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Introduccion.

En estos tiempos modernos donde se aplica un nuevo modelo econdmico,
emanado del neoliberalismo, el cual ha incidido en nuestra forma de vida, de
conducta y de trabajo a través de la implementacion de una tecnologia muy
desarrollada y avanzada, se habla de que se ha llegado a una era globalizada v,
como consecuencia de esto, que se ha diversificado la relacion entre los sujetos,
aislandolos y generandoles un pensamiento individualista, que no propicia la
comunicacion, el intercambio de conocimiento y la convivencia cara a cara. La
incorporacion de la tecnologia mencionada esta revolucionando no sélo el mundo
de los negocios y del trabajo, sino, el mismo campo educativo, social, cultural y
politico. Las comunicaciones y los medios de informacién provocan cambios en los
diferentes estilos de vida, tales como: el acceso al conocimiento generado en
algunos centros de investigacion, universidades y laboratorios obligandolos a
sumar esfuerzos y formar equipos de trabajo, como una posible respuesta a estos

nuevos paradigmas.

Actualmente, tanto las organizaciones como las instituciones estan inmersas en
una dindmica que provocan diversos cambios de orientacion, por ejemplo, de un
sistema meramente técnico se inclinan hacia uno de caracter interpersonal,
asImismo, de una perspectiva cerrada se encaminan hacia una flexible y abierta
en constante interaccion con el medio. Estos cambios han influido de igual forma
en las personas a tal grado de considerar que cada una tiene capacidad y
disposicion para elegir los caminos de su autorrealizacion en el ambito laboral.
Ante estas circunstancias, el equipo, como primera manifestacion del trabajo
colectivo, parece no dar una respuesta adecuada a las demandas de actualizacion
de las organizaciones que pretenden adicionar metas y alcances de sus programas

con los objetivos personales.

Lo anterior ha provocado cambios en la administracién tradicional, sobre todo en
lo referente a la planeacién y distribucion de las tareas, al ejercicio de la
autoridad, a la asignacion de la responsabilidad y los mecanismos de control.
Desde luego estas organizaciones deberan analizar y replantear algunos de sus
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principios, que hasta ahora eran considerados como garantia de eficiencia y

productividad.

A partir del individualismo que predomina en algunas organizaciones es que nace
la inquietud de analizar el trabajo en equipo, para observar las nuevas formas de
organizacion, de comunicacion y de interaccién para lograr los objetivos y metas
propuestas, este caso se refiere, especificamente, al contexto laboral, resultado de
una socializacién entre los individuos para intercambiar experiencias y propuestas
relacionadas con la generacién de bienes y servicios para el consumo de la
comunidad y de ellos mismos. La busqueda de la socializacion entre individuos no
solamente mejorara las relaciones humanas, sino también fomentara el trabajo en
equipo, estrategia que se considera una posible solucién al individualismo latente
que se percibe tanto en el ambito laboral como en el escolar y que dia con dia

viene haciendo mella en esa convivencia cara a cara, tan necesaria.

Retomando este supuesto se puede corroborar la necesidad existente de
interactuar en grupo, en primera instancia para obtener una mejor comunicacion y
aterrizandolo en los centros laborales, como una inteligente y sutil alternativa para
fomentar el trabajo en conjunto. Es pertinente considerar que en la mayoria de las
organizaciones en México, no existen politicas, al interior de ellas, que se
interesen por coadyuvar en el logro de una mejor integracion familiar, escolar e
inclusive laboral, entre sus empleados; se comenta la esfera familiar porque la
situacion emocional ayuda o perjudica en el buen desempefio del individuo en
estos tres campos, aunado a esto, también, se detecta el poco interés, por parte
de los directivos de las organizaciones laborales, en el diagnostico acerca de si sus
empleados poseen o no la destreza en las habilidades requeridas para la

realizacion de sus funciones laborales.

De acuerdo con Continolo (1977, p. 39), la interaccion continua de los individuos,
dentro de un grupo, permite que sus integrantes se desenvuelvan con mas
confianza para realizar las labores encomendadas, que no exista una barrera que
impida el logro de los objetivos planteados o establecidos en algun centro de
trabajo, asi se hace necesario organizar a las personas en proyectos comunes y
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globales. La participacion social crea una conciencia colectiva, donde se conecta a
la persona y al grupo en un fin Unico y totalizador, dicha participacion se entiende
como “...un proceso gradual, donde los agentes implicados perciben su utilidad y
el sentido de sus acciones, ...una articulacién adecuada de los diferentes grupos y
organizaciones que dota a la comunidad de capacidad para responder a los
problemas que le son comunes y a desarrollar las posibilidades que estan a su

alcance” (Faria de Mello, 1988).

En consecuencia el trabajo en equipo ha aparecido en diversas organizaciones con
el propdsito de responder a las necesidades de los individuos y enfrentar el riesgo
de un entorno exigente e incierto que se esta viviendo dia con dia, en ese sentido
éste representa una manifestacion refinada y mas completa del trabajo colectivo,
surge como una unidad altamente productiva necesaria para una sociedad en
constante cambio. Las caracteristicas que definen la participacion son el
compromiso y la cooperacion, como escribe Fernandez (2001, p. 55) “...la
cooperacién es un proceso intrinsecamente grupal, cuya esencia implica una

interaccion personal”.

Asi, se tiene que el objetivo general propuesto para esta investigacion es
presentar un esbozo de propuesta de un Programa de caracter motivacional para
la implementacion del trabajo en equipo, en la Seccion 502 de Sepomex, a través
del analisis de la teoria que sustenta este enfoque y de la aplicacion de un
instrumento que permita obtener informacidn acerca de las necesidades

motivacionales que requiere el personal que integra esta area.

Los objetivos especificos planteados son:

1. Describir las caracteristicas que identifican a la organizacién, objeto de este
estudio.

2. Retomar vy analizar la teoria relacionada con las organizaciones y la
motivacion al interior de las mismas.

3. Elaborar un instrumento (cuestionario) para obtener informacién acerca de
las carencias o necesidades de los trabajadores, relacionadas con el logro
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de las metas propuestas para esta area de trabajo.

4. Llevar a cabo un andlisis de la informacion recabada y de los resultados
obtenidos.

5. Identificar la problematica que se presenta en la institucién, objeto de este
estudio, para realizar un analisis de la misma.

6. Elaborar el esbozo de propuesta de un Programa motivacional, retomando
los enfoques de diversos autores, en cuanto al tema de la motivacion.

7. Generar las conclusiones pertinentes al tema trabajado.

Las preguntas de investigacion, a las cuales se les dara respuesta son las

siguientes:

1. ¢éCudles son las caracteristicas especificas que identifican a la organizacion,
objeto de este estudio?

2. ¢Qué dice la teoria relacionada con las organizaciones y la motivacién al
interior de las mismas?

3. ¢Qué aspectos debe contemplar un instrumento para obtener informacion
acerca de las carencias o0 necesidades de los trabajadores, relacionadas con
el logro de las metas propuestas para el area especifica a retomar en este
trabajo?

4. ¢Qué se requiere para realizar el andlisis de los datos recabados y de los
resultados obtenidos?

5. ¢Cudles es la problematica identificada en la institucion, objeto de este
estudio, a partir del analisis de los resultados obtenidos?

6. ¢Qué aspectos se propondrian para conformar un esbozo de propuesta de
un Programa motivacional, retomando los enfoques de diversos autores, en
cuanto al tema de la motivacién?

7. ¢Cudles son las conclusiones obtenidas a partir de la realizacion de esta

investigacion?

Este trabajo se puede definir como un estudio descriptivo, cuyo objetivo es
elaborar un esbozo de propuesta de un programa de caracter motivacional para la
implementacién del trabajo en equipo, en la Secciobn 502 de Sepomex,
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identificando las necesidades motivacionales que requiere el personal que integra
esa area. El estudio descriptivo va a decirnos como es y cdmo se manifiesta un
determinado fendmeno, en este caso es el proceso de titulacion y la problematica

que lo envuelve.

Los estudios descriptivos buscan “...especificar las propiedades, las caracteristicas
y los perfiles importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro
fendmeno que se someta a un analisis. Miden, evallan o recolectan datos sobre
diversos aspectos, dimensiones o componentes del fendmeno a investigar”
(Danhke, 1989, cit. en Hernandez y cols., 2003, p. 117). Se considera que desde
el punto de vista cientifico, describir es recolectar datos (informacién). Por lo tanto
en un estudio descriptivo “...se selecciona una serie de cuestiones y se mide cada
una de ellas, para asi describir lo que se investiga” (Hernandez y cols. 2003, p.
118). El valor de este tipo de estudio se centra en recolectar datos que muestren

un evento, una comunidad, un fendmeno, hecho, contexto o situacion que ocurre.

Por lo tanto el investigador debe ser capaz de definir, o al menos visualizar, qué
se va a medir o sobre qué se habran de recolectar los datos. Aunque a veces,
sobre todo en las investigaciones cualitativas, durante el trabajo de campo surgen
nuevos topicos o situaciones sobre los cuales es imperativo recabar informacion.
Asimismo, es necesario especificar quiénes deben estar incluidos en la medicién, o
recoleccion o qué contexto, hecho, ambiente, comunidad o equivalente habra de
describirse. Para definir los diversos conceptos tedricos que se contemplan en este
trabajo, se realizd una investigacion documental acerca de la teoria que sustenta
este enfoque y de la que permita elaborar un instrumento para aplicarlo y obtener
informacién acerca de las necesidades motivacionales que requiere el personal
gue integra el area estudiada. Este estudio se realizd en el area Internacional
México Sal/Superficie, Importacion (Seccion 502), del Complejo Pantaco del

Sepomex.

Como en cualquier proceso de investigacion, antes de establecer los objetivos y de
planear el desarrollo, es imprescindible una exploracion tedrica en los aspectos a
investigar porque “...Ias dimensiones del cuestionario, e incluso cada una de las
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cuestiones en él planteadas, responden a un marco tedrico en el que el investigador
pretende profundizar o ver cdmo se comportan” (Buendia y cols., 1998, p. 122)
determinadas caracteristicas de un fendmeno predeterminado. Para lograr ese
conocimiento tedrico se acudid a fuentes primarias, secundarias y a investigaciones
realizadas sobre el tema y utilizando el método de la encuesta se llegd a la

concrecion de los obijetivos y al disefio del cuestionario.

Sierra Bravo (1985, p. 272) considera que la investigacion por encuesta “...debe
traducir las variables empiricas o caracteristicas sobre las que se desea obtener
informacion en preguntas concretas sobre la realidad social a investigar, capaces
de suscitar respuestas Unicas y claras, ...esto se consigue a través del cuestionario
y de la entrevista”. Buendia y cols. (1998) explica que el cuestionario es la técnica
de recogida de datos mas utilizada en la investigacion por encuesta, cuando se
busca conocer lo que hacen, opinan o piensan los encuestados mediante
preguntas realizadas por escrito y que pueden ser respondidas sin el apoyo del
encuestador. Cuando se elabora el cuestionario se deberan realizar suficientes
preguntas para que queden reflejados todos los aspectos importantes segin el
proposito de la encuesta. El instrumento que se utilizd es un cuestionario,

elaborado a partir de una experiencia laboral, en esa institucion, de quince afos.

Rojas (2000, pp. 333-340) considera que el andlisis consiste en separar los
elementos basicos de la informacion y examinarlos con el propdsito de responder
a las distintas cuestiones planteadas en la investigaciéon. La interpretacion es el
proceso mental mediante el cual se trata de encontrar un significado mas amplio

de la informacion empirica recabada.

Asi se tiene que en el primer capitulo se describe la experiencia laboral obtenida
durante los quince afos trabajados en esta institucién. Ademas, se realiza una
descripcion de las actividades que se llevan a cabo en el Area Internacional México
Sal/Superficie, Importacion (Seccion 502) del Complejo Pantaco, del Sepomex

En el segundo capitulo se describen los resultados obtenidos de la aplicacién de
un cuestionario que se aplicé para conocer las diversas opiniones, de los
empleados de esta seccidn, acerca de la cultura organizacional que predomina en
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la Seccién 502, esto es, acerca del liderazgo ejercido por el supervisor, la
motivacién recibida, los conflictos al interior del area y demas aspectos que

componen dicha cultura organizacional.

En el tercer capitulo se describen las diversas teorias que sustentan el analisis de
este trabajo, esto es, la organizacion y todos los elementos y caracteristicas que la
identifican, los grupos y los equipos de trabajo, asi como algunas teorias

motivacionales que serviran para generar la propuesta que se pretende elaborar.

El cuarto capitulo comprende el esbozo de propuesta de un Programa
motivacional. Asimismo se incluyen las conclusiones obtenidas acerca de todo el

analisis realizado.



Capitulo 1. Descripcion del Area Internacional México Sal/Superficie,

Importacion (Seccién 502) del Complejo Pantaco, del Sepomex.

1.1 Experiencia laboral.

Para iniciar el presente trabajo, se realiza una breve sintesis de las areas donde se
ha laborado dentro del Servicio Postal Mexicano (Sepomex) y que sirvid6 como
antecedente para comprender la importancia de realizar diferentes actividades y
funciones, asi como otras alternativas para trabajar dentro de dicho organismo,
esto con la finalidad de alcanzar metas y objetivos ya establecidos o resolver las
necesidades que pudieran detectarse, de dicha organizacion. Estas actividades y
funciones permitieron identificar la necesidad de investigar acerca de Ia
motivacién y del trabajo en equipo, que desde el punto de vista del Administrador
Educativo son herramientas requeridas para el desarrollo del individuo y de la

organizacion.

Esta experiencia inicia en una de las areas pertenecientes a la Direccion de
Asuntos Juridicos y Seguridad Postal, del Servicio Postal Mexicano, la Coordinacion
de “Licitaciones y Compilacion de Documentos”, donde me desempefiaba como
mensajero y realizaba, entre otras, las siguientes actividades: entrega de
notificaciones a empresas, entrega-recepcion de documentos en las distintas areas
dentro de la organizacion, asi como el archivo y ordenamiento de los Diarios
Oficiales de la Federacion, que dia con dia llegaban. Esto permitié conocer cémo
estaba constituida la organizacién y las actividades que se realizaban en otras
areas y secciones, lo que motivd mi curiosidad por aprender otras funciones, en

dichas areas.

La siguiente area a la que se solicitdé un cambio fue la Direccion de Planeacion
Estratégica, de la cual dependia la Gerencia de Planeaciéon en donde me
desempeiiaba como auxiliar administrativo, especificamente en la Coordinacion de
“Planes y Proyectos”, esto permitid el conocimiento profundo de los planes
propuestos para la organizacion, asi como las metas, logros y objetivos
establecidos durante esta administracion. Como parte de la reestructuracion que
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se promovid dentro de las oficinas centrales del Servicio Postal Mexicano, la
siguiente area donde fui ubicado es en el Centro de Atencion Integral (C.A.L), el
cual pertenece al area de Depdsitos Masivos, correspondiente a la Direccidon de
Operacion del Servicio Postal, el C.A.I. se encuentra dentro de las instalaciones de
TELMEX, donde se realizan actividades operativas, tales como: la recepcion,
separacion, clasificacion y encaminamiento de los recibos telefénicos, para la

mayor parte del territorio nacional.

Gracias a las actividades realizadas en este Centro, aprendi la codificacion de los
principales centros operativos y de algunas ciudades de la Republica Mexicana,
ademas comprendi la importancia de trabajar en equipo, ya que soélo asi se logra
el cumplimiento de las metas y objetivos propuestos en el C.A.L., toda vez que el
personal que ahi labora debe aprender a realizar dichas actividades, asi todos
conocen las acciones operativas a realizar, en caso de que se requiera que algun
empleado lleve a cabo el encaminamiento de la materia postal por cargas de

trabajo o la actividad de clasificacion.

La meta era encaminar, el mismo dia que se recibia, toda la materia postal que
depositaba TELMEX, para no retrasarla, pues se trata de recibos telefonicos que
deben ser entregados en lapsos establecidos, para que el usuario pueda pagar su
recibo a tiempo. Esto permitid comprender la importancia de trabajar en equipo
para lograr el cumplimiento de las metas. Continuando con la descripcion de mi
experiencia laboral, ésta aunada al inicio de mi preparacion profesional permitio
mi reincorporacion a las actividades de indole administrativa, asi fui ubicado en la
Coordinacién del Sector Gobierno, que pertenece a la Gerencia de Atencion

Empresarial misma que corresponde a la Direccion Comercial.

En dicha Coordinacidn, la funcién principal que se realiza es la Atencion a Clientes
Corporativos, esto es, atender las necesidades masivas de los grandes usuarios,
en este caso, por tratarse del sector gobierno se gestionaban permisos postales,
se proporcionaba orientacidn sobre las tarifas preferenciales relacionadas con los
depdsitos masivos de correo que se realizaban, asi como el estatus de los
volimenes de correspondencia por entregar a clientes como: la Procuraduria del
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Consumidor, IMSS, PGIDF, Secretaria de Salud, etc. En dicha coordinacién era de
suma importancia el compromiso que se adquiria con el organismo, es decir, el
sentido de responsabilidad por el cumplimiento de las tareas encomendadas al
empleado, ante los diferentes clientes corporativos que se atendian; esto brinda
satisfaccion personal, lo que redunda en la confianza de los usuarios corporativos
en el empleado y la institucién y, como consecuencia de dicho reconocimiento se
genera motivacién para todos y cada uno de los integrantes, para continuar
contribuyendo en la satisfaccién de las necesidades de los Clientes Corporativos
gue dia con dia demandan, asimismo cumplir con la misién y visién de nuestra

organizacion.

Ya para finalizar, la Ultima area donde actualmente se labora y, especificamente,
donde se detect6 la problematica, objeto de analisis de este trabajo, es el area
Internacional, esto es, la Coordinacion de México Sal/Superficie que depende de la
Gerencia de Centros de Despachos Via Terrestre Pantaco, misma que pertenece a
la Direccién de Operacion. Adicional a estas actividades, estuve comisionado como
Secretario Técnico de Seguridad e Higiene dentro del Complejo Pantaco, dicha
actividad me sirvié no solamente para aplicar las medidas y acciones preventivas
en caso de alguna contingencia, sino también para conocer, a través de los
comentarios de mis companeros trabajadores, aspectos en materia de seguridad e
higiene, las ventajas y desventajas en caso de algun accidente, asi también el
ambiente laboral (cultura organizacional) que prevalece en algunas secciones,

dentro de dicho centro de trabajo.

Dicha coordinacion de México Sal/Superficie esta formada a su vez por cinco
secciones, Importacion CP 501, Importacion LC/AO 502, Devoluciones 504,
Exportacion LC/AO 509 y Sacas Vacias Internacionales. A continuacion se describe
la problematica identificada al interior de la seccién de Importacion LC/AO seccion
502, se aclara que cuando nos refiramos a dicha area, Unicamente se mencionara
como 502. En esta seccidén uno de los problemas que se detectan, con el personal
que aqui labora es la resistencia que presenta para trabajar en equipo y cumplir
con los objetivos y metas propuestos, que consisten en la agilizaciéon del envio de

la correspondencia, a través de la disminucién de los tiempos de apertura,

10



separacion, verificacion y despacho (encaminamiento) de ésta, asi como la
rotacidon de puestos, pues no existe motivacion alguna, ni sentido de integracion y
compromiso con la organizacién. El problema que enfrenta el area 502, al igual
que la gran mayoria de las areas de este Centro, es el predominio de los viejos
esquemas de trabajo, que desde hace mas de 30 afios se vienen efectuando, esto
es, la realizacion de las actividades en solitario. Aunado a esto, no se ha
considerado, dentro de la planeacion estratégica de este organismo, un proyecto o
programa de caracter motivacional dirigido al trabajador, que permita que el
individuo se sienta impulsado a realizar sus actividades en coordinaciéon con los
demas, lo cual redundaria en la inversion de un menor esfuerzo para la realizacion
de sus labores, lo que permitiria la posibilidad de satisfacer sus propias
necesidades laborales y de la seccidon en comento, generando un ambiente

productivo y eficiente.

Este enfoque no busca soslayar las cuestiones econdmicas, ya que éstas son muy
importantes, esto es, los sueldos, las prestaciones, los incentivos, etc., pero en
este caso nos referimos, especificamente, a la cuestidon motivacional y de
reconocimiento al esfuerzo realizado por el trabajador, en sus labores diarias, lo
cual no acontece ni se promueve. Asi, continuando con los viejos esquemas de
trabajo, el personal de la seccién 502, durante mucho tiempo, ha carecido de un
aliciente que le motive para cambiar de actitud y comprender la importancia de
innovar sus practicas en la realizacion de sus tareas cotidianas, utilizando nuevas
estrategias y herramientas para alcanzar los objetivos y las metas, tanto de indole

personal como organizacional.

El mencionar el término herramientas, nos lleva a pensar en las computadoras
como un ejemplo, situacion que se convierte en otro problema, que se suma a los
inconvenientes para que los empleados no realicen su trabajo de manera eficiente
y eficaz. Para ser mas preciso, se puede decir que dentro del 502, para elaborar
tanto las estadisticas como la requisitacion de facturas, se utiliza una maquina de
escribir mecanica y se recurre al papel carbdén, asi también el conteo de las
etiquetas de los sacos aperturados, durante la jornada, se registra a mano en una
libreta de pasta gruesa, que ano con afno se archiva en cajas de carton.
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Asimismo, cuando un empleado se ausenta por motivos de salud o vacaciones, no
se presenta la iniciativa de que alguno de los otros compaferos cubra dicha
actividad, primero porque llevan, como ya se comentd, mas de 20 anos haciendo
la misma actividad, en el mismo lugar, lo que no ha permitido aprender las
funciones que se realizan en los demas cargos, no se ha movido al trabajador del
mismo puesto, no se le ha brindado la oportunidad de conocer y desarrollarse en
otros sitios relacionados con las secciones y/o areas de la organizacion. Esto
provoca la desmotivacion del trabajador y trunca la posibilidad para promover el
trabajo en equipo y alcanzar las metas, que en teoria se encuentran establecidas,

dentro del area de Importacion LC/AO.

Asi se evidencian los problemas en el area, objeto de estudio, los cuales se
enfatizan principalmente en el recurso humano, en el aspecto motivacional, que
no permiten considerar la alternativa de desarrollo del individuo y de la misma
organizacion. Es pertinente comentar como antecedente que, a partir del 20 de
agosto de 1986, la institucion se convirtié en un Organismo descentralizado que,
por mandato constitucional, tiene la encomienda de prestar el servicio publico de
correos, en México. Por tal motivo y aunado a la reestructuracion que se viene
implantando en la Administracion Publica Federal y, en especifico, dentro de esta
organizacion se han creado y difundido la Misidn, Vision, Objetivos de Calidad,
Politicas de Calidad, asi como los Valores del Coédigo de Conducta que
coadyuvaran en el mejor desempeiio de las actividades del trabajador y de la

organizacion.

Asi, se tiene que la mision propuesta para esta organizacion es “...apoyar la
integracion y cohesién nacional con el mundo, a través de la entrega confiable y
oportuna de la correspondencia, garantizando asi el servicio universal de
correos”(http://www.sepomex.gob.mx/Sepomex/Transparencia/VI.+Metas+y+0bj
etivos/, 2006). La vision que se pretende lograr es llegar a ser “...la empresa que
satisfaga las necesidades de comunicacion postal de toda la poblacién, con
estandares internacionales de calidad, asegurando la autosuficiencia financiera,
contando con autonomia de gestién y un ambiente laboral productivo” (http:
//www.sepomex.gob.mx/Sepomex/Transparencia/VI.+Metas+y+0bjetivos/,
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2006).

Los objetivos de calidad planteados, son los siguientes:

e Alcanzar un indice de satisfaccion del 85%, para el cliente social y
corporativo, al término del ano.

e Alcanzar estandares competitivos de calidad, entregando la correspondencia
en los tiempos establecidos, en un minimo del 95%.

e Buscar la autosuficiencia financiera del Organismo.

