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RESUMEN

En las comunas de Limache y Quillota, se evaluaron diferentes modelos de trabajo de
produccion de semillas hibridas manuales de pimenton. Se caracterizd el recurso
humano en cuanto a sus caracteristicas de eficiencia, aptitud y habilidades, con el fin de
diagnosticar y obtener su perfil actual, lo que permitié ademas, proponer mejoras a los

modelos de organizacion laboral actuales.

Para esto se trabajo con dos predios, de los cuales se evalué un grupo de operarias, los
capataces y administradores de cada uno de ellos. La caracterizacion del perfil de los
cargos se baso en encuestas realizadas al personal estratificado, observacion personal y
en literatura especializada. Ademas, mediante informantes calificados, se logro
determinar los factores que afectan la productividad de la mano de obra en produccion
de semillas, utilizando el método Moody, el cual permite transformar variables
cualitativas en cuantitativas. Se analizaron, en forma estadistica, los datos obtenidos
mediante evaluaciones de desempefio del personal, con la finalidad de determinar la
necesidad de realizar modificaciones en cuanto al personal o al sistema de calculo de
incentivos, ya que usualmente se utilizaba el nimero de frutos cuajados para premiar en
forma remunerada el trabajo de las operarias debido a que se desconocia la eficiencia de
bonificar por nimero de flores castradas. Todo lo anterior permitié proponer cambios a

los métodos de planificacion de las labores en ambos predios.

Se logré determinar que la capacitacion en la labor de hibridacion de las operarias es
fundamental para asegurar en parte el rendimiento de estas, lo cual, acompafiado de
fuentes motivacionales tales como un salario justo, reconocimiento de pares y
superiores, participacion en decisiones, relaciones fluidas con los otros niveles de
jerarquia, entre otras, permitiran desarrollar el sentimiento de compromiso con la
empresa, lo que es vital para la esta, ya que la satisfaccion de sus empleados puede ser

superior influyendo asi en los rendimientos.



Los capataces y administradores deben ser competentes en su labor. Deben ser capaces
de manejar conceptos de gestion y de manejo de personal, con el fin de que el clima

organizacional sea el apropiado para que todos los niveles de jerarquia se sientan

satisfechos.



1. INTRODUCCION

El desarrollo de una regidn se logra mediante un proceso orientado a mejorar la calidad
de vida de la poblacién, aprovechando todos sus recursos, capacidades y cualidades, de
las cuales se pueden obtener ventajas competitivas; lo cual implica eficiencia en la
gestion. Sin embargo, en la actualidad, tanto la investigacion cémo la experiencia y
aplicacion de técnicas de gestion que permitan incrementar la productividad laboral en

la agricultura chilena, es practicamente inexistente (BARBOSA, 2000).

Desde hace algun tiempo, los margenes de utilidad que generaba la actividad agricola
han ido en disminucion por factores tales como, la depreciacién de la moneda, la
creciente competitividad de los mercados, el incremento en el valor de los insumos y el
costo creciente de la mano de obra. Por este motivo, es imprescindible la optimizacion
de las labores en el proceso productivo agricola, de modo de lograr un mejor uso de
materiales, equipos y mano de obra, logrando asi una reduccion del tiempo empleado y

un mejor uso de los recursos para cada labor en particular (MUNOZ, 1999).

La produccion de semillas hibridas es una alternativa rentable para el productor, sin
embargo para lograr un maximo rendimiento de alta calidad, se requiere la utilizacion
de mano de obra calificada, lo que implica a su vez un alto costo dentro de la
produccion. Se puede mencionar el caso de la produccion de semillas de tomate, donde
el costo de mano de obra representa cerca del 60% del costo total de la produccion
(ARANCIBIA, 2000); ademas en la produccién de semillas de pensamiento, el costo de
mano de obra se eleva a un 70% del costo total de la produccién (GONZALEZ, 2000).
En cuanto a la produccion de semillas de pimenton, la realidad es similar a los casos
anteriores (ANEXO 1).

Por otra parte se debe considerar que en estos hibridos manuales, la etapa de
hibridacion es la que concentra la mayor cantidad de personas, transformandola en la

mayor limitante del sistema.



