t i g i o ,  o de acuerdo a l a  necesidad de rea l i zar "a1 - 
go importante"que consideran McClelland y Atkinson -- 
(1969). 

S i  una organización pretende tener un buen funcio - 
namiento, es necesario entonces, que considere como - 
uno de l os  pr incipales factores , la  incentivación de - 
sus empleados, implantando un p i a n  de incentivos que- 

muevan SUS comportamientos hacia una mayor part ic ipa-  
ción en l a  organización y e f i c i enc i a  en l a  r e a l i z a  -- 
ciÓn de l a s  tareas laborales:  " la  comprensión de las -  

necesidades d e l  empleado, puede ayurdarnos a entender 
su conducta dentro de l a  ernpresaf'(9), l o  que nos per- 

mite ree laborar y adecuar dicho plan de incent ivos a- 

l o s  mismos. Es por eso que muchos d i rectores  han t e -  
nido l a  experiencia de l o  d i f i c i l  que es atraer  y con - 
servar a los empleados cuando son bajos e insuf ic ien - 

t e s  l o s  incentivos que l e s  otorgan, sobre todo, asegu - 
rarse de que comprendan claramente l a s  expectativas - 
ae l a  organización. De hecho, e l  trabajador t i ene  e l  
deseo de laborar en una organización que pueda oto??-- 
ga r l e  l o s  motivadores más favorables para  ate'nder sus 

necesidades de más alto orden. 126506 

(9) A l d a g ,  Ramón J.- op c i t .  pág. 2 2  ---___ 



En este sentido, Abraham Maslow clasifica la's ne- 
cesidades jerbrquicamente (en orden de importancia), - 
de acuerdo a cuáles deben satisfacerse en primero, en- 
segundo y tercer lugar y así sucesivamente. Entre --- 
ellas están: las de autoestima, afiliación, seguridad- 
y autorrealización, 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 s í  mismo. En l a  necesidad de seguridad 
desea conservar su empleo, tener l a  garantía de que va 
a estar bien, tanto física como psicológicamente. En- 
la necesidad de autorrealización, el trabajador tiene- 
el deseo de autodesarrollo constante en la organiza -- 
ción, 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 buscará hacerlo mds interesante para de- 
sempeñarlo con eficiencia. En lo que respecta a la ne 
cesidad de afiliación, el empleado desea mantener re--  
laciones interpersonales con sus compañeros para poder- 
realizar agusto su trabajo, con la confianza de que -- 
los demás lo apoyarán y orientaran en caso necesario. 

- 

- 

Este aspecto de las relaciones interpersonales es- 
un motivador especial; mientras la organización permi- 
ta este tipo de incentivos y aquellos que puedan co--- 
rresponder a estas necesidades, tiene más probabili -- 
dad de influir en la ejecución de las tareas de sus -- 
empleados. Podemos pensar, por ejemplo, que en una -- 
organizaci8n formal son más limitadas las relacioneso- 
interpersonales, pues están mediadas sólo por cuestio- 
nes de t r a b a j o  T/ nada más. 
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Las re lac iones  en es te  caso pueden desfavorec'er - 
e l  desempeño de l  trabajador, porque puede tener otros  
motivadores como los que mencionamos anteriormente, - 
pero que no l e  son su f i c i entes  mientras no pueda i n t e  
ractuar con sus compañeros afectivamente. En e l  caso 
de una organización informal como l o  son muchas de - 
l a s  empresas privadas, sucede l o  contrario,  ex is ten - 
en l a  misma re lac iones  interpersonales más estrechas 

pero c a s i  no se dan motivadores de o t ro  t i p o ,  como -- 
oportunidades de ascenso, sa lar ios  elevados, mayores 

prestaciones, e t c . ,  10 cual afecta también l a  ejecu - 
cidn de las tareas laborales;  los trabajadores además 
de conservar esas re lac iones  de a f i l i a c i ó n  y acepta - 
cidn, desean mejorar sus sa lar ios  y tener un c i e r t o  - 
p r e s t i g i o  o reconocimiento que responda a sus necesi- 
dades de a l t o  n i v e l ,  t a l  es  e l  caso de.CODINSA (nues- 

t r a  unidad de aná l i s i s ) .  

Sin embargo, s i  se dan motivadores o incentivos - 
económicos, de seguridad, e t c . ,  y se busca mantener - 
un ambiente de buenas relaciones interpersonales, am- 

bos pueden ser complementarios e i n f l u i r  en l o s  traba - 
jadores, a s í  como atender sus necesidades de l a s  que- 

hablamos anteriormente. Aunque no e s . f d c i l  l o g ra r l o ,  
pueden implantarse en aquellas organizaciones que de- 
sean mejorar como grupo, donde respondan a l os  o b j e t i  - 
vos propios y a l os  de l  mismo individuo que t i ene  a - 
su se r v i c i o .  Es necesario, por tanto, informar a sus 
empleados sobre l o s  planes y expectativas de l a  orga- 
nización, establecer  un e qu i l i b r i o  de l a  relación en- 
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tre incent ivar  c i e r t o s  comportamientos deseados y.10- 
grar  un buen desempeño; a s í  como también es convenien - 
t e  rediseñar l a s  tareas laborales "tanto en su dimen- 

sión hor izonta l  como en l a  v e r t i c a l ,  La dimensión ho - 
r i z on t a l  se r e f i e r e  a l  número y variedad de operacio- 
nes que un individuo efectúa en determinada labor ,  La 
dimensión v e r t i c a l  es  e l  grado en que e l  empleado con - 
t r o l a  l a  p lan i f i cac ión  y l a  ejecución de su t raba jo  y 
part ic ipac ión en l a  f i j a c i ó n  de po l f t i c a s  de organiza - 
ción" (10). 

De esta  manera, l a s  conductas de los empleados se 
verán favorecidas y , a l  mismo tiempo, beneficiarán a - 
l a  compañía. Considerando nuestra.unidad de aná l i s i s :  
CODINSA requiere de una mejor organización de estos  - 
f ac tores ,  sobre todo, ap l i car  un e f e c t i v o  sistema de- 
incent ivos a sus trabajadores, tanto indiv iduales co- 
mo de grupo, puesto que presentan poca e f i c i enc i a  en- 
sus tareas y muestran inconformidad a l  no ver  corres- 

pondidas sus necesidades de autorreal ización y logro .  

La Teoría de Herzberg F. (1959) apoya también la -  
importancia de atender l a s  necesidades de logro, de - 
crecimiento y d e l  uso pleno de habil idades. Conside- 
r a  que tanto e l  ambiente externo como e l  t rabajo  en - 
sf son factores  importantes en l a  motivación humana. 

(lO)Vroom, V .  op.cit. pág. 150 
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A l  respecto dice:  

l l . . .  e l  término motivación ( , . . I  incluye sent i -  
mientos'de real izació 'n,  de crecimiento y de - 

reconocimiento pro fes ional ,  manifestados por - 
medio d e l  e j e r c i c i o  de l a s  tareas y ac t i v ida  - 
des que ofrecen su f i c i ente  desa f í o  y s i gn i f i c a  
do para e l  trabajador" ( 1 2 )  

- I 

En e s t e  caso, s i  l a  organización establece un re -  

glamento de t rabajo  f l e x i b l e  y una p o l í t i c a  actual i -  

zada de empresa, a s í  como dar oportunidades de ascen- 

so y buenas prestaciones, e l  empleado obtendrá una sa 
t i s f a cc i ón  de rea l i zac ión  y crecimiento. Aquí esta - 
r í a  presente una correspondencia entre apl icación de 

incent ivos con l a s  necesidades d e l  trabajador,  i o  -- 
cual l l e v a r í a  a promover l a  e f i c i enc i a  de l o s  mismos. 

- 

McClelland es  o t r o  expositor  de l a  t e o r í a  de l a  - 
motivación y que rescatarnos aquf por aportar fundamen 
t o s  a l a  re levancia que t ienen l a s  motivaciones d e l  - 
individuo. Considera l a  necesidad de poder, de a f i  - 
l iacio 'n y de l o g ro  como l a s  más importantes para todo 

empleado en l a  organización; por tanto,  e s  necesario- 
que esta Última l a s  atienda a l  implantar su plan de - 
incent ivos.  Por ejemplo, en l a  necesidad de logro, - 
l a s  personas pre f ieren tener responsabilidades en su- 
trabajo,  esperan retroalimentación de l o  que hacen -- 
por parte de sus superiores, e t c ,  

- 

(11) Herzberg F., en Chiavenato, 1dalberto.- Adminis- 
t rac ión de Recursos Humanos11, Ed. Mc Graw H i l l  

p á g .  6 5  
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En la necesidad de afiliacih, los empleados bus- 
can congeniar con todos sus compañeros, establecer --- 
buenas interacciones y accesibilidad de recibir y dar- 
información; lo cual, si se hace así, permite una -- 
máxima cohesión del grupo proporcionando un funciona-- 
miento constante y productivo. En lo que respecta a-- 

la necesidad de poder, ésta tiene relación 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 difíciles. En CODINSA por ejemplo, existen menos - 
oportunidades de obtenerlo, pero en el caso de que se- 
tuviera la posibilidad, habría una eficiencia real en- 
la ejecución de las actividades laborales de sus em -- 
pleados. 

Tanto los motivadores de tipo económico como los 
de tipo moral y laboral, permiten influir en el buen - 
desempeño del trabajador siempre y cuando se tome en - 
cuenta el tipo de organización y el contexto en el -- 
que se apliquen para poder obtener resultados efecti - 
vo. 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 mayoría de sus trabajadores están satisfechos en -- 
ese aspecto (12); pero si nos vamos por el lado de - 
l a s  relaciones humanas, podemos darnos cuenta de que - 
existe una inestabilidad en sus relaciones interper -- 
sonales, hay una comunicación impersonal, no ----- 

En el caso de una organización como 

- 

( 1 2  1 Rodriguez Reyna,Ignacio. - op,cit.pAg.23 
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ex i s t e  confianza n i  cohesión de grupo, l o  cual nosles 

permite t rabajar  tan satisfactoriamente y ,  aunque no- 
a f ec ta  directamente a su desempeño, sí indirectamente, 

porque no l o  hace tan e f i c i en t e .  

