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1.-INTRODUCCION

Un tercio de la vida adulta de las personas es dedicado al trabajo. Los
indiviuduos trabajan por motivos economicos y también porque la sociedad les
reclama en cierta forma esta labor. Pero ademds de trabajar por motivos
personales y sociales ¢l trabajo en si mismo puede llegar a ser retador y porqué
no emocionante. lsn él pueden mezclarse la obligacion con el goce.

Es dificil llegar a pensar esto porque la idea que se tiene del mismo por
lo general es de asimilarlo y esteriotiparlo con lo no agradable o lo puramente
obligacional.

A prinicipio de siglo ¢l dueiio de la empresa se limitaba a dar ordenes y
sus empleados a cumplirlas. Pero esto fue variando y a mitad de nuestro siglo se
va denotando ya la existencia de un nexo causal entre las relaciones humanas de
la empresa y la productividad. Alli se empieza a percibir pues la enorme
importancia de la motivacion- Surge asi la ecuacion que se propugna alcanzar:
RELACIONES HUMANAS - MOTIVACION - PRODUCTIVIDAD.

Estos tres factores deben ser manejados en forma interrelacionada,
dependiendo uno del otro. Si se desea tener éxito debemos aplicar la
productividad en todos los procesos de produccion que hacen al bien de
consumo final. Para aumentar la productividad no siempre es necesario invertir
mds: se puede rendir mds o mejor.

Este tema de la motivacion no puede ser analizado tan solo en lo
abstracto por lo que fue elegida para su estudio prdactico la empresa Conaprole.
Este analisis fue realizado en Conaprole durante 1995, siendo seleccionada
para el mismo una de sus plantas (la numero nueve, ubicada en San Ramon) ya
que habia sufrido recientemente un proceso de cambio y renovacion del
producto de fabricacion .

Trataremos de¢ analizar dentro de las posibles politicas de Recursos
Humanos exisienies, a la politica motivacional. [nvestigaremos si la empresa

utiliza politicas de esta indole; para eso estudiaremos qué piensa y dice la
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gerencia general y luego iremos al campo mismo como modo de entender y ver
la realidad a través de entrevistas a sus trabajadores y de observaciones
directamente en el drea.

Se eligio una planta que paso por un proceso de transformacion, lo que
nos sirve aun mas para detectar el lugar que tiene el trabajador en la politica de
Conaprole (no solo en lo cotidiano sino también en el largo plazo).

En un proceso de transformacion los elementos mas valorados por la
empresa se denotan aitn mas. De acuerdo a la posicion y valorizacion que posea

el trabajador para una organizacion como la dicha se elaboraran las distintas

politicas que se haran.

1.1.- Objetivos

1.1.1.- Objetivo general

Investigar si Conaprole y especificamente la planta numero nueve de

Conaprole posee politicas de motivacion dirigidas a sus trabajadores.

1.1.2.- Objetivo especifico

Contribuir al andlisis de las condiciones que poseen los trabajadores de
la planta en cuestion, en un sentido general tomando en consideracion no

solamente las condiciones fisicas sino también las subjetivas.

1.2.- Planteamiento del problema

“Conaprole, ;ha implementado medidas que ayuden a motivar al sector

trabajador?”



Al ser una empresa antigua en nuestro mercado deseamos analizar si el
modelo que posee da cabida a la aplicacion de tales politicas. Esto lo vamos a
estudiar a través de las perspectivas de la gerencia y los trabajadores y

mediante mi propia observacion y perspectiva cientifica.
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1.3.- Hipotesis

Considerando que el trabajador en su labor posee dos tipos de
necesidades a satisfacer: las higiénicas (ligadas a factores extrinsecos, del
entorno del trabajo) y las necesidades propiamente motivadoras, que serian
intrinsecas al trabajo; la empresa solamente intenta satisfacer las primeras
(retribucion salarial, condiciones de trabajo, seguridad del ambiente).’

El problema es el siguiente: si bien existen satisfactores que tratan de
colmar las necesidades higiénicas , las mismas deben ser continuamente
atendidas. Claro que son imprescindibles, ya que forman parte del proceso de
motivacion, pero sucede que el mismo proceso debe ser complementado y
alimentado fundamentalmente por la satisfaccion del otro tipo de necesidades:
las motivadoras propiamente. Ambos tipos de necesidades deben satisfacerse
para que se produzca la motivacion del trabajador.

La respuesta a la interrogante de por qué no se atienden ambos tipos de
necesidades para obtener la motivacion de los trabajadores hacia su labor
puede resumirse en la siguiente explicacion: la empresa presenta un modelo de
organizacion -el cual sobrevive desde sus inicios-, que le otorga importancia y
valor prioritario a la organizacion de su produccion ( al avance tecnologico en
este sentido), tratando de centrar su crecimiento y proyeccion desde este drea
dejando de lado a la organizacion social (y a las relaciones laborales, en
definitiva). Desde este ambito no realiza estudios ni centra su atencion en las
necesidades o expectativas que posee el trabajador desde su rol de tal.

A su vez, dentro del drea productiva, la empresa perdura con la
concepcion de productividad propia de la época en que comenzo. En el presente
la nocion de productividad no solo hace hincapié en el drea tecnologica y en los

métodos de produccion (como Conaprole), sino que también incluye el saber

! Kolb, Rubin, Mcintyre: Psicologia de las organizaciones: experiencias, México, Editorial Prentice-hall
Hispanoamecricana, 1977, pag. 62.
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profesional y social, ademas de factores claves -como el hecho de partir del
cliente para producir-. lun este sentido es que el modelo de organizacion para
considerarse adecuado debe adaptarse a estas concepciones en las cuales el
valor productivo se hace inseparable de factores sociales y humanos.

Conaprole presenta un modelo de organizacion en el que se
diferencia claramente el darea productiva (propiamente dicha) del subsistema
social . Lste ultimo queda relegado al concebir a los trabajadores como
“realizadores de operaciones que construyen el producto”. No se detiene en el
trabajador como factor igualmente productivo que interactua con el mismo
producto; por lo tanto, menos ve la necesidad de instaurar politicas de
motivacion que apunten a mejorar a la empresa en cuestion. ~ No  presentan
politicas de Recursos Humanos (exceptuando aquella que tiende a satisfacer las
denominadas “necesidades higiénicas o extrinsecas al trabajo”). Para que
existan tales politicas deberia de formularse un cambio en el modelo mismo de
organizacion.

Conaprole plantea su organizacion enfocada al crecimiento y
diversificacion productiva sin intentar acompasar ese crecimiento con uno que a
su vez priorice y estimule al factor social de su empresa.

Este modelo sobrevive desde que comenzo a funcionar y fue implantado
lan fuertemente que a pesar de los golpes sufridos, aun perdura.

La empresa en andlisis nacio, por un lado, respondiendo a las
preocupaciones sanitarias del gobierno de la época (Latorre), y por otro lado,
nacio de un pacto entre orientaciones privatistas y estatistas Ll sentido
paternalista con el cual se concibio y fue mantenido, sumado a la concepcion
social de aquel entonces -que entendian la gran utilidad e importancia de la
empresa-, consitruyeron un modelo que lo embalsamaron bajo el manto

bloqueador del conservadurisino y la seguridad.

El modelo de organizacion presente hace que la misma funcione de tal

manera que no pueda darse cabida -ni siquiera ideologicamente- a tales
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politicas (la gerencia -segiin surge de las entrevistas realizadas- no se plantea la

tematica como un problema a resolver).

Es imprescindible que Conaprole cambie el modelo con el cual nacio y
proceda a adaptarse. Il primer paso para ello debe ser, por ende,
concientizarse del hecho de que presentan un modelo obsoleto (obstaculiza el

crecimiento) y que la realidad y los cambios producidos en estos sesenta afios

hacen imprescindibles una transformacion.

1.4.- Justificacion del estudio

Como primer punto, deseo contribuir al andlisis de un tema muy importante, y a
su vez, a veces olvidado por los cientistas sociales. En Sociologia del trabajo
son analizados muy a fondo algunas temdticas cosa que no sucede con ésta.
Es importante contribuir con el andlisis de este tema en la propia realidad de
nuestro pais.
Crei oportuno ver dentro de la organizacion un tema propiamente social cono
son las politicas de Recursos Humanos, y dentro de ellas, las de motivacion.
Como precision previa, considero que un andlisis empresarial del drea social no
se puede explicar desde lo macro, sino que se debe partir desde lo micro y
relacionarlo con lo macro (sea ya la empresa o el grupo en cuestion).
El tema permite precisamente realizar esta perspectiva, en virtud de presentar
aspectos multidisciplinarios que pretendo analizarlos desde una Optica
socioldgica.
Muchas veces, andlisis empresariales o grupales no tienen bases reales
sustentables por olvidar justamente la composicion individual de los integrantes.
Quisiera recordar aca una frase de Talcott Parsons en una de sus obras

(“Motivacion de las actividades economicas”™):
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“...muchos problemas pueden tratarse mas fructiferamente por la colaboracion entre las
varias disciplinas sociales a un nivel tedrico, que si con una de ellas trabajare por si
sola, por mejor establecido que csté su esquema tedrico para cierta esfera de problemas”.
Otro elemento que justifica el andlisis ¢s que a través de este estudio es posible
detectar el rol y valor en ¢l proceso productivo que la empresa le da al
trabajador como tal. Listo implica repensar qué tipo de organizacion en términos
de modelos es y cudl ¢s la funcion del trabajador alli presente.

Una empresa que implementa mecanismos motivacionales es una empresa que
tiene en cuenta a la figura del trabajador como un recurso al cual se puede
maximizar su valor en pro de objetivos comunes y lucrativos de la misma
empresa.  Dentro de esta concepcion el trabajador puede tener una

participacion activa no solo en la ejecucion de las tareas sino también en la

toma de decisiones.

Douglas Mc Gregor, sciiala que la estrategia de motivar en el trabajo
consistiria en: “crear las condiciones en la organizacion, en el ambiente -y en el
propio trabajo- ( agrego), de modo que los miembros de todos los niveles de la
empresa puedan lograr mejor sus metas, encauzando sus esfuerzos hacia los de la
organizacion”.2 (Ademds de crear como primer paso recompensas extrinsecas que
colmen las necesidades de niveles inferiores, nos agrega el autor).

Como schala el mismo, el salario (que satisface cierto tipo de
necesidades) constituye una condicion necesaria mas no suficiente para el
trabajo, existen otras necesidades que de ser satisfechas producen motivacion en
el trabajador como puede ser: la necesidad de afecto, de participacion, de
identidad, de cgo, de autorrealizacion, sociales.

Estas serian las necesidades presentes en los trabajadores que de ser

satisfechas motivan propiamentc a los mismos (en distintos grados segun cada

* Mc Gregor: Mando v motivacion. México. Editorial Diana. 1981, pag. 181.
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persona claro) . Los medios en que se satisfacen esllas son intrinsecos al
trabajo (a diferencia de lo que ocurre con las necesidades higiénicas).

Es claro que el trabajador de por si es un recurso, del cual hoy en dia la
empresa obtiene sus réditos. Mas es un recurso -en el caso (e se expone-, Ho
considerado en toda su potencialidad. Como sefialo Max-Neef: “el desarrollo y
las necesidades humanas son componentes de una ecuacion irreductible’”. Si
una organizacion que debc ser dinamica y apostar al crecimiento a largo plazo
no motiva ni potencializa al trabajador, eso va en detrimento de ambos: no
solo la empresa no obticne mas beneficios, sino que también el trabajador se
desgasta por su insatisfaccion -como consecuencia de la rutinizacion sin
Incentivos-.