Con el objetivo de aumentar la productividad y eficiencia de la mano de obra, tanto en
Chile como en el mundo se han estudiado modelos de trabajo que permiten tomar en
cuenta los objetivos de la empresa, el manejo de personal, la satisfaccion y motivacion
del recurso humano, sin olvidar que esta motivacion es el resultado de la interaccion del

individuo con la situacion.

Las fortalezas con las que cuenta Chile para producir semillas son similares a otros
sitios de produccion, por lo tanto, una forma de mantener este rubro, es lograr un
modelo de alta eficiencia, que permita mantener un alto nivel de competitividad a nivel
externo, logrando el maximo rendimiento y calidad en la produccién, junto con
optimizar su productividad y rentabilidad. Esto implica racionalizar el recurso de mano
de obra por su incidencia en el costo de la produccién. Para esto, es necesario realizar
un diagnostico previo de la situacion de cada predio y de su personal, para poder

determinar sus fortalezas y debilidades.

De esta manera, se podran determinar los puntos criticos donde la eficiencia y/o calidad
de la produccion en los predios se vean afectadas, a partir de los cuales se buscara
generalizar la situacién a predios productores de semillas hibridas manuales.
Posteriormente es posible proponer estrategias viables para solucionar las falencias

existentes.

La presente investigacion, por ende, tiene los siguientes objetivos:

Obijetivo general:

- Evaluar en un sistema de produccién de semillas hibridas manuales de pimentén, el
recurso humano, en cuanto a sus caracteristicas de eficiencia, aptitud y habilidades, a fin

de diagnosticar y obtener su perfil actual.



Objetivos especificos:

- Caracterizar el perfil del recurso humano regional actual en la produccion de semillas

hibridas manuales.

- Determinar el(los) perfil(es) profesional(es) para el sistema de produccion de semillas,

considerando un criterio de optimizacién de dicho recurso.

- Proponer un modelo de organizacion laboral apropiado para el sistema productivo de

semillas acorde al perfil propuesto y al diagnostico obtenido.



2. REVISION BIBLIOGRAFICA

2.1 Antecedentes generales

2.1.1 Caracteristicas del trabajo agricola nacional

La productividad y la calidad del trabajo en el sector agricola es una de las principales
limitantes para la competitividad y desarrollo futuro de esta actividad.
Comparativamente con el resto de la economia nacional y con otros sectores agricolas
de paises mas desarrollados, la productividad media del trabajo en Chile es menor,
aungue a nivel nacional la productividad media de la mano de obra agricola ha crecido
proporcionalmente mas rapido que en otros sectores de la economia. Esto trae como
consecuencia una menor rentabilidad de las empresas agricolas, un costo mayor de las
actividades productivas, y una limitacion para el incremento de las remuneraciones de
los mismos trabajadores (FUNDACION CHILE, 2000).

El concepto de gestion en la empresa agricola, se entiende como el proceso por el que
los recursos y situaciones son manipuladas todo el tiempo por el administrador de la

empresa, con menos que mas informacién para alcanzar los objetivos (INDAP, 1997).

Sin embargo, en las empresas agricolas chilenas, es casi inexistente la investigacion, la
experiencia y la aplicacion de técnicas de gestion que permitan incrementar la
productividad laboral. Solo basta pensar en el tiempo que se destina a rehacer trabajos
debido a una orden incorrecta, el tiempo de espera de los trabajadores por instrucciones
que realizan operaciones rutinarias, un inadecuado disefio de la zona de trabajo, exceso
o falta de supervisores para controlar una determinada tarea, las caracteristicas propias
del trabajador agricola y el déficit de capacitacion, entre muchas otras situaciones
(FUNDACION CHILE, 2000).



Como ha sido mencionado anteriormente, el desarrollo de la actividad agricola presenta
tendencias basicas comunes en todos los sectores productivos, una de ellas corresponde
al incremento de los requerimientos de mano de obra, lo que ha tenido un caracter
principalmente estacional, creando nuevos empleos, pero éstos son incapaces de proveer
ingresos estables a los trabajadores que se ocupan. Esto plantea un problema social de
gran envergadura puesto que, en general, no existen fuentes complementarias de
ocupacién para los periodos de baja demanda; carencia que no sélo afecta a los

trabajadores en términos individuales sino también familiares (VENEGAS, 1992).