En e s t e  sentido, aunque son atendidas c i e r t a s  ne- 
cesidades de "orden superior" ( rea l i zac idn,  logro, -- 
e t c . ) ,  no responden a l a s  de t i p o  a f e c t i v o  o de a f i  - 
l i a c i ón .  Es necesario,  entonces, que se prop ic i e  un- 
ambiente agradable de re laciones interpersonales,  l o -  
que probablemente aumente l a  e f i c i enc i a  en e l  desempe - 
ño de l a s  act iv idades laborales.  En e l  caso de una - 
organización pequeña como CODINSA, los motivadores -- 
económicos son más necesarios de implantar que los de 

t i p o  moral o laboral  (compañerismo, trabajo no inten- 

so, horar io  f l e x i b l e ,  e t c . ) ,  ya que estos Últimos se- 
dan en a l t o  grado, mientras que l o s  otros  no. 

Puede también darse e l  caso de que s i  se implan - 
tan ambos, se pueden complementar formando un sistema 
e f e c t i v o  de incent ivos.  

En algunos casos, los individuos no quedan -- 
sat is fechos y no desempeñan su trabajo eficientemen - 
t e ,  pues l a  organización no cubre gran parte  de sus - 
necesidades en  e l  empleo, ya que los incentivos otor-  

gados quedan por debajo de sus expectativas. Apare - 
cen entonces a l ternat ivas  en e l  trabajador: 11 j us t i -  

I 
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ficar y adaptar las necesidades que la organización - 
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- 
r o  en una organización diferente. 

- 

En conclusión, toda organización debe procurar im 
plantar 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 l os  pro - 
gramas de actividades, ampliar y enriquecer las funcio 
nes de los trabajadores. Herzberg propone el enrique- 
chiento de las tareas ,que consiste "en ampliar 'delibe 
radamente la responsabilidad, los objetivos y el desa- 
fío de las tareas" (33); así como también mantenerlos- 
informados sobre las deficiencias y expectativas de la 
organización y darles oportunidades de desarrollo y s s  

peracibn. Con ésto contribuye a elevar en cantidad y- 
calidad el trabajo, comprometiéndolo al empleado a te- 
ner más seriedad en el mismo y mayor interés en desem- 
peñarlo mejor. De acuerdo a V. Vroom, los empleados - 
pueden "verse implicados con su trabajo y enorgullecer 
se por la demostración de que son efectivos para alcan 
zar l o s  objetivos de la compañía" (14). 

- 

- 

- 

- 
- 

( 1 3 )  Chiavenato, Idalberto,-"Administraci6n de recursos 
humanos" Ed, McGraw-hill, pág. 66 

(14) Vroom V ,  en Gary Dess1er.- op.cit.,pdg. 12 
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Hasta aquL, nos hemos ocupado de l a s  expl icadio-  

nes que e s t os  autores han dado sobre l a  motivación - 
d e l  individuo y de Pas contribuciones que han tenido 
en nuestra exposici6n sobre motivadores y necesida - 
des de l  individuo en una organización labora l ,  

Existen otras  var iables que a l teran l a  e f i c i en -  
c i a  d e l  trabajador,  pero que no corresponden a nues- 
tro estudio,  por ejemplo: l a  f rustación que es pro- 
vocada por factores  como l a  agresión, l a  f i j a c i ó n  y 
l a  resignación, l o  cual provoca también desajuste en 
l a  ocupación de l  empleado, f a l t a  de aptitudes i n t e  - 
l e c tua les  y técnicas.  La monotonla de una tarea ,  l a  
baja productividad de l a  organización por ausentismo 

y rotación de personal, e t c .  

En e s t e  caso, nos limitamos a l  sistema de motiva 4 

dores o incent ivos que afectan l a  ejecución de l a s  - 
tareas laborales.  En e l  s iguiente capítulo,  rev isa-  
remos e l  sistema de jerarquía de una organización y- 
l a  in f luenica  de és te  en l a  rea l i zac ión  de l a s  a c t i -  
vidades de t rabajo  de l o s  empleados. 

I 
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CAPITULO I11 

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

Aquí tratamos dos de l a s  var iables más s i g n i f i c a t i  - 
vas de una organización labora l  que afectan -considera 
mos- l a  conducta d e l  individuo dentro de ésta y ,  más es  - 
Tecíficamente, a l a  ejecución de sus tareas: l a  estruc- 

tura jerárquica y e l  sistema de incentivos. 

La conducta de  un individuo en e l  t rabajo  va a es- 

t a r  mediada por l a  organización laboral  a l a  que perte- 

nece, por l o  cual dicho comportamiento manifestado en - 
l a  forma de re lacionarse con l o s  demás, en e l  desempeño 
de sus act iv idades  laborales,  en l a s  actitudes ante e l -  
t rabajo ,  en sus percepciones y expectativas d e l  mismo, 
etc. ,  var iará de acuerdo a l  t i p o  de organización y a l  - 
contexto en e l  que se encuentren l o s  individuos; a s í  - 
2ues, l os  individuos y l a  organización están en un con- 
t i n u o  proceso de interacción que permite a l t e r a r  sus -- 
conductas pos i t i va  o negativamente. 

Cuando los individuos forman parte de  una organiza - 

c i Ó n  labora l  pasan a ocupar un lugar en l a  misma, un -- 
puesto e spec í f i c o  relacionado con sus capacidades, expe - 
r i enc ias  y habil idades (por ser  necesario), constituyen - 



do, en conjunto, la estructura de niveles jerbrquicos, 
la cual permite parte del funcionamiento de toda orga 
nizacibn. A partir de aquí, los empleados se ven -- 
comprometidos a aprender las normas, los objetivos - 
básicos, las responsabilidades de la organización y - 
patrones de comportamiento para el desempeño de su pa 
pel. En sí, forma lo que Shein llama "socialización- 
organizational" (TI o una identificación con la orga- 
nización. El empleado tiene que adaptarse a la misma 
con su ayuda, El empleado debe responder a l  papel - 
que le corresponde desempeñar, consideran Katz y --7 

Khan (21, que lo definen como el conjunto de activida- 
des solicitadas de un individuo que ocupa determinada 
posición en una organización, la cual puede favorecer 
se y favorecer al individuo cuando haya definido bien 
l a s  posiciones de cada uno de sus empleados, respon - 
diendo a l a  vez a las necesidades de su estructura je 
rárquica. 

- 

- 

- 

- 

Por tal motivo, se requiere seleccionar y entre- 
nar al personal y dar un enriquecimiento de l o s  pues- 
tos que se adecuen a las capacidades y limitaciones - 
de la persona. El Dr. Leter Laurence dice, en rela - 
ciÓn a esto, "que la eficacia de una jerarquía o de 
cualquier puesto de una jerarquía depende de su habi- 
lidad y de su reputación. Habilidad es su competen - 

(1)  Shein, H.Edgar.-"Psicología de la organización" - 
( 2 )  Katz y Khan.- "Psicología social de las organiza- 

pdg. 19 

ciones", Ed. Trillas, pág.  8 8  

1 2 6 5 0 6  
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c i a  r e a l  para, el l ogro  de sus ob je t i vos ,  Reputacsdn 

es  su re lac ión  con e l  público. La mutua in t e r r e l a  - 
c iÓn de habi l idad y reputación produce e l  status -- 
real de l a  jerarquía" (3 ) .  

Asimismo, es inev i tab le  ubicar en los  puestos a 
gente competente para e jecutar  las tareas requeridas 

(ya sea que se l e  entyene o no para e l  caso), pues - 
es to  l e  o f r e ce  a l  empleado un sentido d i recc ional  en 
cuanto a sus ob je t i vos  y a l o s  de l a  organización. - 
Aun cuando aparezca l a  competencia entre l os  emplea- 
dos provocando inconformidades, es  ineludible  l a  corn - 
petencia (dadaen términos moderados) para promover a 
los  trabajadores, porque "aumenta l a  e f i c a c i a  cuando 

l o s  administradores muestran respeto hacia l a s  perso - 
nas competentes y traducen ese respeto en l a  conce - 
siÓn de l i b e r tad  para u t i l i z a r  l a  i n i c i a t i v a  i n d i v i -  
dual" ( 4 ) .  

La organización, -or su parte,  debe también pro 
curar una c l a ra  ident i f i cac ión  de l  trabajador con -- 
l os  intereses de l a  misma, además de otorgar le  opor- 
tunidades de desempeñar favorablemente l a s  funciones. 

Consecuentemente, podrá responder a sus necesidades- 

y a l a s  de sus trabajadores de l a  mejor forma pos i  - 
b l e .  

Las interacciones entre l os  d i ferentes  n ive les-  

( 3 )  Peter ,  Laurence.- "Las fórmulas de peter",  Ed. - 
( 4 )  Peter ,  Laurence.- op, c i t .  7ág. 1 5 4 .  

Plaza y janés, pág. 3 2  



jerárquicos de la organizaci6n son a veces tan foqma- 
les como l os  de las estructuras burocráticas conside- 
radas por Max Weber, en las cuales se resalta mds la- 
especialización de tareas, una jerarquía 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. Así -- 
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 d 
ramente el tipo de estructura existente en ambas orga - 
nizaciones, determinando parte de l  comportamiento de 
sus miembros. Podemos identificar también la estruc- 
tura organizacionai mecánica ( 5 )  que, aunque no la es 
tudiaremos aquí, s í  es frecuente encontrarla. 

Esta clasificación de la organización por su es- 
tructura permite distinguir parte de los elementos -- 
que alteran el sistema jerbrquico, entre ellos :  la - 
especialización de los trabajos, la formalizacidn de- 
l o s  comportamientos, las relaciones interpersonales - 
(verticales y horizontales), etc., que son variables 
que a la vez influyen en el desempeño de las tareas - 
laborales del empleado, sea directa o indirectamente, 
así como también afectan el funcionamiento de la orga - 
nización. 

( 5 )  Esta se refiere a la estructura organizacional tí- 
pica del concepto económico de l a s  organizaciones, 
en la cual los deberes y responsabilidades e s t & ' -  
divididos de acuerdo a la especialización de las - 
funciones, hay trabajos y procedimientos formaliza - 
dos y estandarizados, liderazgo autocrático, etc. 
Clifton,Williams.- "Conducta organizacional",pág.385. 



De l a  misma manera, l a  organización debe ubicar - 
a sus miembros donde adquieran un compromiso i n d i v i  -- 
dual que garant ice su esfuerzo con un mínimo de con - 
t ro l  externo. En e s t e  caso, es prec iso  u t i l i z a r  un - 
sistema de incent ivos de t i p o  económico, moral y labo - 
r a l  (que atendimos en e l  capítulo 111, complementándo - 
se unos a o t ros .  