Es importante, pues, el tema especifico de la motivacion, dado que
permite un involucramiento mayor del trabajador hacia los fines de la
organizacion y logra que ial identificacion se realice.

El asalariado esta. La maquina esta. Juntos pueden funcionar sin problemas en
el plazo inmediato; pero para obtener mejores resultados y poder crecer en el
largo plazo -ya sea en términos de cantidad, calidad, imagen empresarial, o en
términos de la satisfaccion personal del trabajador-, también es necesario
motivar al asalariado a través de distintos satisfactores para que se involucre y
participe en el proceso, para que forme parte del mismo. Una empresa que
pierde de vista el recurso humano alli presente es una empresa que funciona
mal y compromete su futuro si no revee el lugar que ocupan sus trabajadores.

No se puede crecer a largo plazo y aumentar la productividad “sin
trabajadores”, con un modelo que no invierta en dar un énfasis mayor a los
mismos  (capaciiandolos, ddndoles — mayores beneficios), porque éstos

constituyen un elemento deniro de la organizacion, pero no uno mas.

> Max Neefl: Desarrollo a escala humana: una opeién para el futuro, Santiago de Chile, Editorial CEPAUR,
1986, pag.23.
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El trabajador como integrante de la organizacion no posee un solo valor, sino

que de potencializarlo ¢s una fuente de inagotable recursos, por su propia

naturaleza.

En otro aspecto, ademas, politicas de tal indole permiten identificar a
una empresa en su calidad de poder adaptarse al medio, en virtud que el
elemento humano permanentemente cambia, asi como sus necesidades y
expectativas.

La politica motivacional, si es aplicada, debe ser permanente y debe
evaluar constantemente sus pautas y resultados. Otro rasgo que la caracteriza,
ademas de su dinamismo, es el hecho que sirve de nexo entre el sector gerencial
y los trabajadores. Es una politica que comunica pensamientos e ideas de ambos
y que logra plasmar todos los elementos.

Este tipo de politicas posibilita convertir el trabajo en una actividad que
debe ser superada continnamente y la hace NO rutinaria. Un trabajador que
logra motivarse con su labor, hace de la tarea algo creativo, con todo lo
que ello implica.

La implementacion de politicas motivacionales, por ende, une al
asalariado, a la maquina que dirige y a la gerencia. Une las dos caras que me
interesan destacar: constituye un tipo de politica de recursos humanos y a su
vez es la que mejor muestra el lugar que para la empresa el trabajador posee
(es un reflejo de como es valorado el trabajador).

A través del tema propuesto se analiza el subsistema social de la
empresa y se ve el sentido y valor que la misma le da a dicha drea. Entendiendo
a la organizacion como un sistema, todas sus partes se hallan en relacion e
interaccion, y por tanto, deben ser tenidas en consideracion cada una de ellas y
la misma relacion que las une. El tema de la motivacion es una politica que
tiene como objetivo revisar estos elementos.

El estudio se hace inas importante en este caso, ya que se analiza en una
importante empresa del pais como lo es Conaprole.  Por un lado es una

empresa lactea, una de nuestras principales riquezas. A su vez, como industria,
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posee los problemas de las industrias uruguayas: la reconversion, apostar a la
calidad, la tecnologia, la competencia, y el modelo de organizacion.

Otro elemento importante para fundamentar un estudio en dicha
empresa es que posee planias en todo el pais y trabajadores de todas las
regiones, uniéndose en una realidad un mosaico de ellas.

Todo ésto, sumado al hecho de ser una empresa afieja y con un nombre
muy asimilado a nuestro pais, significa querer ver en ella una de las posibles
diapositivas de como se desarrolla un modelo industrial uruguayo, maxime
tomando en cuenta que se analizara una planta (la numero nueve) que fue
renovada totalmente.

Queremos ver como realiza el proceso productivo en general y de qué
manera considera a los actores alli presentes como indicador de sus
posibilidades actuales y fumiras de proyeccion. El funcionamiento de una
empresa depende de como se relacionen sus elementos internos y como la misma
se adapta a la realidad.

También justifico mi estudio por el hecho de que planteo como hipotesis
la ausencia de politicas motivacionales propiamente y la ausencia aun mayor
de otras politicas explicitas (formales) de Recursos Humanos. Esta omision
plantea serios obstaculos para el desarrollo y crecimiento futuro de la empresa,
resultando imprescindible que la institucion revea su modelo y funcionamiento,
como fue dicho.

Lo que quisiera que le quede claro al lector es que justificar la real
importancia que posee el tema de analisis no equivale a pensar que el mismo se
encuentra en el centro de gravedad de la empresa. Lo que si es claro que una
empresa que no considera la construccion de politicas motivacionales y aun en
un nivel mas alto que no explicite politicas de Recursos Humanos no puede
crecer en el largo plazo.

No queremos decir que nuestro tema sea el mds importante pero si
entender su importancia dentro del marco del equilibrio que debe existir entre la

valorizacion tecnologica y humana en una empresa. lampoco cualquier politica
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motivacional sirve a los efectos empresariales sino aquélla que sepa unir,

encauzar la satisfaccion personal de los trabajadores hacia los fines de la

Organizacion.

1.3.- Marco de referencia

Los sistemas sociales se caracterizan fundamentalmente por:  ser
complejos, por su apertura y por el esfuerzo que tienen en lograr su equilibrio.
De esta misma manera el individuo es un ser complejo, consta de una multitud
de subsistemas, esta abierto ya que actua con arreglo a inputs recibidos del
mundo exterior y procura encontrar un equilibrio entre su deseo de sobrevivir y
estabilidad y sus necesidades de crecimiento y cambio.

El sistema motivacional es también complejo y en él el individuo puede
tener varios motivos relacionados entre si y a veces llegar a ser contradictorios.
Aqui el sistema motivacional requiere una funcion de direccion.

Un comportamiento concreto de una persona es el resultado de: las
percepciones que el individuo tiene del objetivo y de su actuacion, de la
situacion exterior y de la tarea, del grado en que seran satisfechas sus
motivaciones y necesidades y su dificultad.

El comportamiento resulta ser una funcion directa de la tarea o de la
actividad percibida y de las actitudes o estado motivacional actual del individuo.

Segun Jones, la motivacion se halla relacionada con todo aquéllo que
pueda explicar : “cémo surge la conducta, como ella es actuada, sustentada, dirigida

y frenada y qué tipo de reaccidn subjetiva presenta el organismo en tanto sucede todo

4
esto””.

En realidad no hay un consenso que establezca que es una conducta
motivada. De tlodas formas puede entenderse que la principal caracteristica de
una conducta motivada es el hecho que se halla dirigida y orientada hacia una

meta. Las necesidades v lus metas constituyen la base para el proceso de la

* Jones: Nebraska Symposium on Motivation. Lincoln, University of Nebraska Press, 1935, pag.7.
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motivacion. En este marco intervienen las cualidades personales y el esfuerzo

de cada ser para perseguir tales metas. 1odo esto nos hace ver la complejidad

del proceso motivacional.

Como sefialamos al comienzo la valorizacion del tema de la motivacion
humana aumento en las ultimas décadas. Las teorias simplistas que sostenian
que el hombre trabaja principalmente por dinero o por gratificacion social
fueron reemplazadas por otras mas complejas acerca de la naturaleza humana.

Talcott Parsons, justamente expone en su teoria sobre las “Motivaciones
de las actividades economicas”, que antes se tenia la concepcion de que el
hombre de negocios actuaba segiin su propio interés solamente. Mas tarde, ésto
se vio falseado ya que se verifico la existencia de otros intereses inconscientes,
otras necesidades que de ser satisfechas crean motivacion en el trabajador.
Expondremos a continuacion las mads importantes de estas teorias que dan
cuenta de estos avances.

'A. Maslow construye una teoria motivacional sobre la base de
considerar las necesidades humanas de manera jerdarquica.

Recordemos, previamente, que los autores que han tratado el tema de las
necesidades humanas las han dividido en primarias y secundarias, por un lado,
y psicologicas, por el otro (que derivan principalmente del aprendizaje). Las
primarias son aquellas a las cuales se las debe satisfacer para poder vivir,
derivan de la conservacion individual y de especie.

o Siguiendo dicha linea, Maslow realiza una teoria de la motivacion que
se basa en uma jerarquia de las necesidades que se ordenan segun una
escala de potencia de la necesidad. Las mas fuertes se encuentran en la base
piramidal. Ll hombre tendera por naturaleza a perseguir metas asociadas
con sus necesidades de nivel superior, siempre que esté mas o menos liberado
de la necesidad de emplear la mayor parte de su energia en satisfacer las
necesidades de la vida y en lograr cierto grado de seguridad frente a los

peligros mas graves.
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e Dichas necesidades son:  fisicas, de seguridad, sociales, de ego y de

autorrealizacion.

En el mundo empresarial contemporaneo, por lo general, las necesidades
basicas son satisfechas, sin embargo tienen una gran potencialidad. Si se
presenta una dificultad en este nivel basico el sujeto es capaz de conductas
extremas.

Suponicndo que este grupo de necesidades se encuentra satisfecho, se
presenta ¢l segundo nivel de necesidades llamadas de seguridad. Lstas
presentan dos dimensiones: una de seguridad corporal y la otra de seguridad

psicologica (implica permanecer en un ambiente conocido donde no ocurren

cosas sorprendentes ni extrarias).

Una vez satisfechas estas necesidades de seguridad, el proximo nivel que
se hace relevante ¢s ¢l de las necesidades sociales. Lste nivel incluye la
necesidad de amor, de afecto, de pertenencia.

El siguiente nivel es el de la autoestima. Siendo una necesidad
bidimensional tiene dos aspectos: por una parte, la necesidad de autoestima, la
posibilidad de un invividito de aceptarse a si y de estar satisfecho consigo mismo
como persona y como participante de situaciones con otras personas. Ll otro
aspecto seria la necesidad de recibir reconocimiento y estima por parte de
quienes lo rodean.

Finalmente, Maslow plantea la necesidad mas alta en la piramide que
construye: la necesidad de autorrealizacion (poder ser todo lo que uno es capaz
de ser y desarrollar nuestro maximo potencial en la forma que mads nos guste).
Esta necesidad esta muy relacionada con la maduracion del individuo como
persona.

La estrategia que propone el autor es “crear las condiciones en la
organizacion para que los miembros de todos los niveles de la empresa puedan

lograr mejor sus metas, encansando sus esferas hacia la organizacion”.
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Respecto a lus necesidades basicas, esto exige que la gerencia
proporcione recompensas extrinsecas equitativas por cualquier tipo de
contribucion que se aporie al éxito de la empresa.

En cuanto a las necesidades de nivel "superior" -relacionadas con el
ego-, la mision de la gerencia es deparar a los miembros de la organizacion
oportunidades para obtener compensaciones intrinsecas con sus contribuciones
a la prosperidad de la empresa. Deberia de crearse un ambiente apropiado que
permita o invite a los empleados a recabar satisfacciones intrinsecas en su
trabajo.

Una necesidad satisfecha ya no es motivadora de conducta.

Existen varias criticas a la teoria hecha por Maslow como ser que no
siempre se sigue estrictamente dicha escala. A veces se saltean pasos al hablar
de necesidades a satisfacer; pero lo que no cabe duda es que hizo un gran

aporte sobre el cual se van a basar en lo fundamental al menos varios autores.

Teoria bifactorial de Herzberg.- En el estudio realizado por Frederick

Herzberg, ante la pregunta ;como motivar a los trabajadores?, el mismo
concluyo que las motivaciones intrinsecas importantes son propiedades del
mismo sistema humano. De acuerdo a estudios realizados por el autor (en base
a muestras realizadas de trabajadores extraidos de distintos niveles de
ocupacion y/o profesion), los factores intrinsecos son los prinicipales causantes
de satisfaccion (89 % de los factores que producen satisfaccion son
intrinsecos), en tanto los factores extrinsecos son la principal causa de displacer
en el trabajo.