2.1.2 Caracteristicas del trabajo agricola regional

En lo que a estadisticas se refiere, en la V Region los aportes mas importantes al PIB, lo
constituyen la industria manufacturera, transporte y comunicaciones, mineria y
agricultura. En cuanto a la agricultura es importante destacar que en el afio 1990 tuvo
un crecimiento del 8,7 %y en el afio 1997 del 8,5% (CORFO, 1998).

El indice de ruralidad en la region, en el afio 1982 era de s6lo 9,8%. Este indice de la
poblacién ha cambiado entre los afios 1982-1992, reduciéndose a 8,9% en las mujeres y
manteniéndose en 10,8% en los hombres, lo cual indica un mayor nivel de migracion de

mujeres desde espacios rurales a conglomerados urbanos (CORFO, 1998).

Sin embargo, la agricultura de hoy tiene cambios bastante acelerados, en el Valle de
Quillota se observa el paso de una agricultura tradicional a una intensiva, tecnificada y
méas empresarial, logrando un mayor desarrollo, inclusive llegando hasta los pequefios
agricultores, en donde el papel de la mujer campesina ha tenido un rol importante y vital
(BARBOSA, 2000).



2.2 Recurso humano en la empresa agricola

Se considera como recurso humano a todas las personas que laboran en la empresa y
hacen aportes de esfuerzo mental y fisico, estando dentro de la empresa en forma
permanente o en una situacion de temporalidad, y que ademas, al interactuar dentro de
la empresa, se afectan mutuamente en su desempefio o comportamiento (ARRIAGADA,
1991).

Segun esto, dentro de los recursos humanos se consideran los duefios, empresarios,
gerentes, directores, administradores, supervisores, jefes de produccion, capataces,
supervisores de primera linea, y los empleados y obreros que ejecutan directamente los
trabajos. Se debe incluir ademas a los asesores, quienes en forma esporadica entran en

comunicacion con el personal permanente (ARRIAGADA, 1991).

De esta manera, las personas se convierten en el verdadero y mas importante capital que
tienen las empresas. Para esto deben contar con orden, deber, constancia,
cumplimiento, responsabilidad, tolerancia, capacidad de reaccidn, ser trabajadores, entre
otras virtudes, lo cual es vital si es que se quiere progresar en la agricultura y hacer que

la empresa se mantenga vigente (BARBOSA, 2000).

La forma como estas personas sean seleccionadas y motivadas afectara la eficiencia en
forma directa. Los componentes esenciales para el manejo eficaz del personal son el
interés en el personal y en la produccion, debido a que tanto el agricultor como el
trabajador deberan recibir los beneficios. Mostrar interés en las necesidades de los
trabajadores equivale a considerar su bienestar, tanto personal como laboral, de forma
tal que provean una retroalimentacion positiva. La conducta cortés habitual, la
seguridad en el puesto, el salario justo y las condiciones sanas y seguras de trabajo,

revisten importancia para el empleado. Cuando no se presta atencion a dichas



necesidades, la falta de satisfaccion puede impedir la productividad (BILLIKOPF,
2000).

Lo que actualmente se busca, es una fuerza laboral flexible, motivada y con visién del
proceso o de la empresa en la cual trabajan. En este sentido, las empresas que aplican
tales politicas, dan mayor énfasis a los equipos de trabajo, mas que a la accion
individual; de hecho sus sistemas de evaluacién y recompensas se basan en esa aptitud.
Ademas, se estan aplicando sistemas de rotacion de tareas con personas que presenten
visibn en conjunto, mas que de conceptos especificos del accionar técnico-
administrativo, y, finalmente, estas empresas presentan la particularidad de tener un
fuerte compromiso con la educacion y entrenamiento del personal, tanto en los niveles

superiores como en los estamentos operativos de las mismas (CAMPOS, 1993).

