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1. INTRODUCCION 

PARTE 

En el presente estudio nos proponemos conocer las manera s 
en que se o rganiza socialmente el trabajo en la empres a Me 
Donald ' s  Uruguay. Para poder evidenciar en dicha organiz ación 
la posible combinación de modelo s organiz ativo s labo rales, 
entre ellos: Taylorista Clásico y el Renovado, como también el 
modelo Flexible , los que se ven inserto s en determinadas 
estrategia s  organiz ativas adoptadas por la empresa. 

Más allá de las caracteriz aciones, y a pa rtir de nuestro s 
hall a z gos s obre cómo se organi z a  el trabajo, y la posible 
combinación de modelo s organiz acionales, nos proponemo s 
conocer cómo el control del trabajador y de su tarea, 
sustentado en un elevado diferencial de recompen s a s, hace que 
la competencia entre empleado s, sea un "mecanismo" que tiene 
como fin el cumplimiento de las norma s organiz ativas. Como 
segundo planteo analiz amo s en qué medida lo s sistema s  de 
estímulo s, aplicados a determinados empleados (con corta 
antiguedad ) logran la s atis f acción personal. 

En primer lugar, nos introducimos en los modelos 
productivo s  laborales, y planteamos como é sto s se pla sman en 
1a empre s a  en estudio. También caracteri z a remo s  a a la firma 

Me Donald ' s  como empre sa, y posterio rmente presentamo s la 
justificación y los objetivo s  de la investigación. 

En segundo té rmino, ubicamo s dentro de la siguiente pa rte 
al marco metodológico del presente estudio. 

En tercer lugar, presentamos el desarrollo de las 
hipótesis de estudio, en f atiz ando el control y la 
inten sificación del esfuerz o  del trabajador, como también la 
s atis f acción pers onal. 

Finalmente, o f recemo s una breve reseña de los resultados, 
abriéndonos a una de las tanta s temática s  de la Organiz ación 
Laboral, y a una empresa cuya realidad sor.ial es p racticamente 
desconocida. 
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2. LOS MODELOS PRODUCTI VOS 

A lo largo de los último s tiempos , se vienen sucediendo 
una serie de tran s f ormaciones en lo s sistemas productivo s ,  
donde se asiste a un cambio en la def inic·�ón y en la f orma de 
medir la productividad. ¿ Cómo definir , medir y controlar la 
productividad del trabajo ? ,  se con stituye en un interrogante 
de gran incidencia teórica y metodológica sobre la manera de 
observar , calcular y utiliz ar a la mencionada productividad . 
La misma ha sido de finida en su momento por Taylor , como la 
reducción del tiempo neces ario para llevar a cabo las 
operaciones humanas de trabajo en el seno del proceso concreto 
de producción. Dentro de lo s límites que se alegaron al 
taylorismo , las discusiones de la productividad no 
abandonaron este en f oque , dado que actualmente a sistimo s  a una 
extensión y a una reactualiz ación del mismo , aportándo se al 
concepto nueva s dimensiones. 

Dentro de los cambio s en la f orma de concebir la 
productividad , es pertinente señalar que las maneras de 
organizar el trabajo bajo las condiciones de producción 
capitalista , dif ícilmente se presentan en estado puro en la 
realidad. Asi pues , presenciamo s más bien una COMB I NAC I ON que 
una sustitución entre f orma s antigua s y ni!eva s. La siguiente 
precisión nos introduce al respecto: " s obreviven las f orma s  

1 antiguas que incluso a veces recobran una nueva juventud" 

De esta f orma , asistimo s a un mundo empres arial que 
combina la s maneras de organiz ar el trabajo , entre f orma s 
antigua s ,  " antigua s renovadas" y actuales. 

La s f ormas en que se organi z a  el trabajo , - que serán 
def inidas posteriormente- adoptan de lo s modelo s organiz ativos 
laborales dados a travé s del tiempo , ciertas estrategia s  
propias de é stos. L o  cual confirma , como lo a f irmamo s al 
principio , lo innegable de la tran s f ormación operada en lo s 
sistemas de producción. 

El Taylorismo se convirtió en el referente obligado para 
entender las tran s f ormaciones de los procesos de trabajo en el 
siglo XX. El control sobre el trabajo , clave para iniciarno s  

Zarifian, Philippe. Los nuevos enfoques de la 

productividad", agosto 1989 
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en uno s  de l o s  tema s que f oca lizaremo s, siempre ha sido un 
rasgo esencia l de l a  dirección empresarial a través de l a  
historia, a sumiendo con Taylor dimensiones sin precedentes. E l  
concepto de contro l  bajo este model o, s e  eleva a otra 
dimensión, cuando dice que "para l ograr una adecuada gestión 
es abso l utamente necesario dictarle al trabajador la manera 
p reci s a  a travé s del cua l debe desarro l l a r  su tarea " 2 

E l  mode l o  c l á sico de organi z ación, l l amado Tay l orista, se 
p resenta ademá s  en su VERS I ON RENOVADA, " . . .  se trata de un 
mode l o  muy e l aborado en el pl ano de l a  organi z ación s ocia l "3 

En primer lugar pretende hacer aportes s obre l a  
organiz ación del poder en l a  emp resa, don�e cada función 
permite circunscribir y separar el ejercicio del poder . 

En cuanto a l a  F lexibilidad, a l ude a un té rmino 
imprecis o, el cua l exige cierta precaución en su uso . E s  una 
estrategia que consiste en l a  innovación permanente, en l a  
adaptación a l o s  incesantes cambios en lugar del intento de 
contro l a r l o s, en l a  capacidad o grado de adaptabil i dad de una 
organi z ación . 

Lo s citados sustento s teó ricos, ref ieren a cierta s 
maneras de organi z a r  e l  trabajo, l a s  que incorporan 
determinadas estrategias productivas cl aves para el des a rro l l o 
organiz acional y l a  eficacia de l o s  sistemas p roductivos. 

Los Modelos y la Empresa 

La l ógica organiz ativa l abora l de l a  empresa ga stronómica 
Me Don a l d's, insta l ada en el contexto uru�uayo desde 1 9 9 1 , 
incorpora elementos de l o s  modelos organizativos tayl orista 
c l á sico y renovado, como a su vez del F lexible, en cuanto 
é stos se evidencian en determinadas estrategias organiz ativas 
imp l ementadas por l a  empresa. 

2 Braverman, H, "Trabajo y Capital Monopolista", México, 
1987 

3 Zariffian, ob. cit, pág 3 1. 

3 



Nue stro én fasis sobre la organización social del trabajo, 
guardará pe rmanente relación con lo s demás componente s 
interrelacionados de la organización laboral: proceso 
productivo y equipos. 

El proce so de producción es " el ámbito e specifico donde 
la actividad del hombre e f ectúa con la ayuda de los medio s de 
trabajo , una modificación delibe rada de su objeto " , lo que s e  
de scompone e n  tre s  elemento s: actividad personal del hombre o 
trabajo, mate rias primas (objeto) y por último e n  maquinarias 
y condicione s mate riale s (medio) . 4 

Partiendo de lo s trabajadores , sus pa�ticularidade s , y 
caracterí sticas , ·  ve remo s las condiciones y requisito s de 
trabajo , s�·i·e la base de un complejo sistema de entrenamiento 
r�ra las t �as en gene ral y su cons ecue nte rotación e n  las 
ll\..LSI ·�;, o11 Lándoles el ingre diente s ocializador que la 
empre sa se 211 • ..:;C:t ga de administrar con e f iciencia . 

4 Coriat, B. " Ciencia, Técnica y Capital" , no hay 

referencia al texto que pertenece el fragmento. 
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3. LA EM PRESA 

Con operacion e s  en más de cuaren t a  paí s e s , un pre s upue s t o  
d e  publicidad que ninguna otra marc a iguala , y c o n  más punt os 
de ven t a  que cualquier otro comerciant e , 5 Me Donal d ' s  es ya un 
nombre conoc i do por los uruguayos. Su organi z ación , produc tos 
e innova cione s ,  hic i e ron de e s t a  empre sa dedicada al serv i cio , 
un éxito mund i al . 

De las e s c a s a s  publicaciones sobre la mi sma , debido a su 
recie n t e  impa c t o  en el cont exto uruguayo , hemos re s c a t ado de 
un e s tudio ( Love , 1 9 9 2 ) , la c alifica ción de la empre s a  c omo 
"una f ederación de cent enare s de empre sario s independient e s : 
conc e s ionario s , proveedore s y gere n t e s  (como tre s eleme n t o s  
d e l  sist ema Me Donald ' s ) unidos bajo un propósit o e n  común" .6 
S e  cons tituye en un ejemplo de Franqui cia , dado que mediant e 
el contra t o  de franqui c i a  una empresa autori z a  a o tra a 
utiliz ar su marca y nombre comerc i al. Autori z a  l a  f abr i c a ción 
y ven t a  de sus produc t o s  y de t ermina no sólo el uso de la 
marc a , s i no de t odo el s i s t ema empre s arial. 7 

Las grand e s  corporacion e s , c a s o  de esta empre s a , además 
de t ener un poder e c onóm i c o  que s obrepa s a  al de muchos pa í s e s , 
diseñan sus e s trat e g i a s  en térm i no s  trasnacionale s. Además la s 
rela cione s e ntre la matriz central y la s f iliale s e n  lo s 
di f erent e s  p a í s e s  no son t an simple s ni funcionan e n  t érmino s  
d e  una jerarquía vertic a l  como pare c í a  en lo s años s e t e n t a . 