El ser humano no es una mdaquina pasiva, que necesita de una fuerza
extrinseca para ponerse en movimiento, sino que es un sistema orgdnico.
Muchas formas poderosas de conducta motivada pueden liberarse en virtud de

manipulaciones adecuades.



El control externo v el autocontrol son reciprocos hasta cierto punto. La
conducta eficiente del grupo se debe también, en parte, a un equilibrio adecuado
ante las compensaciones inirinsecas y las extrinsecas.

La gerencia, a base de direccion y control, no logra estimular de forma
eficiente el esfuerzo humano necesario para lograr los objetivos de la
organizacion (debido a que los métodos de direccion y control son inutiles para
motivar a la gente, cuando sus necesidades fisicas y de seguridad estan
razonablemente satisfechas, su necesidad de cardcter social, las relaciones con
el ego y las de autorrealizacion predominan).

La obra de Herzberg sugiere lo que él llama “teoria bifactorial de la
motivacion”. Su teoria de la motivacion es muy importante para huestro
anadlisis, por no tratarse de una teoria motivacional general sino que es,
precisamente, una teoria de la motivacion en el trabajo.’

Segun su estudio, el hombre tendria dos tipos de necesidades a satisfacer
en el trabajo: las higiénicas, ligadas a factores del entorno del trabajo
(extrinsecas) que cuando se cubren producen la “no-insatisfaccion”.

Cabe destacar que para el autor lo contrario de insatisfaccion no es
satisfaccion. Satisfaccion e insatisfaccion se mueven en dos niveles distintos. En
este tipo de necesidades analizadas (higiénicas), al ser colmadas se produce la
no insatisfaccion en cambio si ho son satisfechas originan insatisfaccion.

Las necesidades motivadoras en cambio que son intrinsecas al propio
trabajo, de colmarse prodiicen satisfaccion en el trabajador. Segun Herzberg los
trabajadores se sienten motivados positivamente cuando el propio trabajo les
proporciona la realizacion profesional, desarrollo personal, reconocimiento y
placer.  Asi los hechos determinantes de la satisfaccion en el trabajo
corresponden a categorias muy distintas de aquéllos que son causa de
insatisfaccion.

Los factores higicnicos se asocian a través de la evitacion de situaciones

dolorosas, Herzberg los llama asi por ser fundamentalmente preventivos. Esias

* Kolb, Rubin. Mcintyre: ob.cit., pag. 62.
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necesidades higicnicas deben ser continuamente cuidadas, ya que tienen la
particularidad de volver rapidamente a cero en el momento en que han dejado
de ser satisfechas. Ixntre las necesidades higiénicas se incluyen elementos tales
como las condiciones fisicas de trabajo, las politicas de supervision, el clima
entre los trabajadores y direccion, los sueldos, los beneficios, elc.

Todos estos factores son importantes para las personas, pero no son
realmente motivantes en el sentido de permitir que la gente se desarrolle y
madure. Estas necesidades cuin si son satisfechas no hacen necesariamente feliz
a los individuos. ~ Pero son importantisimos porque forman parte de todo el
proceso de motivacion y deben ser satisfechas, pues su influencia sobre la
conducta es enornme.

El otro grupo de factores que reconoce Herzberg es el que denomina
factores motivantes, pues yva no son elementos externos, sino propiamente los
motivadores de la conducta . Dentro de estos factores se incluye la necesidad de
logro y de reconocimiento, y el desarrollo de sus capacidades. Sigue en este

sentido la linea de Maslow y de Mc. Clelland.

El marco que nos da Mec. Clelland ° esta muy estrechamente ligado
entonces con las necesidades de tipo superior que nos enseiiaba Maslow y los
factores de motivacion de Herzberg. El valor potencial suplementario de Mec.
Clelland viene de su vinculacion con el concepto de clima de la organizacion.
Mec Clelland nos hace ver que la conducta del trabajador es el resultado, es una
funcion de los intereses de motivacion de la persona y de su percepcion de
cudles de estos intereses seran (o son) recompensados por el medio en que se
encuentra (clima de la organizacion).

La conducta proviene de lo que son las necesidades del hombre y del
clima de trabajo (quien puede acentuar, estimular dichas necesidades y/o

crearlas y desarrollarlas: todo esto mediante politicas de Recursos Humanos).

% Kolb, Rubin. Mcintyre: ob.cit.. pig.30.

Pag. 17



El autor a travésde los estudios realizados por medio de los denominados “test
de apercepcion temctica’ principalmente, agrupo las respuestas dadas en ellos
segun tres categorias (cada una representa un motivo humano identificable).
Estos tres tipos de motivos son: la necesidad de logro, de poder y de afiliacion.

David Mc. Clelland descubrio que toda persona tiene cierto grado de

estos motivos en sus pensamientos, pero rara vez con la misma fuerza.

Atkinson define la necesidad de poder como "esa disposicion que dirige la
conducta hacia la satisfaccion dependiente del control de los medios para influir sobre
otra persona. En la esfera fenoménica del individuo motivado por el poder éste se
considera el "guardabarrera” de cierta toma de decisiones de los demds. El medio de
control puede ser cualquier cosa que sirva para manipular a otra persona".’

Las personas con elevada motivacion de poder procuran influir sobre
otras, prefieren participar en situaciones competitivas y orientadas hacia el
status, controlan los canales de informacion para mejorar el desempeiio de las
tareas. Es probable que obren mas a términos de impacto sobre los demas que

en términos de calidad de desempefio.

La necesidad de logro. El autor nos explicita el caso de un gerente con alta

necesidad de logro. Si bien la necesidad de logro parece absolutamente
necesaria para el empresario, no resulta siempre funcional a los gerentes estar

muy elevados respecto de este motivo, como creadores de clima de

organizaciones.

Noujaim demostro en un estudio que los jefes con “n-Logro” elevadas

. . ’ . 8
tienden a efectuar menos reuniones que otros, y tienden a querer trabajar solos.

La persona con alto nivel de esta necesidad quiere asumir la responsabilidad

personal de su ¢xito o su fracaso, le gusta correr riesgos calculados o

7 Kolb, Rubin, Mcintyre: ob.cit., pag.92-93.
¥ Kolb, Rubin, Mcintyre: ob.cit.. pig.54.
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moderados, y le gustan las situaciones en que obtiene una realimentacion
inmediata concreta acerca de como esta haciendo las cosas. Su necesidad de
realimentacion impide que se involucre demasiado en situaciones abiertas,
exploratorias, sin mira concreta ni mojones a lo largo del camino. Su sentido de
la responsabilidad personal impide delegar autoridad, salvo que tenga valores
que le permitan considerar el desarrollo de una organizacion viable como meta
legitima.

Esta orientada hacia la tarea pero la clase de clima que cree es una
organizacion serd mds sano si su fuerte necesidad de logro esta equilibrada por
necesidades moderadas de poder y afiliacion, y si esta comprometida con la
construccion de una organizacion orientada hacia el logro capaz de asumir
responsabilidades y riesgos calculados y que disfruta sabiendo como le va en
cada paso del camino.

La necesidad de dafiliacion se ocupa de mantener, establecer o
restablecer relaciones afectivas con otras personas. Estas relaciones se califican
con acierto de amistad. Las declaraciones de agrado o deseo de agradar, ser
aceptado, perdonado, son manifestaciones de este motivo. Las personas con
elevada motivacion de afiliacion procuran la amistad, prefieren participar en
situaciones de colaboracion e igualdad, procuran la intimidad, y la comprension
mutua de los demas.

El hombre con solo “n- Afiliacion” elevada, dado que su interés es mds
bien por las relaciones cdlidas y amistosas, es mds probable que esté en un
trabajo de supervision. Las necesidades de poder y afiliacion estan orientadas
interpersonalmente; la necesidad de logro en cambio es una necesidad mas

individualizada.
Que estas distintas necesidades, o motivos, sean desarrollados depende de:

e que yaexistan en las personas y haya un clima de trabajo que los estimule (a

medida que una situacion de irabajo ocasiona madas comporiamientos de
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trabajo que aportan satisfaccion, mas reforzados resultaran estos
comportamientos);

e puede suceder que el individuo no posea tales necesidades y que a través de
un clima de trabajo (creado por la gerencia) que incentive tales necesidades
como puede ser por ¢jemplo la de logro, se estimule la conducta hacia el
logro por aquéllas personas con escasa motivacion de este tipo.

La tarea de elaborar un clima de logro en un empresa (siguiendo con el
ejemplo propuesto), es muchas veces la tarea de modificar los intereses de la
administracion y de la avenencia con el poder ofreciendv ... ...livi. y apoyo a
cada individuo y comunicando metas y normas de la organizacion (pero sin
pretender controlar los medios para alcanzar esas metas).

El clima de la organizacion puede conformar la conducta respecto de la
afiliacion, el poder o el logro. Los directivos pueden influir significativamente
sobre el clima de motivacion de la empresa mediante su conducta, politicas,
procedimientos y sistemas de recompensas, asi como las estructuras que se
creen.

Mec. Gregor, en su libro "Mando y motivacion”, parte de la base que la
actuacion de un empleado industrial es funcion de ciertas caracteristicas de los
individuos (conocimientos, talentos practicos, actitudes) y determinados
aspectos del medio (naturaleza de su trabajo, el jefe que se les proporcione,
compensaciones para su realizacion). De esta manera, motivar a un trabajador
consistiria en la posibilidad de " crear relaciones entre las caracteristicas del hombre

y de su ambiente, para obtcner un comportamiento determinado por su parte".?

El autor nos seiiala dos lipos de relaciones motivacionales.
e /) El primer conjunto comprende los llamados premios y castigos
"extrinsecos" porque son caracteristicas del medio ambiente del individuo y
la relacion que ticnen con la conducta no es directa. (Pertenecen a esta

categoria, principalinenie, los ascensos, las alabanzas, las criticas,

? Mc Gregor: ob.cit.. pig.175.
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aceptacion). Para ello se confeccionan distintas estrategias de manejo de
premios y castigos exirinsecos para controlar consecuentemente la conducta
del hombre, ellas son la l.strategia de Mano dura, la Estrategia de Mano
blanda y la estrategia "I'irme pero justa".

e 2) Ll segundo conjunto lo abarcan las "recompensas intrinsecas", que son
esencialmente la actividad misma (el premio es la realizacion). No es posible
su control directo desde fuera, pero las caracteristicas del ambiente pueden
aumentar o reducir las oportunidades del individuo para obtenerlas.
(Ejemplo de esta categoria: adquisicion de documentos, autonomia, prestigio

y soluciones a los problemas, proporcionar ayuda a los demas).

La gerencia ha explotado menos este segundo grupo y ésto se relaciona
con la idea que ésta tenia acerca de la naturaleza humana. Se concebia al
hombre como un ser "en descanso”, debiéndose apelar a una fuerza externa
para impulsarlo a trabajar. Y si bien podia admitirse cierta actividad, ella era
negativa (dedicada a la recreacion).  Ademads gran parte del problema también
radica en el concepto equivocado de que estas necesidades son por su
naturaleza contrarias a los objetivos de la organizacion industrial, que se
expresa por medio de actividades placenteras y no por medio del trabajo. Las
necesidades humanas pueden satisfacerse en distintos ambitos, las
compensaciones intrinsecas no son exclusivas de las actividades humanas
“recreativas”.

