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RESUMEN

Se identifican y describen las formas organizacionales de 13 PYMES en la ciudad de
Ledn, Guanajuato, con el propdsito de apreciar su relacion con los perfiles gerenciales y
la satisfaccion laboral de los empleados. Los resultados preliminares ubican a la
mayoria de las empresas como tradicionales y tayloristas, y s6lo algunas tienen unos
pocos rasgos de toyotismo y/o de formas organizacionales vanguardistas. Los perfiles
de desarrollo o maduracion de los empresarios o gerentes son de medios a bajos, y en
general existe una satisfaccion laboral de media a baja en las empresas estudiadas. Se

analizan y comentan las relaciones entre estos factores.

1. Introduccién

Las organizaciones empresariales han jugado un papel fundamental a lo largo de la
historia, como estructuras sociales a través de las cuales se generan, transforman,
producen y comercian los bienes de consumo que las personas necesitan para subsistir o
cubrir el sinfin de necesidades primarias y secundarias. También han sido el lugar en
donde los seres humanos han tenido formas particulares de interaccion, desde las
basicas relaciones formales jefe-subordinado y las de compafieros de trabajo, hasta
todas aquellas que suelen llamarse informales como las amistades y enemistades, los
subgrupos y las subculturas, por ejemplo, que no son menos importantes para la
dinamica organizacional. En ellas se han estructurado complejas relaciones de poder y

de sumision, de solidaridad o bien de confrontacién; lugar, también en donde los

! Profesores-investigadores, Escuela de Educacion y Desarrollo Humano, Universidad de La Salle Bajio,
Ledn, Guanajuato



individuos han dado sentido a sus vidas o, por el contrario, lo han perdido. No es,
extrafio, entonces, que se haya dedicado tanto esfuerzo y energia, desde siempre, a tratar
de mejorarlas, sea pensando en la vida de quienes las integran, como seria el caso de la
psicologia del trabajo, o sea tan s6lo pensando en su eficiencia y productividad, como es
el caso de los modelos del management; también ha habido un gran interés en tratar de
entenderlas o explicarlas, bajo todo tipo de posturas filosoficas y socioldgicas como
serian las empiristas, las positivistas, las mecanicistas, las organicistas, las
estructuralistas, las funcionalistas, las constructivistas, etc.

Las organizaciones, como la misma sociedad, se han venido transformando desde las
condiciones de vida laboral més inhumanas hasta lograr formas mas aceptables para
equilibrar la calidad de vida con la tan deseada productividad. De entre una gran
variedad de visiones o paradigmas, uno que en especial destaca por su interés y
dedicacion en este sentido, es el pensamiento humanista, que precisamente en su
denominacion asienta el centro de su interés: el ser humano. Al revisar la evolucién de
las formas organizacionales desde el surgimiento de la revolucion industrial a nuestros
dias, puede observarse un creciente interés en la busqueda del equilibrio humanismo-
productividad. No obstante, parece que siempre acaba por inclinarse la balanza del lado
de la productividad, con la tan “evidente” razén de que si no fuera asi, quizas las
organizaciones no habrian sobrevivido hasta ahora.

Precisamente este es el centro de atencidn de este estudio, analizar la manera en que las
formas organizacionales toman lugar en las PYMES, especialmente las denominadas
Nuevas Formas Organizacionales (NFO). Al parecer, todo empresario o directivo actual
dice reconocer plenamente la importancia del factor humano para su organizacion,
sefialandolo como el eje central de la vida de la empresa, pero al interrogar a los demas
interesados, es decir, a los trabajadores, en la gran mayoria de los casos parecen diferir
del todo con sus superiores, ademas de que los hechos generalmente dicen otra cosa (los

ajustes de personal, los bajos salarios, el abuso del poder, etc.).



2. Formas Organizacionales

2.1 Las Formas Tradicionales y el Taylorismo-Fordismo

Algunos autores (Gallardo, 2007; De la Garza, 2007), suelen referirse a las formas
organizacionales® predominantes de los Gltimos cien afios, como tres grandes modelos:
taylorismo, fordismo y mas recientemente el toyotismo (también denominado lean
production —produccion ligera-). Los dos primeros fuertemente relacionados en tiempo
y perspectiva.

El management sistematico o “administracion cientifica”’, modelo productivo
desarrollado por Frederick W. Taylor (Nelson, 1974), fue el esfuerzo de integrar la
planta industrial fragmentada de finales del siglo XIX. El creciente tamafio de las
fabricas, la variedad de las tareas, la adquisicion y el movimiento de las materias
primas, etc., fueron haciendo mas complejas las relaciones jefe-subordinado y la
administracion en general. Se buscaron maneras de solucionar esto reduciendo el
tamafio de las compafilas 0, mas popularmente, implementando el management
sistematizado. Sus mejores resultados se dieron en las areas de costos, produccion,
control de inventarios y en la labor. Para operar con efectividad, las plantas requerian
que los trabajadores fueran capaces de proporcionar informacion detallada acerca de sus
actividades, asumir procedimientos estandarizados y abandonar sus prerrogativas y
funciones tradicionales, lo que significo un fuerte impacté para la fuerza laboral.

El management sistematico puso especial énfasis en la paga como incentivo.
Précticamente no hubo gran interés en metodos de seleccion o promocion de los
trabajadores, ni en maneras de mejorar la moral o motivacion; el Gnico interés estaba
centrado en el dinero, con la idea clasica de que el hombre solo trabajaba para
obtenerlo. Esta fue la respuesta al desorden laboral.

Ante esto, académicos y columnistas sugirieron otros antidotos al desorden laboral,

como negocios colectivos y uniones comerciales, por ejemplo. Los politicos
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la herramientas, maquinas o instrumentos utilizados, y en general, el tipo de tecnologia o el grado de
complejidad tecnolégica que emplean en la produccion; 4) Division del trabajo, es la composicién
ocupacional y de competencias de la fuerza de trabajo, asi como la estructura administrativa de control tal
y como ésta se manifiesta en la estructura departamental y divisional de las organizaciones; 5) Control de
trabajo, se refiere a la naturaleza de la fuerza, la autoridad, la coordinacion y el control administrativo en
el nivel del proceso de trabajo o del punto de produccion; y 6) Propiedad y control, son las relaciones
sociales de produccion en el nivel institucional y social.



comenzaron a discutir sobre las relaciones en la labor del management y las condiciones
de trabajo. También algunos empleadores, sobre todo los que tenian numerosas mujeres
como trabajadoras, se preocuparon por estos temas.

Taylor estuvo en el corazén de estas discusiones, y fue cambiando su vision de un
“ingeniero de taller” a un “ingeniero economista”. Su trabajo pionero en la compafiia
Midvale Steel en los 80°s fue la base de sus principales innovaciones de este periodo,
que fueron principalmente técnicas, como sus experimentos para cortar eficientemente
el metal. Como ingeniero en jefe, estandarizO maquinas, el uso de bandas y
procedimiento de mantenimiento. Mientras el trabajo se hacia mas facil y sistematico, él
luchaba porque sus meétodos fueran aceptados y los trabajadores estaban mas
preocupados por las nuevas reglas y procedimiento impuestos, mostrando su claro
resentimiento a todas las innovaciones de Taylor. Desde el punto de vista de éste, lo
importante es que sus métodos eran exitosos y efectivos, lo que le permitid ganar
prestigio rapidamente ante la comunidad empresarial de su tiempo.

Durante la siguiente década, Taylor se dedicd a perfeccionar sus métodos como
superintendente de una fabrica, al mismo tiempo que actuaba como consultor de muchas
firmas, lo que le trajo fama y fortuna, retirdndose en 1901 de las actividades fabriles. A
partir de entonces de dedicd a difundir su sistema de management.

Taylor difundio su trabajo con la idea de que ademéas de mejorar la eficiencia y las
ganancias de los empresarios, también mejorarian los habitos y habilidades de los
trabajadores. Esto Gltimo no necesariamente era asi, pero es probable que Taylor no
estuviera tratando de engafar a nadie, sino que era el supuesto general de la ciencia
administrativa de su tiempo. De hecho, su sistema estaba disefiado exclusivamente con
base en altos salarios o paga. La mejoria en calidad y eficiencia de la fuerza laboral que
él notaba, se basaba mas en la especializacion de la funcion, que conllevaba,
promociones, mayor armonia y cooperacion en la labor del management, entre otros
aspectos. Esto significa que no necesariamente era el sistema en si el que producia los
resultados, sino la actividad colateral de las personas. Estos aspectos no fueron notados
por Taylor.

También es importante destacar que asi como hubo muchos seguidores de la
management cientifico, hubo muchos detractores de diferentes sectores, no solo
trabajadores. Hubo huelgas y paros, uniones sindicales de trabajadores que rechazaron

ferozmente la nueva manera de administrar las fabricas.



Uno de los principales seguidores de la administracion cientifica y el management
sistematico de Taylor, fue Henry Ford. Sus importantes aportaciones culminaron en
toda una modalidad de trabajo al cual se le denoming “fordismo” (Coriat, 1991), el cual
fue un claro reflejo de la manera en que la creciente clase industrial fue imponiendo sus
nuevas reglas de producir y generar bienes; el obrero profesional u oficial de un arte o
con actividad economica, fue sustituido por el obrero comun, limitado a realizar tareas
mecanizadas y rutinarias, exigiendo de él obediencia y disciplina. Por supuesto, lograr
esto no fue facil, pues muchos grupos sociales y laborales se opusieron y resistieron
cuanto pudieron para impedirlo. Pero el capitalismo estaba destinado, evidentemente, a
ganar esta batallada. Entre los modos en que los industriales sabotearon o boicotearon
esta resistencia, fue la utilizacién de nifios y la aparicion del destajista, con todas sus
implicaciones negativas, naturalmente.

La creciente industria de América hizo necesaria una gran inmigracion, principalmente
europea. Al lado de las necesidades de la Ameérica industrial, se conjugaron los
problemas sociopoliticos de muchos paises que vieron en la emigracion una manera de
deshacerse de los inconformes y rebeldes, que sisteméaticamente se oponian a los
latifundios y monopolios de las clases burguesa y noble.. Desde el punto de vista del
trabajo concreto, la aportacion esencial del management cientifico y que retoma Henry
Ford, se refiere sobre todo a que el control obrero de los modos operativos es sustituido
por un conjunto de reglas de produccion concebidas y preparadas por la direccion de la
empresa y cuyo estricto apego es vigilado por ella. Las nuevas formas de trabajo
llevaron al incremento de la productividad e intensidad del trabajo, pero también a una
mayor tasa de explotacion.

La implementacién de la linea de montaje o cadena fue una de las principales
aportaciones del fordismo. Esta permitié la tan deseada produccion en serie y masiva,
resultado del perfeccionamiento de los estudios de tiempo y movimientos del
management cientifico. Henry Ford fue el primero en desarrollar e implantar esta
modalidad para una industria de produccion compleja, como eran los automdviles,
sentado las bases para que muchas industrias mas lo lograran. Tres aspectos resultan
relevantes en las técnicas de aprovechamiento o explotacién del plustrabajo:

a) Economia general de la mano de obra de manutencion y conversion del tiempo;

b) Fijacion autoritaria de la cadencia que lleva consigo una socializacion del ritmo de
trabajo de los hombres sometidos a la velocidad de un mismo transportador; y

c) Recurso sistematico a la mecanizaciéon (maquinismo).



El tema del salario tom6 creciente relevancia en la vision del fordista pues de ser una
manera de incentivar el trabajo, se convierte gradualmente en una manera de controlar a
las personas. El “welfare” surge como una manera de contrarrestar los esfuerzos de
sindicatos y uniones de obreros, ofreciendo de antemano lo que éstas organizaciones
pretendian proveer a suS agremiados. Ford implementa su “five dollar day” que impacta
fuertemente a la industria. Su intencion fue disminuir la rotacion de personal, por un
lado, pero también prever los conflictos con la nueva clase obrera que llega de Europa y
con mayor grado de “rebeldia” ante las exigencias de las politicas laborales. También es
una forma de fomentar el entonces emergente “consumo obrero”, que sin duda busca
perpetuar a la clase industrial en el poder al crear sus propios mecanismos de
reproduccion o recreacién del sistema capitalista. Personajes importantes del
pensamiento critico de la época como Gramsci, cuestionaron esta posicion al ver
claramente sus intenciones alienantes que buscaban afanosamente el control de la fuerza
laboral a costa incluso de la propia salud y desarrollo del ser humano.