Hoy en d í a ,  la e s trategia de la c orporación multinacional 
se basa en dos exige ncias no necesariame n t e  contradict oria s. 
Por una part e no pue de dejar de at ender a las fuer z a s  de 
i n t e gración global , t ale s como la homogene i z a c i ón de los 
merc ado s y por otra debe cont emplar las fuer z a s  de 
" d i f erenciación nacional" , t ale s como las políticas de 
gobierno , modos de c omercializ ación , la adapta ción de los 
produc t o s  a l o s  gus t o s  y pre f erencia s l oc al e s. En tanto e s t a  
dif erencia c i ón debe s er atendida , la s filiale s disponen d e  una 
relativa autonomía y cuentan con un apre c i able grado de 
control s obre la empre sa local , por lo cual " en ve z de p e n s ar 
la corpora c i ón mult inac i onal como una ma croorgani z ac i ón pare c e  

Lave, F .  J. "Me Don?.ld's, la empresa que cambió la forma de hacer 

negocios en el mundo" , Colombia, 1992. 

Ob. cit. pág 13. 

El concepto de Franquicia ha sido extraído del Código de Comercio. 
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4. JUS TIFICACION DEL TEMA DE INVES TIGACION 

El presente estudio se avocará a l  sector servicio s ,  como 
rama de a c t ividad que ha evidenc i ado un creciente dinamismo en 
l a  econom í a  nacional , ligado a su capacidad de genera r emp leo . 

A principio s de l o s  '9 0, se registra un crecimiento del 
PEA , debido p rincipa lmente al ingreso de l a  mujer en la fue r z a  
laboral , a pes ar d e  que l a  demanda d e  l a  mano d e  obra crec í a  
escas amente . 

Los servicio s  habían ganado la parti�ipación a principio 
de lo s '8 0 ,  porque los productores de bienes hab í an s u f rido 
una ca ída importante . El Producto Bruto I nterno apenas 
representaba un crecimiento , el cual se deb í a  al ligero 
a scens o  de lo s servicios . En un ma rco de estancamiento de l a  
producción global , los sectores productores de bienes van 
perdiendo peso en beneficio de lo s servicio s. 1 0  

Los servicio s de alimentación se ubican dentro de l a  
categor í a  servicio s varios , la cual ocupa e l  1 7  % de la 
totalidad de la población en actividad .  

El peso de dicha rama de actividad se constituye en 
importante fuente de recur sos y generadora de empleo. 

Dentro de l a s  citadas ramas de actividad ,  nos centraremo s  
en el rubro restaurantes , tomado como universo de análisis l a  
empresa M e  Donald ' s Uruguay y s u s  sucursa les e n  Montevideo , 
considerando la fuer z a  laboral , que la misma emp lea . 

En primer término, debemos tener presente: 

A- la esca sez de estudio s acerca de l a s  implicancia s 
s ociales de la estrategia empresaria l implementada por la 
f irma , pues es pertinente avocarnos a su estudio por la 
ausencia de análisis que involucran la dimen sión del 
es fuer z o  f í sico y mental remunerado (trabajo ) teniendo 
como fin la producción de lo s producto s Me Donald ' s. Pues 
en su mayor pa rte , constatamo s l a  realiz ación de análisis 
de mercado y de ma rketing a la empresa. 

' º  "Introducción al Uruguay de los 90", CINVE, 1990. 
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B- La fuerz a  laboral se compone por jóvenes de 17 a 23 afias, 

como particularidad de la empresa que establece como 
requisito s de ingreso: el pertenecer a dicho tramo etario 
y no excluye el ingreso, el hecho de no contar con 
exper iencia laboral . Se corresponde con la tendencia de un 
crecimiento de la participación de la mujer y de los 
Jovenes en el mercado laboral , a partir de 1 9 8 4 ,  debido a 
un aumento en la oferta de trabajo 11 

En segundo té rmino , se plantea la necesidad de atender a 
la organización que proces a el trabajo, por todo lo que 
implica "lo escondido" detrás de las imágenes de mercadeo, 
haciéndose prácticamente desconocida la realidad social de 
centenares de jóvenes dentro de esta organiz ación laboral, 
reciente en el contexto uruguayo, es f orz ados en llevar a cabo 
los principios operativos de la empresa . 

�La imagen de mercadeo se ha hecho fábula; su realidad 

social es desconocidau (Love, 1992) 

�Me Donald's ha reemplazado al ejército de los EE UU como 
la mayor organización de adiestramiento para el trabajo". 

11 "Cambios recientes en el Mercado De Trabajo del Uruguay", Cepal, 1993. 
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5. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 

A) GENERALES 

Nos p roponemos, a grandes rasgos, conocer l a s  f orma s en 
que se organi z a  socia lmente el t rabajo en l a  empresa Me 
Dona l d's Uruguay, para poder evidenciar en dicha Organiz ación 
S ocia l del Trabajo l a  combinación de modelos organi z ativos ,  
(Tayl o ris t a  clás ico y renovado, como Flexible)  p l a smada en 

determinadas e s t rategia s adopt adas por la empres a .  

La creciente rel evancia que viene cobrando el sector 
terciario - servicio s- en l a  economí a  uruguaya, ligado a su 
capacidad generadora de emp leo, nos impon(� abordar un nuevo 
des a f ío: l a  rea lidad s ocia l l abora l que viven l o s  jóvenes 
emp leados bajo es t a  f irma emp leadora, pie z a  cl ave de l a  
Organiz ación Laboral, l o s  que s e  encuent ran inmers o s  en una 
organiz ación guiada por determinado s principio s  operativos . 

La esca sez de estudio s y más concret amente l a  ausencia de 
e l l o s  con referencia a l a s  dimensiones sociales que del 
f enómeno Me Dona l d ' s se pueden ext raer, con s t ituye l a  base 
s obre la cua l se ins t a l an los objetivo s de nues t ro es tudio . 

Para l o  cua l  atenderemos t ambién a l a  composición y 
caracter í s t icas de l a  pobl ac ión en estudio como hacedores de 
l a  ar ticul ación de l o s  modelos l aborales conocidos con su 
especí f ica organiz ación del t rabajo. 

E l  p resente estudio tiene corno universo de análisis a l a  
fuer z a  l abora l juvenil que e s  emp leada por l a  empresa , 

organi z ando e l  t rabajo a t ravé s de aque l l a  y a l o s  directivos . 

B) ESPECÍFICOS 

Nos p roponerno s l legar a conocer: 

A )  Cómo e l  cont ro l del t rabajador y de s u  t rabajo sus t ent ado 
en un elevado diferencial de recompens a s, hace que l a  
competencia sea un "mecanismoª que tiene corno f in e l  
cump limient o  d e  l a s  norma s opera tiva s del p roduct o .  

B )  En qué medida l o s  sis tema s de e s t ímulos, activando e l  
es fuer z o  del t rabajador, logran l a  satis f acción 
pers ona l .  

9 ¡! 
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PARTE 11 

MARCO METODOLOGICO 

La siguient e e t apa s e  d e s arro l l ará a t ravé s de l a s  paut a s  
d e  re c o l e c ción de dat o s  ut i liz adas e n  e s t a  inve s t igación , c omo 
s on la t é cnica de la ENTREVI STA y LA OBSERVAC I ON PART I C I PANTE , 
aplic ados a nue s t ros dos e j e s  analíticos: pe rsonal directivo y 
empl e a do s  de l a  empre s a . 

E l  d e s a r ro l l o de l proce so de inves tigación e ncuent ra su 
c oncre ción e n  e s t a  f a s e . A l a  hora de pl ant e a r  l a s  hipó t e sis 
de inve s tigación , podemos de cir que e l l a s  surgen de una 
ent revi s t a  a un emp l ea do de la firma , lo que nos pe rm i t ió 
hipo t e ti z a r  s obre dos ide a s  motoras que r�sponden a dos 
mode l o s  organi z a tivos l abora l e s . 

La primera hipót e sis s e  sus t e n t a  en e l  Tay l o rismo , 
apare ciendo conside rado e l  control del t rabaj o ,  mediant e  
supe rvisión , l a  cual pre t e nde e s t a r  re l acionada con l a  
compe t e ncia e n t re emp l e ados , que a s u  ve z s e  vincula con 
cumpl imien t o  de los principio s ope rativos de la empre s a . 

l a  

e l  

Como s e gunda hipót e sis e l  contexto e s  l a  f l e xibilidad 
l abora l , y dentro de é s t a  los sis t emas de e s tímu l o s  aplicados 
por l a  empr e s a  a los t rabaj adore s .  A e s t a  prime r variab l e  l a  
vincul aremo s  c on e l  nive l d e  s a tis f a c ción d e  l o s  t raba j adore s 
en l a  empre s a . 