Solo por medio de premios y castigos intrinsecos puede ser dirigido el hombre
hacia un esfuerzo productivo. Asi, el concepto que tenga el gerente de la
naturaleza humana influye de manera considerada en la estrategia que
selecciona. Muchas veces se refiere a la indiferencia que tienen los individuos
ante el trabajo, cuando en realidad esta es resultado de su propia estrategia de
compensacion extrinsec.

Mc. Gregor sciiala que los trabajadores -hablando estrictamente-, se

hallan potencialmente motivados por su propia naturaleza de ser humano.
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Depende como se interrelacionan las variables que influyen en la conducta,
sistema organico y medio para actuar de una u otra. El autor propone una
teoria sobre la tarea de administrar y manejar a los individuos, que se basa en

principios adecuados.

Segun el mismo, respecto a la naturaleza y motivacion humana propone
las siguientes dimensiones:

e a) la gerencia es responsable de organizar los elementos de la empresa
productora (dinero, materiales, equipo, personal) para servir a sus
necesidades economicas;

e b) los individuos no son pasivos por naturaleza ni se resisten a servir a los
fines de la empresa;

e c¢) la motivacion, la posibilidad de mejoramiento, la capacidad para asumir
las posibilidades, la disposicion en encausar su conducta hacia el logro de
las metas organizacionales son valores que estan presentes en el individuo.
Es responsabilidad de la gerencia posibilitar al individuo para que se
reconozca y fomente por si estas caracteristicas humanas;

e d) la tarea esencial de la gerencia consiste en adecuar las condiciones y
métodos de funcionamiento de la empresa, de manera que su personal pueda

lograr mejor sus propios objetivos encausando sus esfuerzos hacia la

Organizacion.

El proceso consiste en crear oportunidades, liberar potenciales, eliminar
obstaculos, impulsar el crecimiento de la gente y brindarle guia de orientacion.
Es lo que Drucker sefiala: "Direccion por objetivos" en contraste a "Direccion
por control”.

Parsons (en “Motivacion de las actividades economicas”), explica como
el concepto de laisse: faire imperante en la economia se traducia en la empresa,

la cual no tenia en su libre funcional un lugar importante para el recurso
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humano. Todo era libre. Se entendia que se trabajaba segiin un interés
monetario y de ahi que no parecian necesarias otro tipo de politicas.

Pero se paso a descubrir que en el individuo existen elementos
interesados (para el propio interés) como el dinero, pero también otros
desinteresados de la motivacion que explican la conducta humana (no todo el
factor de bienestar en la empresa era el dinero). Para el socidlogo, los motivos
principales que producen satisfaccion en el trabajador son: el respeto a si
mismo, el reconocimiento (el dinero puede ser visto o considerado por ciertas
personas y en determinadas ocasiones como uno de los tantos factores que son
un simbolo de reconocimienio, pero existen muchos mas), el placer, el afecto

(por ejemplo la amistad de los compaiieros), y lo que podemos obtener de las

actividades.

Desde otro ambito, Wankel y Stoner subrayan la importancia de tres
grupos de teorias acerca de la motivacion.

e FEl primer grupo recalca la importancia de los impulsos o necesidades dentro
del individualismo motivo de sus acciones. Se llama teoria del contenido.

e La teoria del reforzamiento que se centra en la manera en que las
consecuencias de las acciones pasadas influiran en un comportamiento
Sfuturo.

e La teoria del proceso pone de relieve como y con qué metas se ve motivado el
hombre. A esta la podemos dividir en tres teorias a su vez: la de las

expectativas, la de la equidad y la de la finalidad.

Teoria de la expectativa.- Para esta teoria la conducta viene determinada por
una serie de factores del individuo y de su entorno. Esta teoria tiene ademads en
cuenta que las personas enire diversas alternativas de conducta eligen las que

consideran que los llevaran al logro de los resuliados deseados.
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leoria de la_equidad.- I.a misma enfatiza el proceso de comparacion social
realizado por los individuos como determinante de sus conductas. Analiza la
naturaleza de las aportaciones y los resultados de una persona en una relacion
de intercambio. En este sentido ante la ausencia de equidad un trabajador por
ejemplo, puede mejorar la cantidad y/o calidad de su trabajo o reinvindicar
ciertas ventajas. La equidad juega un papel trascendente en la motivacion en el
trabajo. El problema de esta teoria fundamentalmente cs que se formula como

una teoria sobre el salario.

Teoria de la finalidad - La motivacion para esta teoria es una activadad

consciente por lo que el individuo intenta conseguirla a través de objetivos
también conscientes, los cuales rigen las acciones y determinan la conducta de
los mismos. Las metas asignadas a los individuos afectan a la conducta si son

conscientemente aceptadas por la persona. Los incentivos deben afectar a su vez

estas metas.

Por lo que vimos, no existe una teoria general que pueda llegara a
englobar todas las ideas o que no carezcade “errores”, cada una de estas posee
su aporte y deben de complementarse entre ellas. Las limitaciones de cada una
pueden ser subsanadas mediante la colaboracion conjunta de las restantes.
A pesar de sus diferencias todos los autores aceptan las siguientes ideas:
e Cada persona es una entidad unica con sus caracteristicas que dan como
consecuencia un determinado comportamiento. Las distintas teorias de
motivacion son pues aplicables a seres humanos que constituyen como tales
cada uno una realidad unica, diferente, con necesidades, culturas y
cualidades distintas.

e Toda conducta humana tiene sus causas y estd orientada hacia una meta
(propia de cada individio).

e Subyacente a lua conducta humana existe una necesidad o impulso que

denominamos motivacion. No es facil responder a la pregunta: ;como
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motivar a los trabajadores?. No hay una receta, ni es algo que pueda
establecerse a priori. Deniro de una misma empresa, dentro de una misma
seccion, y dentro de un mismo grupod de trabajo existen tantas realidades
como individuos hay. La clave pareciera estar en la creacion de un medio en
el cual las personas se sientan libres para aprender, crecer, y contribuir para

que de esa forma surja la motivacion.

La mayoria de los autores coincide, en que la politica motivacional, para
tener éxito, debe relacionarse con otras dos ideas:
e se debe organizar el trabajo para quc permita satisfacer la motivacion de
quienes lo ejecuian, y
e organizar al trabajo de¢ manera que la satisfaccion de la motivacion dependa

exclusivamente de los resultados.

Recurrir a la motivacion consiste en "utilizar al proceso motivacion-

satisfaccion para reforzar los mecanismos organizacion-resultados”  (P.
. 110 : . N

Morin).”” Hay que activar los mecanismos de motivacion para favorecer los

comportamientos generadores de resultado.
MOTIVACION ORGANIZACION
SATISFACC/ON RESULTADOS

Podemos extraer como conclusion que una politica motivacional es
aquella que debe tender a satisfacer no solo las necesidades inferiores (al decir
de Maslow) a través del marco externo del trabajo, sino tambicn (y
principalmente) las necesidades relacionadas con el desarrollo y autorealizacion
personal de los trabajadores (necesidades “superiores”) creando un marco de

trabajo y un tipo de labor intrinsecamente adecuados para que ello se produzca

" Morin: La motivacién: como mejorarla en la empresa, Barcelona, Ediciones Gestion 2000, 1991, pag.9.
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(este nivel es el que produce satisfaccion estrictamente hablando). Ll proceso
motivacional se da al darse ambos niveles. Claro que este proceso debe ser
dirigido por la empresa para que los resultados personales se unan a los

organizacionales.

Modelos organizacionales.- Las politicas de Recursos Humanos y en ella la
motivacional se inscriben dentro de wuna ldgica, dentro de wun modelo
organizacional adoptado en las empresas. Para entender las Politicas de
Recursos Humanos empleadas por las empresas debemos entender en que marco
organizacional se desarrollan.

En sus trabajos, Philippe Zarifian nos sefiala que se pueden visualizar
cinco modelos tipico-ideales de organizacion que se han desarrollado: el
modelo clasico, el clasico renovado, el modelo de cooperacion horizontal, el de
organizacion por proyeclo, y finalmente, el modelo organizacional por procesos

estratégicos.

1.- El modelo _clasico. 1iene como objetivo elevar el flujo de produccion. En
este sentido, la organizacion de la produccion se caracteriza por la division de
la produccion en operaciones elementales simples, la coordinacion de estas
operaciones elementales sobre el modelo de un flujo lineal, la especializacion
JSuncional, la jerarquizacion piramidal del ejercicio del poder. Estas
caracteristicas poseen como fin aumentar la rapidez de los flujos, disminuir los
costos y aumentar la produccion. La dimension social de este modelo se centra
en resolver el problema de la organizacion del poder en la empresa.

Existe, como se dijo, jerarquizacion piramidal del ejercicio del poder.

2.- El modelo clasico renovado. Persigue con los lineamientos centrales del
modelo clasico, incorporando ciertos fundamentos en cuanto a la organizacion

de la produccion:

Pag.26



e introducir una varicdad creciente de productos ofrecidos a los clientes

(siempre manteniendo ¢l objetivo de elevacion del flujo de produccion);

reducir los plazos de entrega de los productos a los clientes, minimizando los
stocks.  En cuano a la  organizacion del trabajo social este sistema
introduce cierta autonomia admitiendo escas polivalencia.  De todas
maneras, no modifica la division de base entre las grandes funciones
especializadas de la firma, ni los criterios de control del trabajo en el interior

de la produccion, ni la forma del ejercicio del poder jerdarquico.

Ll trabajo continia sicndo evaluado a partir de la velocidad de ejecucion de
las operaciones de produccion, pero de manera mas integrada que antes y

teniendo en cuenta una mas fuerte variedad de productos y de tareas a

realizar.

Ll autor también se refiere a las limitaciones de este modelo.

e Ll modelo clasico renovado NO responde a las expectativas de los clientes y
no hace frente a las formas nuevas de concurrencia mas que de manera
estdtica e inmediala.

e [l modelo no toca la crisis de las formas de anticipacion a las expectativas
de los clientes, las formas burocraticas de conducir a la innovacion, asi como

ala "revolucion de la calidad".

La aceptacion de este modelo esta duramente comprometida por la parte de los
asalariados: la introduccion de apremios de variedad no hace, frecuentemente,

mas que exacerbai las coniradicciones cuando el trabajo esta permanentemente

sometido a la presion del flujo a corto término.

3.- El modelo de cooperacion _horizontal. El principio del modelo es el de
responder a una exigencia fuerte de performance en términos de calidad y de
elaborar esquemas e respuesta dando prioridad a esta exigencia. Il.sto

significa: a) wna clevacion mas fuerte de la calidad técnica y de la especificidad



de los productos ofrecidos, en conformidad a los usos considerados por la
clientela; b) una produccion de esta calidad integrando todas las actividades de
la empresa, en particular, calidad del dominio de procesos y de la relacion
producto-proceso, desde la etapa de concepcion a la de ejecucion en fabrica; c)
significa un contexto de pasaje a un mercado dominado por el cliente (la calidad
técnica es permancniemente susceptible de ser modificada por las nuevas
exigencias del clicnte cn términos de funciones de uso).

Este modelo pone ¢l acento en las relaciones horizontales entre los
trabajadores ( se remarca la importancia de la organizacion social).

Aca existe co-responsabilidad sobre los objetivos transversales del
conjunto de la firma, y por consiguicnte, la realizacion de acuerdos sobre la
pertinencia de los objetivos comunes de calidad.

El resultado de performance del producto depende del ajuste
comunicacional entre las acciones de mejoramiento de cada fase.

En el plano de la organizacion social, la originalidad de este modelo es
que pone en cuestion al taylorismo, y en particular, la division entre concepcion
y ejecucion del trabajo sobre nuevas bases: el avance hacia la comunicacion.