De la Garza (2007), resume las anteriores formas organizacionales con las siguientes
caracteristicas basicas:

e Separacion tajante entre concepcidn y ejecucion. Es decir, dejar las tareas fisicas
de la produccion al obrero y separarlas de las de la supervision, organizacion,
planeacion de la produccidn a cargo de los mandos medios y gerencia.

e La reglamentacién mas estricta posible de las tareas, del método de trabajo, el
uso de las herramientas y los momentos de intervencion del obrero en el proceso
productivo.

e Especificamente, la medicion del trabajo a traves de su descomposicion,
parcializacion en operaciones simples, estandar, que permitian realizar el trabajo
con mayor intensidad.

e El fordismo afiadio la circulacion continua de la materia a transformar frente a
un obrero fijo, la cadena que fija el ritmo de trabajo, que facilita la
estandarizacion, y el paso de la produccion en pequefios lotes a la de la masa con
nuevas normas de produccién y de productividad y que extrema la parcializacion

del trabajo.



2.2 Nuevas Formas de Organizacion del Trabajo

Estas denominaciones hacen referencia a caracteristicas que resaltan principalmente en
el modelo japonés, representado particularmente en la literatura especializada, por la
empresa Toyota (Alcover y Gil, 1999; Gallardo, 2007; Tunal, 2007; De la Garza, 2008),
desde mediados del siglo XX. Para estos modelos productivos resulta importante la
eliminacién de los recursos redundantes considerados como despilfarro y la
implantacion de la produccion ligera, diferenciandose del modelo fordista en la
necesidad de menos existencias, menos espacio, menos movimiento de materiales,
menos tiempo para preparar la maquinaria, y en general tecnologia mas austera y
optimizacion del nimero de trabajadores. De aqui la modalidad “Just in Time” (Justo a
Tiempo) muy conocida actualmente. También se caracteriza por la participacion de los
subcontratistas, que no se eligen tanto por los costos, sino por la capacidad para
colaborar eficientemente con la empresa lider, logrando establecer una red cooperativa
basada en relaciones de confianza, transparencia y contratos a largo plazo.

La participacion de los asalariados en las decisiones sobre la produccion es otro
elemento importante, y presupone una elevada capacidad profesional de los
trabajadores, no sélo en cuanto a las taras operativas, sino que implicas una importante
autonomia en la toma de decisiones (De la Garza, 2008). Esta situacion se refleja
también en una menor diferenciacion de obreros y técnicos o ingenieros, aumentado las
posibilidades de promocion y desarrollo para los operativos.

Se trata de modelos centrados en el proceso productivo y su transformacién organizativa
que puede sintetizarse en la aplicacion del Control Total de Calidad y el Justo a Tiempo.
De la Garza (2007) resumen la perspectiva de estas formas de organizacion de la
siguiente manera:

e Disminuyen la separacion tajante entre concepcion y ejecucion de las tareas o
actividades productivas.

e La consideracion de que no es posible reducir todas las actividades a
operaciones simples (como lo han pretendidos los modelos taylorista y fordista);
siempre hay situaciones en el proceso que seran atendidas de manera personal
por el trabajador, conforme a su conocimiento y disposicion.

e Se pretende delegar la capacidad de decision a los trabajadores, disminuyendo la

funcién de supervision y las reglas burocraticas.



e Se requiere contar con el involucramiento consciente y convencido del
trabajador, como elemento esencial para lograr eficiencia operativa.
e Se da una vision social de la produccion (trabajo en equipo) diferente al
individualismo de los modelos anteriores.
e El funcionamiento organizacional de estos modelos requiere de formas de
comunicacion que no sean solamente verticales, sino en todas direcciones.
Puede decirse entonces, que este conjunto de modelos productivos o formas
organizacionales, centran sus caracteristicas diferenciadoras en aspectos sociales y
manejo de poder que en meras cuestiones técnicas. Sin duda, en esta forma de
organizacién podemos apreciar una mayor atencion a la participacion y a lograr la
confianza de los trabajadores, si se desean alcanzar los objetivos de la empresa, aspectos
coincidentes de la vision humanista. Sin embargo, cabe preguntarse si la preocupacién
real de esta modalidad organizacional sigue siendo, en esencia, s6lo la productividad,
siendo el factor humano, s6lo un recurso mas. Habra que considerar, necesariamente, el
contexto y las caracteristicas especificas de la empresa, el empresario y de los propios
colaboradores.
Maés alla del toyotismo, estan surgiendo diferentes formas de organizacion, que en
ocasiones hasta es dificil precisar su categoria o clasificacion. En la siguiente seccién
analizaremos algunas de ellas, para méas tarde observar en que aspectos reflejan la

influencia de la vision humanista.

2.3 Caracteristicas humanistas de las nuevas formas organizacionales.

La influencia de una visién humanista y holista se ha hecho evidente en la sociedad en
general, y obviamente también en las empresas contemporaneas. Velazquez (1996),
considera que a lo largo de la historia de las organizaciones, diferentes personajes
influyeron en el intento de mejorar la vida de las personas en los ambiente laborales. En
el siglo XVI Tomas Moro denuncié las faltas y errores cometidos contra los
trabajadores por los malos administradores; Nicolas Machiavelo escribié sobre el
principio de la confianza con base en el consentimiento de las masas y sobre las
cualidades de un buen jefe. Ya en el siglo XIX Robert Owen se preocupd por el
adiestramiento de los trabajadores y la construccion de conjuntos de casas limpias para
ellos; Frederick Halsey establecio premios sobre los salarios pagados a los trabajadores.

Para Velazquez (1996) incluso Frederick Taylor hace grandes aportaciones



“humanistas”™

al procurar mejores condiciones de vida para los trabajadores como
salarios mas elevados, cooperacion entre trabajo y administracion, organizacion
funcional, entre otros; Henry L. Gantt establece un sistema de tarea y bonificacion y el
adiestramiento de los trabajadores; Hugo Munsterberg aplica la psicologia a los gerentes
y trabajadores para lograr mejor comunicacion, motivacion y eficiencia general de la
organizacion. E igualmente se citan aportaciones de Henry Fayol, Oliver Sheldon, Elton
Mayo, Mary P. Follett!, Chester Barnard, Max Weber, Herbert Simon y muchos més
hasta llegar a W. Edwards Demming y Kaoru Ishikawa de las ultimas décadas del siglo
XX, como personajes que, al promover sus planteamientos de administracion y
mejoramiento de la organizacion, en algun sentido aportaron elementos que mejoraron
las condiciones de vida de los trabajadores, aportaciones que podrian considerarse como
esquemas de humanizacion de la vida en las organizaciones. También, en las ultimas
décadas destacan aportaciones humanistas fundamentales, relacionadas particularmente
con el aprendizaje organizacional y la moderna gestion del conocimiento. Por un lado
estd la obra de Chris Argyris (1999), relacionada con los tipos de aprendizaje
organizacional y por el otro, los estudios de Ikujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi (1999)
sobre el aprendizaje y la generacion del conocimiento. Este tipo de estudios, si bien
estdn mas enfocados a los aspectos cognitivos de las personas, hacen una importante
alusién a los ambientes positivos para propiciar el conocimiento y que éste sea
compartido por los miembros de la organizacion.

Puede observarse, entonces, una clara evolucion del pensamiento administrativo y de las
formas de organizacién para dar lugar a una mayor consideracion del factor humano.

Chiavenato (2005), sintetiza en tres eras evolutivas la concepcion del factor humano en

® Las comillas son nuestras, en el entendido de que no estamos de acuerdo en llamar aportaciones
humanistas a las caracteristicas de la administracion cientifica. Méas adelante se discute el tema con mayor
amplitud.

* Valdria la pena comentar la significativa (y desafortunadamente poco conocida) aportacién humanista
de esta trabajadora social de principios del siglo XX. En su articulo "Ethics in Management: Exploring
the Contribution of Mary Parker Follett" ("La ética en la direccién empresarial: un estudio de la
aportacion de Mary Parker Follet"), el profesor del IESE Doménec Melé (bajado de Internet:
http://insight.iese.edu/es/doc., 2008) estudia la obra de Follett y concluye que la autora fue una auténtica
pionera en el tema de la ética en la direccidn empresarial aun cuando la mayoria de sus ideas precisaban
un desarrollo ulterior. Entre sus principales aportaciones estan: desarrollo de una teoria seminal de los
grupos; fomenta la toma de decisiones no sélo con base en factores econdémicos, sino sobretodo éticos;
insistio en la preservacion de la integridad de todos los individuos y destacd la importancia de fomentar el
desarrollo personal de todas las personas relacionadas con una organizacion; hizo referencia al directivo
ético en su mencién de una serie de cualidades que creia inherentes a la profesién del directivo
empresarial y que pueden contribuir a hacer del mundo un lugar mejor: "honor profesional”, "integridad
profesional” y trabajo "honesto” (en funcion de los estandares de las profesiones, entre ellos sus cddigos
de conducta); y muchas otras ideas hoy tan relevantes para las organizaciones.




las organizaciones: 1) Era de la Industrializacion Clasica, aproximadamente de 1900 a
1950, con predominio de un enfoque organizacional burocratico, funcional, piramidal,
centralista y rigido. En esta era se acufio el término “Relaciones Industriales” para
referirse a la funcién administrativa del personal, bajo un concepto metodoldgico de
normas y controles reguladores mas bien estaticos; 2) Era de la Industrializacién
Neoclasica, de 1950 a 1990, con wuna vision organizacional basada en la
departamentalizacion por productos y servicios, 0 unidades estratégicas de negocios.
Aparece y predomina el término “Administracion de Recursos Humanos”, precisamente
bajo el concepto de que las personas son un recurso organizacional y por ello deben ser
“administradas”. También se enfatizan los objetivos organizacionales para dirigir a las
personas; y 3) Era de la Informacion, de 1990 a la actualidad. El concepto de
organizacion tiende hacia la fluidez, agilidad y flexibilidad, enfatizando las redes de
equipos multifuncionales. Se populariza el término “Gestion del Talento Humano” (o
para otros autores, Capital Humano), entendiendo a las personas como seres humanos
proactivos e inteligentes que deben ser impulsados. Enfasis en la libertad y en el
compromiso para motivar a las personas.

Otra manera de apreciar la evolucién del pensamiento humanista en las organizaciones
es haciendo el comparativo entre la empresa mecanicista (taylorista-fordista) y las
organicistas (de paradigmas mas flexibles). Para ilustrar esta comparacion tbmese como
referencia el trabajo de Marilyn Fergunson (1994), Charles Handy (1993) y de Ramon
Gallegos (1999):
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COMPARATIVO DE PARADIGMAS ORGANIZACIONALES

ANTIGUO PARADIGMA
Cambios impuestos por la autoridad.

Tendencia a ungobierno/administracion central
fuerte.

Paoder sabre los otros; ganar o perder,
Dirigentes agresivos, seguidores pasives.

Enfasis en lalibertad conrespecto aingerencias o
limites determinados por normas oleyes.

Gobierno/administracion paramantener,alagentea
raya (papel disciplinario o/como padre benéwolo).

Centrado en ensefar: ycapacitar.

Empr.esa enfocada al progreso unicamente.
Se enfoca a competencia.
Empresasocialmente irresponsable
(despreoc upada por. el medio ambiente).
Produccion compulsiva de tecnologia.

Enfocadaa ladivision radical de pobres yricos.

Administracion rigida yapegada alas normas y
paliticas.

Alncon laidea del trabajador; que rentaisu “mano
de obra™

Empresa enfocadaal control central.

NUEVO PAR ADIGMA
Ellcambio emanadel consens o y/o es inspirado por,
los lideres.
Favorece ladistribucion horizontal del poder:.
Administracion central/sélo, como coordinacion.
Paoder con los otros; ganar-ganar.
Liideres yseguidores comprometidos en una
relacion dinamica de mutua influencia.
Enfasis en lalibertad para toda actividad creativa,
positiva, para toda forma de autoexpresion y
autoconocimiento.
Gobierno/administracion parafomentar; el
crecimiento; la creatividad, laicooperacion, la
transformacion yla sinergia.
Centrado en el aprendizaje y desarrallo.
Organizacion enfocada al crecimiento sostenible.
Se enfoca ala cooperacion (trabajo en equipo).
Organizacion socialmente responsable (preocupada
por el medio ambiente).
Praduccion de tecnologias apropiadas y.
sostenibles.
Enfocadaa una distribucion mas justadela
riqueza.
Administracion flexible yadaptablea las
necesidades de |los colaboradores.
Enfocadaa colaboradores que actiian,como
“trabajadores; del conacimiento’

Empresa enfocada sistemas de administracion tipe
federacion!