10 
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A t ravé s de e s t a s  suposiciones s e  dirigirá nue s t ro 
int e ré s  por c omprobar su cons t a t ación , por e l l o  des arro l l emos 
la s i guie n t e  e t apa que de f ine las variab l e s  utilizadas e n  e l  
e s tudio 

LA ORGANIZACION SOCIAL DEL TRABAJO 

La o rganiz ación de l t raba j o no e s  simpl ement e una 
e s t r a t egia privativa de l a s  empresas que produce n  para e l  
merc ado , sino que c onsis t e  en cómo organizan int e rnament e y 
coordinadamen t e  su t raba j o e int entan a l c an z ar l a  mayor 
racionalidad de l o s  medio s disponib l e s  para e l  l ogro de l o s  
f ine s e specífico s . 

E l  análisis de l a  Organización de l Trab a j o e s  ins eparab l e  
a l  t ema d e  l o s  pro c e s o s  produc tivo s , con sus t r e s  component e s: 
a c t ivida d  pe rsona l de l hombre , e l  obj e t o  sobre e l  que s e  
r e a l i z a  e l  t raba j o y l o s  medios a t ravé s d e  l o s  cua l e s  s e  
r e a l iz a . Ademá s dicho aná lisis invo lucra e l  f enómeno de l 
c ont rol , l a  participación y l a s  re l acione s l abora l e s . 

Las f o rmas de como s e  organi z a  e l  t raba j o remi t e  
aboc arno s a quiene s conforma dicha organización socia l: l o s  
t raba j adores como destinat ario s d e  u n  d e t e rminado dis eño 
produc tivo o po lítica empre s aria l .  

LOS SISTEMAS DE ESTIMULOS 

E s  e l  conj unto de mane ras o e s t rat egia s e specífic a s  que 
imp l eme n t a  l a  empre s a  cuyo come tido e s  l a  motiva ción de l 
t raba j ador e n  procura de result ados e ficient e s  en e l  
d e s arro l l o de l a s  tareas , suponiéndo s e  una re l ación entre 
mot ivación para el t raba j o y rendimiento en su actua ción 
pe rsona l . 

Pueden dimensionar s e  en l a s  f o rmas e specífic a s  de 
organiz ación o e s t rat egia s organiza tiva s , c omo l a s  
pre s ent aremo s  a c ontinuación . Como primera dimen sión e s tán l o s  
HORARIO S , y a  que l a  empre s a  l o s  hace f l e;.::;_bl e s , paut ado por l a  
po sibilidad d e  que e l  t rabaj ador s e l e c cione e l  hora rio que 
e s time c onvenie nt e , de modo de no int e r f e rir con o t ra s  
a c t ividade s que r e a liz a . E s  pa rte de l sist ema d e  e s tímul o s , e n  
t an t o  su c arac t e r  f l exib l e  lo s cons tituye en fuente motivadora 
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En e l  de t a l l e  de l a s dimension e s  ubic aremo s: CONFORMIDAD 
CON LA ORGANIZACIÓN DEL TRABAJO , entendiendo a e s t a  ú l tima a 
t ravé s de l nive l de conformidad sobre l o s  tipos de t areas , l a  
polivalencia y a c e rc a  del cont rol de l pro c e s o  de t raba j o .  

Como o t ra dime nsión hall amos a l a  CONFORMIDAD CON EL 
PROCESO DE TRABAJO , es de cir con las maquinarias y con el 

ritmo de t raba j o .  Por úl tima dimensión e s t á  la CONFORMIDAD CON 
LO QUE LA EMPRESA OFRECE , es de cir con la remune ración , lo s 
horarios y l o s  a s censos . 

EL CONTROL AL TRABAJADOR Y A SU TRABAJO 

E l  c ont rol del t rabaj ador mediant e  e l  c ont r o l  de su 
traba j o  tiene como fin el c á l culo de l a  e ficiencia e l o s  
pro c e s o s  t é cnic o s , a l lí donde l a s  ope racione s humana s juegan 
un pape l decisivo en la produc ción. Por e l l o la empre s a  
implemen t a  l a  supervisión o e l  cont rol con l a  fina l idad d e  
int e n sificar e l  e s fuerz o  de l t rabaj ador dent ro d e  una gama d e  
t areas. 

Los indic adore s s e  cent ran en l a s  f o rmas de cont ro l , e s  
de cir e n  l a  existencia de norma tivas que regulen e l  pro c e s o  
produc tivo , normas d e  f abrica ción , ·  e l aboración y pre sent ación 
de l o s  produc t o s , reg l a s  de de sempeño para e l  t raba j o. 

LA COMPETENCIA 

Dicho t é rmino re fiere a la c ontienda entre dos o más 
pe rsonas que l l evan a cabo ac cione s , a spirando a una misma 
c o s a . Como ind i cadores ve remos la forma en que se logran lo s 
a s ce n s o s  e n  l a  empre s a , e s  de cir ya s e a  por mérit o s  y 
habilidades propias o e n  base a capacit acione s e specífic a s . 
Equiva l e  a decir. cua l e s  son l a s  f orma s de a s c ende r y e n  b a s e  a 
que c rit e rios s e  l ogran. No l o  vemos s ó l o  en su exis t e ncia (si 
exis t e n  o no ) sino t ambién en l o s  result ados que e s t a s  
e s t rat egias arro j an a l a  empresa para obt ener a l go a c ambio. 
Dentro de l sist ema de gratificaciones e s t án l o s  premio s 
pers ona l e s  y l a s  dis tincion e s  que la empre s a  otorga a sus 
empl e ados , lo cua l como recompensas des encadena los me c anismos 
de c ompe t encia . 
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l. CONTROL E INTENSIFICACION DEL ESFUERZO 

Para empe z a r  a caracteri z a r  l o s  rasgos del mode l o  
t ay l o ris t a  " C l á sico "  en s u  corre l a t o  con l a s  e s t rat egia s 
l l evadas a c abo por l a  empre s a , ubicamos l a s  siguien t e s: 

*) la prescripción y control del trabajador y su tarea, 

mediante el cálculo de la eficiencia de los procesos técnicos, 

allí donde las operaciones humanas juegan un papel regulador 

determinante; lo cual determina un mecanismo de control hacia 

el trabajador. El concepto de control parte en que para lograr 

la productividad se hace absolutamente necesario dictarle al 

trabajador la manera precisa a través de la cual debe 

desarrollar su tarea. 

E s t e  pun t o  e s  cit ado por Philippe Zari f  ian , e n  su t raba j o 
s obre l o s  Nuevos E n f oque s de l a  P roduc tividad . " Lo impor t a n t e  
e s  que exis t e  una norma e s t ándar de re f e rencia y de contro l , 
donde s e  in s t rument an toda s l a s  normativa s que debe cumplir l a  
empre s a . "  12 S e  int roduc en e l ementos racion a li z a do r e s  t a l e s  
c omo l a  e l aboración d e  in s t ruccione s de t a l l adas para cont ro l a r  
l o s  r e s u l t ados y e l  adie s t ramien t o  que l l eve a int roducir l o s  
en l o s  mét odos d e  t rabaj o .  E l  obj e tivo e s  con t ro l a r  e l  modo 
en que c ada actividad , desde la más simp l e  a la más 
complicada , debía d e s arro l l a rs e , de j ando a l  t raba j ador sin 
poder de de cisión a l guno s obre su propio t raba j o .  

A su ve z , j un t o  a l o  cit ado , s e  articu l a  en l a  empre s a  e l  
mode l o  de organización t ayloris t a  e n  su versión "Renovada " . 