El punto -a la vez mas original y mas dificil- reside en la nueva relacion
que es necesaria instituir entre el reconocimiento del rol del individuo y el
Juncionamiento colectivo. L.a comunicacion sobre la base intersubjetiva, solo
puede desarrollarse verdaderamente si esta organizada y reconocida sobre un
doble plano: el de la capacidad de cada individuo (la pericia personal que es
posible si es puesta e¢n situacion de autonomia individual); y el plano del
involucramiento colectivo sobre las maneras de hacer y sobre los objetivos que
estimulan el intercambio de saberes y de competencias.

Este modelo supone, a su vez, modificar de manera radical las bases del
compromiso social. [ebe ser reconocido el poder de cada asalariado sobre el
mejoramiento y ¢l cambio de los métodos de produccion. Ius necesario encontrar

un nuevo compromiso ciire direccion y asalariados.
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4.- El modelo de organizacion_por proyecto. En este modelo el complejo de

objetivos obliga estructuralmente a organizar las mediaciones entre estos
objetivos y a la solucion de la mayor parte de conflictos. La fuerza de accion de
este modelo reposa sobre la pertinencia de la anticipacion.

En el dominio de la organizacion social el modelo es incierto. Los
asalariados tienen una situacion de fuerte inestabilidad porque su marco de
trabajo es temporario, 'y por otra parte, su competencia: son puestos en

situacion inestable.

5.- El modelo de organizacion por procesos estratégicos. Se trata aca de

sustituir a la organizacion por grandes funciones de la empresa, por la
organizacion por grandes procesos estratégicos, y por tanto, modificar de un
mismo golpe todo el funcionamiento jerarquico superior de la firma. Hay tres
etapas a considerar en este camino. 1) Explicitar los ejes estratégicos de
desarrollo de la empresa para los afios venideros. 2)Unir a los ejes estratégicos
los procesos-claves que tienen la doble caracteristica de ser las vias de acceso a
los puntos estratégicos, y de rendir cuenta de una posibilidad de organizacion
concreta de las actividades internas de la empresa. Por ejemplo: el proceso
"respuesta a los pedidos del cliente". 3) Reorganizar la empresa entorno de un
numero limitado de grandes procesos estratégicos.

Algunas de las ventajas del modelo es que existe una conexion visible y en
permanente anticipo de la gestion de la relacion con los clientes y a su vez cada
asalariado puede visualizar (a partir de su contribucion en el proceso), el
componente del valor que concurre a producir.

Este modelo contiene irazos presentes en todos los otros modelos y puede

asegurar su combinacion.

2.- RESULTADOS DE LA INVESTIGACION.
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LA MOTIVACION EN I.A POLITICA DE RECURSOS HUMANOS EN
CONAPROLE.

Un anadalisis de ella en la Planta Numero Nueve.-.

El problema consistia entonces en detectar si en tal industria existe una
politica de recursos humanos que implemente politicas motivacionales a sus
trabajadores. Para ello se¢ realizo primero el estudio o wivel macrn de la
Gerencia General y del area de Recursos Humanos y luego se fue a lo micro a
una de las plantas (la mimero nueve) a través de observaciones y entrevistas.

Para entender su realidad debemos de realizar primero algunas
consideraciones.

La planta nimero nucve -como todo sistema de interaccion- posee sus
propios rasgos que la caracterizan. En este sentido se introducen dos variables
que dan cuenta de sus particularidades:

* se ubica en el pueblo canario de “San Ramon” (variable “A”);
* se trata de una planta que paso por un gran cambio. Recientemente modifico

su produccion pasando a elaborar queso bajo nuevas y modernas tecnologias

(variable “B”).

Dicho establecimiento, por tanto, esta ubicado en una determinada
sociedad la cual como tal condiciona de una u otra manera el comportamiento
de sus habitantes (cn esle caso en su rol de trabajadores). San Ramon es un
pueblo muy pequeiio ¢l cual posee dos fabricas solamente (y una de ellas es la
de Conaprole). Se deduce pues, la enorme importancia de la empresa a nivel
economico y socio-cultural —también ya que ademds se trata de personas
educadas en escuclas rurales y/o que se dedicaron toda su vida (desde muy
chicos) a trabajar con actividades relacionadas con la leche.

A su vez al ser un pueblo pequefio los trabajadores tienen un gran
conocimiento de sus compaiicros por lo cual tienden a ser colaboradores entre

i
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Otro factor que se¢ halla intrinseco a estas consideraciones es el hecho que
poseen un cierto grado de “autonomia necesaria y no adjudicada’ en este tipo
de trabajos por el gran conocimiento de estas tareas que poseen.

Como resumen a considerar de los trabajadores de este pueblo (respecto a
nuestro trabajo), podriamos rescatar la siguiente idea : se trata de gente muy
trabajadora e incentivada de por si al Trabajo (tomando al término en sentido
genérico). Incentivo interno que se debe a una realidad social y cultural la cual

se ve internalizada en los individuos y reflejada en su comportamiento.

Volviendo al comienzo, de acuerdo a los estudios realizados en el campo,
denotamos que la empresa y en ella la gerencia del area social, desea satisfacer
en los trabajadores son los llamados por Herzberg “necesidades higiénicas”o
basicas al decir de Maslow. Estas necesidades si bien es importantes que sean
satisfechas, de acuerdo a lo visto en el marco tedrico, las mismas no producen
motivacion en el trabajo. Estrictamente hablando de colmarse producen *“ no-
insatisfaccion” evitan la insatisfaccion pues, mas no producen satisfaccion
propiamente. Ademas para evitar tal insatisfaccion deben ser colmadas
continuamente ya que sus efectos no son duraderos.

El tipo de politica aplicada por ende en Conaprole se relaciona con lo que
constituyen los elementos exteriores al trabajo, elementos del entorno, pero no
se avocan a la tarea misma.

Los principales factores que previenen que no exista insatisfaccion en el
trabajo satisfaciendo las denominadas necesidades higiénicas o primarias
son: las condiciones fisicas del trabajo, la seguridad en él, el sueldo, las

politicas de supervision y las relaciones interpersonales.

1. Las condiciones fisicas del trabajo.

Respecto a este primer ¢lemento la empresa procura que el trabajo se desarrolle
en un dmbito adecuado (luminoso, espacioso, limpio, agradable). Esto se logra

en la planta en andlisis y en forma aun mas clara quizdas, por ser una planta
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nueva con tecnologia moderia, (salvo casos especiales no reversibles tales como
el firio en las camaras o ¢l ruido de algunas maquinarias).

Pero tal politica acerca de las condiciones fisicas se relaciona
fundamentalmente con la necesidad de la propia empresa de producir en un
ambiente higiénico.

En todo momento sc resalta la limpieza para producir como un simbolo de
calidad que se tiene.

O sea que si bien sc¢ recalcan como positivos estas condicionantes ya que las
mismas influyen positivamente en los trabajadores, no son pensadas desde este

ambito sino que su fin ¢s ¢l producto.

2. Seguridad en el trabajo

La seguridad en el trabajo ¢s muy buena y existe en este marco un ambito que la
procura mantener, como lo es el Departamento de Seguridad Laboral (en el cual
Juimos a entrevistar a su jefe) y lo que notamos es que si bien realizan una

buena labor no poseen comunicacion con las plantas a nivel micro.

3. Sueldo.

Otro elemento incluido como factor que satisface necesidades primarias o
higiénicas es el sueldo. Si bien podria formar parte del otro tipo de factores y
ser a la vez uno motivante (ya que puede ser a su vez un simbolo de
reconocimiento) este segundo caso no opera aqui.

No se otorgan mas beneficios como simbolo de tal reconocimiento, sino que aca
laideaes llana: retribucion a cambio de trabajo.

Esta ausencia se observa claramente en el sentir de los trabajadores.

4. Politicas de supervision.

Lo que existe es un relacionamiento mediante el didlogo entre la gerencia

general y los encargados de cada planta con el fin de darles (los primeros
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dichos) en forma vertical, las direcirices acerca de la produccion pero
descuidando las demas dreas.

No existen canales de comunicacion formados en otros espacios.

Ll jefe de planta lo que trata en consecuencia es de supervisar solamente lo que
se refiere a la produccion (y ademas supervisa sobre pautas generales que le
son dadas sin tomar en cuenta las caracteristicas indiviuduales de las plantas en
cuesion).

La politica de supervisar dentro de la planta a su vez se mueve entorno a la
misma idea: controlar que se realice la produccion esperada.

No existen politicas que tiendan a responder las necesidades o planteamientos
por parte de los trabajadores o del propio jefe de planta.

Esto se reflejo en el cambio producido en la planta en andlisis,

Lo ultimo en capacitar y ser tenido en consideracion en forma general, fueron
los trabajadores y sin embargo a pesar que el jefe de planta visualizaba el error
y no estaba de acuerdo no pudo hacer nada dado el esquema de la empresa. Se
verifica en ella que no hay politicas ni directrices en el ambito societal. Ll

producto ocupa todo el espacio.

5. Relaciones interpersonales.

Respecto a las relaciones interpersonales, suceden varias cosas. Ln
Montevideo, por ejemplo, se denoto un claro clima de confrontacion originado
por los conflictos con ¢l sector sindical. En San Ramon por su parte, esto no se
vio (sino que mas bien existe gran afinidad entre los trabajadores) ya que el
sindicato no posee la importancia que tiene en la capital y a su vez por la propia

realidad social de ser un pueblo chico que ya describimos.

De acuerdo al andlisis de estos factores exirinsecos al trabajo, vemos que lo que
irata la empresa es crear un marco agradable para que el trabajador se
desarrolle en su labor cn buenos términos, pero de ninguna manera para que el

mismo se sicnta satisfecho o motivado en la tarea.

(5]
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Se apunta al producto v a producirlo y no al como.

Para que el proceso de motivacion se de en los trabajadores, la empresa no solo
debe crear o mantencer adecuadas y saludables las caracteristicas o condiciones
del entorno del trabajo , sino que también y sobre todo se deben generar
politicas que apunten a satisfacer las necesidades propiamente motivantes de los
trabajadores en su labor (politicas tendientes a satisfacer necesidades que se
relacionen con el crecimicnio y realizacion de los trabajadores: a través de
“satisfactores” tales como: ¢l respeto, el sentido de reconomiento, de logro, de

autonomia, de responsabilidad, de progreso.

Siguiendo la teoria de Herzberg (quien considero que fue el que consttuyo
una teoria mas general y amplia de andlisis): en Conaprole existe la_base

piramidal para que sea construido tal proceso de motivacion ya que la empresa

si bien ofrece los factores necesarios que “satisfacen” las necesidades basicas
individuales no se ocupa de politicas que satisfagan las demas necesidades

(como ser las neccesidades de: afecto, identidad, participacion, ego,

autorrealizacion. sociales).

Pero este proceso a pesar que posee buenas bases para armarse, NO se
realiza.

Las politicas o lineamientos que existen por la gerencia general y del drea
de Recursos Humanos tienden a crear un entorno adecuado a la labor ; que el
producto se realice bajo la mayor limpieza y que el trabajador no posea riesgos
en su labor no cabiendo aca un tipo de politica que tienda a enriquecer al
trabajador en si mismo.

No existen directrices por tanto para que se evaluen las necesidades o
requerimientos como mocdo de crear primeramente un marco organizativo que
valore al trabajador, ni ampoco existen politicas que tiendan a desarrollar y

satisfacer los factores motivantes de los individuos.

¢
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Para Parsons, los principales elementos o necesidades que de satisfacerse

producen motivacion en ¢l irabajo son:_el respeto a si mismo, el reconocimiento,

el placer, el afecto y lo que se obtiene del trabajo en si mismo.