La ejecución de l a s  act iv idades laborales puede- 

verse disminuida en e l  momento en que no se apliquen- 
l o s  incent ivos anter iores ,  o sf proporcionándolos, no 

son su f i c i entes  como para responder a l a s  necesidades 

de l os  empleados. 

S i  bien no son l o s  Únicos motivadores en una or- 
ganización labora l ,  pueden ser  e f e c t i vos  y complemen- 
t a r i o s  con o t ros  que t a l  vez ya prevalecen en e l l a ,  - 
para l a  e f i c i enc i a  d e l  trabajador. 

Para l a  administración y apl icación de t a l e s  i n -  
cent ivos se requiere tomar en cuenta e l  "contexto or- 
ganizacional", l a s  pos ib les  expectativas de l o s  em -- 
pleados, sus conductas y actitudes manifiestas en su- 
t rabajo  y con sus compañeros. De ésta forma es más - 
f a c t i b l e  e l e g i r  l o s  incent ivos adecuados y hacerlos - 
más e f e c t i vos .  Tales incentivos procurarán atender - 
l a s  necesidades más eminentes como autorreal ización,  

p r es t i g i o ,  logro ,  e t c .  de l  empleado, con e l  f i n  de me - 
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jorar la ejecución de sus tareas, UAlgunas organizacio 
nes, por ejemplo, proveen seguridad, buenas relaciones- 
sociales, un trabajo reparador y agradable, además de - 
oportunidades para al expresión individual y creativa. 
Al mantener relaciones afectivas con los subordinados, 
logrando que asuman responsabilidades, una organización 
puede proveerles la satisfacción parcial de las necesi- 
dades psicológicas básicas, ademss de l a  satisfacción- 
de necesidades que se logra a través de l a  compensación 
financiera" ( 6 1 . 

- 

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

c 

I 

( 6 )  Clifton, Williams.- op. cit. pag.161 --- 
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1v.- DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION CODINSA 

1 V . l )  Clas i f i cac ión  de l a  Organización CODINSA. 
I 

En términos de una parte  d e l  capítulo I, pueden - 
establecerse sobre CODINSA l a s  s iguientes aceveracio - 
nes. 

Como Empresa Constructura, CODINSA está  const i tu i  - 
da formalmente por una estructura jerárquica y un re - 
glamento e spec í f i c o  a seguir ,  que muestra los di feren-  
t e s  n ive l es  y cargos de cada empleado (aunque no esten 

bien def inidos) .  Por l a  poca exigencia y f l e x i b i l i d a d  

de éstos ,  CODINSA puede ser  considerada como una orga- 
nización informal; pero sobre todo, porque l a s  r e l a c i o  - 
nes interpersonales no propician distancias soc ia l es  - 
entre los miembros y son más personales y a f ec t i vas .  

E l  comportamiento organizacional de los empleados 
se torna informal y d i f e rente  a l  de organizaciones se- 
r i a s  y formales que ex is ten en l a  sociedad a l a  cual - 
pertenecemos. Las manifestaciones de act i tudes,  per - 
cepeciones y motivaciones de l os  mismos, permiten d i f e  
renc iar  l a s  organizaciones formales. E l  sistema de i n  - 
cent ivos  y estructura jerárquica no corresponden exac- 

($;) Este diagnóstico se elaboró a p a r t i r  de nuestra i n -  
vest igación b ib l i o g rá f i ca ,  documentos de CODINSA, - 
entrev is ta  a subgerente y de l o s  datos obtenidos -- 
por l a s  guías de observacign y entrev is ta .  
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tamente a l os  de una organización labora l  formal.’ La 

autoridad de los j e fes  en CODINSA es  f l e x i b l e  y no 
de contro l  y sumisión. No u t i l i z a n  cas i  nunca m6to - 
dos para se leccionar y capacitar a su personal en - 
su t rabajo ,  l o  que no asegura l a  e f i c i enc i a  de los- 
empleados. Es de igual  manera insuf ic iente  l a  for- 
ma de enseñarle a éstos cómo funcionar en l a  organi - 
zaci6n; cuáles son l a s  normas y r eg las  de conducta- 

y como comportarse con o t ros  miembros; en términos- 
de Shein, no se permite una “socializaciÓn‘ ’  adecua- 
da de l os  mismos (1). 

Sucede l o  contrar io  en organizaciones de o t ro  ti - 
po como l a s  que se mencionaron a l o  largo de l a  ex- 

* posición anter io r ,  CODINSA se distingue por u t i l i -  
zar o tros  métodos y formas de organizar a su perso- 
n a l  y de motivarlo,  l o  que l e  permite mantenerse y- 

conservar su funcionamiento respondiendo a sus ob je  - 
t i v o s ,  aunque no eficazmente, porque no ha logrado- 

propic iar  una verdadera e f i c i enc i a  de sus empleados, 
por f a l t a  de incent ivos y de establecer  un pos i t i v o  
“contrato ps i co lóg i co “  ( 3 )  entre j e f e  y empleado. 

(1) Shein, H.Edgar.- op , c i t . -  pág.19 
( 2 )  E l  contrato psicolÓgico implica l a  existencia de un con- 

junto de expectativas que operan a toda horn entre cual -- 
quier rrdembm y otros miembros y dirigentes de l a  organiza 
ciÓn. Esta idea esta implícita en e l  concepto de rol orga - 
nizacional, en e l  sentido de que cada rol es básicamente- 
un conjunto de expectativas conductuales. 
op. cit.- pág. 2 1  

Shein, H. Edgar, 
-- 
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IV.2) ESTRUCTURA FORMAL DE CODINSA ( * I  

La estructura formal de CODINSA está formada por 
4 departamentos y un subdepartanento que son: 

A) Dirección, B) Departamento de Instalaciones, C)Depar - 
tamento Técnico, DI Departamento de Contabilidad o Ad- 

ministrativo y D.l) Subdepartamento de Recepción. Los 
cuales mantienen relaciones intergrupales y en cada uno 
de ellos está definido el nivel jerárquico que corres - 
ponde a cada empleado. Presentamos a continuación la - 
división 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 organización, a s í  como la definición de ob 
jetivos y expectativas de l a  misma. Le corresponde, -- 
además: 

1) representar los contratos por obras ante 
las empresas contratista'; 

2 )  acordar trabajos con otras empresas para l a  

realización de los mismos. 

3 )  tomar decisiones principales 

4 )  desarrollar p lanes  y programas de l a  p o l í t i c a  

de l a  empresa. 
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B) DEPARTAMENTQ DE INSTALACIONES 

Este departamento lo integran el Subgerente y 2 

Las funciones del subgerente son: 
1) supervisión de obras. 

choferes de obra: 

2) ‘órganización 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, así como también de los avances y 
deficiencias de la obra. 

5 )  Reportar l o s  desórdenes y fallas de los traba- 
jadores de obra. 

C) DEPARTAMENTO TECNICO 

Corresponden a este departamento 3 ingenieros mecáni- 
cos y un ingeniero electricista. 

I 

Las funciones que pertenecen a l o s  ingenieros mecáni- 
cos son: 



1) r e a l i z a r  planos de obras cop respecto a ' 

equipos de bombeo, instalación h idradl ica  
sani tar ia ,  de gas, etc. 

2 )  atención a c l i en t e s  

3 )  representar en juntas de importancia a l  Geren - 
t e  General cuando está ausente. 

4 )  r e a l i z a r  cot izaciones varias.  

5 )  rea l i zac idn  de presupuestos y concursos 
de obra o materiales.  

A l  ingeniero e l e c t r i c i s t a  le corresponden l as  s i -  

guientes funciones: 

1) atención a c l i en t e s  

2 )  r e a l i z a r  planos de instalaciones e l é c t r i c a s  

3 )  Funciones de p e r i t o  

4 )  r e a l i z a r  presupuestos y cot izaciones var ias por 
computadora 

5 )  aná l i s i s  de costos.  

En es te  departamento, e l  n i v e l  más a l t o  corresponde 
a uno de los ingenieros mecánicos, quien conoce mejor los 
movimientos de l  departamento, además de poseer mayor expe - 
r i enc ia  que los otros  ingenieros. 

DI DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD 

Este departamento, encargado de r eg i s t ra r  cronológica - 
mente l a s  operaciones de l a  Empresa de acuerdo con l o s  re-  

I 
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quisitos que marca el Código Fiscal de la Pederacidn y 

las leyes de la L . I .S .R .  (Ley del impuesto sobre la ren - 
taly el I . V . A . ,  Lo integran un gerente administrativo,-. 
2 auxiliares de contabilidad y un gestor comisionista. 

El gerente administrativo tiene como funciones for-  

1) conocer las normas y procedimientos para 
males: 

llevar acabo el registro de las operaciones. 

2 )  debe conocer el organigrama de l a  empresa y 
sus programas a realizar. 

3 )  detectar las deficiencias que tiene el negocio 
para aplicar sus conocimientos estpatégicamente. 

4) coordinar las actividades a realizar entre sus 
auxiliares. 

5) Tener buen criterio para proponer soluciones -- 
acertadas. 

Las funciones de los auxiliares son: 

1) conocer el giro de la empresa 

2 )  conocer el funcionamiento de la empresa 

3 )  registrar en pólizas de diario, ingreso y egreso 
las operaciones en forma cronoiógica. 

4) Verificar que los documentos que se van a regis- 
trar reunan l o s  requisitos fiscales necesarioc- 
para hacer deducible la partida. 

1 2 6 5 0 6  

5 )  Registrar posteriormente en el libro de diario, 
libro mayor, libro de inventarios y balances. 
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En lo que respecta al gestor, le correcponden'las 
siguientes funciones : 

1) llevar presupuestos, cotizaciones o facturas 
a las empresas contratistas. 

2 )  realizar movimientos bancarios como depósitos, 
certificación de cheques, cambio de cheques 
solicitud de saldos, etc. 

3 )  envío de correspondencia. 

4) realizar pagos ante Hacienda. Tesorería de la 
Federación, SECOFI, etc. 

D.1 )  DEPARTAMENTO DE RECEPCION 

Este es un subdepartamento del de Contabilidad, lo 
forman dos secretarias y dos choferes de oficina, cuyas 
Órdenes dependen del Gerente y Subgerente, así como del 
Gerente Administrativo, 

Las funciones de las secretarias son: 
1) recepción a los clientes 

2 )  recibir, clasificar y distribuir correspondencia 
relaciones e impresiones, anotando su devolución 
y archivándolas. 