La politica de calidad implantada para esta organizacidn menciona que en

A\Y

Sepomex “...nos comprometemos a mejorar continuamente nuestros servicios,
aprovechando Optimamente los recursos y buscando la eficacia de los procesos
postales para la entera satisfaccion de la poblacion de México”
(http://www.sepomex.gob.mx /Sepomex/Transparencia/VI.+Metas+y+O0bjetivos/,

2006).

Los valores propuestos en el cédigo de conducta, difundido por la institucion

son.

o Confianza.

« Oportunidad.
» Seguridad.

« Calidad.

e Servicio.

1.2 Descripcion de las actividades que se realizan en la Seccién 502.

A continuaciéon se mencionan las actividades que se realizan dentro de la seccion
502, se inicia con la recepcidon de la materia postal proveniente de diferentes
partes del mundo, que llega por via superficie terrestre, aérea o maritima, a los
centros operativos ubicados en fronteras, como: Tijuana, Mexicali, Nuevo Laredo o
puertos estratégicos, esto es, Manzanillo, Colima; Puerto de Veracruz; etc. Estos

centros se encargan de recibir y reencaminar dicha correspondencia a los
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centros operativos mas importantes, tal es el caso del Complejo Pantaco, aqui en
el D.F., que es donde se recibe la materia postal y se localiza la seccién 502. Para
trasladar la materia postal al area del 502, se requiere de dos trabajadores,
quienes se dirigen al andén principal, donde se encuentran los camiones
descargando la correspondencia en carretas metalicas tiradas por un tractor
eléctrico o tarimas de plastico llamadas palets, éstas ultimas se manipulan con un
patin hidraulico. Al momento de estar colocando los sacos en estas carretas o
palets se cotejan los datos de la etiqueta del saco con los que vienen anotados en
las facturas dependiendo su pais de origen, elaboradas en los centros operativos
de donde provienen; el nimero de sacos para el 502 es, aproximadamente, de
250 a 300 sacos diarios, dependiendo la ruta postal que se recibe o los trasladen

al complejo.

Una vez recibida la correspondencia se acercan las carretas o palets con las sacas
que contienen diversos productos, como son: impresos, cartas, libros y mercancia
en general, que vienen en paquetes y se colocan sobre la mesa de apertura, en
ésta se retira el precinto de seguridad del saco, vaciando el contenido y realizando
una separacion de paquetes, impresos y cartas (estos dos ultimos se envian a
otras secciones para ser trabajadas en forma individual) y rescatando las etiquetas
de los sacos, que posteriormente nos serviran para registrar la informacion de
dichas etiquetas en una libreta y llevar un control de las valijas trabajadas para
futuras dudas o aclaraciones, asi como para la elaboracién de un informe diario,

para esta actividad se requiere de cuatro trabajadores.

En ese momento otros dos trabajadores realizan la separacion de la materia
postal, considerando la descripcidon del contenido de los paquetes y verificando si
se encuentra exenta o no del pago de impuesto, por tratarse de un producto de
importacion, esto Ultimo lo realiza un agente aduanal (personal verificador de la
SHCP). En el caso de los paquetes que se encuentran exentos del pago de
impuestos, éstos pasan a la mesa de despacho, para nuevamente reencaminar
dicha correspondencia hacia su destino. La correspondencia que no se considera
exenta, debe cotizarse para requerir el pago de los impuestos, se elabora una
boleta aduanal donde se anota el importe del impuesto que se va a cobrar, la

14



boleta la elabora un agente aduanal y el empaquetado lo realiza un trabajador del
502, perteneciente al Servicio Postal. Una vez elaborada la boleta, la materia
postal pasa a la mesa de despacho para enviarla a su destino que puede ser una

zona estatal, interior, una zona conurbana o el D.F.

Ya en la mesa de despacho, donde se encuentra toda la correspondencia exenta y
cotizada, se clasifica segun su destino, se coloca dentro de los sacos, se pesa y se
cierra nuevamente con un precinto de seguridad, registrando los datos tanto en la
etiqueta del saco (forma 274) como en una factura (forma 277), donde se
realizard la descripcidon del saco (tipo, ordinario o registrado), el nimero de saco,
peso, origen donde se confecciond, destino, fecha, nombre y firma de quien

elabora el despacho, esta actividad la realizan dos trabajadores del 502.

Por ultimo, quien coordina las actividades antes descritas es el jefe de la seccidn
del 502, que también es el encargado de elaborar los reportes para el control de
la materia postal que se recibe, se apertura y se despacha diariamente, esto lo
ejecuta utilizando una maquina de escribir mecanica y papel carbén y lo registra
tanto en las facturas y la estadistica diaria, especificando cantidad en peso y en
numero de sacas, como en las libretas o bitacoras, de pasta de carton rigido. La
descripcién anterior se elaboré con el objetivo de ofrecer una semblanza de las
actividades que se realizan en esta seccién del 502, para conocer las actividades
que realizan todos y cada uno de los trabajadores que integran esta area. A
continuacion se incluye un organigrama que muestra la estructura organica de
Sepomex, con el objetivo de esclarecer la ubicacion de cada una de las areas

mencionadas.
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Diagrama no. 1. Composicion Organica del Servicio Postal Mexicano, en el nivel

de Direccion.
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http://www.sepomex.gob.mx/Sepomex/Transparencia/VI.+Metas+y+Objetivos/, 2006.
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Diagrama no. 2. Composiciéon Orgénica del Servicio Postal Mexicano, de la
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Capitulo 11. Analisis y Resultados de la informacion obtenida en campo.

Ya que el objetivo general propuesto para esta investigacion es presentar un
esbozo de propuesta de un Programa de caracter motivacional para la
implementacién del trabajo en equipo, en la Seccion 502 de Sepomex, se
considera necesario aplicar un instrumento de recogida de datos con el objetivo
de identificar las necesidades motivacionales que requiere el personal que integra
esta area, asimismo la disponibilidad para colaborar de una forma distinta de
como lo han realizado, por mas de diez o quince afos. El area esta integrada por
doce elementos, a los cuales se les aplicd, en su totalidad, el instrumento
disefiado. El cuestionario consta de quince preguntas, las cuales pretenden
determinar, con las respuestas obtenidas, la cultura organizacional que predomina

en el area mencionada.

2.1 Analisis y resultados de la informacion obtenida de la aplicacion
del instrumento (cuestionario), para conocer las opiniones acerca de
la cultura organizacional que predomina en la Institucién, objeto de

este estudio.

Dicho instrumento (cuestionario), de principio, requiere los datos generales del
trabajador, tales como: edad, género, escolaridad y antigliedad en la institucién y
en el area. Con respecto a los cuestionamientos que comprende el cuestionario, a
continuacion se presenta el andlisis de cada uno de ellos, incluyendo todas las
respuestas obtenidas, con el objeto de puntualizar la cultura organizacional que
predomina en el area 502, de Sepomex. Asi, en primer término aparece la
pregunta, la informacién que pretende recabar y, posteriormente, las diversas

respuestas obtenidas.

Pregunta no. 1. ¢Qué sentimiento (satisfaccidn, insatisfaccion, inconformidad,
flojera, motivacion, etc.), le produce el laborar en este organismo y qué le gusta
del mismo? Con esta pregunta se pretende identificar qué tan cdmodo se siente el

empleado trabajando en esta institucion.
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Los trabajadores respondieron lo siguiente:

1)

2)
3)

4)
5)
6)

7)
8)
9)

10)

11)
12)

Si le agrada trabajar aqui, pero le incomoda que los jefes nunca consideren
su opinion.

Se siente orgulloso del trabajo que realiza en este organismo.

Si le agrada, pero no recibe motivacién ni reconocimiento por el trabajo
realizado.

Si le gusta el trabajo que realiza, por la importancia a nivel mundial.

Siente satisfaccion al realizar su labor.

Me siento inconforme por no recibir reconocimiento a la labor que se
realiza.

Nunca hay una motivacién, pero trata de hacer agradable su estancia en la
institucion.

La agrada su labor y se siente satisfecha de estar en el SEPOMEX.

Tiene entusiasmo, le gustan sus labores para optimizar y agilizar el trabajo.
En algunos momentos siente insatisfaccion, ya que considera que algunos
jefes de area no se comprometen con el trabajo.

Esta inconforme.

Ha estado satisfecho, en los ultimos meses, por las actividades que realiza.

Segun las respuestas recabadas, los porcentajes que se obtuvieron son los

siguientes:

Respuestas | Cantidad %
Positivas 9 75%
Negativas 3 25%
Total 12 100%o

Con base en las respuestas obtenidas se puede decir que a la mayoria de los

empleados les agrada trabajar en esta institucion (75%), pues consideran que la

labor que realizan tiene importancia a nivel internacional, sin embargo, se detecta

que algunos desean que se les motive por su desempefio o que les permitan

exponer sus ideas con respecto al trabajo que realizan (25%) y esto hace que se
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sientan inconformes.

Pregunta no. 2. ¢(Cuenta con los elementos necesarios para realizar sus

funciones laborales? Este cuestionamiento intenta determinar si los empleados

recibieron los recursos materiales asi como la informacidn necesaria, para

desempefiar adecuadamente su trabajo.

Los trabajadores respondieron lo siguiente:

1)
2)

3)

4)
5)

6)
7)

8)

9)

10)

11)
12)

No, yo tengo que comprar el material que requiero.

No, me hace falta tanto el material como la informacion para desempenar
mi trabajo.

En algunas ocasiones no tengo el material, considera que falta
organizacion.

No, no existe una mejora en lo necesario para laborar.

No, porque no proporcionan el equipamiento necesario para realizar el
trabajo al 100%.

Si, tengo la documentacién necesaria.

No, normalmente para realizar bien mi trabajo me veo obligado a comprar
el material.

No, porque falta papeleria, bicolores, lapices, asi como computadoras
actualizadas.

No, toda la vida he comprado el material, por otro lado los recursos
tecnoldgicos han sido proporcionados muy raquiticamente.

No, porque no existen manuales de procedimientos o de organizacion.

No, por no contar con las herramientas adecuadas, es nula la labor.

Si, considera que cuenta con lo necesario para entregar la correspondencia.

Segln las respuestas recabadas, los porcentajes que se obtuvieron son los

siguientes:

Respuestas | Cantidad %
Positivas 2 17%
Negativas 10 83%
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Total 12 100%0

Sélo dos personas (17%) consideran que cuentan con los recursos materiales y la
informacién necesaria, las demas (10 personas, 83%) compran su material
necesario para poder trabajar adecuadamente, una persona menciona que su
labor es nula, pareciera que no puede o no quiere comprar él mismo sus

materiales por lo que no puede desempefiar correctamente su labor.

Pregunta no. 3. ¢Ademas del conocimiento ya adquirido, requiere mas
informacién para realizar su trabajo? Si la respuesta es positiva, indique cual. Esta
pregunta trata de identificar si existe un programa de capacitacién para el
empleado, que permita que éste esté actualizado, por medio de cursos, platicas,

talleres, etc., para que desempefie su labor cabalmente.

Los trabajadores respondieron lo siguiente:

1) No, sugiero que todos los compaferos conozcan las guias de
encaminamiento de la materia postal.

2) Si, para estar actualizado y saber de los cambios constantes.

3) Se podria capacitar mas al personal con cursos.

4) Si, capacitacion en sistemas, ya que actualmente se estd tratando de
cambiar el procedimiento por medio del uso de la computadora.

5) Si, cursos de computacion y operativos.

6) Si, capacitacion para realizar el trabajo en computadora

7) Si, se debe dar capacitacion al personal para que los trabajadores se
superen.

8) Si, se debiera actualizar la informacidn, debe ser reciente por los cambios
que se pretenden hacer en la organizacion.

9) Si, no estaria de mas estar actualizado para realizar el trabajo.

10) Si, debiera haber capacitacion, misma que no se proporciona.

11) Si, los conocimientos los adquiri a través de los companeros.

12) Si, porque todo se aprende en el transcurso de la realizacion de las labores,

no hay cursos para los empleados de como se debe hacer el trabajo o
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cdmo se puede mejorar.

Segun las respuestas recabadas, los porcentajes que se obtuvieron son los

siguientes:
Respuestas | Cantidad %
Positivas 11 92%
Negativas 1 8%
Total 12 100%

El 92% de los encuestados (11) considera necesario se les proporcione mas
informacién y capacitacién con respecto a su trabajo. Ademas existe inquietud
entre ellos, ya que se menciona que se implementara el uso de la computadora
para realizar su trabajo. En el punto anterior se hace mencion que los recursos
informaticos son escasos y anticuados, ademas de que el personal no cuenta con

los conocimientos necesarios para manejar dichos recursos.

Pregunta no. 4. éCada cuando recibe asesoria relacionada con las tareas que
realiza en este organismo? Con esta pregunta se pretende identificar la
programacion relacionada con la capacitacion ofrecida, por parte del organismo, al
empleado, para inducir y actualizar los conocimientos relacionados con las

actividades diarias que realizan o van a realizar.

Los trabajadores respondieron lo siguiente:

1)  Nunca, s6lo se ha impartido un curso sobre el trabajo que se desempefa
en cada puesto, por eso existen errores en el manejo de la
correspondencia.

2) Nunca, todo se va aprendiendo de acuerdo a la marcha en el trabajo.

3)  Muy esporadico, bueno fue uno nada mas.

4) Se imparte un solo curso, nada mas cuando lo cambian a uno a otra area
diferente o le asignan otra labor ajena a la que estaba realizando.

5)  Nunca.

6) Cada 10 afos.
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7)  Nunca.

8) No se recibe una asesoria, se elabora un informe de las tareas diarias
realizadas.

9) Nunca, definitivamente no.

10) Cuando existe algun problema grave, nada mas, que es casi nunca.

11) Desde que entrd hasta el dia de hoy nunca ha recibido asesoria de nada, ni
de nadie.

12) Desconoce si existe una labor semejante.

Segln las respuestas recabadas, los porcentajes que se obtuvieron son los

siguientes:
Respuestas | Cantidad %
S6lo un curso 4 33%
Nunca 8 67%
Total 12 100%o

El 67% de los encuestados (8) menciona que nunca han recibido un solo curso,
inclusive ni siquiera el de induccion, el 33% pareciera que si se le impartié sélo el
curso de introduccién. Por estas respuestas y las de la pregunta anterior, se puede
deducir que no existe un programa de capacitacion o actualizacién en una
organizacion donde su labor es trascendental en la vida de los ciudadanos de este

pais.

Pregunta no. 5. ¢{Cree que existe una asignacién de funciones o actividades en
su area o centro de trabajo? Explique por qué. Con este cuestionamiento se trata
de saber si los empleados conocen exactamente cudles son las funciones

especificas que deben desempenar.

Los trabajadores respondieron lo siguiente:

1) Si porque cada trabajador ya sabe lo que tiene que hacer, porque asi le
ensefaron los compaferos.

2) Si, con base en el puesto que desempefia.
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3) Si, cada uno tiene asignada su labor, ademas se trata de cubrir al
companero que no puede realizar su trabajo o no se presenta.

4) Si, porque cada empleado tiene diferentes labores.

5) Si, en cada area se asigna personal especifico, quien siempre realiza las
mismas labores.

6) Si, las que se asignan en el area de trabajo.

7)  No, normalmente se hace de todo, no hay una en especifico.

8) Si, cada uno de los empleados tiene funciones diferentes.

9) Existe una desproporcidon en la carga de trabajo, inclusive si uno realiza
otras labores, por iniciativa propia, lo dejan continuar.

10) No, por falta de capacitacidn en la gente la ponen a realizar otra actividad.

11) Si, se procura, para tener un control y orden de todo.

12) Si, porque el jefe del area es el que se encarga de proporcionarlas.

Segln las respuestas recabadas, los porcentajes que se obtuvieron son los

siguientes:
Respuestas | Cantidad %
Positivas 9 75%
Negativas 3 25%
Total 12 100%

El 75% de los encuestados (9) expone que las actividades por empleado si estan
definidas, pero pareciera que es mas por costumbre que porque haya un
documento formal o si éste existe nadie lo conoce, ya que alguien comentd que si
por iniciativa propia desarrolla otras labores se lo permiten. El 25% (3) evidencia
que es el personal con menos capacitacion y menos antigliedad, razén por la cual
los ponen a realizar diferentes labores de las que debieran ser. Esta situacion de
falta de capacitacion y, ademas, de falta de rotacion para diversificar las labores a
realizar, genera cansancio, aburrimiento y agobio en el personal lo que converge

en la falta de motivacion.

Pregunta no. 6. ¢Cree que el organismo le ha reconocido su trabajo? Explique

por qué. Esta pregunta intenta saber si, al trabajador, se le ha otorgado algin
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reconocimiento o agradecimiento verbal, por la labor desarrollada en la institucion,

asi también se puede identificar el tipo de liderazgo ejercido por los jefes

inmediatos.

Los trabajadores respondieron lo siguiente:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)
10)

11)

12)

No, aunque exista esfuerzo para mantener el trabajo al dia, siempre buscan
detalles para levantar actas administrativas, cuando a los perezosos no se
les castiga, esto “no es justo”.

Nunca se toma en cuenta la labor que hace el trabajador.

No, porque no existe un seguimiento de las labores y cada momento
cambian a los jefes.

No, porque los jefes Unicamente se encargan de que se envie la materia
postal a su destino y no valoran el esfuerzo que realiza el trabajador.

No, aunque me esfuerzo diario.

No, es dificil que lo promuevan a uno para un ascenso.

Nunca ha habido un reconocimiento para el personal que desarrolla bien su
trabajo, sino todo lo contrario.

No, nunca hay estimulos, sin embargo la gente que es floja la premian “no
se qué pasa”.

No, no valoran el esfuerzo o el plus que en ocasiones se realiza.

No, realmente nadie se compromete, ni mucho menos los jefes reconocen
el trabajo.

No, porque considero que el trabajo para el gobierno nunca es valorado, “el
gobierno es asi”, solo exige sin ofrecer nada a cambio.

Si, en la medida que ha crecido el organismo se han ofrecido estimulos con

base en las posibilidades del organismo.

Segln las respuestas recabadas, los porcentajes que se obtuvieron son los

siguientes:

Respuestas | Cantidad %
Positivas 11 92%
Negativas 1 8%
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Total 12 100%0

El 92% de los trabajadores (11) menciona que nunca ha recibido algun

reconocimiento o agradecimiento verbal, por la labor desarrollada en la institucion,

sdlo una persona comenta que si recibe incentivos econdmicos de la institucion,

esto es, el jefe.

Pregunta no. 7. ¢Qué actividades le parece que sean las adecuadas para realizar

el trabajo y cudles modificaria? Con esta interrogante se desea conocer la

propuesta del trabajador en relaciéon a una mejora en las actividades que se

realizan en el trabajo.

Los trabajadores respondieron lo siguiente:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)
9)

10)

Que exista un equilibrio en cuanto a las cargas de trabajo y que no se le
cargue la mano, a un pequefio nimero de trabajadores.

Una mayor informacion y constante capacitacion, en el mismo Centro
laboral.

Modificaria y desarrollaria un Plan de Ventas que sea efectivo, que ayude a
crecer al organismo.

Que todos cuenten con la capacitacién necesaria y que se modifiquen las
actuaciones de los Coordinadores.

Propongo modificar las politicas de recepcién de la correspondencia y el
horario.

Mas dedicacion por parte de todo el personal, pues estan los consentidos
que no hacen nada.

Si contara con los insumos necesarios todo estaria bien, ya que es de mi
agrado lo que hasta ahora sé y hago.

No sé.

Las actividades serian adecuadas si todos mostraran el mismo interés y
entusiasmo para evitar el rezago.

Contar con la normatividad vigente y/o los documentos que validen el

trabajo.
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11) Ninguna es la adecuada, el sistema es obsoleto.
12) No cambiaria las actividades, posiblemente cambiaria o modificaria las rutas

postales.

Pareciera que existen empleados que por sus relaciones con los jefes no
desarrollan las actividades que debieran, por lo que se les carga la mano a los
demas, asimismo consideran que el modus operandi de la institucion ya es
obsoleto, ya no funciona para este momento. También se habla de requerimientos
de capacitacién, buscando optimizar la labor y que la actitud de los jefes sea
diferente, pareciera que no hay un liderazgo de equipo y sélo la jerarquia
mantiene a dichos “jefes”, como una presencia nada mas. Algunos mencionan
ideas como un Plan de Ventas efectivo o un cambio en las formas de operar, sin
embargo, no hay eco de sus propuestas. Se identifica que el trabajo se realiza a
destajo, pero sin un reconocimiento individual, solo por area, en general. Esto no
permite identificar quiénes son los empleados que si laboran con una gran

dedicacion y quiénes sdlo se presentan para registrar su asistencia.

Pregunta no. 8. éQué actividades nuevas propondria para mejorar los resultados
de su area? Esta pregunta pretende identificar la propuesta del trabajador en
relacion a una mejora en las actividades que se realizan en el trabajo,

especificamente en el area o seccion donde labora dicho trabajador.

Los trabajadores respondieron lo siguiente:

1) Que roten a los empleados en sus funciones para conocer mas del
Sepomex.

2)  Que se proporcione la informacion necesaria, al ingreso a este trabajo.

3) Que haya mas comunicacion, acerca de la institucion y los resultados
logrados.

4) Que se trabaje en equipos y con capacitacion similar para todos los
empleados, de acuerdo a la labor asignada.

5)  Que se realice una asignacién de funciones especifica.

6) Que la informacion proporcionada por el personal, sea la correcta.
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7)  Simplificacién del papeleo, creando nuevos formatos para realimentar el
sistema.

8) Que los jefes y companeros sean mas amables y menos groseros.

9) Que haya equidad en la distribucién del trabajo.

10) Que haya una supervision adecuada, asi como cuidado y compromiso en la
realizacion de las labores por parte de todo el personal.

11) Que haya control en las entradas y salidas de la materia postal.

12) Que haya rotacién de rutas y/o circuitos.

Con respecto a las propuestas por parte de los empleados, en relacién a una
mejora en las actividades que se realizan en el trabajo, especificamente en el area
o seccion donde labora dicho trabajador, se obtuvieron las siguientes respuestas:
que haya rotacién en los puestos, lo que permitiria un conocimiento mas a detalle
del organismo y una identificacién por parte del empleado de mayor compromiso,
ademas de que los resultados obtenidos por la institucién son de interés para los
empleados; también se menciona el trabajo en equipo, aspecto que generaria una

convivencia e integracion de los empleados, mas que una competencia.

Otros puntos que se sefialan son una asignacion perfectamente definida de
funciones e informacidn veraz y oportuna respecto a dichas funciones;
simplificacion de las actividades administrativas (papeleo y manejo de
documentos); el logro de unas relaciones laborales respetuosas, tolerantes y
amables, ademas, de equidad en la asignacién de las cargas de trabajo; asimismo,
una supervision, un liderazgo y una guia adecuados y de respeto, asi también que
haya cuidado y compromiso en la realizacion de las labores por parte de todo el
personal, ademas, de control en las entradas y salidas de la materia postal y

rotacion de rutas y/o circuitos.

Pregunta no. 9. ¢Qué apoyos materiales, técnicos o de capacitacion propondria
para mejorar los resultados de su trabajo? Con esta pregunta se desea saber qué
tipos de material, ya sea técnico e inclusive capacitacion, requieren los empleados,

para mejorar el desempefio en su trabajo.
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Los trabajadores respondieron lo siguiente:

1)  Capacitacion en computacion, para agilizar los tramites administrativos.

2) Contar con todo el material necesario, como computadoras y asesoria
oportuna en todas las actividades, tanto rutinarias como esporadicas.