Como se indicé anteriormente, hay evidencias de que no existe, en general, capacidad
que permita al directivo, supervisores o capataces para asegurar el mejor desempefio de
las personas bajo su cargo. Se desconocen las tareas propias de la administracion de
personal y de aquellas que son propias del manejo del grupo social, que es la empresa
(ARRIAGADA, 1991).

2.2.1 Resultados asociados a una mejora en los recursos humanos

De acuerdo a la problematica presentada, cabe preguntarse los efectos que tendria una

mejora en el funcionamiento de los recursos humanos.

FUNDACION CHILE (2000), estima que existen efectos economico-sociales al
aumentar la productividad y calidad de la mano de obra, tales como un aumento en la
produccion, agregacion de valor a las especies, aumento de la productividad de los

recursos, aumento de ingresos y remuneraciones, y un mejoramiento de las condiciones



de trabajo y en la equidad de éstas. Ademas, se tienen impactos cientifico-tecnolégicos,
como el incremento en el conocimiento y manejo de indicadores cuantitativos de la
productividad laboral, se puede satisfacer una demanda latente en el &mbito nacional e
incipiente en el internacional, un aumento del liderazgo tecnolégico agropecuario en
Chile, una mayor vinculacion de productores con instituciones académicas y de
transferencia tecnoldgica, y una innovacion en el enfoque para analizar y solucionar

problemas.

2.2.2 Caracteristicas de la mano de obra agricola

a) Estacionalidad de la mano de obra

A las personas que se emplean estacionalmente en actividades agricolas se les denomina
temporeros, término que se utiliza tanto para varones como para mujeres. Una de las
caracteristicas importantes de la participacion econémica de los temporeros en las
actividades agropecuarias es que se concentra en las regiones de mayor especializacion
hortofruticola y que durante los primeros afos de la década del 90 ha crecido méas

rdpidamente la presencia femenina que la masculina (VENEGAS, 1992).

Los temporeros se emplean principalmente en labores puntuales de algunos rubros
agricolas, que para el predio significan una alta utilizacion del personal, pero por un
limitado periodo de tiempo. En rubros méas intensivos, tales como la produccion de
semillas, las mujeres constituyen un segmento importante de la mano de obra utilizada
(VENEGAS, 1992).

Esta situacién no ha sido un inconveniente en esta region, debido a que la necesidad de
mano de obra femenina para el desarrollo de las labores en la produccion de semillas, se
ve cubierta con la disponibilidad de este recurso, ya que en la region estas representan la
mayor proporcion de habitantes (CORFO, 1998).



b) Importancia de la mujer en la agricultura

Antiguamente, el rol de la mujer en la agricultura no era considerado, las tareas por ellas
ejercidas han adquirido ahora importancia. Pero el reconocimiento de su potencial para
el mejoramiento del desarrollo agricola es s6lo parcial, ya que gran parte de las
actividades por ellas ejercidas aun no estan representadas ni reconocidas (BIERITZ,
1998).

Desde siempre las mujeres han tenido un papel mas bien marginal dentro de la fuerza
laboral agricola asalariada, su participacion se asocia a mano de obra estacional, con los
consiguientes niveles de sueldo inferiores a los que perciben los trabajadores
permanentes (VENEGAS, 1995).

Segin NARANJO (1989), la mujer temporera muchas veces recibe salarios mas bajos y
se ve en la obligacidn, ante la falta de salas cunas, de dejar a sus hijos con un pariente o
conocido; ya que no se cumple la legislacion laboral de tener salas cunas anexas e

independientes del local de trabajo.

En la actualidad, el desarrollo rural busca el desarrollo personal y comunitario, lo que
significa que todos tengan la oportunidad de expresar y expandir sus capacidades y
habilidades a partir del apoyo que genera la implementacion de programas, en
perspectiva del mejoramiento de la calidad de vida y del bienestar de las poblaciones
rurales, buscando sin duda una accién positiva a favor del joven y la mujer rural
(BARRIA, 1993).

Segun el SERNAM (1997) citado por BIERITZ(1998), la poblacion femenina en zonas
rurales desempefia un rol triple, dedicandose a las tareas de reproduccion familiar, a las

tareas econdmicas-productivas y a las actividades comunitarias; pero por sus



condiciones étnicas, socioeconomicas y geograficas, ellas realizan ese rol de distintas

maneras.