*) Intensificación del esfuerzo obrero dentro de una secuencia 

de operaciones, donde la eficiencia del modelo reposa en la 

capacidad de promover un flujo de producl�.�r5n lo más rápido 

posible. Explota al máximo las virtudes de la especialización 

en términos de velocidad de trabajo y de la rapidez en la 

producción de productos. "Se trata de un modelo muy elaborado 

en el plano de la organización social" El trabajo es 

evaluado a partir de la velocidad de ejecución de las 

operaciones de producción, "pero de forma más integrada que 

antes y teniendo en cuenta la variedad de productos y tareas a 

12 Zarifian, Philippe. "Los nuevos enfoques de la 

productividad", ob. cit. 
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EL PROCESO PRODUCTIVO COMO JUEGO 

No e s  t an t o  e l  e s t ímulo e c onómico e l  que coordina 
concret ame n t e  l o s  int e r e s e s  de dire c ción y t raba j ador c omo eY 
"p ropio j uego" , el cua l crea un i n t e r é s  comün por sus 
r e s u l t ados y por su continuación . Todo j ue go que depara 
prem i o s  a l o s  j ugadores genera un i n t e rél; comün de t odo s l o s  
participan t e s , y a  s e an repre sentant e s  de l c apit a l  o de l 
t raba j o ,  por f acilitar l a s  c ondi cione s de su reproducción . L a s  
a c tivi dades s e  eva l üan y l o s  int e r e s e s  s e  e s t ab l e c e n  e n  
función de l j ue go . Cuando e l  proce s o  produc tivo s e  organiza en 
f o rma de un j uego , l a  c oncepción de t rabajo como una s e rie de 
j uegos e s  una idea que nace de la propia organización de l 
t raba j o  y que a dopt a  una dinám i c a  propia . De he cho , l o s  
t raba j a dore s s e  v e n  f o rzado s a compe tir ent re e l l o s  y e l  
propio j uego s e  convierte e n  una e spir a l  de int ens i f i c a c i ón 
d e l  t raba j o .  Por e l l o ,  l a  compe t e n c i a  entre l o s  t raba j a dore s 
increment a l a  produc ción individua l muchas ve c e s  a cos t a  de l a  
e ficiencia c o l e c tiva. 15 

A l o  e xpue s t o , no ausente puede e s t a r  l a  e l aboración de 
l o s  conceptos de cooperación y compe t e ncia , s egün e l  e s tudio 
de S c o t t  y M i t che l l  16 , que ent endie ron l a  prime ra c omo 
int e rdependencia , e s  de c i r  e l  grado en que l o s  miembros de l 
grupo s e  nece sitan mutuamen t e  para c omp l e t a r  l a  t a re a . Por 
recompen s a  dif e ren c i a l  o c ompe t e ncia la definieron como e l  
grado e n  que e l  e s fue rzo individua l obt enía compens ación . Una 
s i tua c i ón de e l evado dif e rencia l de recompensa s e r í a  aque l l a 
en l a  cua l e l  miembro más e ficie n t e  obt e n í a  t a l  vez e l  dob l e  
de l o  que re cibía e l  miembro menos e f e ctivo . Una situa c i ón de 
recompe n s a  de e s c a s o  dif e rencia l s e ría cuando todos l o s  
miembro s de l grupo obt i enen l a  misma compensación . Si 
d i me n s i onamo s e s t a s  variab l e s  en a l t a s  y baj a s , podemo s 
obt en e r  l a  siguien t e  t abl a , con cua t ro s i tua c i one s  po s i b l e s .  

En l a  situación 1 l o s  individuo s dependen mucho uno s  de 
o t ro s  y sin embargo e n  la medida en que una pe r s ona s e  
d e s empeña bie n , e s  probab l e  que o t ro miembro de l grupo pie rda. 
En la s i tuación 4 ,  l o s  miembros de l grupo no se n e c e sitan 
mutuamen t e  para comp l e t a r l a  ta rea· y t odos reciben l a  misma 
compens a ción . En l a s  situacione s 2 y 3 mue s t ran una r e l a ción 
con s e cuente ent re e l  e s fue rzo y la re compe ns a . En l a  situa c i ón 

15 Burawoy, M "El consentimiento en la producción. Los cambios del proceso 
productivo en el capitalismo monopolista", artículo "El proceso productivo 
como juego ", citado por L. Finkel, obra citada. 

16 Scott y Mitchell, en "Sociología de la Organización ", 
El Ateneo, B.S A.S, 1978 
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2 ,  cada i nd i v i duo e s  muy int erdependi ent e , l a  recompen s a  s e  
d i s tribuye i gua lment e .  E n  l a  3 ,  l a  gent e traba j a  
i n t erdepend i ent ement e , s e  ot organ l a s  recompen s a s  s obre l a  
base de l a  contribución individua l d e  cada uno . 

RECOMPENSA 
DIFERENCIAL alta 

baja 

INTERDEPENDENCIA 

alta baja 

1 **** 3 

2 4 

E L  s i s t ema de compe t e nci a  s e  origina de un e l evado 
d i f erenc i a l  de recompe n s a s , donde e l  e s fuerz o individual 
obt i ene compe n s ación , en un con t exto donde l o s  emp l e ados 
dependen unos de otros . 

Para e l  d e s arro l l o  de l a s  hipót e s i s , nos b a s aremo s e n  l o s  
e l emen t o s  empíricos i nmerso s  en l a s  entrev i s t a s  y e n  l a  
obs ervación part icipant e ,  que l l even a l a  con s t a t ación de 
aque l l a s . 

E s t a s  primeras prec i s iones t eór ica s nos i ntroducen a 
nue s tro primer intento hipo t é t ico , en frent ándonos a l a  e t apa 
donde debemos extraer de l o s  datos e l  sent i do de su 
s ign i f icación , lo cua l  exige t ener pre s e n t e  l a  de f i n ic ión de 
l a s  vari ab l e s  que conf orman l a s  hipót e s i s . P ara eL aná l i s i s  de 
los datos part iremos de l orden lógico en que s on p l anteadas 
las var i ab l e s  dentro de l a s  hipóte s i s . 

l. En una pri mera h ipót e s i s , i nmerso s  en l a s  e s tra t eg i a s  
t ay l ori s t a s , pre t e ndemo s comprobar que �LA SUPERVISIÓN EN 

LA EMPRESA MC DONALD 'S URUGUAY, GENERA MECANISMOS DE 
COMPETENCIA ENTRE TRABAJADORES, LO. QUE DETERMINA EL 
CUMPLIMIENTO DE LOS PRINCIPIOS BÁSICOS DE Me DONALD'S." 

At endamo s primeramen t e  a l a  supervi s ión , a través de l 
contro l sobre e l  personal , que a t i ende a l  cump l imiento de l a s  
norma t iva s que regu l an e l  de s empeño l abora l . S egún l o  

17 

- � .. --· 

. 

:.o, 



� 

mani f e s t a do por e l  pe rsonal dire c tivo , l o s  emp l eados re ciben 
un manua l c on las norma s básic a s  de comport amien t o  y empie z an 
a t raba j a r  9 0  d í a s  a prueba . Lo que s e  l e s  pide a l o s  
muchacho s , s e gún l a  empre sa , e s  cump lir e ficient eme n t e  bien e l  
t raba j o ,  e n  un cien por cient o ,  con l o s  proc e dimie n t o s , 
ve l ocidad en l a  e j e cución , contro l e s  de l producto y o t ra s  
exigencia s l abora l e s. 

En l a  empre s a , mediant e  l a  P l anil l a  de Obs ervación de 
Pue s t o  (P . O . P ) , c ada empleado es sometido a una supe rvisión 
quinc ena l por l o s  entre nadore s o enc argados de á r e a s , 
eva luándo l e s  s u  desempeño en l a  misma y sus re s u l t ados . 
Ot organ punt a j e s de a cue rdo a l  rendimiento y si a l  c abo de un 
tiempo los emp l e�dos evidencian signos de e ficiencia , l e s  
l l egarán propu e s t a s  d e  as cende r e n  l a  empre s a . 

En cuanto a l a s  normativa s ,  é s t a s  empie z an po r l a  higiene 
pe rsona l  de l t raba j ador , (ent revis . nº 1) la que e n f atizan 
c on s t ant ement e ,  c ontinuando con el procedimien t o  de l avar s e  
l a s  manos c o n  j abón g e rm i c i da , e l  que debe realizar 
c ontinuament e , al  ingre s a r  a t raba j ar y a l  c abo de c ada media 
hora . Exi s t e n  di�tint as p l anil l a s , cuanto pue s t o s  de t raba j o  
ha l l an , l a s  cua l e s  indican e l  obj e tivo d e l  mismo , l o s  
procedimientos a s eguir , más l a  corre spondien t e  inf o rmación 
amplia t o ria de sus e t apas . E s t a s  p l ani l l a s  deben s e r  conocidas 
y aprendidas por los emple ados , a quienes se los supe rvis ará y 

ot orgará un punt a j e acorde . E l  Cont rato de Traba j o e s tipu l a  
que e l  emp l e ado que ingre s a  por primera ve z a l a  empre s a , l o  
hace a prueba , por t r e s  me s e s . Después d e  e s t e  tiempo , l a  
empre s a  de cide s i  e l  t rabaj ador sirve a l o s  int e r e s e s  
empre s a ria l e s  o no , extendiéndo l e  e l  cont rato o haciéndo l e  
firmar s u  renuncia . 

De e s t a  manera l a  empre s a  cont ro l a  a l  emp l e ado d e s de 
ant e s  de c ont r a t a r l o  e f e c tivament e ,  mediante l a  supe rvisión e n  
t odo su d e s empeño l abora l , como forma ant�cipada de cont r o l  
de l e l emento humano que tienen en su empre s a . 