Para comprender mejor la influencia del humanismo en las organizaciones, también se
puede abordar la manera en que los seres humanos se han organizado para transformar
la naturaleza y producir los bienes de consumo, ha tenido una interaccion continua con
las culturas y las propias visiones de la realidad en cada época. Puede decirse que los
modos de produccién han generado también un tipo de interaccion humana o relaciones
laborales. Este ha sido uno de los temas favoritos de la Sociologia y de la Economia
Politica. En el siguiente grafico puede observarse una vision sintética de la manera en
que los paradigmas de produccién evolucionaron, desde las sociedades agricolas hasta

la moderna sociedad del conocimiento:
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Evolucion-de la Humanidad

Sociedad de
Conocimiento

Poblacion 9
Revolucion

Verde

Revolucién
Industrial

Feudalismo

Escalonamiento de los Paradigmas Agricolas

Aparicién del Mercado

Primeros Asentamientos

<--mas  -10000 -9000  -8000  -7000 @ -6000 @ -5000  -4000  -3000 @ -2000  -1000 1000 2000

(Tomado de “Desarrollo Tridimesional de las Organizaciones”, Francisco Barbosa
Stevens. Ponencia en 4°. Congreso de Psicologia y de Recursos Humanos, Universidad
de Leon, Ledn, Guanajuato, 2005)

Bajo esta vision evolutiva puede plantearse que las primeras sociedades basaron su
sistema de produccion en la antigua relacion amo-esclavo; hacia el feudalismo domino
la relacion tipo sefior feudal-siervo; en la sociedad industrial aparecen las relaciones
patron-trabajador. Hasta esta época la esencia de la relacion es el poder y dominio de
amos, sefiores feudales y patrones sobre los esclavos, siervos y trabajadores. En la época
actual, la sociedad del conocimiento, las relaciones laborales y las formas de
organizacion en general, se han venido transformando hasta lograr una sensible mejoria
en la calidad de vida de los trabajadores.

Otros autores suelen dividir los ultimos siglos de la existencia humana en etapas o eras
como premodernidad, modernidad y postmodernidad (Lyotard, 1993; Wilber, 2000),
refiriendo éstas a caracteristicas especificas de modos de pensamiento, comportamiento,
organizacién social, ciencia y religion, etc. También, de acuerdo a las formas de
organizacion productiva suele dividirse en preindustrial, industrial y postindustrial

(Bell, 1993) (también suelen denominéarseles preburocratica, burocratica y
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postburocratica al enfatizar el tipo de relaciones laborales y de poder establecidas). Para
comprender las formas organizacionales que han tomado lugar en estas obsérvese el

siguiente cuadro:

EVOLUCION DE LAS ORGANIZACIONES

Etapas Preindustrial, Preburocratica |Industrial, Burocrética Post-industrial, Post-burocratica  |Trans-industrial, Trans-burocrética
0 Premodernista 0 Modernista 0 Post-modernista 0 Trans-modernista
Periddo Anterior al siglo XVIII Desde el siglo XIX a la Segunda mitad del siglo XX (creciente) |Iniciando a finales del siglo XX
fecha (decreciente)
Modos de Produccion Extraccion Fabricacion Transformacion y reciclaje Ecoldgica e integral
Medios de Transformacion |Fuerza Natural Produccion de energia Sistemas informaticos Informética avanzada

(electricidad, petroleo, gas,

etc.)
Medios Estratégicos La materia prima El capital El saber/conocimientos Vision integral (inteligencias
miltiples)
Tecnologia Artesanal Mecanica Automatizada/intelectual Intelectuallespiritual
Método Basico Sentido Comn o experiencia  |Ciencia experimental Teoria abstracta Teorfa integral
Formas Organizacionales —[Administracion hacendariao  |Administracién cientifica | Toyotismo-Lean production Sistemas flexible y adhocraticos

feudal

(Taylorismo-Fordismo)

Relaciones Laborales

Sefior-siervo

Patrén-obrero

Lider-seguidor

Facilitador-persona en desarrollo

Paradigma de la Realidad

Dogmatico-religioso

Cientifico-mecanicista

Humanista-sistémico

Transhumanista-integral

Fuente: Elaboracion propia, tomando como base el de BELL, Daniel (1993). Las telecomunicaciones y el
cambio social. En; DE MORAGAS SPA, Miquel (ed.). Sociologia de la comunicacién de masas.
Barcelona: Gustavo Gili, 32 edicion. 4 vol.

Otra manera de diferenciar estas eras es sefialando que en la preindustrial predomino la
produccidn y la economia agricolas, mientras que en la industrial la base econémica ha
sido el capital y en la produccion en serie; para la reciente postindustrial, la tendencia
es basarse en la produccion flexible y la generacion de conocimiento. La organizacion
preindustrial se basaba en la actividad artesanal y la especializacion en oficios, mientras
que la industrial implicé la division sistematica del trabajo, unidades de mando
funcionales, estructura jerarquica, entre otros aspectos.

Describir con detalle la manera en que ocurrieron estos cambios en todas las etapas
descritas no estd al alcance de este trabajo, mas bien nos centraremos en explicar

brevemente como cambiaron las formas de organizacion a partir de los inicios del siglo

13



XXy del surgimiento de la llamada “administracion cientifica”, asi como la posible
influencia del humanismo en este proceso evolutivo de las organizaciones.

Los trabajos e ideas revisados anteriormente, desde el toyotismo a las NFO, aluden a
los cambios que las organizaciones han tenido recientemente y la tendencia que
probablemente seguirdn; en esos planteamientos pueden observarse claramente
diferentes aspectos que se relacionan con la perspectiva humanista’.

No necesariamente los autores mencionados hacen referencia a esta vision; méas bien es
la propuesta de este analisis que esas ideas podrian enmarcarse bajo este paradigma, y
para ello pueden sefialarse las siguientes caracteristicas coincidentes con ella’:

e Laintegracion y la innovacion que requieren las nuevas formas organizacionales
se fundamentan en la participacion y compromiso de las personas, aspectos que
solo pueden conseguirse en un clima laboral sano.

e La consideracion de que la racionalidad es limitada ha hecho necesario cada vez
mas recurrir a modelos o teorias cognitivas o a la psicologia en general, para
comprender ain mas fondo la manera en que los factores subjetivos influyen en

los diversos procesos que tienen en lugar en las organizaciones.

> Para los fines de este trabajo, el humanismo es entendido como una visién o perspectiva filosofica y
cultural bajo los siguientes preceptos:
e El hombre vive subjetivamente y por lo tanto es constructor de su propia realidad.
e La racionalidad es limitada; los aspectos no racionales (sentimientos, emaociones, cognicion
intuitiva, etc.) juegan un papel fundamental en nuestro acercamiento a la realidad.
e Cada persona es un sistema de unicidad configurada u organismica (fisica, emocional, mental y
espiritualmente).
e La naturaleza humana se considera profundamente positiva; cualquier eleccién que realiza el ser
humano expresa su busqueda de desarrollo y autorrealizacion.
e El hombre esta en continua reestructuracién o permanente desarrollo
e El ser humano posee libertad y capacidad de eleccion.
e El acento para promover el desarrollo ha de estar puesto en la salud, tomando en cuenta las
capacidades y potencialidades de la persona y no s6lo sus limitaciones.
e La comprension de la naturaleza humana tendrad que surgir de una visién interdisciplinaria y en
continua actualizacion.
e La blsqueda de una vida social armoniosa entre los seres humanos, se fundamenta en el respeto

esencial a la persona.

¢ Caracteristicas propuestas por el autor.
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e La relevancia que el concepto de cultura organizacional ha venido tomando,
subraya que los aspectos humanos especificos de cada contexto en que se inserta
una organizacion, resultan relevantes para la obtencién de resultados positivos o
productivos. Valores, habitos, tradiciones, creacion y transmision de
significados, etc., son fundamentales para el estudio y comprension de la
organizacion.

e Lanecesidad de trabajar por equipos de proyecto o fuerza de tareas, requiere una
reconsideracion de las practicas administrativas tradicionales que no pueden
responder a esta demanda de la nueva organizacion flexible o "acoplada
flojamente".

e La nueva organizacion flexible requiere de "trabajadores del conocimiento” y
éstos tienden mas a la autogestion, situacion que no se puede dar en una empresa
con una visién conservadora mecanicista, rigida y autocratica.

e El ambiente nebuloso, inestable y altamente dindmico de los ambientes en que
se insertan las empresas de hoy, requiere que las personas sean mas
independientes, automotivadas, autodeterminadas y facultadas, aspectos que
solo pueden tener lugar en un ambiente como el que promueven filosofias que

pongan como centro al ser humano y tengan una visién holista de la realidad.

3. La Cultura, el Clima y la Satisfaccion laborales

3.1 Concepto de Cultura

Los paradigmas del conocimiento como los que hemos descritos mas arriba, sin duda
han venido impactando los diferentes sistemas y subsistemas sociales, como seria el
caso de las organizaciones empresariales. Y es precisamente en sus cualidades
culturales en donde se refleja de manera muy especifica el impacto de estos paradigmas,
por lo cual es relevante abordar el tema de la cultura organizacional. Ya en la primera
seccion de este trabajo se presentd un cuadro comparativo que de manera muy general
describe las diferencias entre la cultura organizacional actual y la cultura emergente.
Pero en si ¢qué es la cultura organizacional? Segun Schein es “un patron de asuntos
basicos compartidos que un grupo aprendid para resolver sus problemas de adaptacion
externa e integracion interna, y que funciona bien hasta el punto de ser considerado

vélido y deseable para transmitir a los nuevos miembros como manera correcta de
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percibir, pensar y sentir frente aquellos problemas”’. Segin Jacques es “la manera
rutinaria o tradicional de pensar y aceptar las cosas, compartida en gran parte por todos
los miembros de la organizacién, que deben aprender y aceptar los nuevos miembros

para ser aceptados en el servicio de la empresa"®

. En general este tipo de definiciones
tienden a referirse a la cultura organizacional como normas formales y no escritas que
orientan el comportamiento de los integrantes de la organizacion de manera cotidiana,
dirigiendo sus acciones hacia la consecucion de los objetivos organizacionales. Es
interesante notar que este concepto de cultura puede ser limitado, ya que da por hecho
que "todos" los miembros de la organizacion aceptan esas normas 0 patrones de
conducta, sin considerar que en realidad muchas personas pueden rechazarlos y a pesar
de ello "adaptarse™ al ambiente de la empresa. Mas aun, esta perspectiva no capta que al
interior de las organizaciones es comun la formacion de subculturas y grupos que
pueden diferir ampliamente con el "establishment”. Quizas esto se deba que las
definiciones anteriores se insertan dentro de la visién del management americano, que
suele asumir a la organizacion como una realidad dada, donde los sujetos involucrados
asumen la realidad circundante de manera pasiva y no critica.

Bajo otra perspectiva, Smircich (1983), comenta que el concepto de cultura fue tomado
de la antropologia, en donde de por si no existe un consenso de su significado; la teoria
administrativa ha venido usando una variedad de metaforas para referirse a las
organizaciones y su cultura. Entre las mas empleadas estan las de organizacion como
maquina y como organismo, aunque también estan las de teatros, dramas, arenas
politicas, etc. En todo caso, el punto es que es necesario no perder de vista que la cultura
organizacional implica el involucramiento de la subjetividad y la experiencia emocional
de las personas, la creacion, la transmision y la aceptacion de significados o formas
simbdlicas que matizan todo el tiempo la conducta y las relaciones interpersonales, asi
como todo proceso humano y administrativo que tiene lugar en una empresa. De tal
manera que al plantearse que el humanismo ha venido influyendo en la cultura de las
organizaciones, no solo se pretende afirmar la pretendida busqueda de un mejor
ambiente para trabajar, sino también sefialar que se esta buscando comprender mejor el
fendmeno organizacion bajo todas sus dimensiones: individual, social y cultural. Pero

estd basqueda parece estar mas del lado del Ilamado campo de "los estudios

" Edgar Schein. Organizational Culture and Leadership. San Francisco, Jossey Bass, 1992. Citado por
Idalberto Chiavenato en “Administracion de los Nuevos Tiempos”, McGraw-Hill, 2002, p. 174.

® Elliot Jacques. The Changing Culture of a Factory, Londres, Tavistock Publ. 1951. Citado por Idalberto
Chiavenato en “Administracion de los Nuevos Tiempos”, McGraw-Hill, 2002, p. 174.
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organizacionales”, grupo de autores e investigadores (p.e. Clegg, Ibarra y Bueno,1998;
Montafio, 2004), de corte mas académico y cientifico, que de los autores pragmaticos
americanos del management (p.e. Peters y Waterman, 1982; Senge, 1992; Covey,
1994).

Ejemplo de estos estudios organizacionales que pretenden ir mas alld de una mera
reproduccion del conocimiento pragmatico y superficial de la vida en las empresas, es el
interesante trabajo de Reygadas (2002), quien analiza la cultura organizacional (él
prefiere denominarla "cultura del trabajo™) en tres maquiladoras; dos de Ciudad Juarez,
Chihuahua y una de Guatemala, y cuyo tema central es el analisis intercultural que se
vive al interior de ellas. Ademas de hacer una interesante descripcion de los diferentes
factores que componen la cultura de cada una de las empresas estudiadas, resalta la
descripcion del sentir de los trabajadores y de las trabajadoras, el darles espacio para
expresar su vision particular, cotidianamente humana o existencial, de la realidad que
enfrentan. Ahi puede observarse que las normas y politicas de la empresa suelen servir
méas como una red que aglomera o da sentido de conjunto a todos los miembros de la
organizacion, pero que estd muy lejos de ser "compartida” y mucho menos "aceptada”
por el grueso de los trabajadores. Las condiciones deplorables de trabajo y el mal trato
personal son asunto comun en dos de las maquiladoras estudiadas. La tercera, que ha
intentado un "cambio de cultura”, ha logrado, segun relata el autor, mejorar
sustancialmente las condiciones de trabajo y el trato a los trabajadores. No obstante, al
analizar mas a fondo su cultura, nuevamente logra apreciarse que el proceso de
creacion, transmision y aceptacion de significados es infinitamente complejo, y que las
personas involucradas no asumen plenamente normas, politicas, patrones, valores, etc.
de la organizacion.