En estos momentos, en cuanto a la realidad de la mujer rural, algunos factores basicos
como la educacion, han mejorado tanto cuantitativa como cualitativamente, aunque ésta
aun no alcanza niveles significativos de cambio. EIl grado de escolarizacion sigue
siendo bajo, ademéas de que la mayoria de las mujeres carecen de una capacitacion
profesional adecuada, debido a la falta de tiempo que trae consigo su doble carga, tanto
en casa como en lo laboral. A esto, se debe agregar la escasa posibilidad de trabajo en
zonas rurales debido a la falta de acceso a tierra cultivable y a una infraestructura
diferenciada (BIERITZ, 1998).

Sin embargo, las mujeres constituyen un segmento importante de la mano de obra en los
rubros mas intensivos, lo cual es un indicador de que el nivel de demanda es un factor
importante en la determinacion de la incorporacion de las mujeres al trabajo
(VENEGAS, 1992).

¢) Comportamiento de grupos de trabajo

No se debe olvidar que la agricultura se desarrolla practicamente con grupos de trabajo
mas que con personas individuales, por esta razon es necesario conocer los factores que

afectan su comportamiento.

Variables como la habilidad de los miembros del grupo, el tamafio de éste, el nivel del
conflicto y las presiones internas sobre sus miembros son determinantes para que estos
se ajusten a las normas de dicho grupo (ANEXO 2). Estos grupos forman parte de una
organizacion mayor, de manera que cada grupo de trabajo se ve influenciado por las
condiciones externas que se le imponen desde afuera. El grupo de trabajo mismo tiene

un conjunto distinto de recursos determinados por su membresia, incluyendo elementos



como la inteligencia y la motivacion de los miembros. Estos factores, recursos del
miembro y la estructura de este Gltimo, determinan los patrones de interaccién y otros
procesos dentro del grupo. El proceso del grupo, relacion desempefio/satisfaccion, se ve

moderado por el tipo de tarea sobre el cual labora el grupo (ROBBINS, 1996).

ROBBINS (1996), reconoce que los grupos son un subconjunto de un sistema
organizacional mayor, donde existen condiciones externas impuestas a los grupos:
estrategia organizacional, la cual bosqueja las metas de la organizacion y los medios
para alcanzarlas; estructuras de autoridad, definen quién reporta a quién, quién toma
decisiones y cuales son las decisiones en que los individuos o grupos tienen el poder de
decidir y actuar; reglamentacion formal, se crean reglas, procedimientos, politicas, y
otras formas de reglamentacion para estandarizar el comportamiento de los empleados;
recursos organizacionales, algunas organizaciones son grandes, obtienen utilidades y
cuentan con abundancia de recursos; proceso de seleccion del personal, los criterios que
utilice la organizacion en su proceso de seleccion, determinaré la clase de personas que
estara en sus grupos de trabajo; sistema de evaluacion y recompensas del desempefio, el
comportamiento de los miembros del grupo se verd influido por la forma como la
organizacion evalle el desempefio y cuales deben ser los comportamientos que se
premien; cultura organizacional, la cual define las normas de comportamiento aceptable
e inaceptable para los empleados; ambiente fisico en el trabajo, el que en forma dptima

permite desarrollar de la mejor manera las tareas encomendadas.

2.3 Estructuras de la organizacion

Ya que la gran problemética es el manejo eficiente del recurso humano, es necesario
involucrarse con técnicas de gestion empresarial, para permitir de alguna manera el

aumento de eficiencia y productividad.

La estructura organizacional define como se dividen, agrupan y coordinan formalmente
las tareas en los puestos (ROBBINS, 1996).



Segin HAMPTON (1986), la estructura es una herramienta de la que se valen los
gerentes para permitirle a la organizacion realizar en forma adecuada su estrategia,
requiriendo comprender esta en forma completa ademas de necesitar que la estructura se

encuentre adaptada a la tecnologia y al ambiente de la organizacion.