3) Contar con todo el material necesario, como: plumas, gomas, lapices, etc.

4) Suficiente equipo de computo y la capacitacion respectiva, considero que
por lo menos cada tres meses.

5) Contar con el personal suficiente, ademds de los cursos necesarios
relacionados con el area donde uno se desempeia laboralmente.

6) Capacitacién continua y actualizada.

7)  Capacitacion constantemente.

8) Capacitacion para todos los trabajadores, en general.

9) Fluidez de informacion, a nivel general, en todo el Sepomex.

10) Manuales, instructivos, contratos bien elaborados.

11) Computadoras y capacitacion.

12) Seria el apoyo humano y equipar al trabajador

Las respuestas obtenidas revelan la falta total de capacitacion que prevalece en la
institucion, ademas de la falta de material necesario para el desarrollo de las
labores cotidianas; otro punto que se evidencia es la insuficiencia de personal para
cubrir toda la carga laboral. Se considera que al ofrecer, al empleado, los aspectos
que aqui reclama (capacitacion, recursos materiales y humanos suficientes) se
lograria suministrar la motivacion necesaria para que la productividad tuviera un

incremento considerable.

Pregunta no. 10. ¢Existe algun tipo de estimulo o incentivo, que le ofrece el
organismo, que sea representativo para usted, con el objeto de alcanzar niveles
mas altos de productividad, de acuerdo a sus habilidades? Este cuestionamiento
intenta conocer si existe un estimulo o incentivo que ofrezca la institucién, que

logre motivar al trabajador, para que se incremente su productividad.

Los trabajadores respondieron lo siguiente:
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1)
2)

3)
4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

11)
12)

No, pues existe la compensacion por productividad, pero ésta no es para
todos los trabajadores.

No.

No.

El estimulo no es equitativo ni congruente al esfuerzo realizado, debido a
que los volumenes de correspondencia que se trabajan diariamente, ya son
muy elevados.

No.

El de puntualidad, pero no es justo pues no se le asigna a todos los
trabajadores.

No, el Unico es el de puntualidad, pero otro que evalle o valore el esfuerzo
no lo hay.

No.

Ni estimulo, ni incentivo. Se ha solicitado una compensacion para el turno
vespertino, para tener mas tiempo para concluir todo su trabajo, pero no se
ha autorizado.

Existe una compensacion por productividad pero no es para todo el
personal del Sepomex.

No.

El de puntualidad, nada mas.

Los empleados mencionan que el estimulo existente no es equitativo ni

congruente al esfuerzo realizado, ya que los volimenes de correspondencia que

se procesan, diariamente, son muy elevados, razon por la cual los trabajadores ni

siquiera intentan obtenerlo. Se considera que si se trabajara en equipo,

designando diferentes labores a cada uno de los integrantes, que les permitiera

intercambiarse para la realizacion de las actividades que sean muy pesadas y las

mas ligeras, podrian recuperarse del cansancio fisico y lograr una mayor

productividad.

Pregunta no. 11. ¢Existe algun tipo de comunicacion que se pueda aplicar para

motivar al personal? Indique cual. Con esta pregunta se desea identificar la
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comunicacion requerida o percibida por los trabajadores, como la idénea, para

lograr el acercamiento de éstos con las autoridades del organismo.

Los trabajadores respondieron lo siguiente:

1)

2)
3)
4)
5)

6)
7)
8)
9)

10)
11)
12)

No existe el didlogo con las autoridades, sdlo cuando se presenta algin
problema grave.

No.

No.

No, pero me gustaria encontrar la forma de motivar a los compaiieros.

No, sin embargo considero que quiza funcionarian las platicas, cursos de
autoestima, motivacion de tipo psicoldgico, etc.

Ninguna.

No, al personal de altos niveles no le gusta escuchar nuevas propuestas.
No.

Se ha tratado de hablar con el nuevo gerente, pero existe resentimiento
por la falta de motivacion econdmica, psicoldgica y afectiva.

No, ninguno.

No cada quien ve por sus propios intereses.

Quiza la realimentacién acerca del desempefio de los empleados, a través
de la comunicacion para verificar la labor realizada, con los jefes

inmediatos.

Segun las respuestas obtenidas, como “no existe el didlogo con las autoridades, a

menos que se presente algun problema grave”, el personal percibe a éstas como

algo inalcanzable e inasible. Esto puede estar relacionado con el hecho de que

cada vez que cambia el Director General de este organismo, se genere un cambio

en cascada de todos los supervisores hasta el nivel anterior al operativo, lo cual

nunca permite que éstos desarrollen un verdadero compromiso con la mejora de

la institucion, en todos los aspectos, tales como: el logro de una mayor

productividad, mejores condiciones de trabajo para los empleados operativos,

innovacion en las practicas laborales, modernizacion de los recursos tecnoldgicos,

implementaciéon de nueva tecnologia que agilice los procesos de trabajo,
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programas de capacitacion en todas las areas, etc.

Pregunta no. 12. ¢(Trabaja a través de la integracion de equipos? Con esta
pregunta se pretende conocer la forma de trabajar de los empleados, de este
organismo y cémo perciben dicho concepto.

Los trabajadores respondieron lo siguiente:

1) No, porque casi no existe compaferismo en el area, el personal se torna

apatico.
2) Seintenta.
3) No.
4)  No.
5) No.
6) No.
7) No.
8) Si.
9) Si.
10) Se encuentran involucradas dos personas
11) No.
12) Si.

Segun las respuestas recabadas, los porcentajes que se obtuvieron son los

siguientes:
Respuestas | Cantidad %
Positivas 5 42%
Negativas 7 58%
Total 12 100%0

El 42% de los trabajadores (5) mencionan que intentan trabajar a través de la
integracion de equipos, sin embargo, se evidencia que ellos llaman equipo a dos

personas que se ponen de acuerdo para apoyarse en la realizacién de las
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actividades laborales. El resto, siete personas (58%) no identifican la dinamica del

trabajo en equipo.

Pregunta no. 13. ¢{Le gustaria trabajar formando parte de un equipo? Con este
cuestionamiento se pretende identificar si el empleado esta dispuesto o no a

formar parte de un equipo de trabajo.

Los trabajadores respondieron lo siguiente:

1) Si, siempre y cuando sea necesario.

2) No.

3) Si

4) Si, cuando todos tengan la capacidad de desarrollar la labor.
5) Si, se mejoraria la calidad de nuestro trabajo.
6) Si, para aprender mas.

7) Si, seria otra opcion.

8) Si.

9) Ya formo parte de él.

10) No.

11) Si.

12) Si, seria una forma de salir avante.

Segln las respuestas recabadas, los porcentajes que se obtuvieron son los

siguientes:
Respuestas | Cantidad %
Positivas 10 83%
Negativas 2 17%
Total 12 100%0

Sélo dos personas (17%) se niegan a trabajar en equipo, quiza sean las personas
protegidas por el jefe que no realizan ninguna labor pesada, por lo cual no les
interesa apoyar ni ser apoyados. Sin embargo, se evidencia que la fuerza de

trabajo desea innovar sus practicas laborales, con el objetivo de aumentar su
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productividad y lograr un reconocimiento de los compaieros.

Pregunta no. 14. ¢Conoce cuadles son las funciones de cada quien cuando se
trabaja en equipo? Con este cuestionamiento se intenta confirmar si los
trabajadores conocen, verdaderamente, lo que implica el trabajo en equipo,
ademas de que las actividades, en un equipo de trabajo, tienen que estar muy
bien definidas para cada uno de los integrantes y cada uno de los puestos que

conforman dicho equipo.

Los trabajadores respondieron lo siguiente:

1) Si, porque se trabaja para un mismo fin.

2) No.

3) No.

4) Si, ya que esto implica la intervencion de varias manos, desde una simple
carta hasta una tonelada de ésta.

5) No, porque se realizan labores que no le corresponden.

6) No, nunca ha trabajado en equipo.

7) Si, todos tendrian una funcién en especifico.

8) Si.

9) No, pero requiere de capacitacion tecnoldgica.

10) Si.

11) No.

12) No.

Segun las respuestas recabadas, los porcentajes que se obtuvieron son los

siguientes:
Respuestas | Cantidad %
Positivas 5 42%
Negativas 7 58%
Total 12 100%

Cinco trabajadores (42%) de esta area si identifican la forma de trabajar en
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equipo, los otros siete (58%) no conocen esta forma de trabajar, inclusive uno de
ellos considera que tendria que realizar labores que no le corresponden. Sin
embargo, se considera que si hay disponibilidad por parte de los miembros de

esta seccion del Sepomex.

Pregunta no. 15. ¢Qué propondria para mejorar al organismo? Con esta
pregunta se intenta saber, de manera general, lo que requiere o necesita el
empleado para sentirse motivado de trabajar en esta institucion, ademas,
identificar si el tiempo que han estado trabajando aqui les ha generado la
necesidad de reflexionar acerca de la forma para mejorar sus condiciones de

trabajo, en todos aspectos.

Los trabajadores respondieron lo siguiente:

1) Capacitacion en todos los aspectos, asi como relaciones humanas con las
autoridades y tener cuidado con el personal que se contrate.

2) Mejorar salarios, motivacion constante al trabajador y jefaturas con
pensamiento democratico.

3) Incentivos, planeacion laboral y cursos.

4) Un mejor salario, capacitacién constante y que los coordinadores tengan
conocimiento de lo que se realiza en el area o seccién, asi como una
correcta asignacion de funciones considerando la capacidad de cada
trabajador.

5) Mejorar sueldos, instalaciones, y calidad del material que se le proporciona.

6) Que las autoridades que son de nuevo ingreso se empapen y conozcan lo
que es el correo.

7)  Estimular al personal con algin premio para que trabaje mucho mejor.

8) Que estimulen al trabajador con alguna recompensa por la labor realizada y
asi se incrementara la produccion.

9) Que el empleado se ponga la camiseta, una capacitacion constante,
incentivos econdmicos y reconocimiento de esfuerzo laboral.

10) Concientizar a las autoridades de lo que significa trabajar en este
organismo y que no solamente vean la manera de explotar a la base
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trabajadora.

11) Cambio de gerencias y jefaturas.

12) Crear una carrera a nivel licenciatura con la especialidad de Sepomex,
porque las autoridades que llegan, pues constantemente hay cambios en
los niveles de direccidn y supervisién, no conocen lo que es el correo.

Con respecto a las propuestas que presentan los empleados, para mejorar al
organismo, ellos comentan aspectos como: la capacitacién en todas las areas,
inclusive para el desarrollo personal, comunicacional y motivacional;, también
mencionan el aumento de sueldos y salarios y la interrelacién con los jefes o
supervisores; ademas de un programa de incentivos, tema en el que se insiste.
Entre otros aspectos se sugiere una adecuada y equitativa asignacion de
funciones, tomando en consideracion las capacidades y habilidades de cada
trabajador. También se alude a la remodelacion y mejora de las instalaciones,
asimismo que cada nueva autoridad que llegue a la institucion, se involucre de

lleno con los objetivos, misién y visidn planteadas para el organismo en cuestién.
En cada una de las preguntas se realiza un andlisis detallado de las respuestas e

informacidn obtenida, por lo cual ya no se presentan conclusiones al respecto,

puesto que ya estan plasmadas en esos parrafos.
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Capitulo Ill. La organizacion, el individuo y la motivacion como el

elemento para lograr implantar el trabajo en equipo.

3.1 La Organizacion.

En este apartado se analiza el concepto de organizacidon, con la finalidad de
comprender el aspecto social, que nos servira como antecedente para la
comprensién y consolidacion de la motivacién y el trabajo en equipo. El ser
humano es social por naturaleza, es inherente su tendencia a organizar y cooperar
en relaciones interdependientes. La historia de la humanidad podria trazarse a
través del desarrollo de las organizaciones sociales. Las primeras organizaciones
fueron la familia y pequefas tribus ndmadas, luego se establecieron las villas
permanentes y las comunidades primitivas. Mas tarde se crearon el sistema feudal
y las naciones. Esta evolucion de las organizaciones se ha acelerado en los ultimos
afos. Durante el siglo pasado se han producido cambios considerables en este
campo. La sociedad se ha transformado de una forma rural, donde la familia, los
pequefios grupos, y las pequefias comunidades eran importantes, a otro de tipo

industrial caracterizado por el surgimiento de grandes organizaciones.

La mayoria de los seres humanos trabajamos en organizaciones, que pueden ser:
empresas, instituciones educativas, burocracia, etc., cuya complejidad crece y se
diversifica dia con dia. Las organizaciones estan presentes en nuestra sociedad y
es probable que casi todos pasemos la mayor parte de nuestra vida en alguna de
estas, entonces se puede decir, que somos una sociedad organizacional, donde
estas organizaciones sean grandes o pequefas son las hacedoras primordiales. Ya
al hablar de la organizacién, desde el punto de vista social, es garantia de
eficiencia, del cumplimiento de metas y objetivos, sin embargo, este supuesto da
paso a muchos problemas que se originan dentro de ésta. Asi, se considera que el
ser humano junto con la organizacién, ha evolucionado y ha desarrollado nuevas
tecnologias y habilidades tanto operativas como administrativas, mismas que
avalaran la implementaciéon de nuevas soluciones para la organizacién y el

individuo.
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3.1.1 Concepto de organizacion.

A continuacion se analizaran los enfoques de algunos autores, relacionados con la
organizacion, que permitira la comprension de los elementos que intervienen para
conformarla. Segun Lundgren (citado en Rodriguez Valencia, 2002, p. 16) la

A\

organizacion es “...un sistema compuesto de elementos o subsistemas tan
relacionados entre si e integrados que forman un todo que presenta atributos
Unicos”. Al respecto Pozo Navarro (citado en Rodriguez Valencia, 2002, p. 18) nos

\!

dice que es "“...un sistema de partes interrelacionadas operando unas
conjuntamente con otras, a fin de cumplir los objetivos del todo y los individuales

de los elementos participantes”.

Asimismo, French (citado en Rodriguez Valencia, 2002, p. 20) la define como
“...una red esencialmente dirigida por personas orientadas hacia objetivos
multiples de procesos administrativos y operacionales interactivos y de sistemas
correspondientes de apoyo y estd inmersa en una red mayor de procesos y
sistemas con los que interactia”. Por ultimo, Ivancevich (citado en Rodriguez
Valencia, 2002, p. 23) comenta que “...son aquellos entes que persiguen objetivos
que pueden lograrse con mayor eficiencia mediante la accion concertada de
individuos”. Asi, se puede decir que una organizacion es un sistema compuesto de
elementos, que operan en forma conjunta, dirigida por personas, orientada al

cumplimiento o busqueda de objetivos y metas para satisfacer alguna necesidad.

3.1.2 Caracteristicas de la Organizacion.

De las anteriores definiciones se extraen varias caracteristicas importantes de las
organizaciones que, aunque son proposiciones tedricas, parecen reflejar algunas
realidades de la vida de las organizaciones. Una organizacion esta esencialmente
dirigida por personas, sin embargo, al ser un sistema abierto, puede ser afectado
por una red de influencias externas sobre los miembros de la organizacién. De
igual forma no puede haber organizacidon sin una red de sistemas. Los sistemas
son esenciales para canalizar los procesos hacia la satisfaccion de objetivos
organizacionales. Es importante comentar que la organizaciéon es una compleja red
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de procesos, es decir, una serie de eventos interrelacionados que tienen que ver
con la planeaciéon, organizacion, direccion y control de recursos humanos.
Asimismo, la organizacion se puede considerar como un sistema sociotécnico,
dado que sus aspectos técnicos y humanos son altamente interdependientes.
También cabe sefalar que la asignacion de administradores y la
departamentalizacién son interdependientes, esto es, al asignar a un
administrador para enfocarse o especializarse en el disefio y la administracion de

un departamento tiende a existir una relaciéon altamente interdependiente.

Otro punto es la tarea principal de los administradores, que toma forma al definir
los planes y objetivos, esto implica dedicarse a reunir recursos y a visualizar
procedimientos para alcanzar esos objetivos, disefar estructuras, dirigir y
controlar los recursos y, por ultimo, considerar uno de los recursos mas
importantes de la organizacion, el humano, identificando el alcance de
participacion de éste, para organizar el disefio y operacién del Subsistema de

Recursos Humanos buscando facilitar un adecuado rendimiento organizacional.

Toda empresa comprende, como parte integrante inseparable de su mecanismo
efectivo, complejas organizaciones, formas y fendmenos sociales que conforman
un factor esencial para el incremento o decremento de la eficacia en la
produccion. El conjunto complejo de los problemas pertenecientes a la
organizacion de la gestion, hace muy dificil la disminucion de las tareas en la
funcion administrativa o los aspectos tecnoldgicos, requiriendo la maxima
precision, planeacidon, organizacion y racionalidad de todos los elementos que

integran la funcién para administrar la produccién actual.

Los sistemas se pueden considerar de dos maneras: cerrados o abiertos, respecto
a la interaccion con su medio ambiente. Esta distincion, aunque no es absoluta, es
muy importante en la teoria administrativa. EI pensamiento de sistemas cerrados
se basa principalmente en las ciencias fisicas y es aplicable a sistemas
mecanicistas. Al principio, las teorias tradicionales sobre administracion fueron
vistas como sistemas cerrados, por lo que se concentraban Unicamente en la

maniobra interna de la empresa y adoptaban enfoques altamente racionales,
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tomados de los modelos de las ciencias fisicas. El punto de vista del sistema
abierto (Landsberg, 2000) reconoce que los sistemas sociales se encuentran en
una relaciéon dinamica con su ambiente, que intercambian informacién en diversas
formas e ingresan insumos (de cualquier tipo), que se transforman, de alguna
manera, y egresan en forma de producto. El sistema abierto se adapta a su medio
ambiente, al cambio de ordenacion y de los procesos de sus componentes

internos.

Las organizaciones son un sistema social que adoptan una estructura determinada
por su interaccidon dindmica con los sistemas que conforman su medio ambiente,
esto es: los clientes, la competencia, los proveedores, el gobierno, etc., en su
conjunto un organismo social es un sistema formado de partes interrelacionadas
que operan conjuntamente. La interconexion entre las operaciones que la
organizacion lleva a cabo y el estilo adoptado por su direccién, origina resultados
que determinan el nivel de requerimientos, al cual puede ser sometida su
productividad. De acuerdo con lo expuesto anteriormente, el principal componente
del sistema organizacional puede ser comprendido como un gran transformador
de insumos a productos finales que se envian al medio ambiente. Los
componentes del sistema organizacional (Landsberg, 2000, p. 45) son los

siguientes:

1. El medio ambiente social, econdmico, politico y cultural, cuyo ambito de
accion llega a contener esferas locales, nacionales e internacionales,
mediante una o varias entradas y éstas dan paso a varios insumos o
recursos del medio.

2. Los insumos del sistema que son los componentes que ingresan y que
pueden comprender recursos existentes en el ambiente, como los recursos
humanos, financieros, materiales, lineas politicas, instrucciones operativas,
informacion, criterios legales, etcétera.

3. Los procesos de transformacion, que comprenden las estructuras
organizativas y de procedimientos, asi como tendencias y experiencias
personales de los administradores, los procesos de transformacién no solo

convierten los insumos en productos, sino que en ocasiones pueden

40



abstenerse de procesar algunos para situar los prioritarios.

4. Otro punto es el de las salidas o productos, que pueden ser de condiciones

diversas, como bienes, servicios, informacién, normas, opiniones, etc., y

que provocan ciertos efectos sobre el medio, los cuales pueden ser

benéficos & perjudiciales, de acuerdo a la forma en que coadyuvan o se

contraponen al cumplimiento de los objetivos fijados.

5. Y por Ultimo, la realimentacion del sistema administrativo que permita

evaluar los resultados de acuerdo con dos variables: su eficiencia, es decir,

la relacién entre los insumos que se requieren y los productos elaborados y

su eficacia que se refiere al mayor o menor logro de los objetivos.

El medio, los insumos, el proceso de transformacion, los productos y la

realimentacién, se relacionan e interactian unos con otros, por lo tanto, se debe

considerar a la organizacion en términos de un modelo general de sistema abierto,

como un sistema social, como se muestra en el diagrama no. 3.

Diagrama no. 3. Perspectiva de sistema abierto de una organizacion.

Materia Prima
Recursos Humanos
Energia

Recursos Financieros

Informacion

Equipo

MEDIO AMBIENTE EXTERNO

Elementos Organizacion
de entrada

A\ 4

Procesos de
Transformacion

Elementos
de salida

REALIMENTACION

A 4

Bienes y Servicios

Fuente: Bateman, 2001, p. 17.

La importancia de la organizacion radica en que todos hemos sido miembros de

alguna organizacion, grupo o equipo que han estado muy bien organizados o todo
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lo contrario, es mas probable que se tengan mejores recuerdos acerca de los
primeros que se mencionaron, esto es, los que han estado mejor establecidos,
para lograr esto la organizacion promueve la colaboracion y negociacién entre los
individuos de un grupo o equipo, lo que probablemente mejorara la efectividad y

eficiencia de las comunicaciones, en dicha organizacion.

La funcién organizadora crea lineas definidas de autoridad y responsabilidad,
mejorando asi las funciones de actuacién y control de un gerente, por ejemplo: el
contratar y colocar a una persona en el puesto equivocado puede dar como
resultado subsecuentes dificultades de indole motivacional. Asimismo, Ila
organizacion trata de reducir o eliminar la duplicidad de esfuerzos, al delimitar
funciones y responsabilidades; busca evitar la lentitud en las actividades para
reducir los costos e incrementar la productividad y, ademas, se adapta a cualquier

grupo social.

3.2 El Individuo y su conceptualizacion.

La palabra individuo se deriva del latin in-dividuus que significa “no dividido”, es
decir, indivisible en si y separado de los demas. El individuo es el ser Unico en la
particularidad de su existir. En sociologia, es la persona considerada de forma
aislada en relacion con la sociedad. Los individuos interactian en diferentes
esferas, se hallan en relacion con el entorno y entre si y se distinguen de los otros
por tener cada uno su propio tiempo, espacio, origen y destino; como ser Unico, el
individuo contrasta con la pluralidad de los seres Unicos. Por otra parte, se
considera al individuo como la sustancia primera, a diferencia del género o

especie, que se denomina sustancia segunda.

Cada individuo cuenta con un patrén o modelo innato, cuya meta o causa final es
su pleno desarrollo, por su parte Hegel (citado en Bateman, 2001, p. 31)
considera que el individuo es integro solo en la medida en que mantiene
relaciones sociales y, es su sometimiento a la voluntad general, cuya
manifestacion es el Estado, su mas alta expresion ética. Para Heidegger (1993), el

individuo esta siempre en peligro de ser absorbido por el mundo de los objetos y
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el comportamiento superficial y convencional de la multitud.

Maritain (citado en Rodriguez Valencia, 2002, pp. 21-22), filésofo francés, postuld
una doctrina en la que establecia diferencias conceptuales entre individuo y
persona, segun este autor “...el hombre como individuo constituye un universo
aparte y un todo independiente, y el hombre como persona es parte de la

estructura social y estd ordenado al bien comdn”.

3.2.1 El individuo dentro de la organizacion.

Para comprender la importancia del individuo y su desarrollo dentro de una
organizacion es necesario realizar un breve andlisis del componente
organizacional, como sistema. Ya se habia mencionado que la organizacion se
puede concebir como un sistema abierto, es decir, que se encuentra en constante
interrelacion y dinamica con todos sus miembros, asimilando los insumos, a las
personas, la energia, la informacion y transformandolas en productos y servicios.
Ademas, mantiene propdsitos y funciones multiples que implican variedad de
interacciones entre la organizacion y sus medios. Desde una perspectiva mas
amplia, las organizaciones son unidades sociales intencionalmente construidas y

reconstruidas para lograr objetivos especificos.