3 )  Taquigrafiar y mecanografiar correspondencia y - 
textos varios. 

4 )  Devolver textos y asuntos básicos para fines de 
correspondencia y recopilación de relaciones, 
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5) organizar y mantener archivos de documentos 
y cartas confidenciales, agenda,y registros 
determinando su localizaci6n cuando se re - 
quiera por el superior. 

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

7 )  actuar en cargos menores que constituyen -- 
"detalles" de la tarea del  superior, hacien 
dole sugerencias y ayudándole. 

- 

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

Por Último, las funciones de l os  choferes de ofi- 
cina son: 

1) recoger y llevar documentación a las empre- 
sas. 

2)  entregar y recoger materiales para las -- 
obras. 

3 )  chofer particular del gerente general. 

4 )  enviar correspondencia. 

( * )  Todos l os  datos de este apartado los proporcionó el 
Ing .  3osé Ramón 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) supervisar el funcionamiento de todos l o s  depar - 
tamentos a 

2 )  definir los objetivos a seguir en todos los -- 
departamentos. 

3 )  distribuir las actividades laborales entre los 
empleados. 

4 )  asistir a juntas sobre problemas de obras. 

5 )  representar a la organización ante cualquier 
concurso de obra. 

B) DEPARTAMENTO DE INSTALACIONES 

Las funciones reales del Subgerente son: 

1) supervisión de obras. 

2 )  cotización de materiales 

3 )  coordinar a l o s  choferes de obra 

4 )  asignar tareas a los choferes de oficina 

5) supervisión del Departamento técnico 
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6) correccidn de presupuestos var ios  

7 )  elaboración de concursos de obpa. 

Las funciones rea les  de l os  choferes de obra son: 

1) organizar a l a  gente. de obra 

2)  informar a l  Subgerente sobre de ta l l e s  en las 
obras. 

3 )  r e a l i z a r  v i a j e s  fuera d e l  D.F., para atender 
o t ras  obras independientes de CODINSA. 

4 )  comprar y recoger materiales para l a s  obras. 

C )  DEPARTAMENTO TECNICO 

Las funciones rea les  de l os  ingenieros mecánicos 

son : 
1) elaborar presupuestos var ios 

2 )  representar a l  Gerente general ante c l i en t es  
especia les.  

3 )  atención a c l i en tes  

4 )  an6 l i s i s  de precios unitar ios y de cuadr i l las  
de personal 

E l  ingeniero e l e c t r i c i s t a  t i ene  como funciones rea- 
l e s :  

1) atención a c l i en t es  



2) realizar planos de instalaciones eléctrica's 

3 )  análisis de costos 

4 )  cotizaciones varias 

5 )  elaboraci6n de concursos de obra 

DI DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD 

Las funciones del Gerente administpativo son: 

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

coordinar las actividades a realizar entre sus 
auxiliares. 

organizar l o s  registros de la documentacidn como 
facturas, pedidos, notas de crédito, etc. 

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

coordinar l o s  movimientos bancarios 

reportar al gerente las deficiencias de la 
empresa. 

Las funciones reales de los auxiliares de contabili- 
dad son: 

1) registrar parte de la documentación como factu - ras, pedidos, recibos de pago, gastos varios, 
etc, 

2) elaboración de listas de raya y nóminas 
3 )  registrar ingresos y egresos por obra 
4 )  atender llamadas telefónicas, 



5) hacer balanzas de comprobación 

6) registrar en libros mayores de diario 

En lo que corresponde al gestor, sus funciones rea- 

1) envío de correspondencia 
2 )  llevar presupuestos y cotizaciones a l os  clientes 
3 )  realizar movimientos bancapios (depósitos, cambio 

les son: 

de cheques, solicitar saldos, etc.) 

4 )  movimientos bancarios personales (de los mismos - 
compañeros de trabajo) 

5 )  cobrar a los clientes 

En el subdepartamento de recepción, las funciones -- 
reales de las secretarias son: 

1) recibir a l o s  clientes 
2 )  contestar el conmutador 
3 )  solicitar cotizaciones por tele'fono 
4 )  controlar las salidas del material existente en 

las bodegas de CODINSA 

5 )  control del archivo 
6 )  solicitar papelería faltante 
7 )  mecanografiar presupuestos, estimaciones, factu- 

r a s ,  remisiones, etc. 

Las funciones de los choferes son: 
1) entregar y recoger documentación varia 
21  entregar y recoger materiales de obra 
3 )  entregas personales del Gerente y Subgerente. 

Todos los datos aquí 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 Dirección, el Gerente - 
tiene formalmente definido tomar decisiones principales, 
así como desarrollar planes y programas de la política- 
de l a  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 más funciones de las establecidas formalmente, co- 
mo hacer corrección de presupuestos, cotizar materiales- 
varios y elaboración de concursos, lo cual interfiere -- 
con sus actividades formales y disminuye su eficiencia. 

En 10 referente a l o s  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 pgrdida de tiempo 
y atraso en sus tareas formales. 

En el Departamento de Contabilidad, encontramos a l-  

gunas diferencias en las funciones del Gerente adminis - 
trativo, pues realmente no detecta oportunamente las de- 
ficiencias de l a  organización ni cuenta con criterio su- 
ficiente para proponer soluciones acertadas, sólo se li- 
mita a reportarlas a l  Gerente y Subgerente. En sus fun- 
ciones reales, no conoce detalladamente el organigrama - 
de l a  empresa y sus programas a realizar. De esta fórma 

1 

I 



debilita su eficiencia y no dirige con estrategia. el 
departamento. 

Las funciones reales de l o s  auxiliares de conta 
bilidad, son semejantes a las formales, excepto la - 
que corresponde a conocer el g i r o  de la empresa, pues 
no conocen suficientemente éste, io que muchas veces- 
les ocasiona confusión al registrar algunos documen - 
tos de obra o proveedores. 

- 

Las funciones reales del gestor corresponden tam 
bie'n con l a s  formales, excepto en l o s  movimientos ban 
caries personales que realiza para l o s  compañeros de- 
trabajo, lo cual le ocasiona disgusto (a veces) e in- 
satisfacción durante sus demás actividades. 

- 
- 

Por Último, 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, vep.os cómo la estructura real- 
de CODINSA varía en ciertos aspectos de la estructura 
formal, por no coincidir algunas funciones formales - 
de l o s  empleados con l a s  reales, lo cual impide desa- 
rrollar la eificiencia de l o s  trabajadores para ejecu - 
tar mejor su trabajo y hacer eficaz el funcionamiento 
de la organización. 

1 

I 
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IV.4) SISTEMA DE INCENTIVOS FORMAL (1) 

El sistema de incentivos formal que corresponde 
a CODINSA como organización laboral e s :  

Establecer horarios cbmodos 
c Otorgar mayores prestaciones como: 

, pago de horas extras 
, pago de utilidades cada año 
. prima vacacional correspondiente 
. aumento de sueldo 
, infonavit 

- Propiciar buen ambiente de trabajo 
- Dar oportunidades de ascenso y superación 
- Dar reconocimiento a l o s  trabajadores 

IV.5) SISTEMA DE INCENTIVOS REAL ( 2 )  

Los incentivos reales que otorga CODINSA a sus -- 
trabajadores son más formales y poco comunes. A con- 
tinuación se enlistan: 

- Trabajo no intenso 
- Autorización de faltar sin descuento 
- Existen relaciones interpersonales afectivas 
- Se propicia un ambiente de compañerismo 
- Se les permite un horario flexible 
- No se les exige vestir formalmente 

(1) Todos estos datos los proporcionó el Ing, José Ramón 

( 2 )  E s t a  información fue proporcionada por  los mismos -- 
T i rado  Franco.- Subgerente de CODINSA 

trabajadores de CODINSA. 
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- Existe  colaboración y ayuda recíproca 

- Otorgar préstamos personales en algunas 
ocasiones. 

Ahora bien, en cuanto a l a s  d i ferenc ias  entre los  
dos sistemas de incent ivos,  pueden d is t inguirse :  e l  - 
horar io  de t rabajo  en CODINSA es  más f l e x i b l e  que e l  - 
establec ido formalmente; l a s  prestaciones que según e l  

sistema formal deben otorgarse con puntualidad y ser - 
su f i c i entes  o mayores a l a s  establecidas por ley, son- 
de f i c i en t es  y se dan esporádicamente. A s í  también, en 
e l  sistema formal de incent ivos e x i s t e  reconocimiento- 
a l  trabajador,  oportunidades de ascenso, l o s  cuales no 
son aplicados en e l  sistema r e a l .  

De esta manera, podemos observar que e l  sistema - 
r e a l  de incent ivos que otorga CODINSA a los trabajado- 

r e s ,  no corresponde en su to ta l idad  con e l  sistema f o r  
mal establec ido.  En e f e c t o ,  hemos podido apreciar  de 
acuerdo a l a s  observaciones y frecuencia de nuestras - 
categor ías,  l a  poca e f i c a c i a  de l  sistema de incentivos 

r e a l ,  pues no alcanza a cubrir  l a  mayoría de l a s  nece- 

- 

sidades de empleo de l o s  trabajadores, quienes han mos 

trado inconformidad ante e l l o ,  y no ven favorecida l a  
e f i c i enc i a  en sus actividades laborales.  Sería conve- 
niente,  en e l  mejor de l o s  casos, que l o s  incent ivos - 
r ea l e s  puedan ajustarse y complementarse con los forma - 

l e s ,  especialmente aplicando l o s  de t ipo  econówico, -- 
pues como mencionamos en e l  Capítulo 11, éstos se dan 

- 

I 

I 
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menos. Ambos incentivos conformarían un e fect ivor  

sistema e in f lu i r ían  positivamente en e l  desempeño 
de l o s  empleados, 

! 

! 
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IV.6) RELACIONES INTERPERSONALES EN CODINSA 

Las re laciones interpersonales son absolutamente 
necesarias en todo ser humano; éstas,  hacen re f e ren  - 
c i a  a l a s  posibi l idades que t i ene  e l  individuo de co- 

municarse con los  otros ,  intercambiar opiniones, --- 
ideas, act i tudes,  e t c . ,  de acuerdo a l  contexto en e l -  

que se encuentre. 