La o rganiz ación re sponde a un mode l o  mac ro de contro l , 
que s e  p l a sma e n  l a  supe rvisión ext e rna r e a l i z ada por 
supervisores provenient e s  de E s t ados Unidos , quien e s  l levan a 
cabo e l  c ont rol e n  todos l o s  l o c a l e s  mediant e visi t a s  anua l e s , 
cons t a t ándos e  e l  cumpl imiento de l o s  procedimient os . 
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Las funciones de los directivos son lan aiguientes: 

1- c onexión: l a  f ormación y mant e nimient o de c ont a c t o s , 
2- l a  vigilancia , f iltración y diseminación de l a  

información 
3 - c ontro l y dirección d e  l o s  subordinados 
4 - a d j udic a ción d e  recursos 
5- mane j o de l a s  pe rturbacione s y mantenimie nto de l f luj o de 

t raba j o 
6- negociación 
7- innovación y pl anificación 

Ademá s se con s t a t a  la int roduc ción de e l ementos 
racion a li z adore s ,  como la P . O . P , siendo una comp l e j a  
e l aboración de t a l l ada de l o s  procedimientos a s eguir en cada 
áre a de traba j o ,  además de un continuo entrenamient o y 
adie s t ramien t o  que l o s  j óvene s empl e ados re ciben a l  ingre s a r  a 
l a  empre s a. 

La varia b l e  que int e rmedia l a  re l aciün , s obre l a  cua l 
pa s a  t odo e l  pe so de l a  det erminación e n t re l a  supe rvisión y 
e l  cumplimien t o  de l o s  principios Me Dona l d ' s ,  e s  l a  
COMPETENC I A . L a  misma e s  e s tudiada a travé s d e  l a s  f orma s de 
l ograr los a s c enso s por par t e  de los t rabaj adore s , es de cir e n  
que c rit e rios s e  b a s a n  para l ograr l o s . Para ana l i z a r  e s t a  
variab l e , nos dirigimo s hacia aque l l o s  que hayan logrado 
a s c ende r en la empre s a . 

La ent revis t a  a l  Coordinador de Ent renamient o para 
Uruguay , nos reve l ó  que l a  s a tis f a c ción persona l de l 
t raba j ador que e s  obj e t o  de mérit o s , j uega un pape l 
preponderante e n  l a  e s t rat egia empre s aria l . Para l a  mayorí a  
d e  l o s  ent renadore s que como s u  nombre i ndic a  ent renan a l o s  
que re cién entran , en todas l a s  área s ,  han a s c endido d e  c rew a 
e s t a  c a t egoría , nos dic en (entrev . nº 2 )  que l a  empre s a  t ra t a  
d e  l ograr l o  me j or d e  c ada uno , un e s fuerzo e n  c a lidad y 
cantidad superior , sefial ando e l  término " de s t ac a r s e "  en y por 
lu Ldre a . Dis tin t a s  apre ciacione s  (entrevi s t a s  nº 3 y 4 )  nos 
l l evan a s o s t en e r  que e l  re conocimien t o  cl·ü me j or emp l e ado de l 
me s ,  e s  ins t ument ado por l a  empre s a  para ac tivar cie r t o s  
me c anismo s . E s t o s , además de l ograr que e l  j oven s e  e s fue r c e , 
como n o s  dicen l o s  emp l e ados , s e  visua liza l a  compet e ncia 
e n t re emp l e a do s , concentrada s obre t odo en quien e s  re cién 
c omie n z a n  y en aque l l o s  que quieren a s c ende r en la empre s a. 
" Hay g e n t e  que tiene metido a Me Dona l d ' s en l a  c abe z a , donde 
l a  prio ridad s on los bene ficios para la empresa y a sí l o s  
compafie ros n o  importan" (entrev. nº 4 ). L a  mayoría d e  l o s  
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entrevis t ados de s t acan el poco humanit arismo que tiñe las 
relacione s  sociale s en la empre s a , a t odo nivel, pue s  " no 
tiene nada de humano, sin importar que e s t amos t odo s e n  la 
misma, ya que hay gen t e  que si tuviera la posibilidad de p a s ar 
por arriba tuyo e s t aría cont ent a, no tien� noción de lo que e s  
un c ompañero " .  (entrev . nº 5 )  

RECOMPENSA 
D I FERENCIAL alt a 

baj a 

INTERDEPENDENCIA 

alta ba j a  

Me. Donald's 

En la situación de alt a recompensa dif erencial 
(compe t encia ) y alt a int erdependencia (cooperación ) , s e  

ins t ala M e  Donald ' s  como empre s a . Es l a  aituación e n  donde los 
individuo s dependen mucho unos de otros y sin embargo en la 
medida en que una persona se des empeña bien, e s  probable que 
el otro miembro del grupo "pierda " . 

El f omen t o  del individualismo, al int erior de las 
relacione s, conj unt ament e con la compe t encia que viene ge s t ada 
por un sis t ema dif erencial de recompensas, que brinda la 
empre s a, e s t á  e n  el centro de la polémica e ntre los que 
re f lexionan sobre la contrac ara del sist ema . 

Por e s o  la ins trumentación del mej or empleado del me s, el 
ideal, corno f orma de premiar, incentivar el e s fuerz o, 
de spliega mec anismos de comp e t encia para llegar a s er el más 
de s a t a c ado . La percepción de lo s emple ados , s e gún nos 
manifie s t an, es que "hay una competencia muy fuert e que hiz o  
que e l  ambien t e  que había al principio, ahora fue s e  
dif erent e " . (entrev . n º 6 )  . El comportamient o d e  e s t a  variable 
e s  dif erencial, s e  hace más significa tiva al inicio de la 
a c t ivida d  laboral y a nivel superior , es de cir cuando los 
emple ados van as�endiendo en la empre sa. 

Es decir, que s e  int ensifica el e s fuerz o  a partir de la 
compe t e ncia, sie ndo é s t a  un conflic to la teral, el cual lleva 
al j oven a ciert o s  e s t ados de lucha por la e ficiencia . 
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compruebe l a  c a lidad y l a  limpie z a, l a  empre s a  imp l ement a 
visit as a l a  co cina, donde cua lquie ra que l o  d e s e e, puede 
hac e r l o , a c ompañado por un emp l eado que se encarga de explicar 
minucio s amen t e  todos l o s  procedimientos que s e  e fe c túan . 

Nue s t ra obs e rvación del ent orno: cocina, la cual es 
de f inida por l a  firma c omo " e l  cora z ón de Me Dona l d ' s " ,  e s  e l  
lugar donde s e  d e s a rro l l an e l  9 0  % de l a  organización s ocia l 
de l t raba j o, por t anto adquiere re l evancia l a  mane ra c omo s e  
desenvue lven l o s  a c t o r e s  y l a s  re l acione s ent re e l l o s . 

La a c ción de l individuo e s t á  in f lu í da por dos fuen t e s  
fundame nt a l e s  d e  exp e c t ativa s  d e  ro l: l a s  exigencias f orma l e s  
d e  l a  o rganización y l a s  in f o rma l e s  d e  l o s  grupos c on l o s  
cua l e s  s e  re l aciona e l  individuo e n  l a  s:i.t11ación d e  t rabaj o .  

Por consiguiente, ambas fuent e s  p l ant ean a l  individuo 
exigencia s de comport amiento . Como result ado de e s t o  e l  
individuo p rocura e s t ructurar la situación e n  l a  organi z ación 
y de f inir su lugar en e l l a . E s t e  proc e s o , dado en l l amarse 
de f inición de ro l e s  se e ncuentra in f lu í do por la int e ra c ción 
de l a s  relaciones de l o s  grupo s ,  e s quema tiz ado e n  la siguien t e  
figura . 

EXPECTATIVAS DE LA 
ORGANIZACIÓN 

O EL CARGO 

EXPECTATIVAS DEL INDIVIDUO 
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En e l  siguien t e  cuadro, surgido de l a  Ob s ervación 
Participante, se pre s e n t an l a s  re l a cione s más re l evan t e s, l a s  
cua l e s  nacen d e  una mirada de l entorno . A s u  ve z s e  afiaden 
o t ra s  re l a cion e s  que emergen de las entrevis t a s  a los 
invo lucrado s . 

RELA CIO NES 

EMPLEADOS / * rotan 
EMPLEADOS * permanente contacto 

* comunic ación 
* cooperación 
* se e smeran por cumplir 

l o s  principio s 
* s e  a lient an 
* compiten 

P .  DIRECTIVO/ * apertura a l a  comunicación 
EMPLEADOS * supervisan 

* incentivan y premian 
* f omento de la compet encia 

Además emit en f o l l e tos, t a l e s  c omo " De l a  f amilia Me 
Dona l d ' s  a la suya " ,  donde la empre s a  exp lica s obre l o s  
a limen t o s, l a  cocina, e l  agua, e l  pers ona l, e l  c ome dor y l o s  
bafio s . E n  e l l o s  s e  evidencia e l  é n f a sis c0n s t an t e  que l e  
a t ribuyen a l o s  principios o pil ares bá sic o s  d e  l a  
organi z ación, donde s efia l an l a  lucha continua mediante e l  
e smerado traba j o  que re a l i z a  " e sa f amilia " por l l evar ade l a n t e  
la c a lidad, e l  servicio y l a  limpie z a . Por e l l o, nos dic e n  que 
" nos e norgu l l e c emo s por ser el primer nombre que viene a l a  
ment e d e  l a  gente cuando s e  hab l a  d e  e s t o s  principio s "  
(Geren t e  d e  Operacione s )  . 