Entonces en base a lo expuesto, creamos un cuadro siguiendo el razonamiento

de Max-Neef, quien diferencia entre necesidades y satisfactores:

NECESIDADES QUE Al. SER SATISFECHAS PRODUCEN MOTIVACION
EN EL TRABAJADOR:

derechos integracion

obligacionesa compromiso

tribucionesm  sentido/de
ayor pertenencia
autonomia

opinar

compartir

dialogar

respeto

facultad  de

proponer

autoestima  logro logro

respeto reconocmien- reconocimien
solidaridad  1o. t0.
reconocimien

to.

La politica motivacional lo que hace es crear las condiciones, en el marco

mismo del trabajo para que puedan darse o crearse los satisfactores de tales

necesidades.



Respecto al factor "RECONOCIMIENTO”, en la planta se observa quie es
uno de los aspectos, unc de las necesidades, que los trabajadores se sienten mas
precisados. Icn Conaprole al ser el trabajo visto como un deber que los
trabajadores asumen a cambio del satisfactor remuneracion tan solo, no se
obtiene ninguna clase de reconocimiento: sea verbal o material. No existen

politicas que tiendan a plasmar una labor buena o mejor.

Ante el cambio sufrido en la planta, se doblego el esfuerzo de todos (los
trabajadores fueron capacitados tardiamente en forma rudimentaria) y aun asi
no sintieron signos o politicas que tiendan a reconocer la gestion realizada, cosa
que genera insatisfaccion.

Esta ultima idea la vimos reflejada claramente en la entrevista llevada a

cabo con un oficial electricista quien nos comento:

“No me siento incentivado porque nos han dado mads trabajo, nos han exigido mds
especializacion, y en la remuncracion no nos dieron mas.

Yo me sentiria incentivudo si ante tales cambios recibiera mayores sueldos y mejor
trato. Yo no voy a pedir que venga el jefe o quien sea a darme la mano y felicitarme
pro el trabajo hecho pero si decir: "Bueno, estd funcionando gracias a uds’; y frente
a cualquier problema de montaje que hizo determinada cosa, tener una palabra de
aliento, un reconocimiento. Yo no exijo categoria, pero si decir: ‘bueno, la verdad
que la parte de ustedes esti bien’. Acd no, acd es nuestro DEBER hacer todas las

cosas, se toma como debeir™.

Respecto al  CRECIMIENTO O PROGRESO la empresa no ofrece
politicas tendientes a lograr tal crecimiento en el ambito del trabajo. Ln el
cambio sufrido por la planta hubiese sido posible colmar dicha veta si la misma
hubiese  sido  tomada  como  una  politica de la  empresa.
Il tener que aprender a veces ayudados y por lo general solos tareas nuevas
hubiese significado un enriquecimicnto personal y un sentido de logro si ante tal

esfuerzo hubiesen notado la valoracion del mismo por parte de la gerencia.
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Lo que pudo ser aprovechado para generar motivacion fue utilizado en
forma inversa creando obstaculos y generando insatisfaccion. La empresa debio
capacitar psicologicamente y practicamente a su personal para el cambio,
acompasando esto con politicas de reconocimiento ante el esfuerzo e iniciativa
individual que colmen la necesidad de progreso.

Esta necesidad también puede ser satisfecha ante un ascenso o un aumento

de la categoria (politicas inexistentes en la realidad de la planta).

Sentido de logro. I-] sentido de logro (segun Mc Clelland, necesidad de logro),

que podria haberse alcanzado -de instrumentarse pasos logicos y politicas de
Recursos Humanos en el proceso de transformacion que sobrellevo la planta -
no ocurrio precisamente por tales ausencias.

Ll esfuerzo, las distintas y nuevas responsabilidades, el sentido de sacar
adelante trabas nuevas, pudo ser sentido como logros personales. Pero vimos
que lo que existieron fueron obstaculos; los ultimos tomados en cuenta fueron
los trabajadores (pese a que fiieron los que mads se esforzaron).

Su adaptacion y empeiio -que no fue poca- fueron tomados como una
obligacion. Este ejemplo del cambio vivido es la mejor manera de demostrar
que este sentido de logro junto a las demads factores que de ser satisfechos
conllevan a la motivacion del trabajador; no son colmados ni vistos como
elementos a ser tomados en cuenta por la gerencia a través de sus politicas y

directrices.

Denotamos que esios no son satisfechos por la empresa. Para ella el area
de recursos Humanos queda fija al poseer un marco satisfactorio para cumplir
con la labor pero no se va mas alla para obtener resultados organizacionales e
individuales mejores que aseguren un crecimiento sustentado y duradero.

Se crean op()/'lunidades para obtener recompensas exleriores pero ho

intrinsecas al propio trabcajo.
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Tal ausencia de politicas de motivacion se confronta con lo dicho por el
Gerente del drea de RRHH, quien sefialo que se aplican politicas de “premios
(reconocimiento) y castigos .

Nos dijo lo siguiente: “Los premios se otorgan en situaciones especiales, todo surge
a criterio de informes que llegan de los capataces, a criterio de jefes de planta (..).En

empresas grandes como csia. los elementos motivacionales deben ser cuidadosamente

administrados y ejecutados .

En la practica, por ¢l contrario, se observa que lo que se aplica por parte
del jefe de la planta ¢s un tratamiento igualitario a los trabajadores sin resaltar
nada ni a nadie. “No hay en sentido general incentivos. El jefe tiene por
criterios tratar a todos igual desde el que es bueno al que no tiene iniciativa
para trabajar” (sefialo ¢l capataz de la planta).

De esta forma y a Iravés del andlisis y estudios realizados es claro la
ausencia de toda politica motivacional. Si bien dijimos que existen las bases
para poder realizar tal proceso podriamos afirmar que el mismo no solo no es
construido sino que ademads parece realizarse uno inverso.lLl funcionamiento y
el modelo de la organizacion realizan un proceso hasta inverso al poner
obstaculos e ir contra los factores que motivan.

La forma en que sc realizo el cambio en la planta fue un claro ejemplo que
demuestra que el factor humano es el iltimo considerado y atendido (a pesar
ademas de la gran receptividad y espiritu de colaboracion que poseen los
trabajadores de este puchlo los cuales hubiesen ayudado en el proceso este ).
Por todo esto podermos decir que no solo no es motivado por distintas politicas,
sino que es desmotivado por considerarlo ultimo al momento de realizar una
transformacion (tecnologica puramente) .

Al efectuarse el proceso de transformacion de la planta ocurrio que los
trabajadores fueron los ultimos en ser tenidos en cuenta a pesar de sus
conocimientos, y receplividad hacia el trabajo y la empresa.

Primero se introdujo uia maquinaria muy moderna y luego en poco tiempo se

instruyo al personal « través de los técnicos canadienses.
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El cambio se plasmo en los itrabajadores sin ser estos debidamente
informados ni capacitados. Ante tal hecho sefialo el jefe de planta: “Si yo
pudiera tomar parte dcl cambio y de las decisiones macro que acd no tuve parte una
de las metas mas importantes seria hablar con la gente y mentalizarla
Jundamentalmente para cl cambio. Después de mentalizada la otra etapa seria
educarla ya técnicamente para saber trabajar con los equipos. Pienso que con esos

asos se evitarian trawmas y no se notaria la transicion”.
1 t ¥ tariu la t 2

En este mismo marco vemos que el Gerente de Recursos Humanos sefiala
que la gente es rehacia a los cambios y que: “En nuestro entorno cuando uno habla

de reestructura genera traumas(..) Desde el punto de vista sociologico , el uruguayo es

una persona rehacia a los cambios”.
La pregunta seria: ;como no va a ser rehacia la gente, los trabajadores al
cambio si el mismo se prodice invirtiendo los ordenes logicos, se empieza por la

maquina y luego se va « lo que se tiene mas cerca: el trabajador?.

Todo cambio genera inseguridad pero si a este temor tipico del ser humano
se acentua en demasia cuando el mismo sobreviene sin una previa
mentalizacion, didlogo y capacitacion.

El jefe de planta dijo a este respecto: I«alto mucha capacitacion por parte de
Conaprole, se deberia haber capacitado a mucho personal antes de empezar a
trabajar(..). Asi sufrieron el cambio sin ser debidamente capacitados ni
informados: esto genera inseguridades y temores muy faciles de evitar si existe
la minima atencion a las politicas de recursos humanos tendientes a evaluar y

prestar atencion al personal como corresponde.

Denotamos en c¢sie ambito, que no hay politicas que tiendan a realizar
procesos de motivacion y a su vez que existen hasta procesos inversos en este
sentido. La ausencia de tales politicas especificas que tiendan a la motivacion de

su personal, se¢ inseria en el marco de politicas de Recursos Humanos

Pa
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igualmente inexistentes en forma explicitas (conceptualmente, a nivel de
Ciencias Sociales del Trabajo , se tiene por definicion que simepre existen tales
politicas, aunque sca implicitamente).

Considero que la politica implicita presente se inscribe dentro de un modelo
de organizacion que prioriza solamente el drea productiva propiamente, sin
atender la social. [n ésta se encuentran los trabajadores quienes DIEBEN (de
acuerdo a esta concepcion) relizar la labor que se les encarga a cambio de una
retribucion salarial.

Esta politica implicita de considerar el trabajo como el deber a realizar a
cambio de una remuneracion es la que fluye en el marco de un modelo que
desatiende al trabajador.

El modelo ticne como eje la produccion y relega el subsistema social de la
empresa como secundario -0 simplemente como innecesario- de poseer
directivas para su mejor aprovechamiento.

En la entrevista llevada a cabo con el jefe del drea de RR.HH.
permanentemente se resalto la importancia de la tecnologia como vedette del
area de la produccion: “Conaprole tiene mucha tecnologia de punta, no en
balde tienen los productos tan buena calidad y se exportan de esta manera”. Se
vende la imagen de una empresa que compite por su tecnologia y por los
productos buenos a causa de ésta. El mismo gerente del area social no resalta
ciertas caracteristicas del personal que hagan a la empresa distinta, solo se
menciona a la techologia.

Ln este sentido, dicho gerente comenta que el objetivo de su cargo es:
“Mantener un clima general de trabajo apropiado para que se pueda generar
la productividad suficiente (..) Se trata de establecer un clima de entendimiento,
respeto mutuo, ordenamicento necesario”.

En ningun momento seiiala el objetivo de atender las necesidades de los
trabajadores, estimularlos o realizar politicas de Recursos Humanos. Se prioriza

la necesidad de: orden para el fin (siendo dicho fin producir).
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Se sefiala la reestructuracion de la empresa en el ambito tecnologico ; en el de

las relaciones laborales: “hay una reestructura pero pura y exclusivamente en el

sentido de ordenamiento de las relaciones”.

En términos generales pues, la empresa aplica un modelo organizativo que
privilegia el darea de la produccion (tecnologia) y relega la social. Siguiendo
esta concepcion una empresa parece que pudiera crecer si dispone de tecnologia
de punta. No se discute si debe existir personal capacitado, o personal
identificado con los objetivos organizacionales.

Las ausencias de politicas de Recursos Humanos y en ellas motivacionales,
se explica de acuerdo a un modelo impuesto. Segun nuestra opinion la empresa
nacio de una manera luego de la cual nunca se replantearon los objetivos a
seguir en cuanto a la produccion y al area social. I mismo modelo con el cual

nacion perdura hoy sin ser debidamente puesto en cuestion.