Otro estudio organizacional interesante es el realizado por Aoki (1990). Hace un estudio
comparativo entre las empresas japonesas y las estadunidenses. Su minucioso trabajo
hace patente las diferencias significativas entre ambas, especialmente en lo referente al
énfasis puesto en Japon por el trabajo en equipo y el manejo horizontal de la
informacidn, asi como la centralizacién de la administracion de personal. En Estados
Unidos estos factores operan exactamente al contrario, es decir, se marca mas el
individualismo, la centralizacion de la informacion y la descentralizacion de la
administracion de personal.

Lo importante para la tematica que aqui se aborda, es que la cultura organizacional con

base en un mayor respeto y consideracién por las personas, no implica sacrificar la
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productividad, sino todo lo contrario. Las empresas japonesas, sino que esto signifique
que sean el "paraiso™ laboral, parecen sostener aun el interés en el bienestar personal y
social, interés que, de manera general, nunca fue tan relevante en la visién pragmatica
americana. Aqui el tema central siempre fue y ha sido la productividad a toda costa. Por
supuesto, ambas naciones son ahora grandes potencias econémicas, lo que no deja lugar
a dudas de la efectividad de sus modelos organizacionales. Sin embargo, aqui aplica el
cuestionamiento sefialado anteriormente que hizo Erich Fromm: *¢Necesitamos
producir defectos en el sistema “hombre” a fin de lograr un sistema eficiente de
administracion y de produccion econdémica? O ¢Necesitamos producir hombres

enfermos a fin de tener una economia sana?" La respuesta es obvia.

3.2. Clima Organizacional

Sin duda, dentro de los elementos mas significativos de la cultura de una organizacion
estd su “clima”. Segun Goncalves (1997), clima organizacional es un fenémeno que
media entre los factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que
se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion tales
como la productividad, la satisfaccion, la rotacion, etc." De esta definicion destaca el
tema de la “motivacion”, concepto fundamental para la psicologia del trabajo; de
acuerdo con Robbins (1999), motivacion (en el contexto laboral) es "la voluntad de
ejercer altos niveles de esfuerzo hacia las metas organizacionales, condicionados por la
capacidad del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad individual” (p. 168) y necesidad
de acuerdo al mismo Robbins (1999) es "algin estado interno que hace que ciertos
resultados parezcan atractivos™ (p.168). EI mismo autor comenta que mucha gente
percibe a la motivacion como una caracteristica personal, o sea que algunas personas la
tienen y otras no, ya que algunos gerentes etiquetan a los empleados que parecen
carecer de motivacion, como perezosos.

Moreno (2001) establece que es posible también distinguir distintos tipos de
motivacién, teniendo en cuenta cuales son los factores que en cada circunstancia
determinan preponderantemente la conducta del sujeto. Existen tres tipos de motivacion
a saber:

1) La motivacion intrinseca: corresponde a la satisfaccion que siente el sujeto producida
por la misma conducta o tarea al ser realizada.

2) La motivacion extrinseca: en este caso, o que mueve a la persona es el beneficio

obtenido como resultado de su desempefio;
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3) La motivacion trascendente: dada nuestra condicion de seres sociales, muchos de
nuestros comportamientos no se explican exclusivamente por el beneficio extrinseco
obtenido, o por la satisfaccion intrinseca lograda, sino por el beneficio o satisfaccidn
que obtiene un tercero, o bien porque éste evita algo negativo para él".

Montes (1998) enfatiza de manera similar que no se puede ignorar que el trabajo esta en
funcién de la personalidad y que ésta se proyecta en oficios y profesiones. En México,
como en todas las culturas, se tiene una idiosincrasia, una forma de ser, una
personalidad peculiar, la cual es importante considerar a fin de que el administrador se
apoye en estos conocimientos para descubrir qué es lo que motiva o frustra a su
personal.

Lopez (2002), propone: "Sin motivacidn no puede haber satisfaccion. Las motivaciones
difieren de un individuo a otro, evolucionan y pueden cambiar con el transcurso de los
afios y de las épocas. La satisfaccion en el trabajo pasa evidentemente por la
satisfaccion con el salario, pero eso no es todo: La motivacion de las personas tiene una
dindmica compleja. Las condiciones de trabajo, el entorno, el trato que recibe de los
superiores, el respeto y reconocimiento de los directivos por el trabajo de cada uno, la
calidad de vida en el trabajo, el ambiente, etc., son factores de satisfaccion importantes
y por lo tanto motivadores para que una persona dé lo mejor de si misma" (en red).
Las necesidades motivan la conducta. En cada etapa de la vida, y a medida que se
evoluciona y se alcanzan metas, las necesidades pueden ir cambiando, pero siempre
producira en las personas el impulso para generar nuevos comportamientos y esfuerzos
para satisfacer esas necesidades.

De lo anterior se desprende la importancia de medir el clima organizacional para
obtener datos que permitan orientar los esfuerzos para su mejoramiento. Martinez
(2001), comenta al respecto: " mas simple de descubrir y medir las actitudes es levantar
un "censo de opiniones”, porque, si bien es cierto que una actitud no es exactamente una
opinidn, las opiniones de un grupo o de un individuo proporcionan claras indicaciones
sobre sus actitudes. Si bien este tipo de estudios se preocupa principalmente por
descubrir si el estado general en la organizacién es bueno o malo, es también posible
utilizar pruebas de actitud para descubrir las opiniones del personal sobre aspectos
especiales, tales como cambios proyectados dentro de la empresa. El control basado en
el temor y la disciplina autoritaria no es ya posible ni aconsejable, por razones bien

sabidas, y aun si lo fuese, es ineficiente y revela falta de respeto a la dignidad humana.

19



La Unica alternativa es la autoridad legitima, que se basa en la cooperacion y requiere
conocer la opinion de los demas™ (en red).

Por otra parte, la satisfaccion laboral va muy ligada al clima organizacional, pues si este
es positivo la satisfaccion serd mayor, y si es negativo, la satisfaccion suele ser menor.
Por supuesto, puede darse el caso de que esta relacion no sea directamente proporcional,
es decir, que un clima positivo pueda incluir una insatisfaccion y viceversa. Esto tiene
sentido porque la satisfaccion esta mas ligada a la percepcion directa que el trabajador
tiene de su puesto o actividad laboral, y ésta puede tener caracteristicas adversas
particulares (p.e. mayores riesgos, carga excesiva, dificultades mayores continuas, etc.).
Marquez (2001) menciona que la satisfaccion podria definirse como la actitud del
trabajador frente a su propio trabajo, dicha actitud esta basada en las creencias y valores
de que el trabajador desarrolla de su propio trabajo. Las actitudes son determinadas
conjuntamente por las caracteristicas actuales del puesto como por las percepciones que
tiene el trabajador de lo que "deberian ser". (En red). También Davis y Newstrom
(1999) definen satisfaccion laboral como "el conjunto de sentimientos y emociones
favorables o desfavorables con el cual los empleados consideran su trabajo™. (p.276). Es
evidente, entonces, que este factor es un interesante elemento para medir la actitudes
que existen en el personal respecto a la organizacion.

Los factores de clima organizacional y satisfaccion laboral tienen estrecha relacion con
la productividad. Sin duda este tema ha sido abordado continuamente, como lo
mencionan Hellriegel, Slocum y Wodman (1999), especialmente en los textos de
comportamiento organizacional, sosteniéndose en general tesis similares a las descritas
anteriormente. Estudios mas recientes como los de Savery y Looks (2001), Davis
(2004), Koh y Boo (2004), Appelbaum y otros (2005) y Gil y otros (2005), parecen
confirmar una relacion estrecha entre estos factores y la productividad.

En general, los estudios suelen sefialar que cuando las personas se sienten a gusto y
satisfechos con su trabajo, la productividad suele mejorar, trayendo los tan deseados
beneficios econdmicos. Por supuestos, las maneras de crear ambientes positivos y la
diversidad de factores implicitos son tan amplias que los investigadores se han visto con
serios problemas para “objetivizar” sus resultados. No obstante, la evidencia inclina la
balanza a que las relaciones que establecen los jefes con sus colaboradores tienden a ser
un factor determinante en esta cadena clima organizacional, satisfaccion laboral y

productividad, y sera el tema que abordaré a continuacion.
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3.3 Satisfaccion Laboral

La relacion entre la satisfaccion laboral y la productividad es un tema ampliamente
estudiado (Hellriegel, Slocum y Wodman, 1999) precisamente por su importancia para
las organizaciones. Sin embargo, como puede apreciarse en la literatura, ain siguen
existiendo dudas sobre los factores determinantes en esta relacion, asi como la
aseveracion de que muchas empresas bajo esquemas organizacionales mas bien
autocraticos y fuertemente directivos, logran la productividad. EI tema ha continuado
estudiandose, como lo mencionan trabajos mas recientes (p.e. Savery y Luks, 2001,
Davis, 2004; Koh y Boo, 2004; Appelbaum y otros; 2005; Gil y otros, 2005), y que
claramente confirman una relacion estrecha entre estos factores y la productividad. Los
estudios suelen sefialar que cuando las personas se sienten a gusto y satisfechos con su
trabajo, la productividad suele mejorar, trayendo los tan deseados beneficios
econdmicos. Por supuestos, las maneras de crear ambientes positivos y la diversidad de
factores implicitos son tan amplias que los investigadores se han visto con serios
problemas para “objetivizar” sus resultados. No obstante, la evidencia inclina la
balanza a que las relaciones que establecen los jefes con sus colaboradores tienden a ser
un factor determinante en esta cadena clima organizacional, satisfaccion laboral y
productividad.

La empresa Gallup (especialista mundial en encuestas de opinién) ha realizado una
serie de investigaciones que culminaron en la publicacion del libro “Primero rompa
todas las reglas” de Marcus Buckingham y Curt Coffman (2003), cuya base expositiva
son las entrevistas a mas de 80 000 (ochenta mil) gerentes 0 managers en mas de 400
(cuatrocientas) empresas. También aplicaron una encuesta a 105 000 (ciento cinco mil)
empleados de 2 500 (dos mil quinientas) unidades de negocios. Su sencilla encuesta de
doce preguntas es el fruto de una minuciosa depuracién de cientos de reactivos
relacionados con el clima organizacional y la satisfaccion laboral.

Las conclusiones de estos estudios refieren que no es la remuneracion, ni los beneficios,
ni los estimulos, ni el carisma del lider corporativo, sino la relacién interpersonal que el
manager, supervisor o jefe inmediato establece con el personal operativo.
Concretamente consideran que existen al menos cuatro competencias o habilidades
esenciales (ellos les llaman “llaves™), que hacen “fuerte” un lugar de trabajo: 1) Saber
seleccionar personal con base en su experiencia, inteligencia y determinacion; 2)

Establecimiento de expectativas 0 metas claras; 3) Motivar a las personas ayudandoles a
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identificar y superar sus debilidades y 4) Desarrollar a la persona ayudandole a aprender
y a ser ascendida.

Ninguno de estos estudios se ha hecho en México y mucho menos en las PYMES, que
alcanzan el 98% de las unidades de negocios, aportan mas del 70% del empleo nacional
y 50% del PIB Nacional (Enciclopedia de la Microempresa, 2003; Gonzélez, 2006), por
lo que es prudente cuestionar si este tipo de conclusiones pueden ser generalizadas a

nuestro ambito.

4. Autorrealizacion

La Autoarrealizacion® es un concepto desarrollado dentro de la teoria humanista de
Abraham H. Maslow (1954; aunque el concepto parece haber sido acufiado por
Wertheimer, profesor de Maslow), quien plantea una jerarquia de necesidades; ésta se
refiere a una estructura organizacional con diferentes grados de potencia. Cuando un
nivel de necesidades se satisface suficientemente, el siguiente nivel mas alto se
convierte en el foco de atencion. Las necesidades de desarrollo estdn en lo alto de
jerarquia. Las necesidades inferiores son déficit en tanto que las necesidades mas altas
comprenden requerimientos de desarrollo. Esta distincion puede comprenderse si se
tiene en mente la diferencia entre la necesidad de algo contra la necesidad de hacer algo.
Maslow sostenia que las necesidades inferiores son mas potentes y tienen prioridad
sobre las superiores. Cuando las necesidades inferiores se satisfacen, entonces las
necesidades superiores aparecen en su conocimiento y la persona es motivada a tratar de
satisfacerlas. Unicamente cuando todas las necesidades inferiores son satisfechas puede
la persona empezar a experimentar las necesidades de Autoarrealizacion. Para fines
comprensivos de este estudio, se hara una breve descripcion de la jerarquia de las
necesidades, segun su concepcion original.