Esto quiere decir que tienen propodsitos definidos y su planeacion se realiza para
conseguirlos, ademas se rehacen a medida que los objetivos propuestos se logran
o se descubren mejores medios para obtenerlos a menor costo y menor esfuerzo.
La organizacion nunca constituye una unidad lista y acabada, sino que es un
organismo social, vivo y cambiante. Toda organizacion puede ser vista como un
sistema abierto, que solamente puede existir por el intercambio de insumos con su
ambiente, los transforma por medio de procesos de conversion, consume parte de
los productos de esta conversion para su mantenimiento interno y exporta el
resto. Directa o indirectamente este sistema abierto intercambia sus resultados
para obtener nuevos insumos, incluyendo recursos adicionales para mantenerse.
Estos procesos de importacion-conversidon-exportacion constituyen el trabajo que

la organizacion debe realizar para subsistir.

43



La organizacion como sistema debe tener cuatro elementos esenciales que son las
entradas o inputs, todo sistema recibe entradas o insumos del ambiente
circundante, mediante éstas el sistema consigue los recursos e insumos necesarios
para su funcionamiento, el segundo es el procesamiento, que es el nucleo del
sistema, aqui se transforman las entradas en salidas o resultados, el tercero son
las salidas o outputs, que son el resultado de la operacién del sistema, mediante
éstas se envia el resultante o producto al medio externo y, por ultimo, se tiene la
realimentacién, accion que las salidas ejercen sobre las entradas para mantener el

equilibrio del sistema.

El sistema abierto posee numerosas entradas y salidas para relacionarse con el
medio externo, las cuales no estan bien definidas, sus relaciones de causa y efecto
son indeterminadas, es por esta razdn que a este sistema también se le llama
organico, algunos ejemplos de este sistema son: las organizaciones en general,
empresas, entidades educativas y, en particular, todos los sistemas vivos,

especialmente el hombre.

Como ya se comento, a la organizacion se le puede considerar como un modelo
genérico de sistema abierto que esta en continua interaccidon con el ambiente, con
el cual establece un equilibrio dinamico en la medida que mantiene su capacidad
de transformacion de energia o de trabajo, por otra parte, sin el flujo continuo de
entradas de transformacion y flujo de salida no podria sobrevivir. De igual manera
las actividades realizadas dentro de las organizaciones se dinamizan con base a la
sinergia que producen sus elementos, por la interaccion funcional entre cada uno
de ellos. La estructura organizacional es el medio a través del cual la empresa
asegura el cumplimiento de sus tareas. La tarea primaria es aquella que la
organizacion debe ejecutar para poder sobrevivir, para cumplir con su objetivo

social.

La definicion de tarea primaria determina cual es el sistema dominante de
importacion y distingue entre las actividades de operacion, mantenimiento y
regulacion del sistema. Las actividades de operacion son las que contribuyen
directamente a los procesos de importacidn-conversidn-exportacion, que definen
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la naturaleza de la empresa, de la entidad educativa y que la diferencian de las
otras entidades. Otro aspecto son las actividades de mantenimiento que buscan
reponer los subsistemas que se gastan debido a las actividades de operacion,
éstos son: compras, mantenimiento, reclutamiento, selecciéon, induccion vy
entrenamiento del personal y, por Ultimo, se tiene a las actividades reguladoras,
que son aquellas que relacionan los eventos operacionales entre si, las de
mantenimiento con las operacionales y todas las actividades internas de la

organizacion o institucién educativa, con su medio ambiente.

La teoria de sistemas ofrece un componente conceptual que permite, al mismo
tiempo, el andlisis y la sintesis de la organizacién en un ambiente complejo y
dinamico. Las partes de la organizacion son vistas como subsistemas
interrelacionados dentro de un suprasistema. Esas interrelaciones provocan una
integracion sinérgica de la totalidad, de tal modo que el todo es mayor que la

suma de las partes o por lo menos diferente de ella.

McGregor (citado en Robbins, 2004, p. 318) presenta las caracteristicas de una
organizacion, al respecto dice que “...una organizacion industrial es un sistema
abierto; él relaciona las transacciones con un sistema mayor que es la sociedad,
menciona que existen entradas o inputs que son las personas, los materiales y el
dinero, ademas de las fuerzas politicas y econdmicas venidas del sistema mayor.
De igual manera existen salidas u outputs en forma de productos, servicios y
recompensas para sus miembros. Andlogamente en los subsistemas dentro de la
organizacion, los individuos son sistemas abiertos. Una organizacion industrial es
un sistema organico y adaptativo en el sentido de que cambia su naturaleza, como

resultado de los cambios en el sistema externo que lo permea.

La adaptacion, sin embargo, no es pasiva, el sistema incide en el suprasistema
principal y éste es afectado por él, luego éste favorece al ambiente, asi también el
individuo coopera con dicho ambiente, el cual se considera como dinamico, en el
sentido que soporta constantes cambios como resultado de la interaccién entre los

subsistemas y el suprasistema.
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Dicho sistema existe en virtud del comportamiento o accién de las personas, esas
relaciones y el comportamiento determinan las entradas o inputs, las
transformaciones y las salidas o outputs del sistema. Las personas como parte
fundamental de la organizacion presentan las caracteristicas sistémicas (McGregor,

citado en Robbins, 2004, p. 342) que se analizan a continuacion.

El individuo es complejo, consta de una multitud de subsistemas, es abierto, pues
actia de acuerdo a unos inputs recibidos del mundo exterior, trata de encontrar
un equilibrio entre su deseo de persistencia, estabilidad, su necesidad de
crecimiento y de cambio, tiene una multiplicidad de objetivos, algunos de los
cuales se contradicen entre si, ademas de oponerse a los de la misma
organizacion, en algunos casos. Existe una variedad enorme de fuerzas externas
que actiian poderosamente sobre el individuo, mientras que ciertos componentes
dindmicos y directivos de personalidad regulan las respuestas y reacciones
personales de aquellas fuerzas externas. Es decir, que la persona que trabaja en
una organizacion y comparte su espacio productivo con otras, estd determinada
por los factores internos propios de su personalidad, cultura, educacion,
conocimientos, desempefio, expectativas funcionales y del contrato psicoldgico

impuesto.

La persona también estd determinada por los factores externos, que son los
propios de la organizacion y los resultantes de la interaccion laboral con otras
personas diferentes e individuales como él, tales como: las presiones de los
compaferos para que adopte una cierta conducta, las presiones del jefe, los
cambios de tecnologia, las presiones de la familia, los programas de
entrenamiento, las condiciones del ambiente y otros propios de la vida
organizacional. EI comportamiento humano es extremadamente complejo y para
explicarlo debe tenerse en cuenta que no es posible comprender las relaciones
con y entre las personas, sin un conocimiento minimo de sus caracteristicas como
micro o subsistema, dentro del gran sistema organizacional, esto es, debe
considerarse como un sistema abierto con especiales capacidades para recibir las
entradas o inputs del sistema central, entendido éste como la organizacion y sus
componentes estructurales, con inteligencia y talento creativo para transformar
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esa informacion y fuerzas de ingreso, en comportamientos auténomos de
beneficio particular y hacia la organizacion, en general.

Como resultado de las presiones antes descritas, la persona es altamente
susceptible al desequilibrio y genera respuestas fuera de su contexto y correlacion
del contrato, sin embargo, su tendencia al equilibrio y estabilidad facilita nuevas
reacciones de comportamiento que son producto de la reflexion y el andlisis de la

situacion, le revierte a una conducta normal y operacional esperada.

El individuo en la organizacién, como cualquier otro sistema es entrdépico (Mc
Gregor, citado en Robbins, 2004, p. 280) y con alta tendencia al desgaste, por
razones de rutina y débil percepcion de su futuro, vinculado con sus expectativas
de crecimiento y promocion organizacional, esto por situaciones propias del clima
organizacional y todos los generadores de riesgo psicosocial, que afectan su salud
fisica, con las consecuentes expresiones de incapacidad y ausentismo laboral. Sin
embargo, aqui reacciona su especial caracteristica de ser receptor de fuerzas
motivacionales, que le permiten reactivarse hacia el equilibrio dindamico y generar
una nueva conducta productiva. Asi, se considera que el motivo es todo aquello
que impulsa a la persona a actuar de determinada forma o, por lo menos, que

origina un interés o un comportamiento especifico.

La motivacidon se da en términos de fuerzas activas e impulsoras, traducidas en
necesidades, las cuales son fuerzas dinamicas y persistentes que varian de un
individuo a otro, produciéndose diferentes patrones de comportamiento. La
satisfaccion de esas necesidades es temporal, es decir, la motivacién humana es
ciclica y orientada por diferentes necesidades, ya sean psicoldgicas, fisioldgicas o
sociales. EI comportamiento es casi un proceso de resolucion de problemas, de
satisfaccion de necesidades, cuyas causas pueden ser especificas o genéricas, por
lo tanto se debe destacar, que cada miembro de la organizacién es un ser humano
capaz de reaccionar en forma diversa y siempre dispuesto a organizar situaciones
que tengan sentido subjetivo, 0 sea que estructura sus modelos mentales, los
cuales representan la integracion de las experiencias pasadas con las experiencias
nuevas, confirmando asi la existencia del concepto evolutivo que de si misma
tiene una persona.

47



Se puede pensar, por consiguiente, que el principal motivador de la persona es la
necesidad de mantener y desarrollar un concepto de si mismo y un excelente
concepto suyo, la persona desde que inicia su actividad social aprende a identificar
sus limites y a respetar los ajenos. En la organizacién, a partir de su induccién
social, aprende rapidamente a reconocer dichos limites, a respetarlos y ubicar
prontamente su posicion frente a los directivos, a los companeros y a otro tipo de
personas conexas con su desempeno o funciones. En algunas ocasiones, por falta
de informacion o por ignorancia de los limites de la organizacion, se compromete
y los rebasa, pero inteligentemente reconoce su torpe conducta y no lo vuelve a
hacer. Con experiencia y tiempo en la organizacién, el individuo logra entender
toda la dinamica organizacional, se compenetra con ella y participa plenamente
de todo proceso, porque tiene claridad de su responsabilidad, misién vy
compromiso con el proceso, es decir, reflexiona sobre su rol en la organizacion, lo

cual indica su percepcion globalizante.

Como ya se explico, la persona dentro de la organizacién es influida por una serie
de aspectos que inciden en su interior y en su exterior, expresados a través de su
conducta y ajenos a ella, que pertenecen al contexto de dicha organizacion; es asi
que como producto de su natural sinergia, puede influir en estos determinantes,
para modificarlos en su beneficio, cambiarlos para mejorar su situacion y
equilibrarse con el contexto social y productivo, a esto se le denomina feed back o
realimentacién. Con estas caracteristicas determinantes del comportamiento
humano, ingresa el individuo como un subsistema o microsistema a interactuar

con un sistema mayor, la organizacion.

La interaccion entre el individuo y la organizacion implica un compromiso mutuo,
evidenciado en la existencia de dos tipos de contrato: el econdmico como
prestacion al desempefio de su labor, que hace referencia al acuerdo que cubre
salarios, horas de trabajo y las condiciones en las que presta sus servicios y otro
tacito llamado psicolégico, el cual se define como el mutuo intercambio o
reciprocidad entre los objetivos individuales y los de la organizacién. Tanto los

individuos como las organizaciones se establecen objetivos que deben alcanzar,
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entre las varias alternativas posibles.

Las organizaciones reclutan y seleccionan a su gente entre los mejores, para que
con ellos o por medio de ellos se alcancen dichos objetivos organizacionales. Sin
embargo, una vez reclutados y seleccionados, los individuos tienen objetivos
personales que luchan por alcanzar y la organizacion es el medio para ello.
Aunque no existen leyes o principios para manejar la interaccién individuo-
organizacion, un medio para alcanzar la eficacia y eficiencia de ésta es facilitar, a
los empleados, un proceso de desarrollo humano como una posibilidad de
crecimiento y cambio continuo de las condiciones, capacidades y potencialidades
de la persona que vende su trabajo, para lo cual la organizacidén debe orientar los

medios para lograrlo.

El desarrollo humano del individuo, en la organizacidon, esta constituido por
subsistemas independientes que integran un proceso, a través del cual el talento
humano logra estructurar su propio ciclo de crecimiento dentro de la organizacion,
lo que implica disenar politicas organizacionales buscando facilitar el florecimiento
del talento humano, a partir de la definicién de un perfil que ofrece la persona
con caracteristicas propias de su personalidad, que de acuerdo con la mision de la
organizacion, tenga capacidad para demostrar habilidades muy particulares, tales
como: trabajar en equipo, manifestar una actitud positiva hacia el cambio y una
habilidad manifiesta para tomar decisiones, ademas un perfil ocupacional que
determine las habilidades, capacidades, destrezas y conocimientos de la persona,
de manera que aplicando un mecanismo adecuado por parte de la administracion
de personal, se logre encontrar a la gente que relna los requisitos requeridos por
la organizacién, haciendo énfasis para determinar el cargo y el medio fisico, de tal

manera que se ajuste a las capacidades y limitaciones de la persona.

Por otra parte, se considera necesario crear un proceso de socializacion del
hombre en la organizacion, lo que sugiere un entrenamiento del mismo para
aprender las habilidades técnicas que necesita para desempefiar, de manera
eficiente, su trabajo, ademas del funcionamiento organizacional. Este proceso de
socializacion es el mas importante en su formacidon y comportamiento
organizacional, porque es en esta fase que se le da a conocer al nuevo

49



colaborador: la mision, la vision, los valores que la rigen vy la filosofia cultural de la
organizacion, de tal modo que no sea una bienvenida simple o una presentacion
rutinaria, se requiere que desde que se inicia el contacto laboral, aprenda a
respetarla y a comprometerse con dichos valores y principios propuestos para el

logro de dicha misién y visién.

Es muy importante identificar los intereses y objetivos reales que propone la
organizacion, para dejar claramente definido el contrato psicoldgico, evitando
posteriores reacciones de frustracion por incumplimiento de este. Posteriormente
la preocupacion es crear las condiciones que permitan mantener, por largo
tiempo, un alto nivel de eficiencia, que le permita al individuo, por el hecho de su
vinculacion laboral, satisfacer sus necesidades. Surge entonces otro proceso de
intervencion (Gibson, 2001), los mecanismos de conservacién y desarrollo del
hombre dentro de la organizacién, que le permitan satisfacer sus expectativas a
través del trato digno como persona, que brinde las facilidades para la realizacion
del trabajo, las oportunidades de crecer y aprender mas, que le permitan conocer
cdmo se estan haciendo las cosas, que garanticen su seguridad ocupacional y que
logren satisfacer las expectativas implicitas de la organizacion, es decir, que el

sujeto esté motivado.

Sin embargo, para que las condiciones mencionadas se mantengan, es necesario
llevar un control sobre ellas, entonces se debera implementar un proceso de
realimentacion o evaluacidn, que se genere en la base permitiendo elaborar una
planeacion que mejorara los resultados alcanzados tanto por la organizacion como
por los individuos, integrados como un sistema. La evaluacion se traduce en
supuestos organizacionales, que implican tener en cuenta que la organizacion
maneja una vision compartida, o sea, que se tengan una imagen similar entre sus
miembros, para que la accion evaluativa promueva el compromiso de la gente
para pensar sobre los problemas complejos y se logre establecer un proceso de
participacion, a través de las actitudes y conocimientos individuales proyectados
hacia una accién innovadora, que permita modificar y mejorar a la organizaciéon en
todos sus aspectos, garantizando asi el desarrollo del sistema individuo-
organizacion.
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Otro aspecto que se involucra en el sistema organizacional es el relacionado con la
responsabilidad social, entendida ésta como “...la obligacion moral que adquiere
una organizacion de contribuir a la satisfaccién de las expectativas creadas a partir
de su relacion con la comunidad (proveedores, clientes, autoridades, gobierno,
inversionistas, empleados, etc.)” (Garcia Hoz, 1994, p. 77), la que debe considerar
en su interaccion para el cumplimiento de su razén como organizacion. La
responsabilidad social se orienta a la proteccién del individuo en el ambito general,
creando bienes econdmicos de acuerdo con las necesidades y funciones en bien
del individuo y para su desarrollo; la valoracién de su cargo a través de ascensos,
como: promociones y reconocimiento a su labor por la eficiencia y calidad, ademas
de ofrecer una informacién oportuna y veraz, la secuencia puede variar
indistintamente de acuerdo con la organizacién y dependiendo de factores

ambientales, organizacionales, humanos y tecnoldgicos.

Ya por dltimo, se comenta que existen “...elementos prospectivos
organizacionales, que determinan la forma en que se disefia a la organizacion,
como una respuesta a la operatividad de la misma y al entorno en donde se
encuentra” (Garcia Hoz, 1987, p. 41). Los mecanismos humanos aportan varios
elementos importantes, entre ellos estd la interrelacion entre las estructuras, ya
sea formal o informal. La propuesta inicial es que las habilidades, ideas, energia y
compromiso de los individuos son los insumos mas dificiles, criticos e
indispensables de cualquier organizacion, pero la realidad detectada a través de
los resultados de los proyectos del desarrollo organizacional, ha demostrado que
las organizaciones pueden ser tan vendibles, inhumanas y frustrantes que

desperdician los talentos y distorsionan la vida de sus trabajadores.

Esta realidad la manifiesta Schavarstein (1999, p. 251) cuando presenta los
resultados de sus investigaciones y tiene como referencia permanente, de forma
clara, la contradiccion que se establece entre individuo y organizacion afirmando
que “...el sujeto es, para la organizacién, un inconsciente”. En el cuadro no. 1 se

pueden observar las caracteristicas del individuo y de la organizacion.
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Cuadro no. 1. Caracteristicas del Individuo y de la Organizacién.

INDIVIDUO ORGANIZACION
Autonomia Dependencia
Instituyente Instituido
Productor Producido

Principio del placer

Principio de realidad

Proceso primario

Proceso secundario

Inconsciente Consciente
Confusion Transparencia
Incertidumbre Determinismo
Flexibilidad Rigidez
Apertura Cierre
Desestructuracion Estructuracion

Fuente: Schavarstein, 1999, p. 251.

Considerando las caracteristicas descritas en el cuadro anterior, se puede decir
que los integrantes de la estructura informal de las organizaciones tienen la
capacidad de responder invirtiendo el mayor de sus esfuerzos para agredir al
sistema o entre ellos. Uno de los hechos, de la vida real, donde se puede observar
facilmente la contradiccion entre el individuo y la organizacion, es cuando un
gerente disefia una herramienta para evaluar el uso del tiempo laboral de sus mas
cercanos companeros de trabajo, éstos en respuesta establecen un proceso para
defenderse y vengarse. Pero esto no deberia suceder de esa forma, si se
modificara la visién de la organizacion, las respuestas de los empleados pueden
ser vigorizantes, estimulantes, productivas y gratificantes, no sélo para el

individuo, sino también para el sistema mismo.

Como consecuencia de los cambios violentos y turbulentos que han ocurrido en el
pasado, recientemente la misidn de las organizaciones ha tenido un cambio
acelerado. Hoy dia las organizaciones tienen una visidén social muy clara acerca de
cdmo deben administrar a la gente que forma parte de su disefo, en
consecuencia, la perspectiva de los recursos humanos se ha inspirado

recientemente en un conjunto de teorias e investigaciones, al respecto los
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especialistas Bateman y col. (2001, p. 315) fundamentan estos cambios

necesarios e indispensables en los siguientes supuestos:

& Las organizaciones existen para satisfacer las necesidades humanas y no a
la inversa.

& Las organizaciones y la gente se necesitan mutuamente. Las organizaciones
necesitan ideas, energia y talento, la gente necesita tener oportunidades de
desarrollo profesional, de salario y de trabajo.

& Cuando existen desajustes entre el individuo y la organizacién, uno o
ambos sufren las consecuencias. Los individuos seran explotados o trataran
de explotar a la organizacién o las dos cosas.

& Cuando existe un buen ajuste, entre individuo y organizacién, ambos se
benefician. La gente encuentra significado y satisfaccién en su trabajo y las

organizaciones obtienen el talento y la energia que requieren.

Cualquier estudio acerca de la articulacién entre la gente y la organizaciéon debe,
sin lugar a dudas, iniciar con un proceso de reflexién e indagacién sobre las
necesidades, dicho analisis debe tener como finalidad dar respuesta a la siguiente
interrogante cudles son las verdaderas necesidades de la gente, dada Ila

experiencia con las organizaciones.

3.3 La Motivacion.

En el apartado anterior se analizd al hombre como un sistema y se identificaron
las variables que afectan la cantidad y calidad de su rendimiento laboral, ahora se
describen los elementos que estimulan al individuo para realizar o no sus
actividades, considerando las principales teorias motivacionales de algunos
autores. Para iniciar, se puede decir que el hombre establece los sistemas sociales
con una cierta complejidad y apertura, pues actla con arreglo a unas entradas o
inputs recibidos del mundo exterior, trata de lograr un equilibrio entre su deseo de
constancia y estabilidad y su necesidad de crecimiento y cambio, ya que tiene una

combinacién de objetivos, aunque algunos de los cuales se contradicen entre si.
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Se ha demostrado que existe un nimero de variables que afectan a la cantidad o
calidad del rendimiento laboral de una persona, tales como: la inteligencia, la
coordinacion, la experiencia en el trabajo y la motivacion. El diagrama no. 4
muestra la relacion de estas variables con el output del individuo, es decir, con su

rendimiento.

Diagrama no. 4. Relacion de las variables que afectan a la cantidad o calidad

del rendimiento laboral de una persona.

ENTRADAS REALIZACION SALIDAS
(INPUT) (OUTPUT)
< TRABAJOS, < INTELIGENCIA
TAREAS Y < CANTIDAD Y
eeccee " < EXPERIENCIA eoccee " CALIDAD DEL
ACTIVIDADES ANTERIOR RENDIMIENTO
A REALIZAR

Fuente: Adaptado por el autor. Datos tomados de Terry y Franklin, 2004, p. 375.

3.3.1 Concepto de motivacion.

La palabra motivacién tiene muchos significados, sin embargo se revisan algunos
autores para tener una vision mas extensa y objetiva sobre dicho concepto.

A\Y

Landsberg (2000, p. 45) considera que la motivacion “...es la capacidad de
energetizar, a otra persona, para lograr algo sorprendente, incluye una serie de
pasos 0 etapas, como: crear una vision y tomar impulso, fomentar la confianza,
dar el salto, observar las consecuencias y superar los obstaculos, respondiendo
positivamente a la opinidon ajena. Estos pasos se van reforzando entre si,
produciendo fundamentalmente un aumento de la confianza en uno mismo”.

A\Y

Mayor y col. (1995, p. 17) sefalan que por motivacion se entiende “...el
constructo psicoldgico empleado para explicar el porqué de la conducta, que
comprende la iniciacién, la orientacion, el nivel de esfuerzo desarrollado y la
persistencia a lo largo del tiempo”. Hellriegel y Slocum (citados en Terry y col.,
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2004, p. 22) mencionan que la motivacién es la “...predisposicion a actuar en una
manera especifica dirigida a un objetivo”. Gibson (2001, p. 27) la define como el
“...estado de la perspectiva de un individuo que representa la fuerza de su
propension a hacer un esfuerzo hacia un comportamiento en particular”.
Asimismo, Landsberg (2000, p. 22) expone que el término de motivacion se
refiere a un “...comportamiento dirigido a un objetivo. Dicho comportamiento esta
caracterizado por el proceso de seleccionar y dirigir ciertas acciones, entre las

actividades voluntarias, para alcanzar objetivos”.

Como conclusion, se identifica que las definiciones mencionadas comprenden

ciertas caracteristicas comunes, éstas son:

=

Una necesidad interna energiza y activa el comportamiento humano.

=

El impulso es la fuerza interior que induce el comportamiento en una
direccion especifica.
Los objetivos son los incentivos que refuerzan la satisfaccion privada, que a

su vez refuerza la permanencia de las necesidades.