Concretamente, l a s  re laciones interpersonales en 
una organización laboral  como CODINSA, hacen evidente 

su importancia y l a  inf luencia que t i ene  en l a  conduc - 
t a  de sus empleados. Estas re laciones son fundamenta - 
les porque median parte de l  comportamiento de los  em- 
pleados, en e l l a s  se manifiestan sus motivos y permi- 

t e n  entender y ant ic ipar l as  reacciones ante d i feren-  
t e s  estímulos, 

Como organización pequeña, en CODINSA ex i s t e  en- 
t r e  sus miembros mucha comunicación que permite esta- 
b l ecer  re lac iones  a f e c t i va ,  creándose un clima agrada - 
b l e  de t rabajo .  Se da ayuda recíproca entre todos -- 
los .. trabajadores, propiciándose un ambiente de compa- 
ñerismo. Por l a  seguridad en l a  interacción con los- 
demás, todos t ienen disposición para dar  y r e c i b i r  i n  - 
formación de l o s  o tros  ( j e f e s  y compañeros), e x i s t i en  - 
do poca competencia entre l o s  compañeros. Podemos -- 
a s í  constatar,  que e x i s t e  comunicación moderada entre 
e l l o s ,  no se ap l i ca  e s t r i c t a  autoridad por parte  de - 
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los que ocupan los niveles altos de la escala jerbrqu2 
ca. Se crea una mayor confianza en los empleados y se 
les da libertad en ocasiones de tener iniciativa en -- 
sus trabajos. 

CODINSA hace más referencia a un grupo que atiende 
ciertas necesidades de sus miembros, como Ircompañeris- 
mot'; es decir, la afiliación al grupo que provee una - 
oportunidad para l a  asociación con otros, que por s í  - 
misma es una fuente de satisfacción, "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 - 
vicción y el "mejoramiento de las comunicaciones, esto 
es, tener acceso a información que contribuye a la se- 
guridad del grupo" (1). 

Este tipo de relaciones interpersonales creadas en 
CODINSA, han funcionado como motivador para l o s  emplea- 
dos en la ejecución de sus tareas, y han conservado el- 
funcionamiento de la organización laboral. 

En algunas ocasiones, estas relaciones se tornan - 
negativas por factores como: acumulación de trabajo, - 
donde se manifiestan desacuerdos entre l o s  empleados, - 
cuando el trabajo de unos es más que el de otros o les- 
resulta tedioso; cuando se comparan los sueldos, al tra - 
b a j a r  horas extras sin remuneración alguna. Así tam - 
bién, se ven afectadas por las diferencias individuales 
de cada empleado y por su forma de percibir a l o s  demás. 

(1) Clifton, Williams.- "Conducta organizacional",pág.76 
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Por l o  anter ior ,  podemos dec i r  que l a s  re laciones 
interpersonales en CODINSA como organizad& labora l ,  

son esenciales porque son l a s  que permiten l a  comuni 
cación, l a  interacción y e l  intercambio de sentimien 
t os  y act i tudes de cada uno de sus integrantes. Son 
e l l a s  l a s  que crean un ambiente de trabajo ( a  veces 

favorable  y o t ras  desfavorable) ,  constituyen, por - 
tanto,  un amplio proceso dinámico. 

- 
- 

I 

I 
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V. METODOLOGIA 

A) TECNICAS DE INVESTIGACION 

Para el presente trabajo de investigaciBn consi- 
deramos pertinente utilizar, primeramente, el método- 
de observaci6n que consiste en identificar en l a  si- 
tuación natural de estudio, aquellas variables que in 
tervienen en el problema; *es una forma de obtener, - 
tanto datos base como datos de clarificaci6n. El me- 
todo de observación puede clasificarse en: observa - 
ciÓn participante, no participante, estructurada y no 
estructurada, La primera hace referencia a la inte- 
gración del observador en la situación de estudio pa- 
ra establecer mayor comunicación e interacción con to 
dos los individuos observados y donde tiene más posi- 
bilidades de obtener datos relevantes. En ocasiones 
es difícil lograr la incorporación del investigador - 
a la situación de estudio, o s u  participación es muy- 
limitada. 

- 

- 

La segunda forma de observaciÓn consiste en es-..- 
tar ante el grupo de estudio, pero en ningún momento- 
ser integrante o miembro de éste, sino limitarse sólo 
a observar la situación natural que interesa y obte - 
ner aquella informacih más importante de acuerdo a - 
su criterio, restringiendo su interacci6n con l o s  inr 
dividuos en estudio, 

El tercer tipo de observación considera que, ade 
más de realizar l a s  observaciones respectivas del fe- 

- 
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I 

nómeno natural., debe preestablecerse un sistema de - 
categorías de l a s  conductas y acciones manifestadas- 
por los individuos observadost Esto con el fin de - 
dar una estructuración al método de observación y se 
ieccionar las conductas más frecuentes, cuya informa 
ciÓn válida esta en función de la selección hecha -- 

- 
- 

previamente. 

El Último tipo de observación no predetermina - 
las conductas de l o s  individuos en el fenómeno de es 
tudio, lo que da pauta a obtener un amplio grupo de 
datos generales y particulares a la vez. 

- 

Así pues, de acuerdo a l a  clasificación ante -- 
rior, se hizo la elección del método de observación 
participante, puesto que desde antes de realizar es- 
ta investigación, ya era miembro de la organizacibn. 

La segunda técnica de investigación que utiliza 
mos es l a  entrevista, la cual tiene como elemento - 
principal el lenguaje verbal que permite obtener in- 
formación de los actores, facilita la recolección de 
más datos y puede utilizarse en l a  mayoría de traba- 
jos de investigación social. 

- 

La técnica de entrevista se clasifica en 3 ti - 
pos: informal, estructurada y no estructurada. 
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La primera e s  u t i l i zada  para obtener toda aque- 

l l a  información que ayude a r ed e f i n i r  e l  planteamien - 
t o  de l a s  h ipó tes i s  sobre e l  problema. En e s t a  en - 
t r e v i s t a ,  abiepta y de t i p o  explorator io ,  no es ne - 
cesar io  predeterminar l a s  preguntas, l a s  cuales son- 
im2rovisadas según e l  c r i t e r i o  de l  invest igador.  

La entrev is ta  estructurada requiere que se d ’e f i  - 
nan l a s  preguntas por r e a l i z a r ,  categorizando l a s  PO - 
s i b l e s  respuestas, s i  se desea obtener información - 
más conf iab le .  Por e l l o ,  es  necesario se leccionar - 
los individuos a quienes se l e s  va a ap l i ca r ,  aunque 

ese t i p o  de entrev is ta  es ,  hasta c i e r t o  punto inten- 
sa, no deja de ser  l i m i t a d a .  

Para e l  caso de l a  entrev is ta  no estructurada, 
no es necesario preespec i f i car  l a s  preguntas, sino - 
sólo seleccionar l a  muestra de respondentes de l  fenÓ - 
meno en estudio.  

I 

1 

Los pasos a seguir en una entrev is ta  son: 
1) selección de l a  muestra, 2 )  l og rar  l a  d i s p o s i c i h  
y ace2tación de los individuos a quienes se l e s  va a 

ap l i ca r  l a  ent rev i s ta ,  3 )  planteamiento concreto de l  



propósito que persigue la entrevista y 4 )  lograr es 
tablecer el rapport adecuado. 

- 

En este caso, el tipo de entrevista que se eli 
giÓ es la informal, porque con ella los individuos- 
pueden dar respuestas abiertas y de acuerdo a su  -- 
consideración, sin limitarse en lo que desean mani- 
festar sobre l a  organización laboral donde traba -- 
jan. Los datos obtenidos servirán de complemento 
de las observaciones hechas previamente. 

- 

Por Último, la tercera técnica utilizada fue- 
la del cuestionario que consiste en estudiar, de ma 
nera directa o indirecta, las variables relevantes 
del fenómeno en estudio. En esta ocasión se elabo- 
ró y aplicó un cuestionario, el cual permite la ob- 
tención de datos de una forma indirecta pero vbli-- 
da, pues se construyc' a partir de los elementos más 
sobresalientes obrenidos previamente con las técni- 
cas de observación y la entrevista. 

- 

Es pertinente utilizar los tres métodos sucesi 
vamente, porque ello permite hacer una confronta -- 
ci6n de los datos obtenidos y complementar la infor 
mación recopilada. 

- 

- 
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B) MUESTRA 

La unidad de investigación, descripción y and l i s i s  
en e s t e  t rabajo ,  s e d  una organización laboral  de t i p o  
privada, de razón soc ia l  "Construcciones , Diseños e Ins 
ta lac iones ,  S,A, de C.V." (CODINSA) ,  cuyo g i r o  de a c t i -  

vidades es: "Proyecto, construcción y mantenimiento de- 

obras de urbanización, ed i f i cac ión,  c i v i l e s ,  hidraÚl i  - 
cas y sanitar ias" ,  Se encuentra en l a  c a l l e  de Cuerna- 
vaca 152-A, Col. Condesa, Me'xico, D. F.  

- 

Esta empresa está formada por 1 6  miembros de ambos 

sexos de edades d i ferentes ,  De e l l o s ,  6 empleados han 

laborado en la organización por más de 4 años, y l o s  - 
demás de 1 a 2 años, De los 1 6  miembros, l a s  2 perso- 

nas d e l  n i v e l  superior son e l  Gerente general y e l  sub 

gerente.  Hay un gerente administrativo,  2 aux i l iares-  
de contabi l idad,  2 secretar ias,  1 gestor  comisionista,  

3 ingenieros mecdnicos y 1 ingeniero e l e c t r i c i s t a ,  2 - 
choferes de obra y 2 choferes de o f i c ina .  

- 

E l  cuest ionario y l a  entrevista se apl icaron a -- 
11 de e l l o s ,  porque representan los miembros c lave  pa- 

r a  detectar  l o s  aspectos pr incipales o re levantes de l -  
problema en CODINSA, También es necesario ac larar  - -  
queno se ent rev i s tó  a l  Gerente general y a l  gerente ad 
rninistrativo,  debido a sus ocupaciones y poca disposi-  
ción. 

- 



71. 

C)  INSTRUMENTO 

Para l o s  f i n e s  de esta invest igación uti l izaremos 

como pr inc ipa les  instrumentos,una guía de categor ías - 
de observación, una guía de entrev is ta  y un cuestiona- 
r io .  Con l a  primera se busca descr ib i r  l a s  acciones,- 

act i tudes y pos ib les  re laciones de los miembros a n i  - 
v e l  general,  por ser  un primer acercamiento a l a  si tua - 
ciÓn de estudio,  

Postepiormente, con esta c l as i f i cac i ón ,  podemos - 
detectar  cuáles se presentan con mayor frecuencia y re-  
g i s t r a r l a s ,  i o  cual permitirá r e c i a s i f i c a r  aquel las ac- 
t i tudes ,  etc . ,  más relacionadas con e l  problema. 