Necesidades fisioldgicas: es la necesidad mas potente de todas. Cuando se priva de
estas necesidades durante un periodo relativamente largo, las otras necesidades se
retraen o dejan de presentarse.

Necesidades de seguridad: si las necesidades fisiologicas no constituyen un problema
serio para la persona, entonces las necesidades de seguridad se convierten en fuerzas
dominantes para la personalidad. Estas incluyen una diversidad de necesidades, todas

relacionadas con conservar el status quo, conservar y mantener el orden y la seguridad.

® También pueden considerarse sinénimo de Auto-actualizacion de Fritz Perls (1947, 1969,
1973), y de Persona Funcionando Globalmente de Carl Rogers (1961).
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Por ejemplo: necesidad de sentirse seguros, de tener estabilidad, de tener orden, tener
proteccion y la de dependencia. Estas necesidades pueden revelarse por miedo: el miedo
a lo desconocido, al caos, a la ambiguedad y a la confusién. La persona puede tener la
perdida de control sobre sus circunstancias, convertirse en alguien vulnerable o débil, o
ser incapaz de enfrentarse a las nuevas demandas de vida. La persona trastornada
psicologicamente puede estar de tal manera aterrorizada por lo desconocido que sus
conceptos son rutinas y normas rigidas para si mismo, y obsesivamente sigue ciertas
creencias y las lleva a cabo de modo compulsivo. Este es un intento extremo para
obtener un sentido de seguridad. En tanto la persona normal puede preferir hechos y
circunstancias familiares, y no necesita puntos de apoyo para el control total sobre su
mundo.

Necesidades de amor y pertenecer: son necesidades orientadas socialmente, como el
deseo de una relacion intima con otra persona, ser aceptado como miembro de un grupo
organizado, necesidad de un ambiente familia, vivir en un vecindario familiar y
participar en una accion de grupo trabajando para el bien comin con otro. Estas
necesidades dependen de que ocurra cierto grado de satisfaccion de las necesidades
fisiologicas y de seguridad. Muchas personas revelan que se sienten solas y aisladas, en
sociedad aun cuando haya gente a su alrededor. Las necesidades de amor son
particularmente evidentes durante la adolescencia y la joven edad adulta. Varian desde
fuertes deseos de tener una relacion de “compariero” con un miembro del mismo sexo, a
ser aceptado como miembro de una pandilla muy cerrada, a las pasiones intimas, que
todo lo consumen, hasta una relacion roméntica con un miembro del sexo opuesto. Un
ejemplo de estas necesidades podrian ser las letras de las canciones ya que un gran
porcentaje expresan en una u otra forma la atadura tan poderosa que tienen las
necesidades de amor y las heridas y temores que se producen por su frustracion.
Necesidades de estima: pueden subdividirse en dos clases: primero, las que se refieren
al amor propio, al respeto a si mismo, la estimacion propia y la auto evaluacion.
Segundo, las que se refieren al respecto de otros: reputacion, condicion, éxito social,
fama, gloria y otras parecidas. La preocupacion por la estimacién propia,
particularmente en lo relacionado con la evaluacién propia, generalmente se presenta en
individuos que pueden ser descritos como “cémodamente situados”, que estan bastante
seguros en la satisfaccion de sus necesidades inferiores. La satisfaccion de esta
necesidad tiene un locus interno; antes de lograr un nivel de estar envuelto

orgullosamente en las actividades diarias las personas buscan respeto y la seguridad de
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otros en el sentido de que valen. La forma més frecuente de trastorno es un sentido de
inferioridad, de ser diferente a otros, de que no encaja. La persona experimenta un
sentimiento de culpa o verguenza.

Necesidad de Autorrealizacion: Son unicas y varian de un individuo a otro. Esta
necesidad significa satisfacer la naturaleza humana en todos los aspectos, sea lo que sea.
No solo el tipo de actividad que la persona desea desempefiar sino también es
importante como medio de satisfacer el fin de la Autoarrealizacion, y la forma de
desarrollar la actividad. Un aspecto especial es la libertad, libertad de restricciones
culturales e impuestas a si mismos. Las personas que se Autorrealizan desean ser y
deben ser libres, desean ser libres para ellas mismas, estas personas no son
revolucionarias, radicales, anarquistas ni contra su cultura; no adoptan ningun
movimiento extremo, ni se sobre identifican con su cultura. Ejecutan sus requerimientos
culturales debido a su sentido del deber, pero cuando tal practica interfiere seriamente
con su Autorrealizan, facil y libremente reaccionan contra ellas.

Necesidades de trascendencia: Se refiere a un sentido de la comunidad, la necesidad
de contribuir a la humanidad. Aqui se incluyen las siguientes: 1) Necesidades de saber y
comprender. Son motivos verdaderos que provienen de las necesidades basicas. El ser
humano normal no puede ser pasivo respecto de su mundo y no da por sentadas las
cosas, sino requiere conocer las causas. 2) Necesidades estéticas. Algunas personas
encuentran intolerable el desorden, el caos y la fealdad. Las necesidades estéticas
incluyen necesidades por el orden, la simetria y el cierre, la necesidad de aliviar la
tension producida por una labor no terminada y la necesidad de estructurar hechos.

A principios de los sesentas Maslow (1962, 29) escribid: “Podemos aprender de las
personas autorrealizadas cuél puede ser la actitud ideal hacia el trabajo en las
circunstancias mas favorables. Estas personas tan desarrolladas asimilan su trabajo a su
propia identidad, es decir, el trabajo pasa a formar parte del aspecto mas intimo de la
definicion que hacen de si mismas. El trabajo puede ser psicoterapeutico, psicogogico
(hacer que personas que estan bien avancen hacia la autorrealizacion). Naturalmente, y
hasta cierto punto, se trata de una relacion circular, es decir, si partimos de unas
personas que ya estan bien y que se encuentran en una organizacion lo bastante buena,
el trabajo tiende a mejorar a esas personas. Y esto tiende a mejorar la industria, lo que a
su vez tiende a mejorar a las personas implicadas, etc. Esta es la manera més sencilla de
decir que la gestion adecuada de la vida laboral del ser humano, de la forma en que se

gana la vida, puede mejorarle a él y puede mejorar el mundo; en este sentido, puede que
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sea una técnica utdpica o revolucionaria.” Maslow emple6 el término “eupsiquia” para
referirse a la cultura que generarian mil personas autorrealizadas en una isla donde nada
ni nadie fuera de la isla pudiera interferir en ellas. Bajo estas, condiciones, la vida social
y organizacional se daria en plena armonia, en sana democracia y bienestar social ;Qué
ha sucedido casi medio siglo después? Quizas no en el sentido méas deseable, pero lo
que se ha venido exponiendo sobre el paradigma humanista-sistémico y su influencia en
las organizaciones es una respuesta optimista de que mas que utopia, la revolucion
humana avanza.

Ademas, es evidente que muchos otros autores (por ejemplo, Peter Drucker, Charles
Handy, Peter Senge, Fredy Kofman, etc.), también han sefialado el impacto que tiene el
desarrollo o nivel de maduracion psicolédgica de los lideres, directivos o empresarios

sobre la cultura y el clima laborales.

5. Formas Organizacionales, Perfiles Gerenciales y Satisfaccion Laboral en
PYMES

Tratando de integrar los temas esenciales que ocupan este trabajo, es decir, las formas
organizacionales, los perfiles gerenciales (a partir del concepto de autorrealizacién) y la
satisfaccion laboral, se pueden evidenciar ciertas relaciones que saltan a la vista. La
tendencia de la postmodernidad es hacia estilos de trabajo mas flexibles y menos
jerarquizados, en los cuales la participacion de los trabajadores es cada vez mas
importante; el mundo globalizado y competitivo de la actualidad parece exigir de las
organizaciones estrategias en donde la generacion y gestion del conocimiento, la
creatividad y la innovacion, entre otros aspectos, son fundamentales; éstos aspectos, al
parecer, sélo pueden desarrollarse en ambientes en donde los colaboradores estén mas
satisfechos y comprometidos con las metas organizacionales. Y, naturalmente, este
ambiente de satisfaccion provocador de la creatividad, la innovacion, la participacion, el
compromiso, etc., esta estrechamente relacionado con las habilidades directivas, el
liderazgo positivo, o el desarrollo psicolégico de quien esta a cargo de los grupos de
trabajo. Esto es lo que se ha tratado de plasmar en la revision tedrica anterior; hacer
patente estas conexiones, la manera en que se han venido dando, la manera en que los
diferentes actores han participado en la vida piscosocial de las organizaciones. Como
afirma Kolodny et al. (1996), el paradigma emergente en las organizaciones tiende a
que: a) El trabajo deba organizarse para tratar de regular las variaciones impredecibles
de los complejos sistemas automatizados; b) Las organizaciones se enfrentan de modo
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creciente a procesos, reglas y procedimientos abiertos; ¢) Seran disefiadas para manejar
la complejidad antes que para reducirla; d) Se estaran disefiando en funcién de nuevos
conceptos y enfoques de caracter integrador; y €) Los responsables organizacionales se
veradn obligados a ampliar los niveles de racionalidad, en el sentido de ser capaces de
tratar de manera simultanea con informacion, conocimientos y resultados de muy
diferentes naturaleza y complejidad, conflictivos y con maltiples niveles de abstraccion.
¢Estaran las empresas mexicanas listas para dar este paso evolutivo? ;Qué estrategias
estan empleando? ¢En que nivel del desarrollo evolutivo organizacional se encuentra?
¢Que fortalezas y que debilidades se tienen? Son el tipo de preguntas que pueden surgir
ante el panorama visualizado.

Para el presente estudio de campo, que complementa la investigacion documental, se
eligio abordar a un grupo de PYMES por obvias razones: son el grueso de las
organizaciones empresariales del pais (e incluso en el mundo, al menos de los paises en
desarrollo). Si este sector de la economia crece, se fortalece y se desarrolla tecnoldgica,
financiera, administrativa y humanamente, seguramente tendra un impacto positivo en
la economia y desarrollo social del pais. Conocer y comprender su funcionamiento es
fundamental si se pretende implementar estrategias para orientarlas lo mas pronto
posible a la moderna sociedad del conocimiento.

Para Bours Castelo (1998), existen cuatro retos importante de las PYMES: 1) La mayor
competencia por los mercados de comercio y capitales; 2) Los cambios cada vez mas
frecuentes en las preferencias de los consumidores; 3) La blsqueda permanente por
mejorar la calidad, la variedad, el disefio y la innovacion; y 4) La posibilidad de
absorber menores margenes de utilidad a través de una mayor productividad.

Para este autor, en el caso de México, la sustitucion de un modelo proteccionista y
subsidiario por otro de economia de mercado, tiende a favorecer un incremento en los
niveles de competitividad y ha fortalecido el espiritu emprendedor empresarial. Sin
embargo, la apertura comercial actual tambien ha traido costos importantes para muchas
empresas, sobre todo para las de menor tamafio, dejandolas desprovistas de
oportunidades para hacerse competitivas. Para Hernandez y Alba (2008), las PYMES
representan el 99.7 por ciento de los 4.01 millones de empresas en México, las cuales se
encuentran generando el 52 por ciento del Producto Interno Bruto Nacional, ademas de
que contribuyen con la creacion del 71.9 por ciento de los empleos. Por eso es evidente
gue uno de los mayores retos que se esta enfrentando es incorporar a las PYMES a los
beneficios de la apertura comercial y reducir los efectos nocivos de la globalizacion;
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mejorar sus estrategias de operacion resulta para hacerlas competitivas, es mas que
obvio; y este proceso de mejoramiento involucra fundamentalmente los factores aqui
estudiados: las formas de organizacion, el perfil gerencial y la satisfaccion laboral.
Gunaserkaran (1996), comenta que practicas como el Justo a Tiempo (JIT), Cero
Inventarios (ZI) y Control Total de Calidad (TQM), asi como tecnologias de sistemas
flexibles de manufactura (FMS), manufactura integrada por computadora (CIM) y
tecnologia de optimizacion de la produccion (OPT), tienen un enorme impacto en las
PYMES que las utilizan, pero por diferentes motivos y limitaciones, pocas lo hacen.