De acuerdo al modelo analizado por Ph. Zarifian, Conaprole se asemeja al
modelo clasico renovado.
Al objetivo primordial del modelo cldsico de aumentar el flujo de produccion, se
suma el objetivo de la diversificacion de los productos claramente visible en la
empresa en cuestion. bn este modelo no se responde a las expectativas de los
clientes y no se persigue la innovacion. Estos aspectos lo visualizamos también a
través de la venta misma de sus productos, del marketing que realizan bajo el
shingle de : “Toda la vida’... La empresa juega con el valor sentimental y de
seguridad; si toda la vida fue asi porqué no seguir consumiendo.
Quizas esto sirva para cierio publico de gente madura y conservadora a la hora
de elegir, pero no para un publico nuevo (la nueva generacion) y a largo plazo.
Ademas el cliente de hoy e¢s nuy distinto, le atrapa lo novedoso y a su vez
también dispone de mas oferias para innovar.

Su competidor mas fuerte -Parmalat- vendio innovacion y cambio al

publico:
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son los bebés (de la propuganda) tomando leche los que van modificando el
mercado. Ademas revalorizan el producto mismo: la leche “nada mas deliciosa
y rica pa’ tomar’.

No se percibe que se haya adaptado a las nuevas nociones de produccion

(la cual ha ido cambiando incorporandose conceptos tales como el mercado y el
cliente donde hoy en dia se¢ produce desde él y no hacia él). Conaprole se va
adaptando por ahora, con un modelo organizativo que no es adecuado a la
nueva realidad y menos aiin para crecer en el largo plazo.
Quizds en el corio plazo se puede seguir desarrollando con el modelo actual,
mas no en el largo plazo (influyen en esto la internalizacion del postmodernismo
y la competencia fuerte que surgio rompiendo el monopolio antes existente).
Lste modelo carente de wna atencion y reforzamiento de sus recursos humanos
posee grandes obsiaculos para poder continuar de la forma como estd
planteado. Los cambios en los parametros de competitividad llevan a lacesidad
clara de invertir en nuceva tecnologia pero esto debe ser acompasado de un
cambio similar en ¢l conjunto de las Relaciones Laborales.

Segun Pablo Guerra, las mismas estan compuestas por la politica de
Recursos Humanos (y la de motivacion alli inserta), la cultura de la empresa, y
el clima de trabajo.

La modernizacion productiva no esta dada solamente por el cambio en su
tecnologia; también dcehe existir una modernizacion o actualizacion en las
Relaciones Laborales. Para dar cabida a esto ultimo es absolutamente
necesario implementar una politica de Recursos Humanos general que lidere
esta concepcion.

La gerencia si bicn acdvicerie que debe crecer y modernizarse (cosa que le pasa
no por replantcamicntos internos sino por los golpes externos dados por su
competencia); contiiiu huciéndolo bajo el mismo modelo.

No se piensa en un cambio de organizacion que ofrezca un modelo mas integral

y en decidir objetivos v estrategias para encausar un crecimiento a largo
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plazo.Parece existir un miedo a desaparecer y una carrera tecnologica para

lograr subsistir.

3. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Considerando entonces a la politica motivacional en la empresa como
aquella clase de politica de Recursos Humanos que tiende a la obtencion de
una satisfaccion duradera y constante en los trabajadores de sus necesidades
personales de desarrollo o “superiores” al decir de Maslow, a través del marco
y del trabajo mismo: la hipotesis planteada se confirma. La empresa en
estudio no aplica mecanismos o politicas que evaluen o consideren a sus
recursos humanos. Ante tal lineamiento general, es claro que tampoco se
aplican politicas que incentiven o motiven a los trabajadores para que en
definitiva se maximicen los frutos de la empresa misma. No se produce el
proceso de combinar lo que la gente internamente le interesa con lo que la
empresa puede desarrollar.

La empresa dialogaba con el sindicato (no con los trabajadores), bajo
una forma contestaria sin que ninguna parte plantee una revision de las formas
de desarrollo de la empresa -que es en realidad el "quid" de la cuestion-.

Ademas a pesar de constituir el sindicato, un factor interno es visto por
la empresa como algo externo y obstaculizante.

La empresa, mas que no plantear una politica motivacional a sus
trabajadores, desarrolla una politica "anti-motivacional”: los procesos de
cambio (como el ocurrido en la planta nimero nueve) comienzan por modificar
la tecnologia y luego por capacitar a su personal, no aprovechandose la extrema

receptividad del mismo hacia la propia empresa y hacia la industria ldactea.
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Considero que ¢l pensamiento implicito que se encuentra latente en la
empresa es que el trabajador debe ya estar satisfecho por el hecho de poseer
una fuente de recursos como lo es el trabajo en la empresa, y no ven el beneficio
que puede redundar ¢n la organizacion si se producen politicas motivacionales.

Se satisfacen las necesidades fundamentales de subsistencia y proteccion
a través del satisfactor salario por ejemplo, o creando un ambiente adecuado
sin riesgos para el trabajador, pero no las necesidades que tiendan a enriquecer
al individuo en su desarrollo personal y a motivarlo en su labor.

En este sentido esta idea que tiene la empresa  -al menos
subliminalmente- perdura desde que nacio la misma, y ya no puede ser valido
para una organizacion que desea desarrollarse en el largo plazo.

Denota conformidad e inercia y lo que el progreso requiere es
dinamismo.

Cuando Conaprole nacio, ni los conocimientos cientificos ni las
prdcticas en las empresas de entonces nos mostraban o hacian ver la enorme
importancia que posec ¢l trabajador para aumentar los resultados de la
organizacion. Ll concepto de calidad de una empresa se centraba entorno de la
concepcion de produccion y de obtener un buen producto. Ll individuo era
contratado a cambio de un salario y la obligacion de él era trabajar a cambio
del salario. Los estudios de hoy nos muestran que el salario constituye una
motivacion positiva que ¢s parte de factores higiénicos, y que el ser humano
posee otras necesidades en su trabajo, que de ser estimuladas por parte de la
micro y macro gestion de la empresa, producen satisfaccion al trabajador y
mayores resultados para la misma organizacion. Existen andlisis que ofrecen
cuadles son las principales necesidades de los trabajadores y tests que nos
permiten verificarlos en la realidad.

Por la vetusiez con que se siguen pensando las cosas, parece actualmente

muy lejana la posibilidad de crear politicas formales y explicitas de Recursos

Humanos.
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La empresa denota conformidad ¢ inercia -cuando lo que el progreso requiere es
dinamismo-, siendo ésta otra de las razones que impide desarrollar politicas
adecuadas. Parece no ser un derecho (; o estar demds ?) crear politicas de
Recursos Humanos -no obstante constituir una valorable fuente de ingresos-.

Tampoco hay un cuidado o una proteccion al trabajador, se lo deja
desamparado. LEsta es otra de las razones -junto al tipo de modelo de
organizacion existente- que nos hacen entender el por qué de no realizar
politicas motivacionales y por qué se llega a hacer cosas hasta francamente
antimotivacionales (como el proceso de cambio comentado):
la empresa y sus ansias de desarrollo se mueven y giran alrededor de la
valoracion de la tecnologia. Pareceria que modernizar la tecnologia es base
para desarrollarse a todo nivel.

Ante un cambio, se parte de factores externos (comprar maquinaria) y no
se comienza por informar y capacitar al individuo. Se invierten los pasos logicos
y hecesarios para asegurar una transformacion a largo plazo. Algunos de los
operarios implicados en el cambio, ven -ademds- aumentado su trabajo. Los
trabajadores, amén de sufrir el cambio, deben autocapacitarse y resolver
nuevos problemas, sin otorgarse ningun tipo de reconocimiento a cambio (ya sea
salarial o mismo verbal).

Conaprole contimia desarrollando sus actividades en el marco de un
modelo de organizacion que no ha integrado al trabajador como participe activo
del proceso productivo. No ve los beneficios que para una empresa psee el poder
integrar un marco de ftrabajo donde sus trabajadores puedan satisfacer sus
propias necesidades.

Todo gira alrededor del proceso de produccion, propiamente. En este
sentido, es que se valora a la tecnologia de punta como la reina que propicia el

cambio (y que por ende solo se necesita cambiar la misma).
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A este tipo de empresariado ¢l sociologo Pablo Guerra lo denomina
“tradicional”, ya que: “basa su organizacion de trabajo en el esquema
taylorista y realiza cambios tecnolégicos sélo en materia de equipos”."’!

No se preveen politicas motivacionales por el lugar que ocupa el mismo
trabajador en la empresa y la concepcion que de el se posee; no esta integrado
activamente al proceso de produccion. Para ello se debe cambiar el modelo con
el que funcionan desde siempre.

La gerencia general del area continua en disputa con el sindicato,

manteniendo la misma relacion tensa desde hace afios, sin poder salir de ésta
para proponer lo que realmente se necesita: un cambio real e integrador.
Para un desarrollo y cambio, debe primero pensarse en la necesidad de cambiar
el modelo de organizacion presente (marcando los objetivos de cambio). Pasar,
asi, a un modelo que integre al trabajador, que tome en cuenta al darea social
del trabajo, y que considere -en el drea de la produccion- también al cliente.
Debe existir un equilibrio.

Hoy dia, Conaprole toma en consideracion las maquinas, sin valorar lo
humano de la produccion en general: quién produce y hacia quién se produce
(segmentacion del mercado). Y, por supuesto: hoy no ve qué produce o qué debe
producir.

El unico objetivo presente es el de la diversificacion (que se aleja mucho
de las técnicas de marketing que tienden a segmentar el mercado), y a apuntar
hacia cierta poblacion a través de los productos adecuados para éstas.

Por ello insisto que el primer paso necesario para que tengan cabida
politicas integrales, ¢s considerar en qué modelo se enmarca la empresa, y
desde ese paso cambiarlo (fijando pautas y objetivos comunes entre la gerencia
y los trabajadores para que éstos sientan y vean como participan con su aporte,

y para que se produzca, asi, un involucramiento colectivo).

" Guerra, Pablo: Gestion participativa v nuevas relaciones laborales en empresas uruguayas, Montevideo,
F.C.U,, 1990, pag.113.
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Se deberia realizar una reestructura general y, como paso cero, proceder
a un diagnostico de la empresa que abarque a todas sus partes, para luego
elaborar nuevos proyecios y procesos de cambio integrales.

En Conaprole no denoté la apertura mental suficiente como para que
exista una revision o reestructura. Se continua con un modelo que le dio éxito a
la organizacion cuando se inicio y se da por hecho que se debe seguir con él, y
los cambios deben desarrollarse entorno al mismo. Existe la ideologia que hay
que cambiar sobre lo externo pero no a través de su misma logica interna. Sin
una revision interna de la organizacion no se puede cambiar sustentadamente.

La empresa debe primero aceptar pensar en su organizacion y
cambiarla, integrando al trabajador y al cliente en su modelo, sobre las bases
de la planificacion. Realizar un proceso estratégico integrando a los actores
internos de la organizacion empresarial y a los externos (el cliente); tomando en
cuenta a su vez en qué marco social se inserta el producto a producir (ya que el
mismo sefiala su utilidad a nivel de consumo).

Creo que esta falta de apertura mental se debe a una ideologia obsoleta
que impera en la empresa (la misma cree sustentarse por la logica con la cual
nacio y vivio mucho tiempo: la de ser necesaria y util a la sociedad uruguaya).
En sus comienzos fue asi. Pero la sociedad es distinta y posee hoy otras pautas
inconcebibles en el pasado.

Este ultimo tiempo, la empresa esta viviendo golpes, llamadas de
atencion externas a causa de la competencia, que le estan sefialando,
Justamente, la presencia de una economia distinta, globalizante, y con un
consumismo que ha cambiado.