E l  cumplimiento de l o s  principios Me Dona l d ' s, de s t a c a  el 
persona l directivo, es el fin hacia el cua·l s e  dirigen t odos 
los medio s . Por el l o  parten de l c ontro l  al persona l y a su 
t area, que tra t a  de pot enciar un e s f uerzo en ca lidad y 
c antidad superior, (int ensific ación del esfuer z o )  e l  cua l 
genera mec anismos de compe t e ncia entre trabajadore s, que e s  
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a liment ado de un sis t ema dif erencia l de recompensas, l o  que 
c onduc e a cump l ir con l o s  principios de c a l idad, s ervicio y 
limpie z a . 

2. LA SATISFACCION DEL TRABAJADOR 

Entre l a s  e s trat egia s de f l exibilidad, como a c tua lme n t e  
s o n  adopt adas por amp lias organiz acione s produc tivas, s e  
apre cia que " l a f l exibilidad n o  e s  una s o l a, sino que s o n  
mucha s "  1 7  Entre e l l a s  s efia l amos . l a s  siguient e s : 

A)  SISTEMA DE ROTACIÓN DE TAREAS , para potenciar l a  
mul tifunciona lidad o poliva l encia, en procura d e  que e l  
traba j ador no pierda re f erencia d e l  conj unt o  g l ob a l  de 
producción, s i endo capaces de re a l i z ar cua l quier t area a f in 
de c oncre t i z ar e f e c tivament e e l  produc t o . E l  tipo de 
f l e xibi l idad expue s t a, e s  cit ada por s��ervie l l e, Guerra 
como un t ipo e spe cífico : f l exibilidad en la organi z ación de l 
traba j o, " . . .  e n  cuanto rompe con vie j o s  paradigma s de 
organi z ación no f l exib l e s  (o rígidos ) expre s ado e n  l a  
f l e xibilidad e n  utilización d e  mano d e  obra, realiz ando c ada 
traba j ador una amp lia gama de t areas, de acuerdo con l a s  
nece sidade s d e l  moment o .  Pre t ende combatir l a  rigide z de l 
t ipo de organi z ación Tay l or - Fordis t a " .  
" La nece sidad d e  una cua lificación poliva l ent e o t orga a l  
mismo tiempo a l  trabaj ador l a  posibilidad d e  una mayor 
movilidad, lo que lo cone c t a  con la motivación " 1 8 

B )  FLEXIBILIDAD EN EL HORARIO DE. TRABAJO " L a s  
organiz aciones . empre saria l e s  insis t e n  por l o  genera l e n  que 
e l  traba j o a tiempo parcial constituye una exc e l ent e 
s o l ución para áque l l os que d e s een concil iar e l  trabaj o con 
otra s respons abil idade s "  . . .  " lo s  trabaj adore s a tiempo 
parcia l pre s e n t an mayore s índic e s  de produ c t ividad y menos 
absentismo que los trabaj adore s a tiempo comp l e t o " . 1 9  
S e  s e ñ a l a  además que e n  nue s t ro país util i z a  e s t e  tipo de 
f l exibilidad d e s de hace mucho tiempo, por empre s a s  de 
s ervicio s . 

17 Supervie l le ,  Guerra , " De la p roducción en masa a la p roducción a j ustada " ,  
C EALS 

18 Finke l ,  Luci la , ob cit . pág 4 2 1 . 

19 Finke l , ob cit. pág 4 35 
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C )  LOS S ISTEMAS DE ESTÍMULOS , insertos en e l  mode l o  de 

f lexibi l i dad cons iderada , además de otros me cani smo s  de 

mot ivac i ón , e s  des arro l l ada con e l  f i n de act ivar e l  

e s fu e r z o  de l t rabaj ador , cons t i t uyéndose e n  un agent e  

mot ivador ant e l a  t area que real i z a . Se int roduc e  l a  

mot ivac i ón i n t e rvini endo pues e n t r e  e l  d i s eño ( po l í t i c a  

empre s a r i a l ) y e l  des empeño ( cump l imiento d e  l o s  pr inc ipios 

de l a  o rgan i z a c i ón )  . 

Tal a s í ,  l a  búsqueda de sat i s facc ión personal a t r avé s de l 

desarro l l o  de l a  t area , s e  cons t i tuye en e l  p i l ar de l a  

e s t ra t e g i a  para e l  l ogro de l o s  f ines empre s ar i a l e s . 

Una de l a s  t eor í a s  re f e ridas a l a s  "Ne c e s idade s Humana s " , 

de Max Nee f2 0  parten de l a  idea de l concepto de ne c e s idad como 

carenc i a  y pot enc i a l idad pue s en la medida en que l a s  

nece s i dade s  comprome ten , mot ivan y ·  mov i l i zan a l a s  personas 

son t ambién potenc i a l idad . Por e l l o , e s  pre c i so examinar " en 

que med i da e l  medio repr ime , t o l e ra o e s t imu l a  que l a s  

pos ib i l idade s di spon i b l e s  o dominant e s  s e a n  rec readas y 

ens anchada s por los p rop ios individuos o grupos que l o  

componen" . Habl a  de l concepto de sat i s f a c t ore s , como t odo 

aque l lo re f e r ido a l a  rea l i z ac ión de l a s  ¡1e c e s idade s humanas . 

Puede i n c l u i r  f ormas de organ i zac ión , prác t i cas soc i a l e s , 

cond i c i one s subj e t ivas , valores y normas , contextos , 

compor t amientos y ac t i tude s . Por otra part e , e l  concepto de 

"nec e s i dad" s egún l o  a c l ara Ra z e t o  2 1  nos resu l t a  insu f i c i ente 

para i dent i f i car l a s  mot ivac ione s , si nos cent ramos en aque l l a 

como ne c e s idad . Ya que e s  provechoso cons i derar e l  e s tado de 

mot ivac i ón de l individuo , apunt ando a l a s  fuerzas i n t e r i or e s  

que impu l san a l  i ndividuo , i n t rodu c i éndo l o  en f o rmas de 

comportamiento d i r i g i da s  hac i a  l a  re a l i z a c i ón de me t a s . 

As í e s , c omo los s i s t ema s de e s t ímu l o s  se vinculan con l a  

s at i s facc ión pe rsona l , de sarro l l ada p o r  l a  Teor í a  d e  Her zberg , 

cono c i da como e l  mode l o  de l o s  dos ·  fac tores ( 1 9 6 6 ) , que ha 

suge r i do un enfoque de l a  mot ivac ión de l t rabaj o .  De s c r ibe un 

conj unto de f a c t ores i n t r ínsecos o mot ivadore s y un conj unto 

de f a c t ores extrínsecos que i n f luyen sobre el comportamiento 

en el cargo de l t raba j ador . 

20 
Max- Neef , M .  " Desarro l l o  a escala humana , una opción para el futuro " 

21 Raz e t o ,  Lui s  " Economía de Sol idaridad y mercado democrá t ico " , San t i ago de 

Chi l e ,  d i c i embre de 1 9 8 8 . 
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FACTORES EXTRINSECOS 

remuneración 
supervisión (contro l ) 
política empre s aria l 
f orma s de organiz ar e l  trabaj o 
c ondicione s laborale s 
c l ima l abora l 
s eguridad l abora l . 

FACTORES JNTRINSECOS 

autore a l i z a ción por intermedio de l de s arro l l o  de l a  t area 
e l  re conocimien t o  persona l 
l a  po sibilidad de a s censo 

Herzberg s o s tiene que l o s  incrementos en e s t o s  ú l timos se 
re l acionan con l a  s atis f a c ción y t ambién con l a  motiva ción. 
T a l  a s í ,  l a  s a tis f a c ción s e  des cribe como un concepto derivado 
de motivadore s .  

Como s e gunda hipó t e sis , vemo s que entre l a s  e s trat e gias 
de f l exibilidad l aboral que imp l ementa Me dona l d ' s  Uruguay LOS 
SISTEMAS DE ESTIMULOS TIENDEN A INCREMENTAR EL NIVEL DE 
SATISFACCION EN AQUELLOS TRABAJADORES QUE SE INICIAN EN LA 
EMPRESA HASTA EL AÑO DE ACTIVIDAD LABORAL, , 

I gualment e ,  para e l  d e s arro l l o de l a  cit ada , nos 
basaremos e n  las entrevis t a s  y e n  la obs ervación participante 
re a l i z ada . 