Al respecto, Moran (1998), realiz6 un estudio para identificar las caracteristicas de
orientacion al crecimiento de los “duefios-administradores” (emprendedores). El estudio
fue realizado en una muestra de 75 individuos. Los atributos encontrados los clasificd
en una escala de orientacion al crecimiento como alta, media y baja. El de alta
orientacion al crecimiento se caracterizé de la siguiente manera: a) esta fuertemente
orientado al liderazgo, le gusta tener el control y fijar la direccion del negocio, se
desarrolla bajo retos y presion, toma decisiones agilmente; b) La orientacion de
“aprender haciendo”, involucra la combinacion de experimentacion activa y aplicacion
practica de herramientas existentes, técnicas y principios; ¢) No esta orientado con el rol
de implantar y perseguir el proceso administrativo, prefiere delegarlo y concentrarse en
iniciar y realizar innovaciones y desarrollos estratégicos; y d) Existen indicadores de un
enfoque a la variedad y el cambio, un agente externo, una preferencia por la apertura y
la flexibilidad antes que la rigidez y el orden, una preferencia por tomas una vision
estratégica en lugar de hacer cargo de los detalles. Al respecto Teresa De la Garza
(2001), comenta que en México existe poco interés en el desarrollo de emprendedores
con estas caracteristicas, aun cuando el ITESM ha realizado grandes esfuerzos en este
sentido. No obstante, muchas de las empresas que nacen van al fracaso por la falta de
habilidades del empresario-administrador. La necesidad de apoyar su desarrollo es
urgente y prioritaria.

Un aspecto relevante de este estudio en su énfasis en conocer méas a fondo los procesos
psicosociales al interior de las PYMEs, ya que como afirman Peres y Stumpo (2002),
generalmente éstas se abordan a novel macroeconémico y poco a nivel micro.
Precisamente por estos motivos resulta importante identificar con instrumentos como el
POl (Inventario de Orientacion Personal en espafiol), el perfil de crecimiento o
desarrollo de los gerentes o empresarios, y apreciar su relacion con otros factores
operativos de la empresa, como la satisfaccion labora de los trabajadores.
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6. Metodologia

6.1 Objetivo y preguntas de investigacion

El objetivo de este estudio fue identificar y describir las Formas Organizacionales de

algunas PYMES de la ciudad de Ledn, Guanajuato, asi como los perfiles gerenciales y

el nivel de Satisfaccion Laboral de los trabajadores, y analizar las relaciones entre estos

factores o variables.

Las preguntas de investigacion planteadas fueron las siguientes:

¢Qué caracteristicas poseen las Formas Organizacionales de las PYMES
seleccionadas (tradicionales, tayloristas-fordistas o toyotistas)?

¢Como perciben los diferentes actores (gerente general o empresario, gerente
operativo y trabajador) su forma particular de organizar el trabajo?

De existir diferencias en estas percepcion ¢en qué rubros o aspectos de la
organizacion del trabajo tienen lugar?

¢Existe alguna relacion entre las caracteristicas o perfiles psicoldgicos de los
empresarios y gerentes con los niveles de satisfaccion laboral de los
trabajadores?

7.2 Conduccion del estudio y descripcion de las variables

Se selecciond una muestra de 30 PYMES industriales de la ciudad de Leon, de
las cuales finalmente sélo se pudieron obtener datos completos de 13 de ellas.
Para identificar el tipo de Forma Organizacional, se aplicaron las encuestas
hechas para este fin (previa revision y adaptacion) del estudio “Estrategias
Empresariales de Reestructuracion en la Maquila” de Enrique de la Garza y su
equipo de investigacion (2007). Estas son: 1) Encuesta Nacional de
Industrializacién en la Maquila (a gerente general o empresario) compuesta por
54 preguntas; 2) Entrevista para jefe de departamento o supervisor operativo,
compuesta por 23 preguntas y 3) Entrevista para Obrero Informante Calificado
(10% de la plantilla operativa), compuesta por 40 preguntas. Para su analisis se
organizaron las respuestas de los tres niveles de la siguiente manera:

Gerente General: 1) Formalizacion del trabajo (procedimientos para asignar y
promover a los trabajadores, uso de manuales de operacion y supervision del
mantenimiento); 2) Comunicacion (formas de supervision y comunicacion, y

maneras de estimular la comunicacion de los trabajadores) ; 3) Movilidad
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interna del personal ( frecuencia, motivos y medios para mover internamente a
los trabajadores); 4) Involucramiento del personal en la toma de decisiones
(areas y maneras en que se fomenta la participacion del trabajador); 5) Nuevas
formas de organizacion del trabajo (si se practican circulos de calidad, “just in
time”, kan ban, etc.) y 6) Relaciones laborales (si existen procedimientos
formales o informales para que los trabajadores intervengan en la dindmica de la
organizacion, como en los cambios tecnoldgicos, procesos de trabajo, formas de
trabajo y movimiento interno del personal).

Gerente Operativo (practicamente son las mismas categoria que para gerente
general): 1) Division y formalizacion del trabajo; 2) Comunicacion vy
supervision; 3) Movilidad interna del personal; 4) Involucramiento del personal
en la toma de decisiones; 5) Nuevas formas de organizacion del trabajo y 6)
Relaciones laborales.

Trabajador u Obrero Calificado: 1) Formalizacion del Trabajo (forma de trabajo,
trabajo en equipo, aprendizaje, uso de manuales, toma de decisiones y
planeacion); 2) Control del trabajo (grado de independencia-dependencia de la
supervision); 3) Flexibilidad del trabajo (variacion de tareas y formas de
estimular la productividad); 4) Comunicacion (es la misma de los otros niveles);
5) Involucramiento en la toma de decisiones (similar a los otros niveles); 6)
Compromiso organizacional (disposicion al trabajo y posibilidades de abandono
de la empresa) y 7) Percepcion del trabajo (agrado-desagrado del trabajo).

Como se menciond anteriormente, son tres los tipos de forma organizacional que
se pretenden identificar con estas encuestas conforme a las categorias
establecidas por De la Garza (2007), y se pueden clasificar en: Conservadoras o
Tradicionales (CT), Tayloristas-Fordistas (TF) y Toyotistas o Vanguardistas
(TV). En este estudio, se asignd un puntaje a cada una de las respuestas de la
encuesta, generalmente de un punto cuando se contestaba conforme a una
empresa CT, dos puntos cuando la respuesta se asociaba con TF y tres puntos
cuando era relacionada con TV. La clasificacion se ordend asi: hasta 35% seria
una empresa CT; de 36 a 69% seria TF y finalmente, igual o mayor a 70% seria
una TV.

Para medir el perfil de autorrealizacion o madurez de los gerentes o

empresarios se utilizo el Inventario de Orientacion Personal de Shostrom (POl,
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1964)). Este inventario s6lo se aplico al empresario y/ supervisor del area de
produccion, es decir a aquella persona responsable directa del personal.
Unidades de andlisis de la Autorrealizacion. Se tomaron los siguientes elementos
que integran el concepto:

Competencia en el tiempo (escala Tc): Tendencia a vivir en el presente y ver la
vida como un continuo, evitando los resentimientos del pasado y el exceso de
preocupaciones por el futuro.

Direccion Interna (escala 1): Se considera el principal elemento de la
Autoactualizacion; Define la autosuficiencia personal y la tendencia a no
depender emocionalmente de otras personas. La persona esta mas motivada por
metas u objetivos de realizacion profunda, viendo el éxito y el fracaso
fundamentalmente como medios de aprendizaje.

Valores Autorrealizantes (escala Sav): Es la importancia que da la persona a
conceptos afines al crecimiento interior.

Existencialidad (escala Ex): Es la capacidad de la persona para aceptar puntos
de vista diferentes; libertad y creatividad van asociadas a esta cualidad,
buscando mas la conciliacién que la confrontacién, aun cuando no temen
confrontar apasionadamente ante situaciones de justicia y equidad, por ejemplo.
Reaccion a los sentimientos y necesidades internas (escala Fr): Refiere a la
capacidad de estar consciente de las propias necesidades y sentimientos. Sirven
como fuente de informacion para toma de decisiones mas prudentes o acertadas.
Espontaneidad (escala S): Marca la autenticidad y espontaneidad personal, lo
que es posible debido a la baja conflictiva interior y concentracion en las tareas
presentes.

Autoestima (escala Sr): Sefiala el valor a si mismo y tener conciencia de las
propias fortalezas.

Autopercepcion (escala Sa): Es la capacidad de estar conscientes de la
necesidad de mejorar continuamente. Le da balance a la autoestima al no perder
de vista que nunca se deja de crecer interiormente.

Naturaleza del Hombre (Nc): Es la concepcién de la naturaleza esencialmente
noble del ser humano, y ver optimistamente sus posibilidades evolutivas.
Sinergia (escala Sy): Es la capacidad de sintetizar los opuestos; ver el lado

positivo de las partes en conflicto, buscando conciliar y armonizar.
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Aceptacion de la Agresion (escala A): Es la expresion adecuada y pertinente de
sentimientos de enojo o frustracion, aceptandolos como parte esencial de la
naturaleza humana.

Capacidad para el Contacto Intimo (escala C): Es la capacidad para expresar
sentimientos personales y permitir que otros los expresen, como una manera de
estar mas en contacto con las personas.

Para medir la satisfaccion laboral de los colaboradores se empled el listado de
doce preguntas (anexo) utilizado en los estudios de Buckingham y Coffman
(2003), con base en una escala de Likert. Los cuestionarios se aplicaron solo al
personal operativo del area de produccién.

Las unidades de analisis de la Satisfaccion Laboral se refieren a los siguientes
elementos:

Expectativas en el trabajo (items 1, 2 y 3). La percepcion que tiene el
trabajador de lo que se espera de él por sus superiores.

Apoyo y reconocimiento (items 4, 11 y 12). Se refiere a si el trabajador se
siente apoyado por sus superiores y si le da reconocimiento por su labor (no en
sentido econémico)

Respeto esencial (items 5, 6 y 7). Si el trabajador percibe que se le respeta
como persona y se le toma en cuenta en asuntos que le afectan directamente en
el trabajo.

Trabajo relevante (items 8 y 9). Percepcién de que lo que se hace tiene
fundamental importancia para la organizacion, y se dan los recursos para que se
haga con calidad.

Relaciones interpersonales (items 10). Identificacion con los demas
colaboradores o comparieros, manteniendo buenas relaciones. Se refleja

comunmente por tener uno o0 varios amigos cercanos en la organizacion.
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7.3 Caracteristicas de las empresas estudiadas

Las caracteristicas de las empresas estudiadas se presentan en la siguiente tabla:

8. Resultados

Tabla: 1: Empresas estudiadas

No.
Empresa | Giro Trabajadores
1| calzado 26
2 | calzado 29
3| calzado 250
4 | calzado 47
5 | calzado 108
6 | teneria 48
7 | calzado 80
8 | carton 79
9 | calzado 307
10 | calzado 326
11 | calzado 32
12 | alimentos 74
13| calzado 332

La concentracion de datos de la encuesta a los gerentes generales o empresarios, puede

observarse en la tabla 2.

Tabla 2. Concentrado de la encuesta a Gerentes Generales

Empresa | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 Pro.
AREAS Méaximos | P | % | P | % P | %|P|%|[P|%|P|%|[P|%|P|%|P|[%|P|[%|P|[%|P|%|P|%]|%]Tipo
Formalizacion del 21|15|71|11|52| 10(48|16|76[10[48[10[48|10[48[10[48[10|48|12|57|12|57| 6[29|12|57|53|TF
Trabajo
Comunicacién 15/13|87| 8|53 11|73| 9|60| 9|60[13|87)13|87[13|87| 8|53| 6[40| 8|53| 8[53| 8|53|65|TF
Movilidad Interna 42 12252 (18|43 | 13(31|14|33|14(33|17]|40|17[40|17]140|16(38|17)|40| 6[14[14)|33| 4[10(35|CT
Involucramiento en 75122129|35|47| 59(79[10[13(10[13[20|27[20[27 (36|48 |42 |56| 9[12(38|51(36[48[38|51|38|TF
Toma de decisiones
Nuevas formas de 24| 6|25| 3|13 3|13 3|13 3|13 3|13 3|13 3|13 3|13 3|13| 3|13 3|13| 3|13|13|CT
Organizacion
Relaciones
Laborales 66| 8|12| 8|12| 50(76| 4| 6| 4| 6| 4| 6| 4| 6| 4| 6| 4| 6| 4| 6| 4| 6| 4| 6| 4] 6|12|CT
Totales y % 2431863583 [34)|146 |60 |56 |23|50|21|67|28|67[28|83[34|83[34|51[21|71]29[71]|29[69|28|43|TF
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La tabla dos muestra los resultados de las trece empresas, presentado en las columnas
paralelamente el puntaje bruto y el porcentaje obtenidos. Se puede apreciar que la
empresa tres fue la que obtuvo el mayor porcentaje (60%) y las cinco y diez el menor
(21%). EIl promedio general de las trece empresas fue de 43%. Bajo el esquema ya
referido, puede apreciarse que ninguna empresa obtuvo una calificacion alta como para
ser considerada TV. En general, los rubros Formalizacién del Trabajo y Comunicacion
son los que tendieron a ser mas altos, es decir, que los gerentes o empresarios
consideran que la organizacion, asignacion y distribucion del trabajo, asi como la
supervision y la comunicacion son funcionalmente aceptables. Las empresas uno, seis,
siete y ocho calificaron este rubro superior al 70%, ubicandolas como TV solo este
aspecto, exceptuando el 71% de la empresa uno en Formalizacion del Trabajo.