Con la guía de entrev is ta  tenemos l a  pos ib i l idad 

de reco lec tar  más datos sobre los fac tores  a estudiar ,  

que en es t e  caso con incentivación laboral  y jerarquía 

de los empleados de CODINSA, Con l a  primera informa- 
cio'n, obtenida de l a  guía de categor ías de observa -- 
ción anter io r ,  se amplió e integró l a  información so 
bre incent ivos laborales,  jerarquía,  re laciones i n t e r  

personales y desempeño labora l  de l  trabajador que for - 
maron l a  guía de entrev is ta .  Con es te  segundo instru 
mento, se recolectaron más datos sobre l a s  var iables-  

mencionadas, 

- 

- 

C o n  l a  información obtenida con estos dos prime - 
ros instrumentos se precisaron y operacionalizaron - 
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l a s  var iab les  mencionadas anteriormente, se derivaron 

l a s  categor ias  o dimensione,s y ,  de éstas,  l os  indica- 
dores, con los cuales se construyo' e l  t e r ce r  insturnen 
t o  para esta  invest igación:  un cuestionario,  i o  que 
pepmiti9 un mejor contro l  de l a s  var iables ob je to  de 

nuestra invest igación 

- 

Se e l i g i ó  e l  cuestionario porque es un instrumen 

t o  de recopi lac ión de datos precisos que f a c i l i t a  l a  

tabulacidn y e l  aná l i s i s  de l o s  resultados. Su v a l i -  
dez y con f iab i l idad  depende de a justar  los datos obte - 
nidos de l  mismo a l a  situación r e a l  de estudio, s in  - 
t e r g i v e r sa r l a ,  o bien de contrastarlos con o t ros  ins- 

trumentos de invest igación.  

- 

A continuación se presentan l a s  def inic iones de 

l a s  categor ías y l o s  respect ivos indicadores. 
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1) VARIABLE "INCENTIVOS" 

Incent ivos 1aboTales.- Son aquellos motivadores 
que influyen en e l  comportamiento d e l  empleado para- 
l a  rea l i zac ión  de su trabajo,  para que 10 mantenga - 
o l o  aumente, y que l e  permita experimentar un grado 

de sat is facc ión en su empleo. 

Incent ivos sa lar ia les . -  Son todos aquel los i m  - 
pulsores de l a  conducta, consistentes en dinero que 

se otorgan a l  empleado por alguna act iv idad labora l  

o por derecho, 

INDICADORES 

Sa1arios.r Es l a  renumera- 
c iÓn en dinero que p e r c i  
be e l  trabajador por sus 
labores en un horar io  e s  
p e c í f  i co .  

- 

- 

Grat i f i cac iones  especiales.-  

Son l a s  retr ibuciones adi-  
c ionales en dinero que per  
c ibe  e l  empleado por cum - 
p l i r  con su t rabajo  y de - 
mostrar dedicación a l  mis- 

mo. 

- 

t 
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Tiempo extra::’ Es l a  cantidad 

de dinero adic ional  que -- 
percibe e l  empleado por -- 
trabajar  más de su horario 

establec ido.  

. 

Prestaciones.- Son aquellos- 

benef ic ios  adic ionales que 
t i ene  e l  empleado, ya sea- 
en dinero o productos. 

Incentivos morales.- Son aquellos motivadores de l a  -- 
conducta labora l  que favorecen l a s  necesidades ps ico ló-  
g icas  de l o s  empleados: 

INDICADORES 

Trato amable.- Es l a  forma de 
d i r i g i r s e  hacia l o s  demás -- 
compañeros de t rabajo  con -- 
atención, afecto y cor tes ía .  

Reconocimiento.- Es expresar 

a l  empleado l a  sat is facc ión-  
y e l  orgullo que se t i ene  de 
l a  u t i l i d a d  de su t rabajo ,  e 

inducir lo  a que continúe rea 
l izdndolo a s í .  

- 
1 2 6 5 0 6  

I 

( % ? >  Este término es u t i l i zado  t a l  cual se presenta 
e n  l a  empresa. 



Compañerismo,- Son l a s  interaccio- '  

nes entre los miembros de l a  or- 
ganización, donde muestran coope - 
ración y apoyo en l a s  ac t i v ida  - 
des laborales con los demás. 

Ascenso,- Es l a  e levación de pues - 
t o  d e l  empleado, brindándole ma- 
yores oportunidades de ap l i c a r  - 
sus habil idades y donde puede -- 
s e r v i r  más a l a  organización, -- 
además de darle mayor p r e s t i g i o  
y status. 

Incent ivos de horario.-  Son aquellos motivadores que ha 

otorgado CODINSA a sus empleados,que l e s  da pauta para or- 
denar y r e a l i z a r  todas sus actividades, y que t ienen c ier-  

t o  grado de e f ec t i v idad  para mantenerlos laborando en l a  - 
organización. 

INDICADORES 

Autorización de f a l t a r  s i n  des -- 
cuento.- S i gn i f i c a  dar a l  emplea - 
do l a  oportunidad de ausentarse - 
de s u  t rabajo  por uno o dos días- 
sin descontarles nada de su suel- 

do. 



I 
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Horario f l e x i b l e  de trabajo.-  

Tener l a  pos ib i l idad de l l e g a r  
tarde y salir temprano cuando 

l o  s o l i c i t e  e l  empleado. 

Descansos.- Autorización de - 
vacaciones a los trabajadores 
cuando l a s  s o l i c i t en ,  en los- 
días que l o  deseen en l a  mayo 
r í a  de los casos. 

- 

Horario de com.ida f l e x i b l e . -  

Darles 2 o más horas para comer, 
o también tener l a  pos ib i l idad 
de no s a l i r  a comer pero s a l i r -  

temprano de t rabajar ;  es to  de - 
acuerdo a l a  conveniencia de l  - 
empleado. 

76. 
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2 )  VARIABLE tf JERARQUIA LABORAL" 

Jerarquía laboral.-  Es l a  escala u ordenamiento 
de l os  empleados en los puestos respect ivos,  c l a s i f i  
cados en nive les d e l  superior a l  i n f e r i o r  de acuer- 

do a sus capacidades y habil idades. 

- 

Las respect ivas  categor ías son: 

Orden def inido.- Es l a  distr ibución de l o s  em - 
pleados en sus respect ivos -- 
puestos, donde ex is te  una'cla- 
r a  dist inc ión entre los que - 
ocupan el n i v e l  superior y los 
que ocupan e l  n i v e l  i n f e r i o r .  

Orden indef inido.? Es l a  distr ibución de l o s  em - 
pleados en l o s  puestos que no- 

corresponden en parte  a sus ca 

pacidades y habil idades, y don - 
de no se dist ingue claramente- 
quién e j e r c e  e l  máximo mando,- 

quién e jerce los mandos in t e r -  
medios y quién e l  mando in f e -  
rior, 

- 

Este subapartado se elaboró a p a r t i r  d e l  "Diagnos 
t i c 0  de CGDINSA", d e l  subapartado I V . 2  y I V . 3  que co - 
rresp0nden.a l a  estructura formal y r e a l  de CODINSA -- 

- 



respectivamente. 
criben en los resultados. 

Los efectos de esta variable se *des- 

78. 
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3 )  VARIABLE "RELACIONES INTERPERSONALES" 

Relaciones interpersonales.? Es el intercambio 
entre individuos que les permite establecer comuni- 
cación, opiniones y actitudes, y que son importan - 
tes para desempeñar el trabajo en la organizacidn. 

4 )  VARIABLE i t ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ Ñ ~  DEL TRABAJADOR" 

Desempeño del trabajador.- Es la realización - 
manual, técnica y /o  intelectual de l a s  actividades- 
asignadas al empleado, que depende de l a s  habilida- 
des y capacidades del trabajador (como aspectos psi 
cológicos); de los motivadores e impulsores de t i p o  

económico y moral que aplique la organización y de 
la jerarquía definida o indefinida de esta. 

- 

I 
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D) PROCEDIMIENTO DE INVESTIGACION 

1) Primeramente se hará un acercamiento al pro- 
blema con observaciones del contexto donde se desen- 
vuelven l o s  miembros de l a  organización en estudio. 

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

3 )  Se construirá una guía de categorías de obser 
vación sobre las acciones, actitudes y relaciones in - 
terpersonales de los trabajadores. 

- 

4 )  Posteriormente se construirá una guía de en - 
trevistas a partir de la información recogida en el in 
cis0 3 y a continuación se realizarán l a s  entrevistas- 
a los miembros de la organización. 

- 

5 )  Enseguida, con la ayuda de l a  guía de catego- 
rías de observación y de entrevista y su descomposi -- 
ciÓn en indicadores, se procederá a construir un cues- 
tionario sobre incentivos laborales, jerarquía, ambien 
te de trabajo y desempeño laboral. Se aplicará el - 

- 
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cuestionario a dos empleados por día, hasta terminar 
la aplicación a 11 de e l l o s .  

6) Se aplicará una entrevista infopma1 al sub- 
gerente de CODINSA, para obtener información sobre- 
l o s  incentivos y funciones formales correspondientes 
a los empleados. 

7 )  Una vez terminada la aFlicaciÓn de l a s  en - 
trevistas y los cuestionarios, se tabulardn los da - 
tos obtenidos, se analizarán y se los contrastará - 
con las hipótesis establecidas previamente. 

! 



I V .  bESCRIPCION E INTERPRETACION DE RESULTADOS (*I 

1. Paraun 72%,  no hay re laciones amables en e l  ambiente 

de CODINSA, 

Para un 9 1 % ,  no se da reconocimiento a su trabajo.  
Para un 82%,  no hay un puesto idóneo a sus capacida- 
des. 