En re l a ción a e s t a  variab l e  fue e ntrevist ado e l  persona l 
dire c t ivo , para luego ir ha cia e l  e f e c t o  de l o s  sistemas de 
e s tímu l o s  e n  l a  fuer z a  l abora l , es de cir e n  la re sul t ant e 
l l amada nive l de s a t is f a cción , que fue re c abado de entrevis t a s  
con l o s  mismos trabaj adore s . E s t a  s e gunda variab l e  e s  
ent e ndida como l a  cobertura d e  la s nece sidades y expe c t a tiva s  
de l traba j ador , l o  que equiv a l e  a de cir s i  e s t án con f orme s o 
no con l o s  siguient e s  punt os , que s e  constituyen en l a s  
dimensione s d e  l a  variab l e , t a l e s  como CONFORM I DAD CON LA 
ORGAN I ZAC I ÓN DEL TRABAJO , CON EL PROCESO Y CON LO QUE LA 
EMPRESA OFRECE . E l  primer tipo de conformidad s e  re fiere a l o s  
tipos de t area s , l a  ro tación y e l  contro l ; l a  conf ormidad 
fre n t e  al pro c e s o  re fiere a maquinarias y ritmo de traba j o ;  y 
frent e a l o  que l a  empre s a  o fre ce a l ude a l a  remuneración , 

horario s ,  premio s r a s c ensos . 
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significa de j ar aspectos persona l e s  a un l ado, una continua y 
comp l e t a  dedic ación a l a  empre sa. ( entrev . n º 2 )  . 

En cuanto a l a  rot ación de tareas, l o s  Dire c t ivo s 
manifie s t an que de sde e l  principio son e ntrenados para conocer 
el mane j o  de todas l a s áre a s, solucionando mucho s imprevis t o s . 
S e  apoya e n  e l  entrenamiento para el t rabaj o, pue s to que a l  
contrat ar gent e, " . . .  n o  l e  int ere s aba sus habil idade s 
académicas o f acul t ad e s  int e l e c tua l e s , pue s pre f erimos a l o s  
activi s t a s ,  a los que traba j an int en s amen t e , a l o s  que hacen 
las cosa s " . 23  Los trabaj adore s, en acuerdo con dicha 
e s trat e gia anuncian varias ra zones, no monoton í a, es de cir e l  
he cho de no e s t ar siempre e n  e l  mismo pue s t o, e l  c ambio 
(ro t a ción ) como f orma de e s timular a l  traba j o, lo pin t ore s c o  

de l mismo . E s t o  tiene re l evancia a l a  hora de re l a cionarl o  con 
el c arác t er de j óvenes, quiene s re ciben al cambio como 
positivo, " ent onc e s  rot á s  y es l indo " ,  f u ent e motivadora como 
incrementadora de l a  s a tis f ac ción persona i, siendo t ambién una 
e s t ra t e gia que preveé e l  ausentismo . 

Los premio s son ent endidos por quienes l o s  adminis tran 
como una manera de e s timular a los j óvene s a hac er bien su 
trab a j o .  Pue s t o  que una ve z que dan un " cart e l it o " , e l  
emp l e ado da una imagen frente a l  público y frent e a sus 
igua l e s . A travé s de l a s  p a l abra s de la mayor í a  de l o s  
emp l e ados con firma su c arác t er, quien e s  dicen que e s  un 
e s t í mu l o  para e l l o s  y es una ganancia para l a  empre s a, pue s 
podemos de cir que para l o s  chicos que recién entran l e s  
import a que s e  l o s  mencione e l  mej or emp l e ado de l m e s . Duran t e  
un tiempo s e  e s fuerzan muchí simo y e s o  a l a  empre s a  l e  s irve, 
porque aumen t an su rendimiento . Una variant e re l evante con 
re spe c t o  a los de reciente ingre so al sist ema, son l o s  
e ntrenadore s, quienes h a c e  m á s  de d o s  año s que e s t án 
trab a j ando e n  l a· empre s a . En e l l o s  s e  confirma una t endencia a 
l a  " de cepción" pue s cons t a t amo s s e gún sus p a l abra s (entrev. 
n º  6 )  que e l  sist ema de re conocimientos, no e s  t an j us t o  y 
gratific ant e como lo fue e n  un principio . A su ve z, d e s crib e n  
l a  apertura d e  u n  l o c a l  como muy import ante, donde s e  l o s  
entrena y s e  l e s  h a c e  int ernalizar que M e  Dona l d ' s  e s  lo 
me j or, cre ándo l e s  una e specie de f a s cinación . 

Si bien e s  un e s t ímulo y si bien incremen t ar í a  e l  nive l 
de s at i s f ac ción pers ona l, lo hace sobre todo e n  l o s  inicios de 
su a c t ividad l abora l cuando el trabaj ador i ngre s a  por ve z 

23 Love. F. J. "Me Donald ' s ,  la empresa que cambió la forma de hacer negocios en 
el mundo " ,  Colombia, 1 9 9 2  
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primera, y t e niendo como límite más o menos f l exib l e, ha s t a  e l  
año de a c t ividad l abora l . 

En cuan t o  a l o s  s a l ario s, l o s  emp l e ados manifie s t an 
c i e r t a  c on t v rmidad ,  pero nos a c l aran sus vis i one s . Centran e l  
prob l ema de l a  baj a remuneración e n  l a  c antidad de horas que 
ha cen, dado que s i  hay poco traba j o, le s reducen la s hora s de 
traba j o, impl i c ando una dif erenc i a l  paga, pue s no perc iben l o  
mismo c ada me s. No permit en horas ext ras, ya que deben 
guiarse por e l  horario de cua t ro horas que arma la empre s a  
dent ro de l a  d i sponibilidad de l trabaj ador . 

P a s ando a con siderar l a  organi z a c i ón de l t rabaj o, l a  
parte d i r e c tiva nos prioriz a  e l  t raba j o en grupo, e l  cará c t er 
de organi z ación bastante cha t a , que funciona e n  un sis t ema de 
puert a s  abie r t a s, donde exis t e  una. int erac ción muy f lu i da 
ent re emp l e ado s - direc tivos, incentivándo s e  l a  c omunicación a 
t odo nive l.  ( entrev. n º 1 )  . La empre s a  s e  pre s e n t a  a l o s  
muchachos d e  e s t a  f orma, "Nue s tro concepto e s : amigo s ,  
diversión y h o r a s  f l exib l e s " ,  donde enf atizan l a s  
oportunidade s que l a  empre s a  brinda a s u s  j óvene s . Se pre s e n t a  
a l  merc ado como número uno cuando s e  hab l a  de serv i c i o  ráp i do 
de c om i das, " no sólo por l o  que hac emos, sino por l o  que 
somo s " .  " S omos Me Dona l d ' s la empre s a  innovadora y d inámic a  de 
la i ndus t r i a. Una compañ í a  con cora zón, f ormamos part e de l a  
comunidad e n  que v i vimo s, preo cupándono s y dando part e de 
nosotros m i smos . Somos Me Donald ' s, la cara sonrien t e  de un 

. 2 4  paya s o  y l a  s onrisa de un niño, l a  prome s a  de c a l idad. " 

E l  nive l de ingre s o  a l a  empre s a  tiene e l  cargo de 
" crew" , e s c a l a f ón i n f erior en la e s c a l a  j erárquica .  Al 
ingre sar l o s  emp l e ados s on en trenados en todas l a s  á r e a s, y 
para a s e gurarse que cono z c an e l  mane j o de todas e l l a s, 
mensua lmente un ent renador le re a l i z a el P . O . P .  A partir de 
e s t e  mecani smo de me d i c ión de re sult ados produc t ivos, com i e n z a  
para l o s  muchachos l a  c arrera d e  a s c ens os. 

La e s t ruc t ura j erárquica part e de l dire c t or, l ue go l o s  
gerent e de cada una d e  l a s  gerencia s: d e  ope rac i ones, c ompras, 
m2 rke t i ng, finan z a s, mantenimient o - construcción y re l a cion e s  
púb l i c a s. A n i ve l d e  c ada re s t aurant e, exi s t e  u n  gerente de 
l oc a l ,  primer y s e gundo asis t en t e  y l os <l � f e rent e s  encargados 
de áreas ( f ritos, l obby, servic io, produc ción y anfri triona j e )  
y luego por deha j o e s t án l o s  en trenadores y crews. 

D i cha pre s e nt a c ión somera de la organ i z ación labora l, e s  
perc ibida por l o s  emp l e ados e n  cuanto a su nive l de 

24 Palabras tomadas de l Video de Presentac ión de l a  Empre sa , emi t ida a los 

empl eados e n  su ent renami ento 
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conformidad con : l o s  tipos de t areas, l a  polival encia, y el 
cont rol . Manifie s t an a cue rdo p l eno con la polival e ncia 
ins t rumentada, porque no posibilit a la mecani z a ción, además de 
o t r a s  r a z one s ya present adas. Sobre el cont rol re spondi e ron 
que no es t án conformes , porque s on muy es t r i c t os , desde que 
exigen un óptimo local en cada pue s t o  de t raba j o, eva luando un 
rendimien t o  p e r s onal man e j ando porcent a j · � s, pue s s on un cien 
por cien t o  si cumplieron con t odos lo s proce dimien t o s  
c orre c t ament e . 