Las categorias Nuevas Formas de Organizaciéon y Relaciones Laborales fueron las que
obtuvieron el porcentaje mas bajo, es decir, en estas empresas no se ponen en practica
formas modernas de trabajo como equipos de proyecto, grupos autodirigidos, kan ban,
etc. Tampoco existen procedimientos formales o informales para involucrar a los
trabajadores en los cambios tecnoldgicos, cambios de organizacion y procesos del

trabajo.

Tabla 3: Concentrado de la encuesta Gerentes Operativos.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 Pro.

Maximos | P | % |P | % | P [ % [P | % |P | % |P|[%|[P|%|P|% Pl % |P|%|[P|%|[P|%|P|[%]|%]|Tipo
Formalizacién del 28118 (64|18 |64 | 16|57 (17|61 |21 |75(18|64 |16 |57 |15| 54| 19|68 |17[61]|14|50|19|68|18|64[62|TF
Trabajo
Comunicacién y 15(12|80|12|80| 13|87| 9|60 |11|73|14[93|11|73| 8| 53| 12|80|10|67|14|93[13|87|11|73|77|VF
Supervision
Movilidad Interna 21| 8[38| 8|38 8138 9143 9|43 9|43| 9(43| 9| 43| 12|57] 9143 9|43| 9|43| 94343 |TF
Involucramiento en 21| 943 9|43 6[29| 9|43| 0| O| 3|14|12|57| 9] 43 9[43| 3|14[12|57|12|57 (12|57 |38 |TF
Toma de decisiones
Nuevas formas de 451 9120| 3| 7] 12|27 3| 7| O| O] O] O] 9]20]20] 44 9120 O] O] 9]20) 9|20 9|20 |16|CT
Organizacién
Relaciones
Laborales 58[21[36[21]|36 4| 7| 4| 7| 4| 7[21[36[24[41|15]| 26| 39|67(30(52| 4 7| 4| 7]|21|36]|30|CT

Totales y %

188

7

41

71

38

59

31

51

27

45

24

65

35

81

43

76

40

100

53

69

37

62

33

66

35

80

43

53

TF

La tabla tres muestra el concentrado de datos de la encuestas a los gerentes o
supervisores operativos. La empresa nueve fue la que obtuvo el porcentaje mas alto

(53%), y la cinco el mas bajo (24%). La apreciacién general de los gerentes operativos
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sobre la forma de trabajo fue en promedio méas alta que la de los gerentes generales
(53%); ambos grupos coinciden en calificar mas alto a los rubros o categorias
Formalizacién del Trabajo y Comunicacidn-supervision; ésta tltima fue ain mayor para
los gerentes operativos (77%), ubicandola como la Unica que cae con una tendencia TV.
De manera individual, las empresas uno, dos, tres, seis, siete, nueve, once, doce y trece,
la mayoria de ellas, calificaron alta esta categoria, ubicandola como tipo TV. Ambos,
grupos de gerentes coincidieron en calificar mas bajo las categorias Nuevas Formas de
Organizacion y Relaciones Laborales, si bien los gerentes operativos las calificaron

mejor que los generales.

La tabla cuatro muestra los datos obtenidos de las encuestas a Obreros Calificados; se
tratd de entrevistar aproximadamente al 10% de los trabajadores operativos de cada
empresa; los datos se organizaron presentando en la tabla las respuestas que tuvieron
mayor frecuencia entre los trabajadores participantes.

Tabla 4: Concentrado de la encuesta a Obreros Calificados.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 Pro.

Maximos | P |[% [P | % | P | % |P | % [P | % |P|%|P|%|P|%|P|%|P|%|[P|%|P|%|P|%]|%|Tipo
Formalizacién
del 4020|5011 | 28| 18 |45|24|60|24|60|20|50|17|43|23| 58| 17 (43|18 |45|22|55|22|55[19 |48 |51 |TF
Trabajo
Control 391235920 51| 26|67 |28 |72[23[59[26[67[24|62|30| 77| 246225642462 )|28|72|28|72|65]|TF
Flexibilidad 12| 6|/50]| 9] 75 7[(58| 9|75[10(83| 5 2(17| 1| 8| 6|50 | 5|42 4|33| 4|33]| 6|50[46|TF
Comunicaciéon 12| 9|75| 9| 75 9175 9|75| 7|58| 8|67| 8|67| 7| 58 9|75| 7|58| 8|67 8|67| 8|67|68]|TF
Involucramiento
en 21| 9[43| 9] 43 6129| 3|14] 6]|29| 6|29 3|14| 9| 43 3114|112 |57 | 3|14| 6[29| 6[29[30|CT
Toma de decisiones
Compromiso con 15| 9|/60| 9] 60 9[60| 9|60| 6[40| 3]|20| 3|20| 9| 60| 3|20| 6|40| 6[40| 6|40| 6|40 |43 |TF
la organizacién
Percepcion del 27|15[56 |13 | 48| 12|44 (12|44 | 6]22| 3|11| 9|33|18]| 67 3|11 6[22| 6|22| 6|22| 6]|22|33|CT
Trabajo
Totales y % 166 [91 | 55|80 | 48| 87 52|94 |57 82|49 [71|43]|66|40|97| 58| 65|39 |79 |48|73|44[80|48|79|48[49|TF

Las categorias de los trabajadores difieren en algunos aspectos de las de los gerentes, ya
que los rubros de organizacién y supervision no son funciones de ellos. La encuesta

para ellos tomo6 en cuenta factores como control, flexibilidad, involucramiento en la
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toma de decisiones, compromiso organizacional y percepcion del trabajo, explicados
anteriormente.

Coincidiendo con los grupos de gerentes, el rubro de comunicacién fue el mas alto con
68%, seguido con el 65% de control (grado de independencia-dependencia de la
supervisién); lo que significa que existe una tendencia ligeramente alta a considerar que
tienen cierta autonomia en su trabajo. Los trabajadores de las empresas cuatro, ocho y
trece evaluaron arriba del 70% el control, ubicandolas para esta categoria como TV. En
las empresas uno, dos, tres, cuatro y nueve la comunicacion también super6 el 70%,
mostrando una tendencia hacia TV para esta categoria.

La formalizacion del trabajo, categoria similar a las encuestas de los gerentes, fue
considerada un poco mas baja (51%), que estos ultimos, pero en general los tres grupos
coinciden en calificar bajo la organizacién del trabajo. El Involucramiento en la Toma
de Decisiones fue evaluado por los trabajadores con rango menor (30%) que los
gerentes de ambos grupos (38%).

Las categorias de Compromiso Organizacional y Percepcion del Trabajo fueron
calificadas con 43% y 33% respectivamente, muy bajas si se toma en cuenta que la

comunicacién fue evaluada relativamente alta.

Tabla 5: Comparativos general de promedios de los tres niveles de la encuesta (Gerentes

Generales, Gerentes Operativos y Obreros Calificados)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

Encuestas

Ptos. [P |% [P [% |P |[% [P |[% |P [% |P [% |P |% |P |% [P |% [P |% [P |% [P |% |P |%

Pro.

Tipo

Gtes. Grales. 243 186 35|83 | 34|146 |60 |56 |23 |50 |21 |67 |28|67 2883 | 34| 83|34[51(21[71[29|71]|29|69|28| 43 |TF
Gtes. Optvos. 188 [ 77|41 |71 | 38| 59(31|51)27(45[24[65)|35|81[43|76| 40100 |53[69|37|62[33|66|35|/80[43| 53|TF
Obreros 166 (91 55|94 | 57| 87 (5294578249 |71)43|66[40|97)| 58| 65[39[79|48|73[44(80)48|79[48| 49 |TF

En la tabla cinco se presentan los promedios generales de las trece empresas en cada
uno de los tres niveles de aplicacién de la encuesta. Aun cuando existen obvias
diferencias entre ellas, puede apreciarse una tendencia general a calificar mas alto por
parte de los trabajadores y de los supervisores o gerentes operativos que de los
empresarios 0 gerentes generales (exceptuando la empresa tres). La tendencia general
fue a calificar las formas organizacionales como TF (GG: 43%, GO: 53% y OC: 49%).
Con respecto a la Satisfaccion Laboral, en la tabla seis se presentan los datos generales
de las trece empresas.
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Tabla 6: Concentrado de la encuesta de Satisfaccion Laboral

RESULTADO DE LAS PREGUNTAS EN %
EMP. 1 2 S 4 5 6 7 8 O 10 11 12| Prom.

1 80.0 78.5 70.0 58.5 51.5 56.2 61.5 76.9 70.0 84.6 66.2 73.8 69.0

2 63.8 57.5 60.0 46.3 43.8 42.5 37.5 86.3 68.8 61.3 61.3 70.0 58.2

3 82.2 85.8 80.0 77.8 78.9 75.7 65.4 80.0 75.3 76.0 74.2 70.8 76.8

4 92.1 91.6 86.0 80.0 83.3 83.3 84.7 92.1 90.2 89.3 87.9 94.0 87.9

5 86.0 74.0 78.0 70.0 72.0 70.0 72.0 76.0 84.0 72.0 68.0 70.0 74.3

6 83.6 90.9 69.1 60.0 70.9 70.9 69.1 92.7 90.9 89.1 72.7 72.7 77.7

7 84.3 79.2 69.0 45.5 63.1 61.2 57.6 82.0 73.7 81.6 62.0 67.8 68.9

8 88.0 68.9 74.7 32.0 59.6 55.1 62.2 89.8 76.4 75.1 56.0 71.6 67.4

9 92.0 81.3 89.3 26.7 68.0 68.0 81.3 92.0 81.3 78.7 70.7 65.3 74.6

10 87.3 78.7 66.7 51.3 66.7 63.3 60.0 73.3 66.7 66.0 58.0 58.0 66.3

11 84.2 83.2 73.7 36.8 69.5 75.8 47.4 82.1 68.4 68.4 62.1 63.2 67.9

12 62.3 49.1 55.4 65.1 59.4 45.7 58.9 66.3 58.3 60.6 59.4 72.0 59.4

13 94.3 85.7 100.0 20.0 60.0 65.7 100.0 94.3 74.3 65.7 80.0 60.0 75.0
Prom. 83.1 77.3 74.8 51.5 65.1 64.1 66.0 83.4 75.3 74.5 67.6 69.9 71.0

En el altimo renglén de la tabla puede apreciarse que las categorias Apoyo y
Reconocimiento, integrada por las preguntas 4, 11 y 12, y Respeto Esencial a la
Persona, integrada por las preguntas 5, 6 y 7, obtuvieron los promedios méas bajos
(inferiores al 70%). Y la pregunta cuatro, “;He recibido en el Gltimo mes algun
reconocimiento o felicitacion por hacer bien mi trabajo?” fue la mas baja con 51.5%.
Expectativas en el Trabajo, compuesta por las preguntas 1, 2 y 3, asi como Trabajo
Relevante, compuesta por las preguntas 8 y 9 obtuvieron las calificaciones mas altas
(entre 74 y 84%).

En la dltima columna se muestra el promedio porcentual para cada empresa, lo que
puede interpretarse como la calificacion de Satisfaccion Laboral. ElI promedio general
de las trece empresas fue de 71%. Si se considera una calificacion del 100% para una
satisfaccion laboral Optima, segun los estudios ya citados de la empresa Gallup,
calificaciones entre 90 y 100% son excelentes, entre 80 y 89% son buenas, entre 70 y
79% regulares o aceptables y abajo del 69% son bajas o deficientes.

Bajo este esquema sélo la empresa cuatro obtuvo una satisfaccion laboral buena; las
empresas tres, cinco, seis, nueve y trece aceptables y, el resto, siete de ellas, deficiente.
En relacion a la escala POI aplicada a gerentes generales y operativos, en las siguientes

tablas se presentan los resultados.
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Tabla 7: Concentrado POI aplicado a Gerentes Generales.