Por ende, para e l  promedio de los trabajadores ( 8 2 % )  

no hay re laciones amables, no hay reconocimiento a 

su t rabajo  y no hay un puesto idóneo a sus capacida- 
des en  e l  ambiente de CODINSA, (ver cuadro 1) 

2. Para un 45%,  l a  prima vacacional es una prestación - 
de f i c i en te .  
Para un 73%,  e l  pago de ut i l idades  es una prestación 

de f i c i en t e  . 
Por tanto,  papa e l  promedio de  los trabajadores ( 5 9 % ) ,  

e l  pago de  ut i l idades  y l a  prima vacacional son pres - 
taciones de f i c i en tes  porque no se pagan puntualmen- 
t e .  
Para un 73%,  e l  in fonav i t  no es una prestación d e f i -  

c iente .  
Para un 73%,  l o s  préstamos personales no son una pres - 
tación de f i c i en te .  

Por tanto,  para e l  promedio de l o s  trabajadores (73%), 

e l  infonavit  y l os  préstamos personales no son pres- 
taciones de f i c i en tes .  (ver  cuadro 1) 

(“1 Los porcentajes calculados aquí, se redondearon cuan - 
do los decimales eran mayores de .5 

82. 

I 

I 
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3 .  De un t o t a l  de 11 empleados, e l  8 2 %  de e l l o s  a f l r -  

man que l a s  grat i f i cac iones  especia les que perci-- 

ben l o s  trabajadores, no corresponden a l  puesto -- 
que desempeñan, y un 55% responde l o  anter ior ,  por  
que no pertenecen a l  sueldo y realmente no son a d i  
c ionales  a éste. (ver cuadro 2) 

- 

4.  Para e l  8 2 % ,  e l  t rabajo  no intenso no es un incen- 
t i v o  que l e s  permita r e a l i z a r  mejor su trabajo.  

Para e l  55%, l a  autorización de f a l t a r  s in descuen 
t o  no e s  un incent ivo que l e s  permita r e a l i z a r  me- 

jor su trabajo.  

- 

Para e l  82%,  e l  horario de comida f l e x i b l e  no e s  - 
un incentivo que l e s  permita r e a l i z a r  mejor su t r a  - 
bajo. 

Para e l  82%,  e l  t r a t o  amable no es un incentivo que 
l e s  permita r e a l i z a r  mejor s u  trabajo.  

Para e l  64%, e l  compañerismo no es  un incent ivo que 
l e s  permita r e a l i z a r  mejor su trabajo.  

Para e l  7 2 % ,  e l  horar io  f l e x i b l e  no es un incent ivo 
que l e s  permita r e a l i z a r  mejor su trabajo.  

En promedio para los trabajadores ( 7 2 % ) ,  e l  t rabajo 

no intenso, l a  autorización de f a l t a r  s in  descuento, 
e l  horar io  f l e x i b l e  de comida y de trabajo,  e l  t ra-  
t o  amable, e l  compañerismo son incentivos que no i n  - 
terv ienen en l a  rea l i zac ión  de su trabajo.  
(ver cuadro 2) 
Aunque estos  incentivos se dan en l a  organización - 
CODINSA, no necesariamente son incentivos que l e s  -- 
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. permitan realizar mejor su trabajo, 

De l os  datos anteriores, podemos interpretar que la 
mayoría de los empleados consideran que el compañeris- 
mo es el más propiciado en el ambiente de CODINSA, Las 
posibilidades de establecer relaciones personales y de 
afecto entre l os  miembros se dan en buen grado, existe 
cooperación 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, - 
Tos empleados ven favorecida su necesidad de afiliación 
(como una de l a s  principales necesidades de empleo) en 
Pa empresa. No obstante, al opinar que no se propi -- 
cia el trato amable, significa que aunque se da la co- 
municación entre los mismos empleados, no necesariamen 
te implica relaciones amables, porque en ocasiones en- 
tre ellos no se dirigen con atención y cortesía; inclu 
so, los jefes superiores no siempre se dirigen de esa 
forma a l o s  miembros de la organización. 

- 

- 

- 

De la misma manera, consideran que no hay reconoci- 
miento a su trabajo, es decir, la organización no apre 
cia sus esfuerzos, su dedicación a 10 desempeñado, no- 
existe una retroalimentación que refuerce el trabajo - 
y aunque no son tan variadas y amplias las actividades 
requieren de una distinción para motivarlos. 

- 

Afirman no tener un puesto idóneo a sus capacidades 
porque no aplican sus conocimientos, habilidades y ap- 
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t i tudes  totalmente en l o  desempeñado por l a s  po- 
cas oportunidades que t ienen de superarse en e l  

puesto asignado y porque e l  t rabajo  es muy repec 

t i t i v o ,  

Se i d e n t i f i c a  sobre todo l a  f a l t a  de incentivos- 
económicos o sa l a r i a l e s  (buen sueldo, prestaciones- 

superiores, pago de horas extras ,  etc ) ,  pr inc ipa l  - 
mente e l  pago de u t i l idades ,  l a s  gra t i f i cac iones  es 
pec ia les  y l a  prima vacacional, consideradas como - 
l a s  más de f i c i en t es ,  l o  que no sucede tanto con l o s  
préstamos personales y e l  in fonav i t ,  porque son --- 
más f a c t i b l e s  de darse, La de f i c i enc ia  de es te  ti- 

po de incent ivos no está respondiendo a l a s  necesi- 
dades de seguridad econÓmica, no se dan l o s  S u f i  -- 
tientes para motivar l a  conducta de l  trabajador ha- 
c i a  e l  mejoramiento de sus tareas laborales y mayor 

part ic ipación en l a  empresa. Esto causa inconformi 

dad en los miembros, act i tudes negativas hacia e l  - 
t rabajo  y negl igencia.  

- 

- 

S i n  embargo, los trabajadores t ienen incentivos- 

de  horario (autorización de f a l t a r ,  horar io  de comi 

da f l e x i b l e ,  e t c . , )  y aunque se ven favorecidos con 
éstos ,  ya no sorrcsuficientes para motivar su compor 
tamiento, n i  necesariamente son incentivos que l e s -  

permitan r e a l i z a r  mejor su t rabajo ,  

- 

- 

De acuerdo a l a  mayoría de l o s  trabajadores, COW 

DINSA requiere, en consecuencia, implantar mejores- 

I 
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incent ivos económicos primeramente, y en segundo - 
grado l os  incent ivos ps i co lóg i cos  o morales. 

Tener l i b e r t ad  para tomar decis iones y un horario- 
cómodo, son considerados por algunos otros trabajado- 

res ,  porque s i  t ienen pos ib i l idad  de e l e g i r  alterna- 
vas para Pa r e a l i z a c i ón  de su t rabajo ,  pueden tener - 
sat is facc ión de haber desempeñado a l g o  propio;  e l  l a -  
borar en un horar io  cómodo dar ía pauta a l os  emplea - 
dos de adoptar más formalidad en sus tareas labora -- 
l e s ,  porque se adaptarían a un horar io  estab le ,  e l  -- 
cual deberá aprovecharse sólo para l a s  act iv idades -- 
asignadas. 

Como podemos constatar, l a  incent ivación labora l  - 
es indispensable para todo trabajador porque condic io  - 
na y guía su comportamiento hacia l o s  ob je t i vos  busca - 
dos, l e  ayuda a e jecutar  sus tareas  laborales con e f i  - 
c ienc ia .  No obstante, no e s  f á c i l  diseñar e implan- 

t a r  un e f e c t i v o  sistema de motivadores que respondan- 

a dichos ob j e t i v o s ,  debe procurarse en l a  medida de - 
l o  pos ib le ,  teniendo en cuenta e l  contexto organiza-- 
c i ona l ,  l a s  carac te r í s t i cas  indiv iduales y l a s  expec- 

t a t i v a s  d e l  trabajador,  estas Últimas tanto a ni\.el - 
indiv idual  cono de l a  organización. 

5 .  Para un 82% ,  l a  buena comunicación en CODINSA,  con - 
sideran que no hace f a l t a .  

Para e l  8 2 % ,  l a  mayor comunicación entre j e f e  y e m  - 
pleado, no consideran que hace f a l t a .  
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Para el 82%,  e l  reconocimiento del trabajo consi - 
deran que no hace falta. 
Para el 91%, el trato amable no hace falta, 

Para el 9 2 % ,  l os  cursos de capacitaci6n no hacen- 
falta en CODINSA. 

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

Para el 82% ,  el horario cómodo 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 l o s  trabajadores -- 
( 8 4 % ) ,  l o s  incentivos como la buena comunicación,- 
la mayor comunicación entre jefe y empleado, el re 
conocimiento del trabajo, el trato amable, l o s  cur 
s o s  de capacitación, e9 dar libertad para tomar de 
cisiones, el horario cómodo de trabajo y l a  entre- 
ga de material necesario, consideran que no hace - 
falta en CODINSA.(ver cuadro 3)  

- 
- 
- 

Para un 55%, l o s  incentivos económicos hacen falta 
en CODINSA. 

6. Un 82% considera que CODINSA no tiene las siguien- 
tes características: 
Ser organizada, responder a las necesidades míni - 
mas de los empleados, considerar a sus empleados-- 
ante cualquier yroblema 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- 
racterísticas que la distinguen como organizacidn 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 más formalidad ante l o s  derechos 
y obligaciones de sus trabajadores. No obstante, con 
serva algunas características de organización formal- 
como funcionar bajo un reglamento, división de tareas 
aunque no precisas ni especializadas, etc. 

- 

- 

Es evidente que CODINSA propicia constantes y bue - 
nas relaciones afectivas y compañerismo, favoreciendo 
l a s  relaciones interpersonales que ayudan a conservar 
su cohesión e integración de grupo. 

Existe seguridad de la interacción entre empleados - 
y se busca establecer mayor interacción y comunicación 
confiable entre jefe-empleado, permitiéndoles plantear 
algunos de sus principales problemas de empleo que l e s  
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 rbpidamente. 

Para un 82%,  realizar con calidad el trabajo, sig-- 
nifica desempeñarlo bien. 
Para un 55%, colaborar con l o s  demás compañeros, -- 
significa realizar un buen trabajo. 
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Por ende, para el promedio de l o s  trabajadores (60%) 
colaborar con los compañeros, ejecutar seguro y rá - 
pidamente el trabajo y realizarlo con calidad, sig - 
nifica desempeñarlo bien. 

Para un 82% ,  realizar un buen trabajo no significa 
cumplir sólo con ei mismo, (ver cuadro 4) 

8. Para un 73%, no requieren de un jefe y un supervi- 
sor para realizar el trabajo eficientemente. 

Para un 6 4 % ,  no requieren de incentivos económicos 
para realizar eficientemente el trabajo. 
Por tanto, el promedio de l o s  trabajadores (69%) - 
considera que no requieren de un jefe y un supervi - 
sor ni de incentivos económicos para realizar con- 
eficiencia el trabajo. 