2.3.1 Aportes de la estructura

HAMPTON (1986) identifica los siguientes aportes de la estructura, los cuales se harén

efectivos solo si se encuentra el disefio organizacional adecuado:

- Al dividir el trabajo de la organizacion en responsabilidades departamentales ayuda a
definir la responsabilidad y autoridad al especificar qué grupo realiza determinado

trabajo y la cadena de mando o los niveles de la jerarquia.

- Facilita la comunicacion y el control al agrupar a los funcionarios que tienen

relaciones afines a su trabajo.

- Puede aumentar la probabilidad de que se tomen decisiones en el sitio donde se

encuentra la informacion y la competencia.

- Permite dar distinta importancia a las tareas y asignarlas a un rango diferente, al

situarlas en diversos niveles de jerarquia.

Segin HAMPTON (1986), antes de seleccionar la estructura de la organizacion a
implementar, se deberan tener en cuenta ciertas consideraciones fundamentales, tales

como la estrategia, tecnologia y el ambiente.

En cuanto a la estrategia, se debera seguir el principio “la estructura depende de la
estrategia”, lo que no garantiza un buen desempefio organizacional, pero se debe
considerar que su evasion, debilita la productividad. Finalmente se debe considerar el

ambiente, lo que contribuye principalmente a la estabilidad relativa de las condiciones



de él, ya que cuando mas tranquilo y predecible sea el ambiente, sera mas féacil
organizar con un buen criterio, permitiendo responder de manera rapida y adecuada
(HAMPTON, 1986).

2.3.2 Tipos de estructuras

Para HAMPTON (1986), como se menciona anteriormente, un buen disefio
organizacional exige, identificar las condiciones estratégicas, tecnoldgicas y
ambientales de la organizacion y seleccionar el tipo de estructura que favorezca el

desempefio 6ptimo en tales condiciones.

Por otra parte, ALLENDES (1992) citado por GONZALEZ (1995) establece que para el
disefio de la organizacién del recurso humano es necesario concebir el trabajo en un
concepto moderno, ya que el trabajo es un medio para la satisfaccion de las necesidades
econdmicas y psicologicas, siendo esencial la comprension de estas necesidades y

deseos.

Por otra parte, HAMPTON(1986) establece diversos tipos de estructura:
- Organizacion funcional

La estructura de esta organizacion, divide las unidades de modo que cada una cuente
con un conjunto diferente de deberes y responsabilidades (departamentalizacién). Es
particularmente Util para orientar a los empleados a su especialidad técnica, pero tiende
a desfavorecer la cooperacion interdepartamental, lo que puede ser un obstaculo cuando
la productividad y la innovacion, se basan en esa cooperacion. Son méas adecuadas para
los ambientes estables, es decir, para aquellas industrias que tienen pocas lineas durante
mucho tiempo (metales y materiales, por ejemplo). Por otra parte, si las circunstancias
son relativamente inestables, a esta estructura le falta flexibilidad, debido en gran parte

a que no ofrecen un incentivo particular a la cooperacion interdepartamental ni al hecho



de tener una concepcion global, orientada a los negocios sobre la produccién de una

unidad o servicio en el departamento.

Para ROBBINS (1996), el punto fuerte de la estructura simple es su sencillez. Es
rapida, flexible, poco costosa de mantener y es clara la asignacion de responsabilidades.
Un punto débil importante, seria la dificultad para mantenerla cuando la organizacion
deja de ser pequefia, ya que la formalizacion disminuye, y aumenta la centralizacion,
creando una sobrecarga de informacion en la cima. Mientras aumenta el tamafio, la
toma de decisiones suele retrasarse, e incluso puede paralizarse cuando el ejecutivo

Unico trata de continuar tomando las decisiones.

- Organizacion por producto

Esta divide las unidades con base en los productos, proyectos y programas, logrando
cumplir de mejor manera con los plazos y con el control de costos. Esto logra imponer
al gerente de departamento la responsabilidad de una “minicompafiia” que maneja un
producto o una linea de productos, lo que a su vez facilita la innovacion. Requiere
ademas de una estrecha cooperacion y comunicacion entre todos los grupos que
intervienen en la elaboracion del producto, lo que permite una mayor flexibilidad frente

a la agregacion de nuevas unidades organizacionales por producto.