Asi, se puede decir que la motivacion es la necesidad o impulso interno, que
modifica la conducta de un individuo, para realizar una acciéon orientada a un

objetivo y superar los obstaculos que se le presenten.

3.3.2 Teorias Motivacionales.

Ahora corresponde analizar algunas de las teorias motivacionales que se estudian
en la administracién, se iniciara con la teoria de Maslow (1990), o teoria de la
jerarquia de necesidades, ésta es una de las teorias sobre la motivacion mas
comentada. La premisa de Maslow (1990) es que los seres humanos son
organismos que desean y que estdn motivados para cumplir y satisfacer ciertas
necesidades en sus vidas. Dicho autor reconoce cinco necesidades humanas y son

las siguientes:

1) En el primer nivel se ubican las necesidades fisioldgicas, que incluyen
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2)

3)

4)

alimento, bebida, aire, suefo, habitacidn, sexo, alivio del dolor y cualquier
otra necesidad requerida para preservar la vida humana. Estas son las
basicas, por las cuales las personas estaran motivadas para satisfacer
primero, mediante cualquier comportamiento que logre dicho fin. Una vez
satisfechas estas necesidades, dejan de operar como principal motivador

del comportamiento.

En el segundo nivel de la teoria que se analiza se encuentran las
necesidades de seguridad, que comprenden la necesidad de ropa, vivienda
y de un ambiente con un patrén predecible, esto es, seguridad en el
trabajo, pension y seguro. La gente se encuentra motivada a satisfacer
estas necesidades sdlo cuando las necesidades fisioldgicas estan

satisfechas, en su mayoria.

Un tercer nivel, continuando con la descripcion de la teoria de las
necesidades, es la del amor o social, es decir, la necesidad de ser querido
por los demads, ser un miembro deseado y de pertenecer a un grupo
distinto al familiar, ésta se satisface al crear relaciones significativas en el
trabajo o llegar a ser un miembro, de buena posicién, dentro de una
organizacién, de recibir informacion a través de algin medio de
comunicacion, de establecer una amistad y de la interaccion con otros,

éstos son los medios para satisfacer dichas necesidades, en la vida.

El cuarto nivel corresponde a las necesidades de estimacion, que incluyen
la necesidad del respeto propio, la sensacién de logro y reconocimiento por
parte de los demas. Existe un deseo de posicion social y prestigio que es
muy importante en la necesidad de la estimacion, el cual conduce a
sentimientos de confianza en si mismo, de valor, de capacidad y
adecuacion, de ser Util y necesario en el mundo. En nuestra sociedad, los
ingresos que percibe una persona, la vivienda, el o los automoviles, la ropa
y las realizaciones educativas y de carrera, son simbolos de éxito que

satisfacen la necesidad de estimacion.
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5) El quinto y dltimo nivel, Maslow lo llama de autorrealizacién, en dicho nivel
el cometido es el de desarrollar el propio potencial, llegar a hacer y ser todo
lo que uno es capaz de lograr. Es la piedra angular de las necesidades de la
persona y puede expresarse por si misma de diferentes maneras, para
algunos puede ser convertirse en el padre o madre ideal, para otros
convertirse en el mejor empleado de la oficina, otro podria ser, crearse la
reputacion de ser el inversionista mas audaz de la empresa o compaiiia,

etc.

Para poder visualizar los cinco niveles antes mencionados se presenta el diagrama

no. 3, que resume el punto de vista de Davis (2000, p. 149).

La jerarquia de necesidades de Maslow (1990) tiene implicaciones practicas para
los directivos, en su trato con los subordinados. Los directivos astutos deben
comunicarse con sus empleados hasta que entiendan cudles son las necesidades

reales que sirven como base para el comportamiento de cada individuo.

Diagrama no. 5. Los cinco niveles de necesidades de Maslow.

Nivel de necesidades

NECESIDADES DE AUTORREALIZACION
NECESIDADES DE ESTIMACION

AMOR/ NECESIDADES SOCIALES

NECESIDADES DE SEGURIDAD

| NECESIDADES FISIOLOGICAS

Satisfaccion de Necesidades

La segunda teoria que se describira es la de Alderfer (citado en Keith, 2000) o la
teoria ERC que significa Existencia, Relacién y Crecimiento, donde el autor de
ésta, estd de acuerdo con Maslow en que las necesidades del individuo estan

dispuestas en un orden jerarquico y son los siguientes:
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» Existencia, que comprende las necesidades que se ven satisfechas por
factores como los alimentos, el aire, el agua, el salario y las condiciones
laborales.

» Relacion, que implica las necesidades que se satisfacen mediante
relaciones sociales e interpersonales significativas.

> Crecimiento, que considera las necesidades que seran satisfechas por el

individuo que logra realizar aportes creativos a productivos.

Estos tres tipos de necesidades que propone Alderfer (citado en Keith, 2000)
coinciden con lo que dice Maslow en su teoria, en torno a las necesidades de
existencia que son semejantes a las categorias fisioldgicas y de seguridad, las
necesidades de relacion son similares a la categoria de pertenencia, interrelacion
social y amor y las necesidades de crecimiento son semejantes a las categorias de
estima y autorrealizacién. En contraste, la teoria ERC de Alderfer sugiere que,
ademas del proceso de satisfaccion-progresion que propone Maslow, también se
pone en juego un proceso de frustracién-regresion, es decir, si una persona se ve
frustrada continuamente en sus intentos por satisfacer sus necesidades de
crecimiento, éstas vuelven a resurgir las necesidades de relacion, como principal
fuente de motivacion, provocando que el individuo dirija sus esfuerzos hacia la

satisfaccion de la categoria de necesidades de orden inferior.

La explicacion ERC, de Alderfer, sobre la motivacion brinda interesantes
sugerencias, a los directivos, acerca de la conducta, el autor comenta que si las
necesidades de crecimiento de orden superior de un empleado se ven
obstaculizadas, tal vez por las politicas de la instituciéon o por la escasez de
recursos, conviene que el directivo trate de reorientar los esfuerzos de su
subordinado hacia las necesidades de relacion o de existencia. La siguiente teoria
es la de Herzberg (2001) o de los dos factores motivacion-higiene. Esta teoria
sobre la motivacién es una de las mas populares en el mundo comercial, de la
actualidad. Dicho autor elabord su teoria después de interrogar a cientos de
contadores, ingenieros y demas personal administrativo, proporciona ayuda
adicional para entender el papel de la motivaciéon en las organizaciones. La
investigacion de Herzberg (2001) le permitié identificar varias necesidades de los
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individuos, las cuales integré en dos grupos (en el cuadro no. 2 se describen las

caracteristicas de cada grupo):

Grupo 1. Factores de Higiene o disatisfactores.

Grupo 2. Factores de motivacién, a los que llamd satisfactores.

Los factores de higiene los considera como disatisfactores porque si todos ellos
estan presentes en una situacion de trabajo, la gente no estara inconforme, asi su
presencia, en realidad, no motivara a la gente, sin embargo, si excluimos a alguno

de los factores de higiene de un trabajo puede ocurrir una disatisfaccion extrema.

Por otro lado, motivar a los empleados requiere la oportunidad de satisfacer la
necesidad de autonomia, competencia y logro, aqui es donde entran en juego los
factores motivacionales. Dichos factores son los aspectos que permean la tarea o
el trabajo en si, incluyen el reto o la oportunidad para lograr el avance personal y
la realimentacion del desempefio. En otras palabras, segin la opinion del
empleado, el trabajo en estas condiciones significa que estan presentes los
factores motivacionales. Estos factores son de mucho valor para la satisfacciéon del

empleado y tienen un efecto positivo sobre el desempefio.

A continuacién se analizara la teoria de necesidades aprendidas de McClelland
(citado en Davis, 2000, p. 150), éste es un conocido psicélogo que ha estudiado,
desde la década de los cuarenta, la relacion entre las necesidades y la conducta,
es decir, propone una teoria de las necesidades aprendidas de la motivacion
estrechamente relacionada con los conceptos del aprendizaje. Aunque es mas
reconocido por su investigacion sobre la necesidad de logro, también investigd las
necesidades de afiliacion y de poder. McClelland para valorar las diferencias
individuales, en los tres tipos de necesidades que propuso, se apoyo en el Test de
Apercepcién Tematica (TAT) (Davis, 2000, p. 156). En el TAT se le solicita a las
personas que escriban historias sobre dibujos ambiguos, estas descripciones se
valoran, desde un grado minimo hasta un maximo, con relaciéon al contenido de
imagenes de logro, poder y afiliacion incluidas. Un reciente estudio de meta-
analisis, que incluyé ciento cinco investigaciones, demostré que el TTP es una
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medida valida para la necesidad de logro.

A)

B)

C)

La necesidad de logro. Esta necesidad nos dice que la motivacién y el
rendimiento varian segun la fuerza de las necesidades de logro del individuo.
La necesidad de logro esta definida por los siguientes deseos: llevar a cabo
algo dificil; dominar, manipular u organizar objetos fisicos, seres humanos o
ideas; realizar esto lo mas rapido e independientemente posible; superar
obstaculos y conseguir un alto estandar, sobresalir por uno mismo; rivalizar
y sobrepasar a otros, incrementar el amor propio mediante un afortunado

ejercicio del talento.

La necesidad de afiliacion. Las personas con una gran necesidad de
afiliacion prefieren pasar mas tiempo manteniendo relaciones sociales,
uniéndose a grupos y deseando que los quieran. Los individuos que tienen
alta esta necesidad no son ni los directivos, ni los lideres mas eficientes, ya
que les cuesta mucho tomar decisiones dificiles, sin preocuparse por

disgustar a los demas.

La necesidad de poder. Esta necesidad refleja el deseo, del individuo, de
influir, adiestrar, ensefiar o animar a los demas para la consecucién de sus
logros. Las personas con gran necesidad de poder quieren trabajar y estan
interesados en la disciplina y el respeto a si mismos. Existe un lado positivo y
uno negativo de esta necesidad, el negativo estd caracterizado por la
mentalidad de “si yo gano tu pierdes”. Por otra parte las personas con una
orientacion positiva hacia el poder se centran en llevar a cabo objetivos de
grupo y en ayudar a los empleados a conseguir el sentimiento de

competencia.

Como conclusion se puede decir que las cuatro teorias que se analizaron coinciden

en muchos aspectos, aunque cada una tiene sus perspectivas que las identifican y

diferencian. No por esto, quienes estan al frente de una organizacion deben de

utilizar dichas teorias como herramientas basicas y elementales para inferir la

motivacién. Aunqgue algunos criticos son escépticos, pareciera ser que las personas
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tienen necesidades innatas o aprendidas, por las que diferentes factores de
trabajo resultan en algun grado de satisfaccion, asi cada teoria les proporciona a
los directivos algun tipo de comprensidon del comportamiento y del desempeio. En
el cuadro no. 2 se comparan las cuatro teorias descritas. McClelland (citado en
Davis, 2000), no propuso necesidades de orden inferior, sin embargo, sus
necesidades de logro y de poder no son idénticas a los motivadores de Herzberg
(2001), ni a las necesidades de orden superior de Maslow, ni a las de crecimiento

de Alderfer, aun existiendo similitudes.

Cuadro no. 2. Caracteristicas de cada grupo de necesidades propuesto por

Herzberg o de la teoria de los dos factores motivacion-higiene.

Dinero y compensacion. Sentimiento de logro.

Vida Personal. Trabajo con significado.

Condiciones de trabajo. Oportunidad de avanzar.

0O 0 0 DO

) . Reconocimiento de la administracién de
O Relaciones de trabajo. )
un buen trabajo.
0 Oportunidades de crecimiento vy
o Status.
progreso personal.
Seguridad en el trabajo.
Politica y administracion de la
compaifiia o empresa.
0 Calidad de la supervision.

Fuente: Herzberg, 2001, p. 44.

Para Davis (2000, pp. 160-161) la principal diferencia, en cuanto a contenido,
entre las cuatro teorias consideradas se encuentra en el énfasis que pone
McClelland (citado en Davis, 2000, p. 156), en las necesidades adquiridas
socialmente, con respecto a la teoria de Maslow (1990) considera que presenta
un sistema estatico en la jerarquia de las necesidades, Alderfer (citado en Keith,
2000) ofrece un enfoque flexible de clasificacion de tres necesidades y Herzberg
(2001) analiza los factores especificos y accidentales del trabajador.

Cuadro no. 3. Comparacion de las cuatro teorias de contenido sobre la
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motivacion.

necesidades

orientar la

conducta hacia
necesidades de
orden superior.

preguntas y
escuchando sus
respuestas.
Investigadores de
la organizacion
han confiado en
escalas de auto-
informe.

motivacién en sus
empleados.

Teoria de la Supuestos Cémo se mide la Valor de la Problemas y
motivacion motivacion aplicacién practica limitaciones
Intento de los Maslow, como Los directivos la No toca el tema de las
individuos de psicélogo clinico, | entiendeny les diferencias individuales,
satisfacer las utilizé a sus proporciona la escaso soporte de
Maslow: necesidades pacientes sensacioén de saber investigacion, no
Jerarquia de | basicas antes de | haciendo como actlia la previene sobre la

naturaleza dinamica de
las necesidades (las
necesidades cambian).

Individuos que no
satisfacen
necesidades de
desarrollo se

Escalas de auto-
informe utilizadas
para valorar tres
categorias de

Orienta la atencién a
lo que sucede
cuando la
satisfaccion de la

Investigacién
insuficiente, la
investigacion disponible
tiene caracter de auto-

Teoria de los
dos factores

pueden dar lugar
a un marco
confortable de
trabajo, pero no
motiva a los
trabajadores.

sienten necesidades. necesidad no tiene informe, suscitando
Alderfer: frustrados: lugar, las dudas sobre la fiabilidad
Teoria ERC | retrocesoy frustraciones pueden | de la medida. Otro
reenfoque de ser la razon principal | problema que se
atencion hacia de no lograr o no plantea es si los
necesidades de mantener los niveles | individuos tienen en
orden inferior. de desempefio. realidad sélo tres areas
de necesidades.
Solo algunos ras- | Preguntar a los Habla en términos Supone que todos los
gos y caracteris- empleados en que los directivos trabajadores son
ticas del trabajo entrevistas que entienden. Identifica | similares en necesi-
pueden traducirse | describan motivadores que dades y preferencias,
en motivaciones. episodios criticos | éstos pueden no cumple las normas
Algunas caracte- del trabajo. desarrollar, afinar y de medicién cientifica,
risticas enfocadas aplicar. no se ha actualizado
Herzberg por los directivos para reflejar los

cambios en la sociedad
con respecto a las
necesidades de
seguridad de trabajo y
de salario.

McClelland
Necesidades
Aprendidas

Las necesidades
de la persona se
aprenden de la
cultura (socie-
dad), la capacita-
cién y educacion
pueden estimular
e influir en la
fuerza de las
necesidades de la
persona.

El Test de Apre-
ciacién Tematica
(TAT), es una
técnica proyectiva
que estimula a los
demandados a
manifestar sus
necesidades.

Si pueden valorarse
las necesidades de
una persona, la
gestion puede Inter.-
venir mediante la
capacitacion para
desarrollar las nece-
sidades compatibles
con los objetivos de
la organizacion.

El TAT es dificil de
interpretar, también el
efecto de la capaci-
tacién para el cambio
de las necesidades no
estan suficientemente
probados.

Fuente: Davis, 2000, p. 161.

Cada teoria tiene limitaciones y a su vez alcances que se deben tomar en cuenta,
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propone tener precaucién al momento de implementarlas. Al observar el cuadro
no. 3 se destacan las principales caracteristicas de cada modelo. Cada una de las
teorias intenta presentar la explicacién mas clara, mas significativa y mas exacta

de la motivacion.

Ahora, se describiran cuatro teorias de la motivacién de procesos, que intentan
explicar y analizar la forma en que la conducta se fortalece, se orienta, y se

mantiene, éstas son:

1) Teoria del Refuerzo u Operante de Skinner.
2) Teoria de la Expectativa de Victor Vroom.
3) Teoria de la Equidad.

4) Teoria de Establecimiento de Obijetivos.

Al respecto Skinner (1990, P. 33) afirma que “...los empleados pueden ser
motivados por un ambiente de trabajo propiamente disefiado y por alabanzas
respecto al desempefio deseado”. La principal tesis de dicho autor dice que “...la
suma de nuestro ambiente externo determina el comportamiento exacto que
exhibimos, no las necesidades, carencias y deseos internos”. De acuerdo con este
autor un reforzador positivo es una recompensa o estimulo que fortalece la
probabilidad de una respuesta deseada, que a su vez conduce a una consecuencia
positiva, tanto para el directivo como para los empleados y ésta tiende a repetirse.
Las respuestas que conducen a una consecuencia negativa tienden a no ser

repetidas por los individuos.

Puesto que todos los grupos valoran las consecuencias positivas, el reto para un
directivo es seleccionar reforzadores poderosos que puedan establecer, fortalecer
y perpetuar el comportamiento deseado. Las asignaciones de trabajo interesante,
salario equitativo, promociones, participacion en la toma de decisiones y muchos
otros reforzadores positivos, pueden usarse para lograr los resultados deseados.
Los individuos intercambian su tiempo y servicios por las recompensas de la
administracién, por lo tanto, es indispensable que las recompensas reforzadoras
sean casuales e iguales al desempefio del empleado y que los directivos distingan
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a los empleados con base a su desempefio. Una de las principales razones de que
los administradores y los empleados no estén muy motivados en el puesto es que

no perciben la relaciéon entre su desempefio personal y el dinero que se les paga.

Skinner (1990) también estudid el uso de los refuerzos negativos y neutros en su
modelo de motivacién, ambos de los cuales intentan desalentar el comportamiento
indeseable y estimular el comportamiento favorable, sin embargo, él cree que los
modificadores motivacionales mas poderosos son los reforzadores positivos,
cualquier cosa, desde dinero hasta trabajo interesante. Asimismo Hamner (citado
en Terry y col., 2004, p. 389) identifica seis consideraciones para usar el refuerzo

positivo buscando estimular la motivacion en los empleados, éstas son:

1.- No recompensar igual a todos los empleados.

2.- Reconocer que el no reforzar también modifica el comportamiento.

3.- Informar a los empleados lo que pueden hacer para obtener el reforzador.
4.- Decir a los empleados cuando y qué estan haciendo mal.

5.- No castigar a un subordinado frente a otros.

6.- Ser equitativo.

La siguiente teoria es la de Vroom (citado en Terry y col., 2004, p. 393), la cual
denomind Teoria de la Expectativa, donde afirma que “...la motivacién para el
trabajo es una funcién multiplicativa de las esperanzas de los empleados respecto
a los resultados futuros por el valor personal que ellos dan a estos resultados”. La
expectativa es el grado hasta el cual un individuo cree que una accion especifica

dara un resultado particular. Existen dos tipos de expectativas:

1) Esfuerzo-Desempefio (ED) y
2) Desempefio-Resultado (DR).

Las expectativas ED implican a una persona que cree que el esfuerzo
incrementado conducira en realidad a un desempeio incrementado. Vroom (citado
en Terry y col., 2004, p. 395), multiplica estos dos tipos de expectativas para
determinar la esperanza general de la ecuacidon de la motivacion. La teoria de la
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expectativa supone que los empleados actian de acuerdo con las consecuencias
previsibles de sus acciones. Los trabajadores evallan la informacién disponible y
toman decisiones de acuerdo con el valor de las consecuencias y sus propias
probabilidades de alcanzar lo que desean. La teoria de la expectativa contempla

asi la conducta como el producto de lo que los empleados creen, que ocurrira en

el futuro.
EXPECTATIVA GENERAL
ESFUERZO-DESEMPENO X DESEMPENO-RESULTADO X VALENCIA = NIVEL DE LA
EXPECTATIVA EXPECTATIVA VALOR DEL MOTIVACION

RESULTADO

Continuando con el analisis de las teorias motivacionales se tiene a la Teoria de la
Equidad, esta teoria (Kreitner y col., 1997, p. 186) se define como un modelo de
motivacion que explica las “...razones por las que las personas se esfuerzan por
conseguir justicia y equidad en los intercambios sociales y en las relaciones
mutuas”. El psicdlogo Stacy Adams (citado en Kreitner y col., 1997) fue el
primero en aplicar el Principio de Equidad en los centros laborales. Para un
entendimiento adecuado de esta Teoria sobre la motivacién, es preciso tomar en
cuenta los componentes clave de la relacion de intercambio entre el individuo y la
organizacion de la que forma parte, esta relacion es fundamental en la formacion

de las percepciones de los empleados acerca de la equidad e inequidad.

Adams (citado en Kreitner y col.,, 1997, p. 189) describe dos componentes
primarios que estan presentes en la relacion de intercambio entre empleados y
empleador, éstos son: los insumos y los resultados. Entre los insumos que aporta
un empleado, por los que espera una compensacion justa, se incluyen: su
educacion, su experiencia, sus habilidades y su esfuerzo. Por lo que respecta a los
resultados del intercambio, la organizacion le asigna compensaciones, tales como:
el salario, las prestaciones sociales y el reconocimiento, como se puede observar
en el cuadro no. 4. Estos resultados pueden variar ampliamente en funcion de la

organizacion y de la posicién que ocupa el empleado.
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Cuadro no. 4. Componentes primarios presentes en la relacion de intercambio

entre empleado y empleador.

Insumos Resultados
< Tiempo < Salario-prima
< Educacion-capacitacion < Beneficios complementarios
< Experiencia < Trabajos estimulantes
< Habilidades < Seguridad en el trabajo
< Creatividad < Mejoras-promociones en la carrera
< Antigliedad < Simbolos de status
<~ Lealtad hacia la organizacion < Ambiente laboral agradable-seguro
< Edad < Oportunidades de crecimiento-
< Rasgos de personalidad desarrollo personal
< Esfuerzo realizado <> Supervision de apoyo
< Apariencia personal < Reconocimiento

< Participacion en las  decisiones
importantes

Fuente: Datos tomados de Kreitner y col., 1997, pp. 190-192.

Ahora se analizard la importancia de la falta de equidad, tanto negativa como
positiva, dentro de los centros de trabajo, donde los sentimientos de injusticia
giran en torno a la evaluacidn que realiza una persona sobre si se estan recibiendo
las compensaciones que se merecen a cambio de los insumos que se aportan. El
personal lleva a cabo estas evaluaciones comparando la justicia que percibe en el
intercambio entre insumos y resultados en sus empleos, con la que aprecia en
otros intercambios pertinentes. Se ha podido comprobar que este proceso
comparativo basado en una norma de equidad, se ha generalizado en diversos
paises. Rescatando lo que nos mencionan Kreitner y col. (1997), las personas
tienden a compararse a si mismas con otras similares, esto es: con las que
realizan el mismo trabajo; con los individuos del mismo género, masculino o
femenino o con el mismo nivel de formacidon, mas que con personas diferentes.

También nos dice que existen tres diferentes relaciones de equidad:

@ Equidad.
@ Falta de equidad negativa.
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@ Falta de equidad positiva.

Estos autores comentan que en cada una de estas relaciones de equidad, dos
personas tienen antecedentes parecidos, el mismo nivel educativo, antigliedad,
etcétera, y realizan las mismas tareas, la Unica diferencia entre ellos consiste en
su escala salarial por hora de trabajo. Existe equidad para un individuo cuando la
relacion que percibe entre los resultados que obtiene y los insumos que aporta es
igual a la relacion entre los resultados y los insumos de un compaiiero relacionado
con él mismo. Puesto que la equidad se basa en la comparacién de las
recompensas recibidas y los resultados e insumos, no se percibira necesariamente
inequidad por el simple hecho de que otros reciban mayores retribuciones. Si los
resultados adicionales que recibe la otra persona se deben a una mayor
aportacion de insumos, puede existir todavia un sentido de equidad, sin embargo,
si la persona con la que se compara percibe mejores resultados aportando
insumos similares, se percibira una falta de equidad negativa. Por otra parte, una
persona experimentara una falta de equidad positiva cuando su relaciéon entre

resultados e insumos es superior a la del compafiero de trabajo indicado.