Para un 45%, necesitan tener definidas las funcio- 
nes para realizar con eficiencia el trabajo. 

Para un 45%,  requieren de conservar l a s  buenas re- 
laciones interpersonales para realizar un trabajo- 
eficiente. 

Un promedio de l o s  trabajadores ( 4 5 % ) ,  requieren - 
tener definidas sus funciones y conservar las bue- 
nas relaciones interpersonales para realizar un -- 
trabajo eficiente. (ver cuadro 4) 

9. Para el 55% de l o s  empleados, la jerarquía que -- 
existe en CODINSA l e s  obstaculiza realizar sus ac- 
tividades laborales. (ver cuadro 4) 

! 

10. Para un 5 5 % ,  CODINSA requiere de proporcionar otro 
tipo de incentivos. 
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Para un 82%,  requiere reconocer e l  trabajo de los 
empleados. 
Para un 4 5 % ,  requiere tener mayor formalidad con- 
sus empleados. 
Para un 64%, requiere establecer un horario cómo- 
do de trabajo, 

Por tanto, para un promedio de l o s  trabajadores - 
( 6 2 % ) ,  CODINSA necesita proporcionar otro tipo de 
incentivos, reconocer el trabajo de los empleados, 
tener mayor formalidad con sus empleados y estable 
ter un horario cómodo de trabajo, como caracterfs- 
ticas principales para su funcionamiento como orga 
nización laboral. 

- 

- 

Para un 6 4 % ,  CODINSA no requiere de otorgar otras - 
y mayores prestaciones. (ver cuadro 5) 

Los datos anteriores muestran la importancia que -- 
tienen los incentivos económicos y salariales para los 
trabajadores, puesto que CODINSA no aplica un sistema- 
completo de éstos, no ven motivada su conducta para in 
ducirlos a desempeñar mejor su trabajo y poner más es- 
fuerzo y dedicación a l  mismo. 

- 

La falta de gratificaciones especiales justas, la - 
impuntualidad en los pagos de las prestaciones, l o s  -- 
sueldos poco atractivos no conducen al trabajador a -- 
realizar con eficiencia sus labores. Es aceptable que 
incentivos como autorización de faltar, h o r a r i o  de co- 
mida flexible, buenas relaciones afectivas, etc., ayu- 
da en cierta medida a desempeñar bien e l  trabajo, pero 
no promueven la eficiencia de los empleados. 

I 
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Subsiste en segundo término la falta de incenti- 
vos laborales como cursos de capacitación que son 1. 
de hecho necesarios, pero los trabajadores no ven - 
las posibilidades de que se otorguen, principalmen- 
te por el costo que representaría para la empresa.- 
También est& los incentivos morales como recono -- 
ter que hacen un trabajo interesante y representa - 
tivo para le compañía, la retroalimentación (feed- 
back) de sus actividades labopales para corregir -- 
l a s  y reforzarlas. 

Del mismo modo, l o s  trabajadores manifiestan no 
tener una definición precisa de sus funciones, in-- 
distintamente se llegan a ejercer otras funciones - 
que no corresponden a las propias, l o s  puestos de - 
sempeñados no permiten aplicar sus capacidades y ha 
bilidades fntegramente, no tienen acceso a puestos- 
mejores donde puedan desarrollarse profesionalmente 
no hay un ejercicio de autoridad definida y modera- 
da en el sistema jerárquico. 

- 

La jerarquía de CODINSA requiere de una defini-- 
ciÓn donde haya una especificación clara de funcio- 
nes coherentes y relacionadas al puesto correspon - 
diente para estar en condiciones de desempeñar efi- 
cientemente el trabajo, lo cual significa ejecutar- 
lo con seguridad y calidad. Se hace indispensable- 
un diseño de tareas que amplie una diversidad de ac 
tividades, dar oportunidad a los empleados de pla-- 
near su trabajo y hacerlos partícipes de l a s  políti 
cas y objetivos de la empresa. 

- 
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E l  desempeño e f i c i en t e  de los empleados de ' - -  

CODINSA no s610 se ve afectado con l o  anter ior ,  s ino 
también con aquellos factores  propios de l a  empresa, 

es dec i r ,  l o g ra r  una organización adecuada de sus ac 
t iv idades  como empresa, asumir seriamente sus compro 

misos con los  c l i en t es ,  d e f i n i r  concretamente l o s  -- 
medios necesarios para e l  cumplimiento e f e c t i v o  de - 
sus ob je t i vos ,  atención a los problemas que pueden - 
presentarse en l a s  re laciones laborales,  adoptar po- 

l í t i c a s  e f e c t i vas ,  a s í  como proporcionar a l  empleado 

l a  oportunidad de tener superación personal, f ami l i a r  
y soc i a l  

- 
- 

La informacidn obtenida ha permitido i d e n t i f i  - 
car l a s  posibles de f i c i enc ias  de l a  organización -- 
CODINSA, y plantear algunas a l ternat ivas  que puedan- 

ayudar a canal izar  e l  problema de in te rés ,  

b 
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C O N C L U S I O N E S  

Conforme a l o s  resultados y su interpretación 
podemos concluir  l o  siguiente:  

En e l  sistema de incent ivos de CODINSA se d i s t i n  

gue que los más de f i c i en tes  son l o s  de t i p o  económico, 
quedando en segundo grado los laborales y ps i co l óg i  - 
cos, los cuales no son su f i c i entes  para motivar a l o s  
trabajadores e i n f l u i r  en e l  desempeño de sus tareas- 

laborales.  En es te  sentido, CODINSA no t i ene  un s i s -  
tema de incentivos e f e c t i v o  que favorezca l a  e f i c i en -  
c i a  de los empleados, y que responda a l a s  necesida - 
des de seguridad económica n i  a l a s  de desarro l lo  y - 
superación profes ional  y personal. 

Con respecto a l a s  re laciones interpersonales,  - 
se p r i v i l e g i an  l a s  re laciones a f e c t i vas  y personales 
entre l os  miembros de l a  organización, propician un - 
ambiente agradable de t rabajo  que funciona como incen 
t i v o  para r e a l i z a r  sus act iv idades y mantener l a  i n t e  

gración de l  grupo, 

- 
- 

Por o t r o  lado, se detectó  que l o s  trabajadores - 
opinan que hay una inde f in ic ión de l a  jerarquía,  l o  - 
cual s i gn i f i c a  que no hay una espec i f i cac ión de l a s  - 
funciones de l o s  miembros en los d i f e rentes  departa - 
mentos. Además, l a  jerarquía de CODINSA es muy senci 

lla y sin posibi l idades de ascenso. 
- 
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Conforme con lo anterior, podemos constatar - 
que el sistema de incentivos y la estructura jera'r 
quita de CODINSA, no son tan favorables para promo 
ver el desempeño eficiente de los trabajadores en- 

- 

sus tareas laborales y no corresponden a las necesi 
dades y expectativas del empleado. 

- 

En síntesis, es necesario aplicar un sistema- 
de incentivos que contemple mejorfa de los incenti 
vos económicos, manteniendo al mismo tiempo, la -- 
presencia de los otros incentivos y de l a s  relacio 
nes interpersonales. En segundo lugar, mientras - 
exista una estructura en la cual no haya puestos - 
con funciones precisas y una movilidad ascendenze- 
del trabajador, este no desempeñará una mayor efi- 
ciencia en su trabajo. 

- 

- 
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CUESTIONARIO SOBRE MOTIVACION LABORAL 

INSTRUCCIONES : 

Este cuestionario persigue conocer la motivación 

laboral de los trabajadores de CODINSA. Es por 

tanto, muy importante que responda con sincepidad 

a las preguntas. 

Puede contestar más de una opción en cada pregun 

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

- 



C U E S T I O N A R I O  

1.- En el ambiente que propicia la organizaci6n CODINSA 
usted encuentra: 

a> compañerismo 
b) relaciones amables 
c )  incentivos económicos 
d) reconocimiento a su trabajo 
e >  un puesto idóneo para sus capacidades 

intelectuales y técnicas. 

2.- De l a s  siguientes prestaciones que usted tiene, cuales 
son deficientes: 
a) prima vacacional 
b) Infonavit 
c> pago de utilidades 
d )  préstamos peTsonaies 

Especifique por qué? 

3 . -  Las gratificaciones especiales que percibe, correcpon- 
den al puesto que usted desempeña ? 

s í  no Especifique por qué ? 

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

a) trabajo no intenso 
b) autorización d e  faltar sin descuento 
c )  horario de comida flexible 
d )  trato amable 
e) compañerismo 
f) horar io  flexible de trabajo 

5.- En su opinión personal, cuales incentivos hacen falta en 
CODINSA. ? 
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6..- De las siguientes características,cuáles considera 
usted que tiene CODINSA: 

a) ser organizada 
b) responder a l a s  necesidades mínimas de sus 

c) saber reconocer l os  trabajos de sus empleados 
d) considerar a sus trabajadores ante cualquier 

e) Dar libertad a sus empleados para presentar 

empleados 

problema 

razones, datos o sugerencias ante las órdenes 
recibidas para complementaplas o mejorarlas. 

7.- Para usted realizar un buen trabajo significa: 

a> 
b) 
C) 

d) 

ejecutar seguro y rápidamente el trabajo 
cumplir sólo con el trabajo correspondiente 
colaborar con los demas para terminar el trabajo 
pendiente. 
realizar con calidad el trabajo 

8. -  Para realizar su trabajo eficientemente usted re- 
quiere de: 

a) 
b) 
C) 
d) 

e) 

9.- La 

a> 
b) 

un jefe y un supervisor 
tener definidas sus funciones 
tener status en el puesto que ocupa 
conservar buenas relaciones interpersonales 
con sus compañeros 
que le proporcionen incentivos económicos. 

jerarquía que existe en CODINSA: 

Le obstaculiza realizar sus actividades laborales 
Le permite realizar sus actividades laborales 

Especifique por qué ? 

10.-Mencione de las siguientes características las que -- 
requiere CODINSA para su mejor funcionamiento como -- 
organizacidn laboral: 

proporcionar otro tipo de incentivos 
reconocer el trabajo de los empleados 
tener mayor formalidad con sus empleados para 
trabajar 
otorgar otras y mayores prestaciones 
establecer un hora r i o  cómodo 