S obre el proc e s o  de t rabaj o, a t ravé s del ritmo laboral, 
es un indic ador de import ancia en la empre s a, pue s t odos l o s  
ent revis t a do s, l o  consideran sumament e rápido, de sga s t ant e, 
agot ador y e s t re s ant e . La a c tividad es continua, de s de e l  
inicio al f inal,  "no pode s e s t ar nunca quie t o, siempre algo 
t e n é s  que hacer, aunque sea l impiar sobre lo limpio " . La 
cara c t e r í s tica de j óvene s empl e ados, en una empre s a  de 
s e rvicio rápido, no en vano conside ra el ritmo, dado que el 
c lima de rapide z, entusia smo, diversión, es aport ado por 
aque llo s  que no s e  le s exige más que ganas de t raba j a r  para 
ing r e s a r  a la empre s a . Nos dicen que en el f ondo sos una 
máquina que tiene que producir, dado que a la hora de 
cont rolar, se fij an en la velocidad que tiene el emple ado e n  
l a  e j e cución d e  l a  t area. L a  mayor í a  d e  l o s  j óvenes, 
unidade s de análisis, cuando debieron e nume rar en orden de 
import ancia para ellos, ciertos motivos a t ravé s de l o s  cual e s  
t raba j an e n  Me Donald's, un 10 0 %  de ellos c oinciden en 
e nume rar prime ro

'
e l  motivo titul ado: porque es l a  prime ra 

opción l aboral que s e  l e s  pres entó . Como s e gundo motivo, l a  
mayo r í a  d e  l o s  j óvene s s eñal aron por s u  clima l aboral . Como 
t e rc e r  motivo, indican por cómo se organi z a  el t rabaj o .  

Perciben al sis t ema bueno, en t e o r í a, pue s e n  l a  práctica 
se dan muchas alt e raciones, f a l l a s . Uno de los aspectos de 
e s a s  f al l a s ,  aluden a " que se olvidan de la parte humana" , 
" s os una máquina que t e né s  que e s t ar a d e t e rminada t empe r atura 
y funcionar de t a l  f orma " . Pero como cont rapartida dic e n  que 
te hace una línea de t rabaj o, te dis ciplina, t e  mar c a. 
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Una empre s a  como e s  Me Donald ' s , que absorbe j óvene s , 
e s  consciente de sus " re alidade s " ,  por ello no plant e a  la 
experiencia laboral como requis i t o ; fij a 'Ul horario de traba j o 
que " no pre tende " in t er f erir con otras ac tividade s que el 
j oven d e s arrolla ; explo t a  la mo t iva c i ón del traba j ador , 
mediante e s t ímulos y premi o s  que le permiten de s t a c ars e e n  s u  
t area: re c onocimiento a l  me j or emple ado del me s , lo cua l s e  
s us t en t a  e n  u n  elevado dif erenc i al d e  recompensas que alimen t a  
el s i s t ema d e  c ompet encia en l a  empre s a. E l  obj e t i vo e s  
pre t ender un e s fuerzo e n  cantidad y c alidad superior , mediant e 
un ritmo laboral exigente con lo s principios operativo s 
c alida d , s ervicio y limpie z a ,  dentro de un clima de 
identificación y traba j o  e n  grupo. 

A travé s de las hipó t e sis , en· permanent e d i á l ogo con lo s 
modelo s organi z a t i vos laborale s c i t ados , pudimo s c omprobar la s 
relaciones que e s t able c e n  la s variable s de las hipó t e sis. Las 
mismas nos revelaron que la empre s a , para llevar a c abo sus 
fine s organi z a t ivo s , lo s que se traduc en en el cumplimiento de 
lo s principio s operativo s del produc to: calidad , s ervicio y 
limpie z a ; implementa ciertas e s trat egia s . 

Pri meramen t e  vimo s que la supervisión , e s  de cir el 
c ontrol al personal genera un individualismo compe titivo entre 
empleado s , originado de un elevado dif erencial de re comp e n s a s  
( premio s )  que la empre s a  promueve . E s t o  re sulta e ficaz para 

lo s f ine s produc tivos en t an t o  int ensifica el e s fuer z o  del 
trabaj ador. Es a s í  c omo en el proceso produc tivo se evidencia 
ciert a coacción que induce a lo s trabaj adore s a colaborar en 
l a  bú s queda del bene ficio . Organ i z ación cuya capacidad radic a 
en a celerar el traba j o y man t ener a su equipo ap i ñados e n  una 
cocina , traba j ando con absolut a pre cisión militar . Es a s í  como 
los empleados se i n f i ltraron en el s i s t ema y se conduc en ba j o  
su filo s o f í a  operat iva , donde l a s  ins truc c i on e s  s e  trans f orman 
en una misión pers onal . 

Como re sult ante de lo inve s t i gado , pudimos re s c a t ar 
t ambién , la e s tre cha vincul ación en amba s hipóte sis. 

Por lo cual cons t a t amos que s i  b i e n , hay un e f e c tivo 
cumplimiento de los fin e s  empre sariale s por parte de lo s 
emple ados , ¿ s erá que hay un elevado nivel de s a tis f a c ción de 
los trabaj adore s ?  An t e  lo cual , vimo s que e n  su mayor í a , lo s 
sis t ema s de e s t ímulo s tienden al i ncremento de e s a  
s atis f ac ción , pero e s a  rela c i ón de cre c imiento s e  confirma , y 
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mayori t a r i ame n t e  s e  conc entra en qui en e s  � ngre s a n  por primera 
ve z e n  la empre s a  ha s t a  aproximadament e el año de a c t ivi dad y 
e n  qui e n e s  han a s cendido y ocupan po s i c iones c l ave s . En t anto , 
en aque l l o s  emple ados que t i enen más de un año de a c t ivi dad 
l abora l en la f irma y perman e c e n  e n  e l  nive l de c rew o 
ent renadore s ,  s i  b i e n  perc iben pos i t ivame n t e  el comp l e j o de 
f a c t o r e s  mot ivadore s ,  no con s i deran que é s t o s  le s increment e 
su nive l de s a t i s f a c c ión , más b i e n  l o  mant i enen cons t ant e . E s  
de c i r  que e l  t i empo d e  permanenc i a  en l a  f i rma , i n t e rv i e ne 
d i re c t amen t e  e n  e l  i ncremento o no de l nive l de s a t i s f a c c i ón . 

Con d i cha i nve s t i ga c i ón , hemo s  pre t end i do rea l i z ar un 
aporte más a l  conoc imiento de una de l a s  t an t a s  re a l i dade s 
l abora l e s  de nue s t ro pa í s , re c i ente en e l  contex t o , c on sus 
caras y c ont racaras , pre tendi endo que nue s t ros ha l l a z go s  sepan 
ape l a r  a nuevas i nqu i e tudes inve s t igat ivas. 

3 3  



1 

BIBLJOGRAFIA 

• B rave rman , H .  " Traba j o y Cap i t a l  Monopo l i s t a " , Méxi co , 1 9 8 7  
' 

• Burawoy , M .  " e l  Consent imiento en l a  Producc ión" , Madr i d , 
1 9 8 9 . 

• Cepa l , " Camb i o s · re c i ent e s  en e l  merc ado de t raba j o de l 
Uruguay" , 1 9 9 3  

• C INVE " I n t roducc ión a l  Uruguay de l o s  9 0 " , 1 9 9 0  
• Cor i at , B .  " C i e nc i a , Técn i c a  y Cap i t a l "  
• F i nke l , Luc i l a . "La Organ i z ac i ón S o c i a l  de l t raba j o " , 

Edi c i on e s  P i rámide , Madr i d , 1 9 9 4 . 
• Gho s ha l y Bart l e t t  en " The Mu l t ina t i on2 ·�  corporat ion a s  an 

i n t e rorgan i z a c i onal network" , St Mar t i n ' s  Pres s ,  New York , 
1 9 9 3 . 

• Lave , F .  J .  "Me Dona l d ' s , l a  empre s a  que c amb i ó  l a  f o rma de 
hacer negoc i o s  �n e l  mundo " , Colomb i a , 1 9 9 2 . 

• Max Nee f , M .  " De s arro l l o  a e s c a l a  Humana , una opc i ón para e l  
futuro" 

• Merc adeo ( revi s t a )  , art í c u l o  "Aún no s e  ent i ende que es 

c a l i dad t o t a l " ,  abri l ,  1 9 9 4 . 

• Ra z e t o , Lui s  " Ec onom í a  de s o l i dar idad y merc ado demo c rá t i c o "  
S ant i ago d e  Chi l e , d i c i embre , 1 9 8 8 . 

• S c o t t  y M i t c he l l  " So c i o l og í a  de l a  Organ i z a c i ón" E l  Atene o , 
B . S .  A . S ,  1 9 7 8  

• Superv i e l l e , Guerra "De l a  producc ión en masa a l a  
producc i ón a j u s t ada" CEALS . 

• Zari f i an ,  P h i l ippe " Los nuevos enfoques de l a  
produ c t iv idad" I PEA/ I PLAN . B ra s i l i a , agos to , 1 9 8 9 . 

34 

. ,  
� 

•, 
r 

,. 