Concluyendo se puede decir que la falta de equidad negativa es la consecuencia
de la comparacién en la que otra persona recibe mayores resultados por insumos
similares y la falta de equidad positiva resulta de la comparacion en la que otra

persona recibe menores resultados por insumos similares.

La Ultima teoria por analizar es la Teoria de establecimiento de objetivos (Davis,
2000, pp. 189-190), la cual afirma que, desde 1968, cuando Edwin Locke (1999)
presentd lo que ahora se considera como su trabajo clasico, se ha generado un
creciente y considerable interés en aplicar el establecimiento de metas, a los
temas organizacionales. Locke (1999) propuso que el establecimiento de metas
era un proceso cognitivo con cierta utilidad practica, su vision fue que las metas e
intenciones conscientes de un individuo son los determinantes principales del
comportamiento, esto quiere decir que una de las caracteristicas principales de la
conducta intencional es su preferencia a mantenerse hasta haber logrado sus
objetivos.
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Una vez que una persona inicia algo, un trabajo o un nuevo proyecto, se dedica a
ello hasta haberlo logrado. La intencion desempefia un papel importante en la
teoria de fijacion de metas y también se pone un especial énfasis en la
importancia de los objetivos, al explicar la conducta motivada. Davis (2000)
comenta que Locke utilizd la nocidén de intenciones y objetivos conscientes para
ofrecer soporte a la tesis de que los objetivos conscientes mas dificiles logran
mayores niveles de rendimiento, sélo si los individuos llegan a aceptarlos. A pesar
de la abundante investigacion y practica del establecimiento de objetivos, se han

elaborado pocas teorias sobre este tema.

Por su parte Locke y sus colaboradores (1999) elaboraron un modelo muy

instructivo, que nos remite a cuatro mecanismos motivacionales, éstos son:

1) Los objetivos que dirigen la atencion.
2) Los objetivos que regulan el esfuerzo.
3) Los objetivos que aumentan la persistencia.

4) Los objetivos que promueven las estrategias y planes de accion.

Los objetivos que dirigen la atencidon tienden precisamente a llamar nuestra
atencién en lo que es pertinente e importante, por ejemplo Kreitner y col. (1997,
p. 199) comentan que “...alguien tiene que entregar un trabajo en un plazo
determinado, su atencidon estara orientada en torno a la conclusién de dicho
proyecto, asimismo ...los miembros del personal de ventas de electrodomésticos,
a los que se comunica que el que venda mas refrigeradores sera premiado con un
viaje a Hawai, asi éstos tenderan a conducir a los clientes hacia la exposicion de

refrigeradores”.

Continuando con la explicacion de los objetivos que regulan el esfuerzo, esto
conduce a la reflexion de que no soélo dichos objetivos en si permiten ser
selectivamente perceptivos, sino que también motivan para la accion, es decir, la
fecha limite fijada por el profesor para que el estudiante entregue su trabajo
trimestral, le obligara a terminarlo, en lugar de realizar otra actividad, ya sea con
los amigos, ver television o estudiar para otra asignatura. Por lo general, el nivel
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de esfuerzo empleado es proporcional a las dificultades a superar para el logro del

objetivo.

En el contexto del establecimiento de objetivos, la persistencia que es el siguiente
mecanismo motivacional que se analiza, ésta representa el esfuerzo dedicado a
una tarea durante un periodo prolongado de tiempo, otro ejemplo que mencionan
Kreitner y col. (1997, p. 200), es el siguiente, “...hay que poner esfuerzo para
correr los cien metros, pero para correr los 42 kildmetros de un maratén se
requiere persistencia”. Las personas persistentes tienden a considerar los
obstaculos como retos que hay que superar, mas que como posibles causas de
fracaso. Un obijetivo dificil considerado importante, por un individuo, representa
un recordatorio constante de que ha de seguir aplicando su esfuerzo, en una

direccion determinada.

Los autores (Kreitner y col., 1997, p. 202), explican el mecanismo motivacional de
las estrategias y planes de accion, con el ejemplo siguiente, “...si usted esta aqui y
su objetivo se encuentra afuera, en alguna parte, ha de resolver el problema de
aqui a alli, es decir, la persona que ha decidido perder 10 kilos, habra de
desarrollar un plan para pasar de “aqui” (su peso actual) a “alli” (10 kilos menos)”.
Los objetivos pueden ayudar, ya que estimulan a las personas a desarrollar
estrategias y planes de accidon que les permitan alcanzarlos, asi como
consecuencia del objetivo establecido de reducir peso, una persona puede elegir
entre una estrategia de hacer mas ejercicio fisico o de comer menos o de alguna

combinacion de ambas.

Como conclusion se puede decir, acerca de las teorias motivacionales que algunas
suelen oponerse entre si, sin embargo, dado que cada una de ellas puede ayudar
a quienes estan frente a las organizaciones, ya sean gerentes, directores, etc., a
comprender mejor la motivacion para aplicarla con cada uno de sus subordinados
y pares inclusive, ubicados en los puestos de trabajo, asi, cada teoria intenta
organizar, de manera significativa, lo que mas incide en las variables asociadas

con la explicacion de la motivacion, en los centros de trabajo.
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Cada una de las teorias que se han comentado tienen algo que ofrecer y algo que
rescatar para aplicar a los administradores y a las organizaciones. Sin embargo,
pese a la abundancia de teorias asi como de investigaciones, muchos de los
administradores, de la mayoria de los centros laborales, contindan ignorando las
teorias de motivacién, que tienen un origen académico, cuando deberian de darse
a la tarea de conocerlas y aplicar dicha motivacién, tan requerida, a sus
empleados, como un incentivo en pro de la organizacion y de los mismos
trabajadores. En esa forma hasta ellos mismos (los titulares o jefes de estas
organizaciones) comprenderian las necesidades, intenciones, preferencias e

intereses que plantean sus empleados.

3.4 Los grupos en la vida del ser humano.

Existe una caracteristica del ser humano que lo distingue de los animales, la
familia humana y no es solamente un hecho bioldgico sino también un fendomeno
social (Rodriguez Estrada, 1991, p. 11). Asi la vida del hombre transcurrird en la
interaccion social y en el desarrollo de actividades en el seno de un grupo, por lo
que se puede decir que el hombre es un ser social por naturaleza, de ahi que
tenga la tendencia innata a formar grupos. La formacion de grupos es algo
natural, que ademas conlleva multiples beneficios para los que lo conforman,
como la seguridad, estatus, autoestima, afiliacion poder y la posibilidad de la

obtencidon de metas y objetivos que por cuenta propia no seria posible alcanzar.

Al hablar de la seguridad sucede que al ingresar en un grupo se disminuye el
sentimiento de minusvalia, nos sentimos mas fuertes, se duda menos de nosotros
mismos y resistimos mejor las amenazas. Asi cuando un individuo acaba de
ingresar a una organizacion y tiende a sentirse aislado, busca integrarse a un
grupo para encontrar guia y apoyo, la interacciéon con otros y el formar parte de
un grupo genera confianza. El estatus por su parte, nos habla de la inclusién en
un grupo que se considera importante por otras personas, es decir, proporciona
reconocimiento y jerarquias para sus miembros, ademas se crea un sentido de
autoestima, pertenencia y afiliacion, esto se manifiesta en una sociedad de
alumnos o ex alumnos de alguna generacién universitaria; al participar en alguna
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camara de comercio o0 algun club social, etc.

Cuando se habla de afiliacidon, los grupos pueden satisfacer las necesidades
sociales, la gente disfruta de la interaccidn regular que conlleva la membresia en
el grupo. Para muchas personas estas interacciones en el trabajo son la fuente
principal de satisfaccion, de sus necesidades de afiliacion. Los grupos como las
camaras de diputados y de senadores, son muy atractivos no sélo por el sueldo,
sino por el poder mismo que deriva de sus puestos. Y por ultimo, la obtencién de
metas, en este punto estarian los equipos o grupos de trabajo que se crean para
obtener y alcanzar una meta, mucho mas dificil de lograr si lo buscara un sélo

individuo.

La vida del ser humano gira en torno a la convivencia, al didlogo y a la
participacion, pues éste es un ser social y su sociabilidad lo lleva a formar grupos
y a integrarse en los ya formados, tiene un sentido innato de afiliacion, que se
traduce en conductas de pertenencia activa, participativa y también en el gusto de
los uniformes, los simbolos y los distintivos personales de religion, politica y
deporte. Son universales las banderas, medallas, escudos, banderines y camisetas
gue proclaman todas esas afiliaciones. Lorenz (Microsoft Encarta, 2006), el famoso
etdlogo y premio nobel 1973 por sus estudios de la conducta animal, destaca por

contraste, como al hombre le interesa el grupo por el grupo mismo.

La necesidad instintiva de ser miembro de un grupo bien unido y que luche por
ideales comunes, es tan fuerte que tiene importancia secundaria saber cuales son
esos ideales y cual su valor inseparable. En todas las épocas de la historia el grupo
ha sido trascendental en la vida humana, pero hoy lo es mas que nunca. Las
transformaciones culturales en las ultimas décadas han ido cambiando a la
sociedad, que la trasforma gigantesca y a veces monstruosa. Dentro de ésta se
requiere de la aportacion de los grupos para poder evolucionar. Concretamente,
en una sociedad asi, el grupo cobra una importancia vital, cobra un significado de
mediador, de intermediario entre la pequenez y la debilidad del individuo, por una

parte, y la insensatez fria e incolora de una macrosociedad por otra.
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Las grandes metropolis crean problemas humanos antes desconocidos, elevando
de forma desmesurada los niveles de tensidn, agresion y frustracion. Tales
aglomeraciones urbanas son un fendmeno moderno que se inicia en la época de la
industrializacion en la segunda mitad del siglo XIX. Anteriormente las capitales
eran mas pequefias y sencillas que muchas sociedades modernas, las
organizaciones también han ido creciendo y generando nuevos problemas
humanos, tales como: sobreespecializacion; multiplicacion de departamentos,
funciones y niveles jerarquicos; sistemas automatizados; numero excesivo de

empleados y frecuente dispersion local del personal.

Comparemos todo esto con la antigua sociedad artesanal, tan pequefia, local,
familiar y tan apegada al contacto directo y a las relaciones primarias. La
administracion publica no se ha quedado atras en esta marcha, la burocracia en
todo el mundo es ahora complejisima. Comentar que se “trabaja en la Secretaria
de Hacienda o en el Seguro Social” equivale a engancharse en una organizacion
de 100 mil 6 200 mil empleados, de los cuales jamas se han tratado ni conocido a

mas del 95%; ni se conocera jamas.

Por lo tanto, el grupo se nos presenta entonces, como una defensa conveniente
contra la masificacion y despersonalizacion, es también un agente natural que
favorece a que se origine un cambio social y, por ende, aumente nuestro poder de

capacidad para la resolucion de problemas, de una forma inmediata.

3.4.1 Concepto de grupo y equipo.

Etimoldgicamente la palabra grupo (Rodriguez Estrada, 1991 p.18) viene del
Francés “groupe” y del Italiano “gruppo” que a su vez viene del antiguo Germano
“kropf” que significa bulto o buche. A continuacién se citan algunas definiciones

para puntualizar el concepto, segun Robbins (2004, p. 294) un grupo se define

A\Y

como “...dos personas 0 mas que interactlan para realizar actividades”. Asi

\\

también se considera que es “...un conjunto de dos o mas individuos que

interactan con interdependencia para alcanzar objetivos comunes

\

(www.gestiopolis.com./trabajoenequipo) o un “...conjunto de personas que
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(4

interactlan y son conscientes unas de las otras y se perciben como un grupo’
(www.gestiopolis.com./PSYCSA). Concluyendo se puede decir que un grupo es el
conjunto de personas que interacttan y realizan actividades para lograr objetivos

o deseos particulares y poder satisfacer alguna necesidad.

Con respecto al concepto de equipo se tiene que la utilizacion de este término es
reciente, etimoldgicamente el concepto viene del verbo equipar, utilizada en el
siglo XII para designar la accién de embarcarse. La palabra equipo no aparece
hasta el siglo XV, derivada del escandinavo Shipa, que significa arreglar, poner en
orden, disponer, instalar y del antiguo germanico Ship que designa un barco,
navegar, palabra afin al inglés Slip y al Aleman Schiff, asi equipo conlleva la idea
de tripulacion, es decir, grupo laboral funcional bien organizado (Rodriguez
Estrada, 1991).

Para continuar analizando el concepto de equipo se mencionaran otras acepciones
propuestas por diversos autores. Al respecto Gémez Mdujica (2003) sefiala que
“...el equipo es una forma especifica de grupo de trabajo que se organiza y dirige
de manera diferente a la empleada para otros tipos de grupos formales, pero no
reales; es un conjunto de individuos que coordinan sus esfuerzos, aportan ideas y
conocimientos, transfieren habilidades y toman decisiones de pleno consenso, su
variedad es muy amplia, abarca desde la ayuda de dos personas, un circulo de
calidad, hasta un comité de alta direccion”. Goémez Mdujica (2003) considera,
ademas, que “...es un grupo energizado de personas que se han comprometido
para lograr objetivos comunes, que trabajan, gozan con ello y que producen

resultados de alta calidad”.

Katzenbach y Smith (1997, pp. 120-132), por su parte comentan que equipo “...es
un numero reducido de personas con capacidades complementarias,
comprometidas con un propdsito, un objetivo de trabajo y un planeamiento
comun, con responsabilidad mutua compartida”. Resumiendo, se puede decir que
“...es un conjunto de individuos que poseen destrezas y conocimientos especificos,
que se comprometen y orientan sus capacidades en funcién del cumplimiento de

una meta u objetivo comun, es decir, un equipo de personas que realizan una
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obra en comun, que implica una relacién, un objetivo y una organizacion.

3.4.2 Caracteristicas del grupo y equipo.

Algunas de las caracteristicas comunes que se identifican, en cuanto al grupo vy el
equipo, es el hecho de que para que alguna organizacién obtenga resultados
satisfactorios, debe lograrse el esfuerzo integrado y coordinado de mas de una
persona. Con respecto al grupo de trabajo, nos podemos referir a la composicion
del grupo, donde éste puede ser homogéneo o heterogéneo; puede ser
homogéneo cuando sus miembros tienen necesidades, motivos, conocimientos y
personalidades muy similares; los heterogéneos no presentan estas
caracteristicas. Se considera que cada organizacion necesita de ambos tipos de

composicion.

Otra de las caracteristicas del grupo son las normas y son aquellas reglas de
comportamiento establecidas por los miembros del mismo grupo, estas
proporcionan a cada individuo una base para predecir el comportamiento de los
demds y preparar una respuesta apropiada, incluyen los procedimientos
empleados para interactuar con los demas. La funcién de las normas en un grupo
es regular su situacion como unidad, asi como las funciones de los miembros
individuales. Otras caracteristicas adicionales del grupo (Faria de Mello, 1998, p.

11) son las siguientes:

e Liderazgo fuerte e individualizado.

e Responsabilidad individual.

e La formacién de un grupo de trabajo ocurre a partir de su creacién o
instalacion.

Enmarca su accién dentro del objetivo global de la organizacion.

Sus resultados son vistos como suma del esfuerzo individual.

El trabajo colectivo se considera como algo inevitable, incluso, un mal
necesario.

Los conflictos se resuelven por imposicién o evasion.

Se encuentra centrado principalmente en la tarea.

e No reconoce diferencias de valores, juicios e incompetencias, entre sus
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miembros.
En cuanto a las caracteristicas del equipo se considera que, en un sentido general,
los equipos comparten identidades, metas, objetivos comunes, éxitos y fracasos,
cooperan y colaboran, establecen tareas especificas para cada miembro, toman
decisiones colectivas y desempefian diferentes funciones de acuerdo con sus
conocimientos y caracteristicas personales, es por esto que no deben ser
individualistas, deben manifestar un alto grado de compromiso y tomar decisiones

por CONSeNso y No por imposicion.

Dentro de los equipos debe existir un ambiente de apoyo, es decir, un ambiente
propicio. Los integrantes se ayudan entre ellos para su propia creacion, para
definicién de sus papeles y su posterior crecimiento, sobre bases de colaboracion
y confianza dentro de la organizacion. También debe existir una claridad del papel,
éste se refiere al momento cuando la gestién del equipo no es capaz de avanzar
con el trabajo asignado, sino hasta después de que sus integrantes conocen las

funciones de aquellos con quienes interactuan.

Otro de los puntos que se deben considerar son las metas superiores que
determinan los gerentes o administradores, mismos que tienen la responsabilidad
de mantener el trabajo en equipo orientado a la tarea global. Las politicas de
control y los sistemas de recompensas fragmentan el esfuerzo individual y
desalientan el trabajo en equipo. Y finalmente se hablara del liderazgo adecuado,
donde algunas tareas en equipo presentan curvas de desempefio similares al ciclo
de vida de un producto. Para prevenir estancamientos, es necesaria la entrada de
nuevos miembros y la relacién adecuada lider-equipo de trabajo, dentro de la

organizacion.

3.4.3 Clasificacion de los grupos y equipos.

A continuacion se describe la clasificacion de los grupos, asi Kisnerman (1968,
p. 58-62) comenta que el grupo primario se caracteriza por una asociacion y
cooperacion intima, cara a cara, son primarios en muchos sentidos, pero sobre
todo por el hecho de que son fundamentales para definir la naturaleza social, es
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una cierta fusion de las individualidades en todo, en comun, de modo del propio
yo. Quizd el modo mas simple de descubrir esta totalidad es plantear la
consideracion de que son seres humanos con las mismas necesidades que todos,
sus caracteristicas son: las relaciones se desarrollan en forma mas intima, los roles
y estatus configuran una estructura, las normas son aprendidas, practicadas y

reforzadas y, por ultimo, los integrantes pueden manifestarse sin alejamientos.

El grupo secundario esta caracterizado por una relacién funcional, con base a un
interés especifico que al perderse o terminarse lleva a la disolucién, su duracién es
breve, suelen ser formales y caracterizan a la sociedad moderna. También se tiene
a los grupos abiertos, éstos se consideran asi porque permiten el ingreso y salida
de sus integrantes, esto Ultimo, ya sea para abandonar el grupo o la actividad en
forma definitiva, o para trasladarse a otro grupo, en el que se pueda ingresar

mas facil.

También esta el grupo cerrado, es aquel que ofrece resistencia al cambio de
participantes, no deseando recibir nuevos miembros para conservar prestigio,
poder o por temor a cambios (situacidn muy comun en los adolescentes). En
algunos de estos grupos se establecen normas para la admision, un ejemplo seria
una pandilla, y en otros el egreso no existe, el ejemplo seria un grupo de
delincuentes. Igualmente existen los grupos homogéneos, en éstos los miembros
presentan caracteristicas en comin, ya sea la edad, el género o el nivel
socioecondémico. En contraposicién estan los heterogéneos, en éstos se dan
diversas desigualdades entre los miembros que los conforman, pueden ser

también la edad, el género, etc.

El siguiente tipo es el organizado y tiene ciertas caracteristicas parecidas a las del
equipo. Este grupo se denomina asi porque en él existe una division del trabajo,
intenta una meta productiva, se establecen posiciones y roles asumiéndolos cada
miembro, se solidarizan con la estructura. El lider, el jefe u orientador es el mas
capacitado. Contrario al anterior, se tiene al grupo desorganizado, donde cada
integrante asume roles independientes al otro, no existiendo division del trabajo,
es permisivo y, por lo tanto, escasamente productivo.
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Ademas, existen los grupos formales, éstos definen la estructura de la
organizacion mediante ciertas asignaciones de trabajo que establecen las
actividades a realizar; las metas de la organizacidn estipulan las conductas que se
deben observar y los miembros las aceptan como tal, el ejemplo de un grupo
formal seria los tres miembros que componen la tripulacién de un avion. En
contraposicion estan los grupos informales, éstos son alianzas que no estan
estructuradas de manera formal, ni determinadas por la organizacion. Estos
grupos son formaciones naturales en un entorno laboral y se presentan como
respuesta a la necesidad del contacto social. Los grupos se pueden subdividir en
grupos de mando, de trabajo, de interés o de amigos. La organizacién formal
establece los grupos de mando y de trabajo, los grupos de interés y de amigos

son alianzas informales (Kreitner y col., 1997, pp. 254-255).

El transcurso social por el cual las personas interactian directamente entre si en
pequefios grupos, se llama dindmica de grupos. El término “dindmica” se deriva
del vocablo griego que significa “fuerza”, de ahi que la dindmica de grupos se
refiera al estudio de las fuerzas que operan al interior de un grupo. Dos
importantes hitos historicos, para la comprensién de los grupos, son las
investigaciones de Mayo y sus colaboradores (Microsoft Encarta, 2006), en la
década de los veinte y en la de los treinta, Lewin (Rodriguez Estrada, 1991, p. 21),

quien se considera como el fundador del movimiento de la dindmica de grupos.

Mayo (Microsoft Encarta, 2006) demostrd que los trabajadores tienden a
establecer grupos informales que influyen en la satisfaccion y eficacia laborales.
Lewin (Rodriguez Estrada, 1991, p. 22) por su parte, explicd el hecho de que
diferentes tipos de liderazgo producen distintas respuestas en los grupos, esto se
explica ya que los grupos poseen atributos propios distintos de los atributos de los

individuos que los componen.

Con respecto a los equipos, especificamente, éstos se crean para fines diversos y
por lo tanto se plantean diferentes retos, Kreitner y col. (1997, pp. 365-367) citan
a Sundstrom, quien realiza una clasificacién de los equipos para una mejor
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comprension, éstos son:
“* De asesoria.
“* De produccién.
¥ De proyectos.

Y De accion.

Cada uno de ellos tiene un propdsito, los cuales se describen en el cuadro no. 3.
Las cuatro variables que se detallan en la clasificaciéon de los equipos, estan
relacionadas con los niveles y grados de especializacién técnica, los grados de
coordinacion, los ciclos de trabajo y los productos finales. El nivel de
especializacion técnica se presenta cuando el equipo aprovecha la experiencia y la
capacidad para resolver problemas, de cada uno de sus miembros; el grado de
coordinacion con otras unidades de trabajo variara de acuerdo con la
independencia relativa del equipo o con su interdependencia (grado alto de
coordinacion); los ciclos de trabajo son la cantidad de tiempo que los equipos
necesitan para realizar sus misiones, los diversos productos que se describen
arriba, se presentan como ejemplos del impacto de los equipos de trabajo en la

vida real.

3.4.4 Diferencias entre el grupo y el equipo.

Como ya se habia mencionado, existe una diferencia entre el trabajo en equipo y
el del grupo de trabajo, el primero responde y se responsabiliza en su conjunto del
trabajo realizado, mientras que en el segundo cada persona responde
individualmente. Lo anterior porque dentro del trabajo en equipo existen metas y
objetivos planeados que se deben cumplir, en tanto que en el trabajo grupal no lo
hay, ademas de que sus miembros tienen formacion similar y realizan el mismo
tipo de actividad, no son complementarios, ni adicionan algo en la actividad a
seguir, por el contrario del trabajo en equipo, donde cada individuo domina una

faceta determinada y realiza una parte concreta de algun proyecto.

Continuando con el analisis de estos dos conceptos, se considera que dentro del
grupo cada persona puede tener una manera particular de funcionar, mientras
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que en el equipo es necesaria la coordinacion, lo que va a exigir el establecimiento
de estandares comunes de actuacion, como son: la rapidez de respuesta, la
eficacia, la precision y la dedicacion. También dentro del equipo es fundamental la
cohesion, debe existir una estrecha colaboracion entre sus miembros, lo que

permitird una mejor comunicacion entre éstos, esto puede ocurrir 0 no en el

grupo.