Supervisor ETS((:: Esc. | Sav Ex Fr S Sr Sa Nc Sy A ©
1 10 74 14 22 12 12 12 16 9 6 17 20
2 10 72 18 13 12 10 12 11 12 6 11 15
3 10 75 18 17 16 14 13 11 10 3 12 18
4 13 84 22 19 12 12 11 12 14 6 16 17
5 10 83 19 21 9 11 13 15 13 5 17 16
6 11 64 17 12 7 11 13 12 7 3 11 11
7 10 89 20 17 16 17 16 12 14 6 16 21
8 11 83 23 15 13 13 14 13 13 7 15 18
9 11 65 17 11 8 10 13 13 7 3 13 11
10 16 84 19 16 15 15 13 14 12 5 17 21
11 12 58 13 12 13 9 8 11 6 2 11 10
12 12 76 20 15 9 11 15 14 11 4 13 16
13 12 63 16 8 11 10 12 13 6 4 12 13
Promedios: 114 74.6 18.2 15.2 11.8 11.9 12.7 12.8 10.3 4.6 13.9 15.9
BAJA 14 75 18 15 12 8 10 13 11 13 15
MEDIA 18 87 20 20 16 11 12 17 13 16 18
OPTIMA 20 100 23 25 19 14 14 21 14 8 19 22
Tabla 8: Concentrado POI aplicado a Gerentes Operativos.
Esc.
Supervisor TC Esc. | Sav EX Fr S Sr Sa Nc Sy A C
1 13 69 12 16 12 9 8 15 6 4 12 18
2 16 80 16 22 12 11 10 17 7 5 16 18
3 10 84 18 18 15 15 13 12 11 7 15 22
4 13 85 23 18 14 12 12 12 14 6 16 17
5 12 82 21 19 9 11 14 14 13 6 15 17
6 11 88 24 15 15 16 14 12 11 7 17 17
7 13 82 18 17 13 10 13 16 12 4 13 19
8 10 74 17 13 10 10 12 16 6 4 15 17
9 11 74 19 16 10 12 12 13 9 6 14 18
10 13 88 22 18 13 13 15 15 14 6 15 21
11 14 62 10 16 12 7 7 16 3 14 14
12 14 71 16 14 13 9 13 11 5 16 14
13 11 66 15 11 10 8 11 11 8 3 16 13
Promedios: 12.4 77.3 17.8 16.4 12.2 11.0 11.8 13.8 9.6 5.1 14.9 17.3
BAJA 14 75 18 15 12 8 10 13 11 6 13 15
MEDIA 18 87 20 20 16 11 12 17 13 7 16 18
OPTIMA 20 100 23 25 19 14 14 21 14 8 19 22

37




Puede observarse en general que el perfil POI de ambos grupos es bajo, excepto para las
escalas Sy Sr. A continuacion se describen brevemente los resultados generales:

e Tc baja: Personas caracterizadas por culpabilidad, remordimiento y
resentimiento; hay un anclaje en el pasado que tiende a buscar una continua
defensa de las acciones pasadas; esta caracteristica personal impide centrarse
adecuadamente en el presente para atender y resolver con efectividad problemas
cotidianos.

e | baja: Existe un bajo autosoporte que se refleja en la busqueda insistente de la
aprobacion de los otros; existe una fuerte necesidad de reconocimiento y afecto,
justificando las acciones que buscan el propio interés (egocentrismo); el riesgo
de la persona que busca el excesivo soporte de los otros es que éste manipula
complaciendo.

e Sav baja: Existe rechazo a los valores del crecimiento o desarrollo, dando
importancia a aspectos materiales (al “tener” mas que al “ser”).

e Ex baja: Tendencia a la rigidez o falta de flexibilidad para modificar principios o
valores.

e Fr baja: Pobre manejo de emociones o incapacidad para expresarlas y percibirlas
en los otros (baja inteligencia emocional).

e S media: Confianza en la toma de decisiones y para expresar sus propias
opiniones.

e Sr media: Implica una capacidad regular para autoaceptar las propias fortalezas;
afronta riesgos y confia en su habilidad para resolver asuntos no personales; no
necesita que los demas acepten sus puntos de vista.

e Sa baja: Pobre aceptacion de sus debilidades o deficiencias; no sienten que
deben esforzarse para mejorar. Temen cometer errores y al fracaso;
continuamente sienten amenazada su autoestima.

e Nc baja: Dudan de la naturaleza noble del ser humano y de su capacidad de
cooperacion; por ejemplo: la gente trabaja sélo por dinero (teoria x).

e Sy baja: Dificultad para conciliar intereses; experimenta dicotomias y tiende al
individualismo.

e A baja: Reprimen emociones y tienden a que los demas las repriman; les

incomoda mostrar sus debilidades; la critica tiende a encolerizarlos.
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e C baja: Incapacidad para desarrollar contacto intimo con otras personas; pobres
relaciones interpersonales e hipersensibles ante la sensacion de ser controlados.

9. Anélisis de los Resultados

Las formas organizacionales de las empresas estudiadas, en su mayoria, reinen las
caracteristicas del Taylorismo-Fordismo, si bien con diversos tintes de pre-Tayloristas,
conservadoras o tradicionales. Por ejemplo, para asignar a un trabajador de nuevo
ingreso a su puesto de trabajo, los mecanismos basicos son la propuesta del jefe o
supervisor, y a veces por recursos humanos; ocasionalmente hacen examen de
conocimientos. Practicamente ninguna realiza exdmenes de conocimientos. La mayor
parte de la capacitacion se realiza en el mismo puesto de trabajo, no existe periodos
precisos para esta funcion. La organizacion del trabajo es fundamentalmente
centralizada y con baja participacion de los trabajadores en los procesos claves. Si bien
algunas empresas mencionaron contar con manuales de procedimientos, su utilizacion
no es frecuente; al respecto existieron contradicciones entre lo dicho por los gerentes y
los trabajadores. Para estos en general no existen o se utilizan proco, y para aquellos en
general si existen y se utilizan frecuentemente. Sin duda la percepcién que se tiene de
una misma realidad tiende a diferir por los diferentes actores involucrados en un
contexto determinado.

La comunicacion y la supervision fue considerada relevante, y la tendencia general de
los tres niveles de aplicacion de la encuesta fue a calificarlas como buenas o aceptables.
Sin embargo, éstas son evidentemente mas verticales que horizontales; si bien se
menciond el uso frecuente de trabajo en equipo, en general estos son muy dependientes
de la supervision y no gozan de autonomia. Respecto a la movilidad interna, las
empresas estudiadas la realizan poco y fundamentalmente para cubrir faltas, demandas
excesivas de produccién o cambios de departamento. La pobre movilidad puede limitar
el desarrollo del trabajador y la flexibilidad laboral. De la Garza (1998, 178) comenta al
respecto: “Los niveles de movilidad interna y sus principales determinantes pueden
indicar la medida en que la organizacion del trabajo posibilita o estimula la realizacion
de un abanico mas o menos amplio de funciones productivas, lo cual podria estar
relacionado con la confeccion de nuevas formas de organizacion del trabajo flexibles y
proclives a un desempefio profesional cercano a la polivalencia”. En general estos
hallazgos son similares a los encontrados por Adriana Martinez (2005), en un estudio

sobre las maquiladoras del estado de Guanajuato y por Teresa De la Garza (2001) en un
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estudio de MIPYMES también en este estado. S&nchez y Briones (2008), realizaron
estudios de caso en PYMES en el estado de Hidalgo, apreciando la importancia de
involucrar al personal en procesos estratégicos como forma de elevar su competitividad,
resultados que soportan los aqui encontrados.

Respecto a la satisfaccion laboral y los perfiles gerenciales obtenidos con base en el
POI, se encontraron resultados similares a los hallados por Vargas (2008), en estudio
similar en PYMES de Ledn, Guanajuato. Perfiles gerenciales del POl bajos y
satisfaccién laboral pobre parece ser caracteristica comdn en estas empresas. En las
correlaciones que se efectuaron entre los resultados de los perfiles y la encuesta de doce
preguntas sobre la satisfaccion laboral (SL) de los trabajadores, no se encontraron
medidas significativas entre los gerentes generales y los niveles de SL; sin embargo, si
hubo algunas correlaciones positivas y significativas entre los gerentes operativos y la
SL de los trabajadores en los siguientes rubros:

Escalas I, Sav, EX, Fr, S, Sa, Nc, y Sy con la pregunta cuatro (sobre el reconocimiento
en el trabajo); las escalas Sav, S, Sa, Nc y Sy con la pregunta cinco (sobre la percepcién
de ser respetado como persona); la escala Sa con la pregunta seis (preocupacion del jefe
por el desarrollo del trabajador); las escalas I, Sav, S, Sa, Nc y Sy con la pregunta nueve
(compromiso de para trabajar con calidad); y finalmente la escala S con la pregunta

(sobre la amistad en el trabajo).

Esto podria interpretarse en el sentido de que a un menor perfil gerencial del supervisor
o jefe inmediato, la percepcion de no ser reconocido y respetado como persona tiende a
incrementarse. Y al parecer también el compromiso con el trabajo bien hecho también
parece relacionarse positivamente con un mejor perfil gerencial, datos que coinciden
con los reportados por Buckingham y Coffman (2003), en sus estudios en empresas de
Estado Unidos.

También pueden relacionarse estos resultados con los de un estudio reciente de
Thompson, Ollivier y Robles (2008), acerca de las estrategias exitosas de sobrevivencia
de MIPYMES; comentan que entre las estrategias que han permitido sobrevivir a
empresas de estas caracteristicas en el estado de Chihuaha, ademéas de financieras y
publicitarias, esta el tipo de direccién o liderazgo positivo empleado. En un estudio
similar, Lopez (2008), investigd estrategias de sobrevivencia en este tipo de empresas,
analizando variables como desarrollo de nuevos productos, innovacién, proactividad

sobre problemas, orientacion al crecimiento del negocio y adaptacion empresarial. La
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variable més significativa para la sobreviviencia fue esta Gltima, que se define con
“evolucion que se experimenta al adoptar mejores practicas de direccion y rutinas
organizativas”, es decir, aspectos que se relacionan estrechamente con las capacidades

de generar confianza, participacion e involucramiento de los colaboradores.

Ahora se puede responder a las preguntas que guiaron esta investigacion:

e ;Qué caracteristicas poseen las Formas Organizacionales de las PYMES
seleccionadas (tradicionales, tayloristas-fordistas o toyotistas)? E
La respuesta es evidentemente Tayloristas-Fordistas con matices de
tradicionales.

e ;Como perciben los diferentes actores (gerente general o empresario, gerente
operativo y trabajador) su forma particular de organizar el trabajo?
En general se pudo apreciar que los gerentes generales tienden a valorar mas los
rubros Formalizacion del Trabajo y Comunicacion, es decir, que los gerentes o
empresarios consideran que la organizacion, asignacion y distribucion del
trabajo, asi como la supervision y la comunicacion son funcionalmente
importantes y que operan aceptablemente en sus empresas. Consideran que la
participacion del trabajador es baja y esto es parte del orden organizacional (lo
que es acorde con el pensamiento taylorista-fordista).
Para los gerentes operativos la apreciacion general sobre la forma de trabajo fue
en promedio mas alta que la de los gerentes generales (53%); ambos grupos
coinciden en calificar mas alto a los rubros o categorias Formalizacion del
Trabajo y Comunicacion-supervision; ésta Ultima fue adn mayor para los
gerentes operativos (77%), ubicandola como la Gnica que cae con una tendencia
TV.

e De existir diferencias en estas percepcion ¢en qué rubros o aspectos de la
organizacion del trabajo tienen lugar?
El Involucramiento en la Toma de Decisiones fue evaluado por los trabajadores
con rango menor que los gerentes de ambos grupos. Las categorias de
Compromiso Organizacional y Percepcion del Trabajo fueron calificadas con
muy bajas si se toma en cuenta que la comunicacion fue evaluada relativamente
alta por los gerentes de ambos niveles. Puede apreciarse una tendencia general a
calificar mas alto por parte de los trabajadores y de los supervisores o gerentes

operativos que de los empresarios 0 gerentes generales.
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e ;Existen alguna relacion entre las caracteristicas o perfiles psicoldgicos de los
empresarios y gerentes con los niveles de satisfaccion laboral de los
trabajadores?

Especialmente esta relacion tiene lugar con los jefes inmediatos; un perfil
gerencial bajo sobre todo impacta los rubros de reconocimiento y respeto
esencial como persona, ademas del compromiso con el trabajo bien hecho o de

calidad y, finalmente, con las relaciones interpersonales.

10. Conclusiones.

Los resultados de esta investigacion reafirman lo que otros estudios similares han
planteado: las fuertes limitaciones de las empresas mexicanas para competir con el
complejo mundo empresarial globalizado de hoy en dia. Si se considera que mas del
95% de las empresas en el pais son MPYMES, la necesidad de promover estrategias que
las hagan verdaderamente competitivas es imperiosa. La productividad est4
estrechamente relacionada con un buen ambiente laboral, que a su vez se fundamenta,
entre otros aspectos, con el desarrollo gerencial o empresarial. Las nuevas formas de
organizacion flexible surgirdn mas facilmente bajo condiciones laborales favorables,
participativas, en donde el trabajador es considerado verdaderamente factor clave y
esencial de los procesos productivos, no sélo como fuerza de tarea, sino como actor

proactivo e independiente.
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