Como desventaja, se tiene que los operarios se sienten inseguros por un posible despido,
retraso en su carrera y desarrollo personal, muestran menos fidelidad a la empresa que

los subordinados a organizaciones funcionales.

- Organizacion territorial

Esta se encuentra basada en criterios geograficos dividiendo las unidades con base en el
territorio. Es utilizada cuando el éxito depende particularmente del ajuste a las

condiciones locales, de este modo estimula a los directivos a pensar en funcion del éxito



global de la unidad territorial y no en términos del éxito de los departamentos
especializados de una estructura funcional. De esta manera, esta organizacion
proporciona productos o servicios con mayor eficiencia, ya que facilita la adaptacion a

las diferencias territoriales.

- Organizacion orientada al cliente

Divide las unidades de modo que cada una sirva a un grupo de clientes distinto y
particular. Ayuda a educar a los gerentes, y con ello a los empleados de manera que
procuren satisfacer las necesidades de los clientes y no sus propios valores de

especialistas.

- Organizacion matricial

Estas han adquirido popularidad a medida que las organizaciones intentan sobrellevar

condiciones cambiantes, complejas e inseguras que se dan en la actualidad.

La matriz busca aprovechar las ventajas de la organizacion funcional y de la orientada al
cliente, tratando de evitar sus debilidades. Se ha creado en respuesta a la urgente
necesidad de responder a dos presiones ambientales diferentes, a las necesidades de
comunicacion entre los individuos y los grupos que rebasan la capacidad de la
estructura actual y a las presiones de desempefio y de costo que exigen una mayor
participacion y una utilizacion méas flexible de los recursos humanos, financieros y

fisicos.

Se basa en una concepcidn menos rigida de las fronteras interdepartamentales, donde las
prioridades se valoran a partir de los intereses globales de la compafiia. Pretende crear
un foro donde pueden defenderse, proponerse y decidirse mediante compromisos y el
equilibrio entre los gerentes méas concientes, sin embargo, esta estructura puede
presentar dificultades como, tendencias a la anarquia, excesivas luchas por el poder y

exceso de reuniones para tomar decisiones.



Seglin ROBBINS (1996), el punto fuerte de este tipo de organizacion, es que relne a
especialistas de la misma rama, lo que reduce al minimo el nimero necesario de los
mismos, al igual que permite agrupar y compartir recursos especializados a través de los
productos. La desventaja principal es la dificultad que se presenta al coordinar las
tareas de diferentes especialistas funcionales, de manera que se terminen sus actividades

a tiempo y dentro del presupuesto.

- Estructuras multiples

Generalmente, las organizaciones utilizan y combinan libremente todos los tipos

existentes, lo que permite en gran forma aumentar la productividad.

- Nuevas opciones

ROBBINS (1996), propone nuevas opciones de disefio de estructuras tales como:
estructura de equipo, donde se utilizan equipos como dispositivo central para coordinar
las actividades del trabajo; organizacion virtual, la cual es una organizacion central,
pequefia, que contrata externamente sus principales funciones de negocios; organizacion
sin fronteras, la cual busca eliminar la cadena de mando, tiene tramos de control
ilimitados y reemplaza los departamentos con equipos a los que se ha cedido facultades;
y la organizacion femenina, la que se caracteriza por un tratamiento humanista de los
individuos, el no oportunismo, la definicidén de carreras mediante el servicio a otros, el
compromiso con el crecimiento del empleado, la creacién de una comunidad que se

preocupa y la participacion del poder.

2.3.3. Eleccidén de la estructura.

Segin ROBBINS (1996), para disefiar la estructura, es necesario concentrarse en

elementos tales como: especializacion del trabajo, departamentalizacion, cadena de



mando, extension del tramo de control, centralizacion y descentralizacién y la

formalizacion.

- Especializacion del trabajo

También denominado division de la mano de obra, describe el grado hasta el cual se han

subdividido las tareas en puestos separados dentro de la organizacion.