Otro de los puntos que se debe analizar es la jerarquia en el trabajo grupal, la cual
se encuentra estructurada por niveles, a diferencia del trabajo en equipo, donde
las jerarquias se diluyen, esto es, hay un jefe de equipo con una serie de
colaboradores elegidos con base en sus conocimientos, que actian dentro del
equipo como pares, en funcion de igualdad, aunque sus categorias laborales
puedan ser muy distintas. En el cuadro no. 5 se detallan las caracteristicas del
trabajo grupal asi como del trabajo en equipo y en el cuadro no. 6. se presentan

los propdsitos de cada tipo identificado, en los equipos de trabajo.
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Cuadro no. 5. Caracteristicas del trabajo grupal asi como del trabajo en equipo.

Equipo

Grupo

Los miembros reconocen su
interdependencia y comprenden que los
objetivos personales y los del equipo se
alcanzan mejor con respaldo mutuo. No se
pierde el tiempo discutiendo sobre territorios
o tratando de lograr ventajas personales a
costa de los demas.

Los miembros piensan que estan agrupados
solamente con fines administrativos. Los
individuos trabajan independientemente, a
veces con fines opuestos entre si.

Los miembros tienen la sensacion de ser
duefios de su trabajo y unidad, porque estan
comprometidos con los objetivos que
ayudaron a fijar.

Los miembros tienden a concentrarse en si
mismos porque no estan suficientemente
involucrados en planificar los objetivos de la
unidad. Su enfoque es simplemente el de un
empleado.

Los miembros contribuyen al éxito de la
organizacion aplicando sus talentos y
conocimientos a los objetivos del equipo.

Se dice a los miembros qué deben hacer en
lugar de preguntarles, ¢Cual seria el mejor
enfoque? No se alientan las sugerencias.

Los miembros trabajan en un ambiente de
confianza y se les alienta para que expresen
sus ideas, opiniones, desacuerdos y
sentimientos. Las preguntas son
bienvenidas.

Los miembros desconfian de los motivos de sus
colegas porque no entienden el papel que
tienen los deméas. Las expresiones de opiniones
o desacuerdos se consideran como disidentes o
separatistas.

Los miembros practican la comunicacion
franca y honesta. Hacen un esfuerzo por
comprender el punto de vista de los demas.

Los miembros tienen tanto cuidado con lo que
dicen que es imposible entenderse. Pueden
haber intrigas y trampas al comunicarse para
enredar al desprevenido.

Se les alienta para que desarrollen sus
habilidades y apliquen lo aprendido al
trabajo. Reciben el respaldo del equipo.

Los miembros pueden recibir un buen
adiestramiento, pero estan limitados para
aplicarlo al trabajo por su supervisor u otros
miembros del grupo.

Los miembros reconocen que el conflicto es
un aspecto normal de la interaccion humana,
pero ven la situacion como una oportunidad
para obtener nuevas ideas y fomentar la
creatividad. Trabajan para resolver el
conflicto en forma rapida y constructiva.

Los miembros se ven en situaciones conflictivas
que no saben como solucionar. El supervisor
puede retrasar su intervencion hasta que hayan
causado dafios graves.

Los miembros participan en las decisiones
que afectan al equipo, pero comprenden que
su dirigente debe tomar la decisién final
cuando el equipo no pueda ponerse de
acuerdo, o en casos de emergencia. Los
resultados positivos y no la conformidad son
el objetivo.

Los miembros pueden participar o no en las
decisiones que afectan al grupo. A veces la
conformidad parece mas importante que los
resultados positivos.

Fuente: Maddux, 2000, pp. 14 —16.

3.4.5 Definicion y caracteristicas del trabajo humano.
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Cuadro no. 6. Propdsitos de cada tipo identificado en los equipos de trabajo.

ASESORIA Los ciclos de trabajo pueden ser | Decisiones
» . o ) BAJO BAJO breves o largos, un ciclo puede | Selecciones
Comités, Grupos, Consejos de revision, Circulos de representar todo el periodo de | Sugerencias
calidad, Grupos de participacion del empleado, Consejos vida del equipo Propuestas
asesores, etc. Recomendaciones
PRODUCCION Los ciclos de trabajo son repetidos | Alimentos, productos quimi-
ciclicamente o de proceso conti- | cos, Componentes, Monta-
. . . L, . BAJO ALTO . . .
Equipos de montaje, Cuadrillas de fabricacion, Equipos nuo, a menudo los ciclos son mas | jes, Ventas al menudeo,
mineros, Personal de cabina en vuelos aéreos, Grupos de breves que el periodo de vida del | Servicio al cliente, Repara-
procesamiento de datos, Equipos de mantenimiento. equipo. ciones del equipo.
PROYECTO BAJO (Para | Los ciclos de trabajo difieren | Planes, disefios,
unidades tipicamente para cada nuevo | Investigaciones,
Grupos de investigacion. tradicionales) | proyecto, un ciclo puede abarcar | Presentaciones,
Equipos de planificacion. ALTO todo el periodo de vida del equipo | Prototipos,
Equipos de Arquitectura. ALTO (Para Informes, hallazgos, etc.
Equipos de Ingenieria. unidades
Equipos de Desarrollo. transfunciona
Fuerzas de Tarea. les).
ACCION Acontecimientos breves de | Misiones de combate.
desemperio, repetidos a menudo | Expediciones.
Equipos deportivos. bajo nuevas condiciones, | Contratos, pleitos.
Grupos de espectaculos. ALTO ALTO requiriendo  capacitacion y/o | Conciertos.

Expediciones.

Equipos de negociacion.
Equipos de cirugia.

Tripulacién de cabina de pilotos.
Pelotones y escuadras militares.

preparacion extensiva

Operaciones quirurgicas.
Acontecimientos  competiti-
VOs.

Fuente: Kreitner y col. 1997, p. 366.



Para abordar el tema sobre el trabajo en equipo se iniciara con la caracterizacion
del trabajo humano, desde el punto de vista de las ciencias sociales. El esfuerzo
humano aplicado al mejoramiento y sostenimiento de la vida es el punto de
partida de toda actividad humana. El hombre, en el curso de su vida, debe
satisfacer sus necesidades, lo cual sélo se puede lograr a través de la utilizacion
de su fuerza de trabajo. Asi, a través del trabajo, el ser humano produce los
bienes y servicios requeridos para que los miembros de la sociedad puedan
satisfacer sus necesidades de manera directa o a través del intercambio de dinero

por bienes, para adquirirlos.

A continuacién se exponen algunos puntos de vista de diversos autores sobre el
concepto de trabajo, al respecto Reyes Ponce (citado en Rodriguez Valencia,
2002, p. 3) menciona que el trabajo es “...una actividad humana aplicada a la
produccién de bienes y servicios y por ello, realizada con apego a ciertas normas
de eficiencia”. Lo anterior indica que el trabajo permite la aplicacion de
conocimientos técnicos especializados que el hombre va adquiriendo, para
tenerlos a su disposicion y utilizarlos en el momento requerido. Asimismo, Pérez
Botija (citado en Rodriguez Valencia, 2002, p. 3) propone que el trabajo es
“...una actividad personal, prestada mediante contrato, por cuenta y bajo
direccion ajena, en condiciones de dependencia y subordinaciéon”. Esta definicion
ya implica aspectos juridicos, pues se define bajo normas que no aceptan
confusiones. Al respecto Marx (1995, p. 7) establece que el trabajo es "“...un
proceso entre la naturaleza y el hombre, en el que éste realiza, regula y controla,

mediante su propia accion, su intercambio de materias con la naturaleza”.

Igualmente, Continolo (1977, p. 130) considera que el trabajo de oficina es
“...todas las actividades desarrolladas en una empresa, para cumplir las dos
funciones basicas, éstas son la de registro y la de informacién”. El registro es la
funcion tradicional que las oficinas han realizado desde siempre, con la
complejidad y exigencias de las mismas. La informacién, por el contrario, es una
funcién que se ha introducido recientemente entre las tareas de trabajo de oficina,
para ejercer un control sobre la organizacion.
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Por Ultimo, Garcia Hoz (1994, p. 45) lo define como “...aquella actividad que se
realiza en funcién de un producto que no tiene sentido en si mismo, sino en el
resultado”. Asi, se concluye que el trabajo humano es una actividad que se puede
realizar dentro o fuera de una organizacién o empresa, que puede ser dirigida y
controlada mediante aspectos juridicos, aprovechando los recursos naturales para
la obtencion de un bien o un servicio y asi poder satisfacer las necesidades que

surgen, en el andar de nuestra vida cotidiana.

En este caso, es el area de recursos humanos la que nos ocupa, es decir, el
suministro de los conocimientos necesarios (capacitacion) para que el individuo,
que se encuentra ubicado al interior de una organizacidon, cuente con los
elementos necesarios para realizar alguna actividad, bajo ciertas normas y
contando con los recursos requeridos, para generar un producto o servicio, que
satisfaga las necesidades que se originen, tanto para la organizacién misma como

para el individuo.

3.4.6 Importancia de los equipos.

Cambiar la forma en que siempre se han hecho algo, es decir, cambiar la cultura
es en verdad una tarea dificil, pero en este contexto social cada vez mas
competitivo, este cambio tiene que realizarse por muy dificil que resulte. El que los
individuos sean mas eficientes junto con el aumento de la productividad y de los
beneficios son la clave para la supervivencia y el éxito de cualquier organizacion.
Existen muchas practicas de profesion que deben modificarse con el fin de
adaptarlas a las nuevas reglas de la competencia, entre las mas importantes se
incluyen las funciones y responsabilidades de directivos. La manera en que
colaboran para resolver los problemas y como aprovechan su tiempo, puede
determinar la posicién de una organizaciéon entre sus competidores, una actitud
colaboradora al compartir la informacion, la resolucién de problemas, la toma de
decisiones y la formulacion de estrategias permiten alcanzar mayores logros y una

mejor satisfaccion de los equipos dentro de una organizacion.
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Una sola persona que se dedica a introducir practicas de mejora continua, puede
significar una gran diferencia en una organizacion. No obstante una sola persona
pocas veces posee los conocimientos o0 experiencia necesarios para comprender
todo lo que acontece en un proceso de cambio. Sin embargo para que un
conjunto de personas se convierta en un equipo necesita cumplir una serie de
requisitos imprescindibles, aunque es cierto que no existe un ndmero ideal en su
composicion es importante que los miembros reconozcan que se necesitan los
unos a los otros y que sin esa necesidad que tienen sera imposible poder llevar a

cabo los objetivos previstos, a esto se le llama sentido de pertenencia.

Es importante que el equipo tenga una identidad propia que le defina y le de
coherencia, porque va a ser precisamente ese sentimiento de coherencia el que le
va a identificar como equipo. Como consecuencia de las caracteristicas anteriores,
en el equipo tiene que haber una interacciébn entre sus miembros, la
interdependencia se concreta por medio de la interaccion y ésta genera una

identidad comin que es el motor del equipo.

* INTERDEPENDENCIA )
* IDENTIDAD — EQUIPO
* INTERACCION _

Del mismo modo, lo que comprende esa necesidad de interaccion que hay en el
equipo, que se ha denominado interdependencia, implica que cada uno de sus
miembros debe desempefiar un rol que le complemente con el resto del equipo,
esta es una caracteristica que en el grupo no se da. Asi se tiene que los
principales adelantos en materia de calidad, productividad y servicio suelen surgir
de los equipos, es decir, del conjunto de personas que unen sus habilidades,
talentos y conocimientos, con la formacién y el apoyo adecuados, ademas, éstos
pueden abordar procesos complejos y problemas cronicos y encontrar soluciones
eficaces y permanentes. De esta combinacion de habilidades y conocimientos, los
equipos aventajan a las iniciativas individuales en otro aspecto, el apoyo mutuo
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que surge entre los miembros del equipo.

La mejora continua exige mucho tiempo y esfuerzo, es facil que la dedicacion y el
entusiasmo de una sola persona disminuya durante un proyecto de larga duracién.
La sinergia que surge de la colaboracidon entre personas que trabajan juntas, en
un proyecto importante, suele ser suficiente para mantener el grado de
entusiasmo y apoyo aun en tiempos dificiles. En la medida que el espiritu del
trabajo en equipo penetra en la organizacion, la mayoria de sus miembros
comenzaran a trabajar juntos para alcanzar metas y objetivos, y ofrecer un
servicio excelente sin barreras ni fricciones, formando un solo equipo que avance

en la misma direccion.
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CAPITULO 1V. Esbozo de propuesta de un Programa de caréacter
motivacional para la implementacién del trabajo en equipo, en la

Seccién 502, de Sepomex.

Como ya se evidencié en el capitulo II, las demandas que hacen los empleados de
la Seccion 502, del Sepomex, estdn muy relacionadas con el aspecto de la
capacitacion en todas las areas, inclusive para el desarrollo personal,
comunicacional y motivacional, razén por la cual se incluyen, en este esbozo de
propuesta, aspectos relacionados con dicha capacitacion, ya que ésta se requiere
para educar a todos los empleados, de todos los niveles, y lograr desarrollar un

verdadero compromiso con la institucion.

El propdsito de la capacitacion es elevar la productividad de los empleados en el
trabajo que desempefian dentro de la organizacion y para realizar el trabajo con
eficiencia se requiere la aplicacion del conocimiento, habilidades y actitudes
especificas, para orientarlas en beneficio tanto de los trabajadores como de la
organizacion. Si partimos de la premisa de que la capacitacion sélo se da por
que es una necesidad, ello implica que se ha identificado esa necesidad y por lo

tanto se ha identificado alguna forma de capacitacion para satisfacerla.

Cuando se habla de necesidades de capacitacion es necesario que se defina lo
gue es una necesidad y lo que es capacitacion, asi se tiene que, de acuerdo con
la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacién y Adiestramiento (UCECA,

A\}

1999, pp. 10 y 50), una necesidad es la “...carencia o ausencia de algin
elemento para el funcionamiento eficiente de un sistema” y capacitacion la
define como “...la accidn destinada a desarrollar las aptitudes del trabajador, con
el propdsito de prepararlo para desempenar eficientemente una unidad de
trabajo especifica e impersonal”.

Por lo tanto, cuando se habla de necesidades de capacitacidon se hace referencia a
las carencias que tienen los trabajadores para desarrollar su trabajo de manera
adecuada y eficiente, dentro de la organizacion. Si una organizacion prefiere
aplicar un método, tiene que establecer un sistema formal para hacerlo posible y
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permitir que todos sus empleados entiendan qué es lo que se necesita de ellos.

Para Reza Trosino (2005, p. 41) sistema es la “...combinacién de elementos o
partes que forman un todo organizado; que estan en constante interaccion,
distintos entre si, pero estrechamente relacionados por un objetivo comun,

considera que la base de dicho sistema esta integrada por:

o La definicion de las necesidades presentes y futuras para un desempefio
efectivo en el trabajo.

o La capacidad de integracion de los elementos aislados, los cuales se
canalizaran para alcanzar objetivos comunes.

o Una decision para buscar la forma de cdmo remediar o satisfacer las
deficiencias o las necesidades de la organizacion.

o Capacidad para satisfacer la programacién y presupuestacion de las
actividades organizacionales y las de capacitacion, adiestramiento vy
actualizacion de los recursos humanos.

o Capacidad de evolucion con los avances tecnoldgicos.

o Capacidad de aprovechamiento optimo de los recursos con que cuenta la

organizacion.

Por lo que, considerando que la capacitacion, el adiestramiento y la actualizacion
de los recursos humanos son sucesos importantes en los que intervienen
distintos actores, asi como diferentes elementos, es conveniente plantear una
solucion al problema de la capacitaciéon, con el fin de garantizar una
coordinacion adecuada de estos elementos que estan en constante interaccion.
Para esto, serd necesario analizar los componentes de la capacitacion buscando
comprender la situacion educativa que presentan los empleados, asimismo
considerar el proceso de ensefanza-aprendizaje en toda su dimension y las

multiples y complejas relaciones con los diferentes elementos que la conforman.

Independientemente de la estructura organica de la institucién es necesario
mencionar que los actores involucrados en el sistema son participes y
beneficiaros, ya que juegan un papel sobresaliente en la dindmica del mismo,
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pues en la medida de sus distintos campos de competencia tienen un papel amplio
y participativo en el constante disefio y operacion de los métodos vy
procedimientos que lo hacen funcionar, su principal desempefo, de acuerdo con

Reza Trosino (2005, p. 46), es el siguiente:

1) Actores con decisidon superior, esto es, la Direccién y la Subdireccion, ya
que les corresponde orientar la politica de capacitacion y autorizar los
Planes y Programas respectivos, cuidando los intereses de la colectividad de
la organizacion.

2) Personal (sindicalizado y no sindicalizado), ellos son los beneficiarios de los
productos del sistema.

3) El area de Capacitacion, como el organismo disefador, implantador y
evaluador del sistema.

4) Instructores o agentes capacitadores, tanto internos como externos, como
facilitadores del proceso de ensefianza-aprendizaje.

5) Agentes externos: como dérganos orientadores, normativos y colaboradores

del proceso.

Para determinar las necesidades de capacitacién dentro de la organizaciéon es
fundamental obtener informacién sobre las areas que requieren un mayor
aprendizaje, para aumentar el rendimiento del equipo o individuo. Esto es de
suma importancia, pues nos mostrara cuales son las necesidades existentes que
serviran para disefar los Programas de Capacitacion, que permitiran incrementar
la produccion y lograr un desarrollo dptimo de los recursos humanos. Mendoza
Nunez (2000) menciona que existen varios tipos de necesidades: las manifiestas,
las encubiertas, las organizacionales, las ocupacionales, las individuales, las

macro y micronecesidades.

Este tipo de necesidades surgen debido al cambio en la estructura
organizacional, por la movilidad del personal o como respuesta al avance
tecnoldgico en la organizacion, muestran el origen de las deficiencias en el
desempeiio del trabajo, ademas, nos dicen el por qué los empleados que ocupan
determinados puestos, presentan deficiencias en la realizacién de sus funciones
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o tareas, asi también las deficiencias en sus conocimientos, habilidades o
actitudes. Asi se puede decir que, la capacitacion no es, una actividad mecanica,
por el contrario, es un evento de valor humano que obliga a la cooperacion y el
compromiso de todos los involucrados en ella, ya que busca generar o modificar

el comportamiento del personal.

Mendoza Nufiez (2000, p. 36) menciona que la importancia de determinar las

necesidades de capacitacion radica en que:

& Proporcionan la informacién necesaria para elaborar o seleccionar los
cursos o eventos que la empresa requiera.

# Eliminan la tendencia a capacitar por capacitar. Solo cuando existen
razones validas, se justifica impartir capacitacion.

& Propician la aceptacién de la capacitacion, al satisfacer problemas cuya
solucién mas recomendable es la de preparar mejor al personal, evitando
asi que la capacitacion se considere una panacea.

& Aseguran, en mayor medida, la relacién con los objetivos, los planes y los
problemas de la organizacion, constituyendo un importante medio para la
consolidacion de los recursos humanos y de la misma organizacion.

& Generan los datos esenciales para permitir, posteriormente, la realizacion
de comparaciones a través del seguimiento, de los indices de produccion,

de los rechazos, de los desperdicios, etc.

Se puede decir que para obtener una mejor productividad de los recursos
humanos sera indispensable realizar una deteccion de necesidades de
capacitacion dentro de la organizacion. Esta investigacion se debe realizar para
determinar cuales son las necesidades presentes a corto, mediano y largo plazo,

para un mejor desarrollo de las organizaciones. La capacitacion tiene dos motivos:
1) satisfacer necesidades presentes de las organizaciones con conocimientos
y actitudes y

2) prever las situaciones que se deben resolver con anticipacion.
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De acuerdo con Siliceo (2000, p. 100) la investigacion para determinar
necesidades, es la primera etapa que se debe atender al realizar este trabajo. Las
necesidades de capacitacién se pueden clasificar segin el ente que las requiere
por la prioridad en su implementacion, por el tipo de actividad a realizar y por el

grupo (ya sea interno o externo) que la va a impartir. Asi se tienen:

Las que requiere un individuo especificamente.

Las que tiene un grupo.

Las que requieren soluciéon inmediata.

Las que demandan solucion futura.

Las que piden actividades informales de entrenamiento.
Las que requieren actividades formales de entrenamiento.
Las que exigen instruccion sobre la marcha.

Las que precisan instruccion fuera del trabajo.

Las que la institucion puede resolver por si misma.

N N N N VR N N U NN

Aquellas en las que la compafila necesita recurrir a fuentes de

entrenamiento externo.

AN

Las que un individuo puede resolver en grupo.

v Las que el individuo necesita resolver por si solo.

Para la realizacion de la deteccion de necesidades de capacitacion los
instrumentos utilizados, con mayor frecuencia, para la obtencién de la

informacion son:

a) La entrevista individual.

b) Entrevista de grupo.

c) Aplicaciéon de cuestionarios.

d) Aplicacién de evaluaciones y pruebas.

e) Inventario de recursos humanos.

f) Datos estadisticos.

g) Comités.

h) Informes y opiniones de consultores externos.
i) Diagnostico organizacional.
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Asi pues, se considera que sera necesario e imprescindible recurrir, a través de la
instancia adecuada, a las autoridades para concientizarlas de esta necesidad de
capacitacion, tan senalada por los trabajadores. También se menciona el
aumento de sueldos y salarios, lo cual se tendria que trabajar directamente por y
con el Sindicato del organismo. Asimismo, se comenta acerca de la interrelacion
con los jefes o supervisores, la cual es pésima, lo que considero que se resolveria
con la capacitacion de estos y una adecuada y equitativa asignacion de
funciones, ademas de un programa de incentivos. También se alude al hecho de
gue cada nueva autoridad que llegue a la institucién, se involucre de lleno con los

objetivos, misidn y vision planteados para este organismo.

Al respecto del desempeno de los jefes o supervisores, pienso que la propuesta
de Goleman (2006) acerca de la inteligencia emocional podria funcionar para la
capacitacién de los supervisores, en términos de que podrian adquirir ciertas
habilidades que favorecerian y propiciarian las condiciones para el trabajo en
equipo. Este autor menciona que después de analizar aspectos relacionados con
el aprovechamiento de los egresados de las universidades, tales como: la aptitud
académica tradicional, las calificaciones escolares y los Coeficientes intelectuales
(CI) altos, éstos no servian para prever el desempeifo de una persona en
determinado puesto, ni su éxito en la vida. El considera que una serie de
aptitudes® especificas, como: la empatia, la autodisciplina y la iniciativa distingue
a los mas exitosos, sin embargo, los estudios que ha realizado durante veinte

afnos han enriquecido esta hipdtesis, ahora él la llama la inteligencia emocional.

Este concepto comprende una serie de facultades humanas basicas, una sagaz
capacidad de interpretar emociones, desentrafiar los mensajes emocionales de
personas cuyos origenes difieren demasiado de los propios y aun cuando no se
pueda entender el idioma que hable el interlocutor. El autor sugiere considerar
tres dominios, el primero identificar plenamente los limites del CI, el
segundo adquirir la pericia, que es una combinacion del sentido comun con el

conocimiento especializado y la habilidad que se adquiere con la practica de

! Considerando la aptitud como una “...caracteristica de la personalidad o un conjunto de habitos que llevan a
un desempefio laboral superior 0 mas efectivo, ...es una habilidad que agrega obvio valor econémico a los
esfuerzos de una persona, en su trabajo” (Goleman, 2006, p. 34) 90



cualquier trabajo, asi se puede decir que, esas habilidades que distinguen a los
supervisores sobresalientes en los campos técnicos, no son técnicas, son las que
se relacionan con el manejo de la gente. El tercero, la inteligencia emocional
o la habilidad en las relaciones interpersonales, se considera que estas
habilidades son sinérgicas® con las cognitivas, son necesarias para aprovechar a
fondo el talento de los colaboradores, Goleman (2006) menciona que las
emociones descontroladas pueden hacer estipido al inteligente. La inteligencia
emocional determina nuestro potencial para aprender las habilidades practicas
gue se basan en cinco elementos: conocimiento de uno mismo, motivacion,
autorregulacion, empatia y destreza para las relaciones. El marco de
trabajo de la aptitud emocional que Goleman (2006) propone se detalla a

continuacion.