Aun no se interiorizo ésto: trata de adaptarse a esos golpes externos
siguiendo con el mismo modelo, sin repensar al mismo, y sin pautar estrategias
de cambios internos que modifiquen su situacion. Una empresa, hoy, debe
adaptarse constantemente a un entorno externo (competencia, demanda) y debe

realizar permanentemente un re-aprendizaje del entorno interno.
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Ll jingle de la cmpresa un poco enmarca su ideologia: "loda la vida...”.
Esto ya no es asi, el consumidor de hoy posee otras opciones y no es fiel -ni debe
serlo- a una empresa.

Conaprole nacio en un marco donde respondia hasta a las
preocupaciones sanitarias de pasteurizar la leche dentro del area de un Lstado
paternalista. Ese marco y esa funcion de ser util a nuestra sociedad ya paso,; hoy
la sociedad es distinta, y el marco de significacion y valoracion de la empresa
cambio.

Una empresa, para ser querida y preferida, debe renovarse y adaptarse
constantemente a los cambios que se suceden, marcando los objetivos en este
sentido.

El criterio de productividad de hoy se fija en base a la velocidad de
respuesta que tiene la empresa a los cambios que se producen en el mercado.
Conaprole, en tanto, avanzo casi por inercia, pero sin replantear su modelo y
sin planificar los objetivos que guian a la empresa de hoy. Actualmente, sigue
con su modelo prodiiciendo de todo, a todos y sin pautas que objetivicen sus
productos, su mercado, y que se dirijan hacia un fin de calidad.

No posee politicas motivacionales -estrictamente hablando- porque su
modelo no permite integrar al trabajador como recurso a ser valorizado (por el
mismo lugar que el mismo tiene desde que se formo la empresa); y porque la
nocion e idea que se tiene acerca del significado del Trabajo (intercambio de
obligacion por salario) tampoco lo permite. El concepto de calidad ro es total.
El trabajador en si mismo no posee mas valor dentro de la organizacion que el
hecho que es quien elabora los productos a cambio de un salario (no forma
parte de la concepcion del producto sino de su ejecucion). Bajo estas visiones,
no es visto el mismo como un recurso a ser maximizado, ni el trabajo como una
actividad a enriquecer. Una empresa que priorice y/o tome en cuenta al
trabajador lo coloca en ¢l mismo lugar de privilegio que la modernizacion
tecnologica.  Para cllo clabora politicas de Recursos Humanos, y dentro de

ésta, politicas de motivacion que refuercen y maximicen el valor y lugar del
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subsistema social. Creando un marco adecuado y politicas que desarrollen en

el trabajo mismo los medios para satisfacer las necesidades humanas que

generan la motivacion del individuo.

Recomendaciones

Partiendo de haber descrito la realidad en la planta y de haber esbozado las
posibles causas del panorama expuesto, es funcion de una investigacion,
también, hacer proposiciones (aunque las mismas ya han sido sugeridas a lo
largo del andlisis).

Inicialmente, y como en toda organizacion, se deben de tomar en cuenta
todos los componentes presentes sin desplazar a ninguno: partiendo del cliente
(que es hacia quién s¢ produce, del mercado), y de entender que lo primero a
modernizar antes de renovar la tecnologia es la organizacion social de la
empresa. La empresa, antes de comenzar un proceso de modernizacion y/o
actualizacion, debe relevar las necesidades imperantes en el mercado
(seleccionar su publico, ver como es, sus actitudes y necesidades), y en su propia
empresa (atender las necesidades de sus trabajadores, sus prioridades,
pensamientos, forma de scr). Luego, emprender el proceso, delineando pautas y
lineamientos acerca de los objetivos a alcanzar y de los medios para llegar a
ello.

Si bien esta claro que Conaprole desea como meta modernizarse para seguir
vigente en el largo plazo, los medios no fueron los convenientes, ya que no se
delinearon politicas que ticndan a darle el lugar adecuado al trabajador, sino
que el medio fue modernizar la tecnologia como si esto fuera solucion total.

Conaprole debe aceprar pensar en su organizacion, en el modelo que cree, para
luego poder cambiarlo, integrando al trabajador y al cliente en el mismo sobre
las bases de la planificacion: realizar un proceso estratégico integrando a los

actores internos de la organizacion empresarial y a los externos (el cliente),

Pag.49



fomando en cuenia, a su vez, en qué marco social se inserta el producto a
producir, en virtud que ¢l mismo sefiala su utilidad a nivel de consumo.

Quizas esta forma de entender la organizacion podia existir antes, con
menos competencia y menos exigencia del consumidor;, mas con los nuevos
parametros de compelitividad y de conocimientos, el lugar de las Relaciones
Laborales -y en ella ¢l de las politicas de Recursos Humanos- cada vez son mads
importantes: nada funciona a medias sino INTEGRALMENTE; y todo es
maximizable.

En este sentido, Pablo Guerra sefiala textualmente: “ Ll giro producido
por el management actual en relacion al anterior fundado en los parametros
taylor-fordistas, intenta buscar el camino del involucramiento del trabajador en
la empresa, ya que habia elementos categoricos del paradigma taylor-fordista
que se encontraban cn crisis. Se trataba de buscar el camino conducente a esa
cooperacion e involucramiento tan necesario para la empresa moderna. LEsa
busqueda en el pasado no existia pues lo que se propugnaba era la participacion
minima del trabajador, sicmpre circunscrita a obedecer y ejecutar. A cambio de
eso se le ofrecia un salario y determinados beneficios (...). Hoy en dia ese pacto
estd en crisis, y como lo seiiala el inglés Oliver Sheldon, ‘el nexo de salarios
debe relegarse a una posicion secundaria y forjarse otros vinculos'’?.
Vinculos éstos que deben ser delineados y "forjados” en base a un relevamiento
de datos y de necesidades por parte de la propia gerencia del drea.

Si una empresa da a sus trabajadores salario a cambio de trabajo, y los
trabajadores (representados por su sindicato), reclaman como contrapartida
mads salario, se obticne una relacion entre dos partes que no pueden juntarse si
no se da otra veta a dicha relacion.

La misma debe eshozarse a través de darle al trabajador mas valor y el lugar
que se merece en la empresa. En definitiva, darle mas incentivos empieza por:
1) entender el rol y ¢l Ilugar del trabajador en el proceso productivo de la

organizacion y 2) comprender que un trabajo interesante, enriquecedor que

'2 Guerra, Pablo: ob.cit., pag.77-78.
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pueda satisfacer las necesidades de los trabajadores se traduce en un beneficio
para la empresa, aumentando su calidad y resultados .

En un lugar como San Ramon -que como ya expresaramos existe en sus
trabajadores un incentivo potencial hacia el Trabajo por el modo de vida y de
educacion que tuvieron-, 1o se concibe que no se realicen politicas para liberar
lo ya existente, ni taimpoco se comprende que se introduzcan cambios a nivel de
Jefatura general sin una previa participacion e informacion a los trabajadores.

En este sentido, deberia existir un  canal de comunicacion entre la
gerencia general de relaciones humanas y las jefaturas de planta para permitir
delinear -ademads de politicas generales- otras especificas en atencion al lugar y
al grupo humano.

Constituyen un problema las ausencias dichas.

El pais debe empezar por lo micro a crecer.

La empresa, como subsistema economico, tiene la responsabilidad de
crecer y desarrollarse: de clla dependen familias y, en una escala mas alta, el
pais mismo.

Segun estudios, en los paises aun no desarrollados economicamente, los
trabajadores poseen mas necesidad de afiliacion que de logro (acentuandose
cuanto mas edad se posea); en cambio, en los paises desarrollados, el nivel de
necesidad de logro es mayor al resto de las necesidades.

Es claro, por tanto, que es en la empresa donde se deben de estimular
dichas necesidades para crecer en ella y a nivel de pais.

Deben abandonarse los slogans o excusas exteriores e ir a lo fundamental
que se encuentra en la empresa misma.
Entonces, el paso cero, la hase del cambio, debe ser entender la necesidad de
elaborar los procesos de transformacion integral de la empresa (vale decir
apertura mental), y promover un andlisis organizacional.

Pensar como debe organizarse y proyectarse una empresa debe ser la
prioridad basica. Abrirse a los nuevos cambios y a la nueva realidad minada de

nuevos conocimicntos, v cambiar desde ahi el modelo imperante.
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Por lo que refleja, Conaprole es una empresa cuyos horizontes son
sobrevivir en el mercado, no apuntalando a la calidad sino a la diversificacion
en sus productos. Tales perspectivas son acordes al modelo organizativo y de
cambio seguido hasia ¢l momento.

Ya insertos en ¢l proceso de cambio real, mi propuesta seria, por ende,
partir de la gente, ofrecer un espacio de equilibrio entre el desarrollo productivo
y el ambito que debe tener el trabajador en todo proceso de trabajo. Anular los
caminos flechados y crear un espacio coherente para llegar al crecimiento. Ll
éxito debe ser ansiacdo pero también debe tener un lugar para desarrollarse; y
para ello se debe dar, cantes que todo, el lugar indicado a organizacion, y como
paso siguiente, elaborar politicas para cada uno de éstos.

Para crear una politica motivacional eficiente, lo primero -ya mencionado-

debe ser crear un marco organizacional adecuado que valore al trabajador y le
de el lugar corresponcdicnte.
Dentro de esta estructura deben elaborarse politicas motivacionales (insertas en
las de Recursos Humanos), que tiendan a enriquecer las tareas, que den un
marco de modo que cllas mismas -en su constitucion, sus caracteristicas-
satisfagan las necesidades que tienen los trabajadores en su actividad (y por
ende generen motivacion en el trabajo).

El modo de enriquecer las tareas es elaborar politicas que otorguen al
trabajador, por ejemplo, mas responsabilidad, mas autoridad en su labor, mas
novedad o especializacion en sus tareas, y que simultanemente sea escuchado
acerca de sus neccesidades ante sus supervisores mediante canales reales y
fluidos de conumicacion. Estos canales permiten eliminar obstdculos o
problemas hasta nmuy sencillos que el trabajador pueda presentar en su labor.
La tarea se enriquece, y ¢l trabajador logra un crecimiento a nivel personal
satisfactorio si pucede valorar y apreciar que ésto se prodiice.

Por ello, u lua gestion que debe realizar la empresa de ofrecer trabajos (o

marcos de trabajo) que sean enriquecedores para el crecimiento de la persona,
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deben de afiadirse -sinmlianeamente- politicas que apunten al reconocimiento y

a los logros obtenidos.

En el caso de la planta 9, ésta posee un marco exterior de trabajo
adecuado, y a su vez, individuos muy receptivos a la empresa y propicios a
trabajar . Falta repensar (como en la empresa en general) el lugar del
trabajador y el tipo (v estilo) de tarea que debe cumplir para maximizar los
beneficios y desarrollarse en forma sustentada. Il hecho de obtener resultados
elevados en la elaboracion de politicas motivacionales depende de una accion
concertada desde ¢l comienzo de la direccion general (responsable de la
macrogestion) y de la jerarquia directa (responsable de la microgestion).

Lograr una politica de resultados elevados y de motivacion necesita de
un compromiso efectivo de cada uno de estos dos niveles. Para tener éxito una
politica de resultados y de motivacion, necesita acciones especificas y
complementarias en cada nno de estos dos niveles. La satisfaccion de ellos
debe de estar relacionada y unida a los resultados de la empresa, de modo que
el hecho de motivar a los trabajadores sea una politica favorable también a la
organizacion.

La primer reivindicacion para obtener mejores resultados seguros y
duraderos seria repensar ¢l lugar del trabajador y entender que el trabajes, en
definitiva la actividad humana por excelencia, y como tal, debe ser encarada por

todos, para el bien de todos.

]
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