Desarrollar la Aptitud personal, al respecto Goleman (2006, pp. 46—47)

menciona que estas aptitudes determinan el dominio de uno mismo, éstas son:

1) Autoconocimiento. Esta aptitud nos permite conocer los propios estados

internos, las preferencias, los recursos y las intuiciones.

v' Conciencia emocional. Reconocer las propias emociones y sus
efectos.

v Autoevaluacion precisa. Conocer las propias fuerzas y sus limites.

v' Confianza en uno mismo. Certeza sobre el propio valor y las

facultades.

2) Autorregulacion. Esta aptitud admite el manejo de los propios estados

internos, los impulsos y los recursos.

v" Autocontrol. Manejar las emociones y los impulsos perjudiciales.
v' Confiabilidad. Mantener normas de honestidad e integridad.
v Escrupulosidad. Aceptar la responsabilidad del desempefio

personal.

2 Sinergia, asociacién de varios rganos para la produccién de un trabajo (Porrta, 2006, p. 830). 91



v' Adaptabilidad. Flexibilidad para manejar el cambio.
v" Innovacién. Estar abierto y bien dispuesto para las ideas y los

enfoques novedosos y la nueva informacion.

3) Motivacién. Esta aptitud controla las tendencias emocionales que guian o

facilitan la obtencion de las metas.

v' Afan de triunfo. Esforzarse por mejorar o cumplir una norma de
excelencia.

v' Compromiso. Aliarse a las metas del grupo u organizacion.

v' Iniciativa. Disposicion para aprovechar las oportunidades.

v' Optimismo. Tenacidad para buscar el objetivo, pese a los obs-

taculos y los reveses.

Adquirir la Aptitud social, acerca de esto Goleman (2006, pp. 46—47) comenta

que estas aptitudes determinan el manejo de las relaciones, éstas son:

1) Empatia. Esta aptitud permite captar los sentimientos, necesidades e

intereses ajenos.

v' Comprender a los demas. Percibir los sentimientos y perspectivas
ajenos e interesarse activamente en sus preocupaciones.

v' Ayudar a los demas a desarrollarse. Percibir las necesidades de
desarrollo ajenas y fomentar sus aptitudes.

v' Orientacién hacia el servicio. Prever, reconocer y satisfacer las
necesidades del cliente.

v Aprovechar la diversidad. Cultivar oportunidades a través de di-
ferentes tipos de personas.

v' Conciencia politica. Interpretar las corrientes emocionales de un

grupo y sus relaciones de poder.

2) Habilidades sociales. Esta aptitud apuntala en la adquisicion de la habilidad
para inducir en los otros las respuestas deseables.

92



v Influencia. Aplicar tacticas efectivas para la persuasion.

v' Comunicacioén. Ser capaz de escuchar abiertamente y transmitir

mensajes claros y convincentes.

v" Manejo de conflictos. Negociar y resolver los desacuerdos.

<\

Liderazgo. Inspirar y guiar a grupos e individuos.
Catalizador de cambio. Iniciar o manejar el cambio.

Establecer vinculos. Alimentar las relaciones instrumentales.

NSRNEERN

Colaboraciéon y cooperacion. Trabajar con otros para alcanzar

metas compartidas.

v Habilidades de equipo. Crear sinergia grupal para alcanzar las

metas colectivas.

Se considera que la inteligencia o aptitud emocional es importante sobre todo en
el ejercicio del liderazgo, rol cuya condicién es conseguir que otros ejecuten sus
respectivos trabajos con mayor efectividad. La incompetencia de los lideres reduce
el desempefio de todos: hace que se malgaste el tiempo, crea asperezas, mina la
motivacion y la dedicacion al trabajo, acumula hostilidad y apatia. Existe la
posibilidad de evaluar la aptitud o ineptitud emocional del lider retomando el
aprovechamiento o desperdicio que hace la organizacion de los “talentos” con los

que cuenta.

Las organizaciones estan tratando de superar sus estructuras y poses de sus
empleados de gran rigidez, experimentando con nuevas actitudes y aptitudes
(Goleman, 2006; Rees, 1996; Bateman, 2001; Gibson, 2001; Landsberg, 2000;
Maddux, 2000) con diferentes énfasis y con diversos grados de éxito. Como

consecuencia, se estan generando nuevos enfoques, tales como:

1) Los empleados son expertos, en cuanto a que poseen conocimientos

técnicos y habilidades muy importantes.
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2) Es natural que los empleados sean los que tomen algunas de las decisiones.
3) Los controles se reducen al minimo o se fijan colectivamente.
4) Los empleados participan en la definicion de como realizar los trabajos.

5) Los empleados participan en la fijacién e interpretacion de los objetivos del

equipo.

6) El personal de la organizacion es un recurso que debe desarrollarse y usarse

al maximo.

7) Los puestos se definen con vision amplia, requiriendo de habilidades

multiples.

8) Los empleados se enfocan en la aplicacion de conocimientos especiales para

resolver los problemas graves.

9) La organizacion no solo se preocupa de sus propdsitos, sino también por los

de sus miembros y la sociedad, en general.

10) Se alienta la formaciéon de relaciones de “socios”, entre los supervisores y

los empleados.

11) La organizacién comienza a adquirir una estructura para el trabajo en

equipo.
12) Los equipos de trabajo sirven para lograr sinergia.
13) Los equipos se responsabilizan de algunas de las tareas directivas.
14) Las estructuras organizacionales son mas planas.

15) El personal tiene menos limitaciones y se siente alentado a desarrollar mas
habilidades.

16) La organizacidn se enfoca a los clientes.
17) La fuerza de trabajo es diversificada.

18) El cambio es la norma, no la excepcion.

Estas nuevas propuestas significan contar con una fuerza de trabajo mas flexible y
de mayores conocimientos, que comparte la resolucién de problemas y la toma de

decisiones. Con los antiguos enfoques, los empleados casi no tomaban decisiones

94



y todo giraba en torno a los supervisores o directivos, quienes dirigian y decidian
su trabajo. Actualmente, los trabajadores ejercen mas responsabilidades,

penetrando en el area anteriormente reservada a la direccién o supervision.

Quiza, como se denota en las respuestas de los cuestionarios aplicados a los
empleados, cuando se les proponga participar de esta responsabilidad, algunos se
abstengan, ya sea por falta de experiencia, por falta de capacidades para la toma
de decisiones, porque no confian en la nueva vision de la direccién o porque no
estan acostumbrados a trabajar haciendo equipo con otras personas, pues
piensen que sera dificil compartir su trabajo y desarrollar buenas relaciones como

un equipo de trabajo.

Asi, se puede decir que cuando la direccidén o supervisién decide involucrar a su
personal en la toma de decisiones, en realidad les esta pidiendo que desarrollen
una funcién diferente a la que habian venido desempefiando. Este dificil cambio
necesita planearse paso a paso, ya que es indispensable que la gente no solo
cuente con la autoridad para tomar decisiones, sino también con los medios
(habilidades, entrenamiento y apoyo). Ademas, deben tener un deseo genuino de
desarrollar una funcidn mas participativa; pues sin una motivacion adecuada, las
personas no modifican sus métodos de trabajo, asi se considera que es la

direccion o la supervision quien debe proporcionar el incentivo para el cambio.

El valor del trabajo en equipo radica en la misidn de destruir dos de los problemas
mas criticos que se enfrentaban en el pasado, en primer término, el talento
individual de los empleados suele ser desaprovechado, con consecuencias de
menoscabo para la organizacién; en segundo lugar, el aislamiento de los
individuos significa que las organizaciones no capitalicen la sinergia potencial, esto
es, el efecto de lograr colectivamente algo que no es posible obtener por medio
de esfuerzos individuales. En muchos casos, comentan los autores mencionados,
los resultados de un equipo son superiores a los resultados combinados de sus

miembros individuales, operando aisladamente.

Asimismo, las organizaciones estan empezando a comprender que al permitir que
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la gente trabaje de manera aislada, no se obtienen los retornos sobre la inversion
qgue la organizacién requiere para triunfar en los mercados, actualmente, tan
altamente competitivos, ya que debido a la complejidad de los problemas
modernos de las organizaciones y los cambios continuos a los que se enfrentan,
es necesario contar con los recursos de todo el personal, cuando se requieran y
resulte apropiado. Los lideres deben ser capaces de depender de la sabiduria de
los equipos de trabajo para resolver no sélo los problemas ocasionales, sino
también para enfrentar los retos cotidianos y constantes a los que se enfrenta

cualquier organizacion moderna.

Se tiene claro que un equipo puede definirse como un conjunto de individuos
reunidos para llevar a cabo una serie de tareas o para lograr un objetivo, luego
entonces, los integrantes de dicho equipo tienen propdsitos mutuamente
dependientes, por lo que el éxito de uno de sus miembros esta vinculado al éxito
de los demas, asi todos desarrollan un sentido de pertenencia 0 membresia y los
integrantes del equipo aceptan, ciertos tipos de comportamiento basados en las
normas, procedimientos y limitaciones grupales. Goleman (2006) menciona que
los estudios de dinamica de grupos (lo que les acontece a las personas cuando
operan como equipo) demuestran que éstos tienen ciertas necesidades clave,

tales como:

a) Objetivos comunes.

b) Liderazgo.

¢) Interaccién e involucramiento de todos los miembros.
d) Preservacion de la autoestima individual.

e) Comunicaciones abiertas.

f) Poder dentro del grupo para la toma de decisiones.
g) Atencion al proceso y al contenido.

h) Confianza mutua.

i) Respeto por las diferencias.

j) Resolucidn constructiva de los conflictos.

Precisamente, se considera que para que un equipo sobreviva y funcione bien, es

96



necesario que se den las siguientes condiciones. Que tengan objetivos
comunes, asi los integrantes de un equipo requieren contar con una razén para
permanecer y trabajar unidos; los objetivos de un equipo organizan su existencia,
aunque dichos objetivos pueden modificarse con el tiempo, cada miembro debe
comprender con claridad cuales son éstos, en cualquier momento. Cuando estos
objetivos son confusos, existe la posibilidad de que no sean interpretados
correctamente por todos, con la consiguiente generacién de tensiones internas,
discusiones y propositos divergentes. Sin objetivos claramente definidos, los
integrantes del equipo se vuelven apaticos o utilizan a éste para sus propios fines

personales.

Que haya liderazgo, esto es, los equipos necesitan lideres y miembros que
puedan actuar como tales cuando sea necesario, ya sea que un equipo tenga un
lider formal o se comparta el liderazgo, es vital que esté integrado por individuos
dispuestos a correr el riesgo de convertirse en lideres. Los lideres son personas
respetadas y con suficiente influencia para que los demas los escuchen, para
lograr el apoyo de los que tienen dudas y para construir puentes con otros
grupos. Los lideres ayudan a coordinar el trabajo del equipo, son habiles

comunicadores y saben como involucrar a todo el mundo.

Debe haber interacciéon e involucramiento de todos los miembros, asi para
lograr el efecto sinérgico y un espiritu de equipo, todos sus integrantes deben
contribuir activamente, es vital evitar la abstencion, ya que ésta genera problemas
para el equipo, por consiguiente, es importante que los lideres sepan cémo

involucrar a todos.

Otro aspecto basico es la preservacion de la autoestima individual, pues el
bienestar del equipo no debe imperar hasta el punto en que sus miembros pierdan
su autoestima. Es necesario escuchar, evaluar y reconocer las contribuciones de
cada uno, ya que es indispensable eliminar los favoritismos y alentar a los miem-
bros a preservar su personalidad. El reto para el equipo y el lider consiste en

incrementar, no en disminuir, la autoestima de cada quien.
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La comunicacion debe ser abierta, los miembros del equipo necesitan sentir
gue pueden expresarse libremente y que los canales de comunicacion estan
abiertos para todos, especialmente con respecto al lider. Debe contarse con
tiempo suficiente para comunicarse, compartir informacion, discutir los problemas
y usar los canales de comunicacién informales para transmitir datos, hacer

sugerencias y expresar nuevas ideas.

Debe haber poder dentro del equipo para tomar decisiones. El trabajo del
equipo debe centrarse alrededor de las cosas que puede influenciar. Si se asignan,
al equipo, tareas que no se aprueban para su implantacion, el resultado es
improductivo y frustrante. Bateman (2001) comenta que parte de los fracasos de
los primeros circulos de calidad en E.U.A. se debid a que las sugerencias de los
equipos fueron ignoradas o vetadas en los niveles directivos. A estos grupos no se
les otorgd el poder para llevar a cabo el trabajo que se les habia pedido. Si las
decisiones se toman en el nivel en el que deben llevarse a cabo, los empleados

tendran mas razones para trabajar en equipos.

Es fundamental prestar atencién tanto al proceso como al contenido, ya que
para que la gente funcione bien como equipo, es indispensable prestarle atencién
tanto al proceso implementado para realizar el trabajo como al contenido del
mismo o de la tarea del equipo. El proceso incluye la atencién a las relaciones
intraequipo, la estructuracion o distribucion del trabajo y las reglas generales para
trabajar en conjunto. Por lo general, se le presta mucha atencién a la tarea por
realizar y en cambio se espera que el proceso se genere automaticamente. Puesto
que los problemas del proceso pueden herir sentimientos e impedir el progreso, es

aconsejable considerar el proceso junto con las tareas.

Debe haber confianza mutua. La confianza depende de la forma que tomen las
relaciones entre el lider y el equipo. Cuando sucede algo que destruye la confianza
(un compromiso incumplido, una confidencialidad traicionada, deshonestidad, etc.)
es muy dificil volverla a construir. Es posible que los miembros del equipo y el lider
necesiten discutir la forma en que sus comportamientos y actitudes pueden
afectar a la confianza. De esta manera, todos trataran de hacer las cosas que
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propician y preservan la confianza.

El respeto por las diferencias es esencial, ya que los integrantes del equipo
necesitan percibir que pueden disentir y ser diferentes de los demas sin ser
castigados, el lider podra dar la pauta, pero todos los miembros deben
responsabilizarse de reconocer y respetar las diferencias entre ellos. Cuando los
integrantes de un equipo no estan satisfaciendo algunas de sus necesidades, el

trabajo en equipo les resulta desmotivante.

Resolucion constructiva de conflictos. Es légico que se presenten conflictos,
cuando esto sucede, deben encararse con actitudes saludables. Nuevamente, el
lider tiene un papel muy importante en la forma de expresion de los conflictos y
en lograr los acuerdos que los resuelvan. Los conflictos sin resolver conducen a

desempeios mediocres, resentimientos y falta de motivacion.

El trabajo en equipo tiene dos dimensiones, las cuales son inseparables: las tareas
y el efecto social, pues este tipo de trabajo no existe cuando falta alguna de ellas.
La dimensidn de las tareas se refiere a la actividad que el equipo debe desarrollar,
esto es, los trabajos que tienen que realizar y como los van a llevar a cabo. La
dimensidon social se refiere a la forma de las relaciones entre ellos y al
comportamiento del equipo. Las dimensiones laborales y sociales del equipo
operan en todo momento. Cuando los integrantes del equipo toman decisiones y
proponen ideas, estan desarrollando al mismo tiempo las relaciones entre ellos.
Los lideres de equipo obtienen grandes beneficios cuando consideran,
regularmente, tanto las necesidades laborales como las sociales del equipo.
Mientras el equipo desarrolle bien sus tareas resultara productivo, entretanto
maneje bien sus relaciones, sus integrantes adquiriran un sentimiento de

pertenencia y compromiso.

Es muy conveniente que los lideres piensen en el equipo como un conjunto de
diferentes individuos, cada uno con sus caracteristicas especificas y un potencial
de contribucién al equipo. Cuando se busca que las necesidades y los deseos
individuales se conformen y subordinen al bien comin, la situacion puede ser
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degradante para los miembros de dicho equipo. Es un hecho que algunas
personas se sienten mas comodas que otras al formar parte de un equipo.
Algunos individuos mas independientes, pueden sentirse restringidos e incbmodos
cuando operan en la esfera de un equipo. Otros, ya sea por factores de raza,
sexo, edad, religion o cultura, pueden tener poco en comin con los demas
miembros del equipo y, sin embargo, sentirse presionados o sujetarse a los
demas. Un lider efectivo debe tener suficiente sensibilidad para preservar la

dignidad individual, capitalizar las diferencias y no forzar actitudes uniformes.

Un lider facilitador considera al trabajo en equipo como una negociacion
permanente entre individuos muy diversos, trabajando todos para el bien comun.
Las habilidades de facilitacién ayudan a los lideres a combinar los diferentes
puntos de vista para llegar a un consenso que permita cumplir las metas trazadas.
El lider efectivo reconoce las diferencias individuales y motiva al equipo a
satisfacer cuantas necesidades individuales sean posibles, sin dejar de alcanzar los

objetivos del equipo.
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Conclusiones.

Se considera que la funcién directiva o de supervision surgié de la necesidad de
que alguien supervisara y coordinara el trabajo de otros. La labor del directivo era
contratar, motivar y dirigir el trabajo de varios individuos para que ejecutaran
ciertas tareas. En algunos casos se requeria un trabajo colectivo, pero en la gran
mayoria, a los empleados se les ordenaba una tarea para la cual no requerian
interactuar habitualmente con los demas. A medida que las tareas se fueron
volviendo mas complejas, se comenzaron a necesitar especialistas, cuando se
hacia necesaria la realizacién de un nuevo tipo de tarea, se introducia un nuevo

puesto y se contrataba a alguien para desarrollarlo.

Lo que se advierte, en la actualidad, en muchas organizaciones es el efecto de
dicha evolucion de las posiciones individuales. En muchas instituciones un gran
numero de individuos ejecuta una gran variedad de tareas. Normalmente, las
personas trabajan en forma aislada, cada uno realiza sus propias tareas, sélo se
reinen para comunicarse alguna situacion especifica o para corregir algin
inconveniente concerniente a todo el equipo. El trabajo del equipo, en su
totalidad, es supervisado y dirigido por el supervisor o el directivo. Son varios los
antiguos supuestos que evidencian este tipo de funcion supervisora o directiva,

tales como:

a) El supervisor o directivo es el experto técnico.

b) El supervisor o directivo define las disposiciones finales.

c) El supervisor o directivo aplica un estilo autocratico.

d) El supervisor o directivo impone una vigilancia sobre los empleados.

e) El supervisor o directivo precisa de qué manera se debe efectuar el trabajo.

f) El supervisor o directivo procesa y controla toda la informacion y se la
notifica a los empleados.

g) El supervisor o directivo establece e interpreta los objetivos del equipo.

h) El supervisor o directivo gestiona y asigna las estimulos y los castigos.

i) Los individuos pueden ser sustituidos.

j) Los empleados sélo requieren unas pocas habilidades para cumplir con su
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trabajo.

k) El enfoque prevaleciente es la especializacion.

1) A la organizacién solo le importan sus objetivos.

m) Las relaciones supervisor-empleado estan fundamentadas en la diferencia
entre nosotros y ellos.

n) Las personas trabajan con fines y disposicion muy estrechos.

0) La estructura de la organizacion es jerarquica.

p) Se constituyen equipos solo cuando se requieren.

q) Las actividades de la organizaciéon dependen de la tecnologia.

r) La fuerza de trabajo es homogénea.

s) Los cambios son la excepcién, no la regla.

Son numerosas las situaciones que se han enfrentado y que resaltan las carencias
de estos anticuados enfoques, ya que los supervisores o los directivos no han sido
habiles para mantenerse actualizados en los avances técnicos y la nueva
informacion, asi su antigua funcién de expertos ha resultado anticuada vy
actualmente dependen en un alto grado de los expertos técnicos, quienes los
apoyan para la toma de decisiones técnicas. De hecho, los supervisores o
directivos ya no logran, ni siquiera, determinar por si mismos los objetivos de los

equipos o areas que dirigen o supervisan.

Estos antiguos enfoques especificaban las funciones individuales con muchas
limitaciones, el enfoque en la especializacion y la definicion estrecha del trabajo
individual, practicamente obstruia la resolucién de los problemas en los que
estaban involucradas varias funciones, diversos departamentos, areas completas
e inclusive toda la organizacion. Se presentaban muchos problemas que se
realizaban por esa definicion de funciones tan incierta y nadie era capaz de
resolverlos. Esta concentracidén excesiva en la especializacion condujo a la actitud
expresada con la frase <<esa no es mi responsabilidad>>, situacion que ha

generado muchas de las ineficiencias organizacionales actuales.

Cuando los supervisores o los directivos y sus subordinados implantaban las
limitaciones con su supuesto de nosotros-ellos, la consecuencia era un ambiente
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de antagonismo y no de cooperacidén. Esos arcaicos enfoques, ya expresados,
producen tensiones, lo que usualmente conlleva a enfrentamientos entre ambos;
esta situacion también exaltaba excesivamente la consecucion de las tareas
encomendadas sin apreciar las importantes dimensiones sociales del trabajo en
equipo y la organizacion de la vida laboral, asi pues los métodos anticuados
frecuentemente solian fracasar en cuanto al logro de un verdadero compromiso
por parte de los empleados para realizar sus funciones. Cuando el trabajo de
alguien se define muy estrechamente, esta persona puede sobrevivir con pocas
habilidades y con un entrenamiento apenas suficiente para hacer bien unas
cuantas tareas, estas limitaciones crean una fuerza de trabajo muy poco capaz,
menos flexible, ain cuando la situacion actual demanda de una gran preparacion

y disponibilidad.

Asi se considera que las definiciones del puesto demasiado rigidas o estrechas
hacen que los empleados trabajen aisladamente unos de otros, esto resulta en
que frecuentemente los empleados conocen muy poco acerca de lo que hacen los
demas, asimismo de los objetivos globales de la organizacion y de la forma en que
sus actuaciones afectan a sus pares, como es el caso de la institucion analizada.
Como consecuencia, se torna muy dificil solucionar los problemas complicados, en
los que estén implicados varios puestos o departamentos. Lo peor de todo es que
estos métodos obsoletos no aprovechaban, en su totalidad, las capacidades y
habilidades de sus empleados. Actualmente, las organizaciones enfrentan desafios
formidables, de todo tipo, la inhabilidad de adaptarse facil y rapidamente les ha
provocado grandes problemas, incluso que no han logrado resolver y esto las ha

llevado a desaparecer.

Es el momento de enfrentar el cambio y modernizar la forma de trabajar y
desempenarse de nuestros supervisores o directivos, buscando implementar el
trabajo en equipo, como una gran familia, codo a codo. Es por este supuesto que
también se incluye en el esbozo de propuesta que se capacite a este nivel de
empleados (supervisores y directivos) del Sepomex, ya que se considera que ellos
son los que estan dafiando a la institucién, en gran medida, puesto que su paso
por la organizaciéon es tan breve que no desarrollan un objetivo de compromiso
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con dicho organismo. También se incluye una sugerencia para la implementacién
de un Programa de Capacitacion, lo cual redundaria en una gran motivacién para
los empleados, como ellos mismos lo han expresado. Asimismo esta accion
permitiria darles a conocer los objetivos que persigue el trabajo en equipo, como
una forma de buscar incrementar la productividad, lo que permitiria insertar a esta
institucion en el mercado de las grandes organizaciones de recepcién y envio de

correo y paqueteria, Sepomex.
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