La esencia de esta especializacion, es que en lugar de que un individuo realice todo el
trabajo, éste se divide en cierto nimero de pasos y cada individuo termina uno de los
pasos, es decir, se especializa sélo en una parte de la actividad. Aunque se debe
considerar que en la mayoria de las organizaciones, incluyendo las agricolas, existen
tareas que requieren de habilidades muy desarrolladas por lo cual sélo deben realizarlas

personas calificadas; otras las puede desarrollar personal no calificado.

La habilidad de los empleados para desarrollar una tarea con éxito aumenta con la
repeticion.  Se requiere menos tiempo en el cambio de tareas, en guardar las
herramientas y equipo que se han utilizado en un paso anterior del proceso de trabajo y
en estar listos para el siguiente. La capacitacion para la especializacion es mas eficaz
desde la perspectiva de la organizacion. Es mas facil y menos costoso encontrar y
capacitar trabajadores para que realicen tareas especificas y repetitivas. Esto es

especialmente cierto en operaciones muy avanzadas y complejas.

- Departamentalizacion

Una vez divididos los puestos por medio de la especializacion, se deben agrupar de
manera que se puedan coordinar las tareas comunes. Una de las formas de agruparlas,
es por medio de las funciones que desempefian, por medio del proceso al cual se

dedican o a la clientela a la cual estan dirigidos.



- Cadena de mando

Es una linea continua de autoridad que se extiende desde la cima de la organizacion,
hasta el escalon méas bajo y define quién informa a quién. La autoridad se refiere al
derecho inherente de una posicion administrativa para dar 6rdenes y esperar que se
cumplan. Para facilitar la coordinacion, a cada puesto administrativo, se le da un lugar
en la cadena de mando, y a cada administrador se le concede cierto grado de autoridad
para que pueda cumplir con sus responsabilidades. EI principio de unidad de mando
ayuda a preservar el concepto de una linea ininterrumpida de autoridad, declara que una

persona debe tener s6lo un superior ante el cual es responsable directamente.

Los conceptos de cadena de mando, autoridad y unidad de mando, tienen hoy
considerablemente menos relevancia a causa de los adelantos en la tecnologia de
computacion y de la tendencia hacia delegar el poder de decidir y actuar a los

empleados.

- Tramo de control

Determina el numero de subordinados que un jefe puede dirigir eficaz y eficientemente,
es decir, determina en gran parte el nimero de niveles y administradores que tiene una

organizacion.

Los tramos de control mas amplios, son mas eficaces en términos de costos, sin
embargo, estos en algun punto reducen su eficacia, debido a que el desempefio de los
empleados se ve afectado porque los supervisores ya no tienen tiempo para proporcionar

el liderazgo y apoyo necesarios.

- Centralizacion y descentralizacion



Centralizacion se refiere al grado hasta el cual la toma de decisiones se concentra en un
solo punto de la organizacion, incluyendo sélo la autoridad formal, es decir, cuando la
administracion superior toma decisiones clave de la organizacion con poca o0 ninguna

aportacion del personal del nivel inferior.

Mientras mas aportes proporcione el personal del nivel inferior o se le da la oportunidad
de ejercer su discrecionalidad en la toma de decisiones, existe un mayor grado de
descentralizacion. Siendo asi, la toma de decisiones se realiza con mayor rapidez,
debido a que existe un numero mayor de colaboradores que se sienten involucrados

laboralmente.

- Formalizacion

Se refiere al grado en que estan estandarizados los puestos dentro de la organizacion.
Cuando la formalizacion es baja, el comportamiento en el puesto no est4 programado
relativamente y los empleados tienen mucha libertad para ejercer su discrecionalidad en
su trabajo. Como la discrecionalidad de un individuo, esta relacionada en proporcion
inversa a la cantidad de comportamiento programado previamente en ese puesto por la
organizacion, a mayor estandarizacion menor sera la aportacion que el empleado integre
a la forma como debe efectuarse su trabajo. La estandarizacién no sélo elimina la
posibilidad de que los empleados se comporten en formas alternativas, sino que incluso

elimina la necesidad de que los empleados las tomen en cuenta (ROBBINS, 1996).

Por lo anterior, ROBBINS (1996), presenta modelos extremos de disefio organizacional,
donde se encuentra el Modelo mecanico, que se caracteriza por una
departamentalizacion extensiva, alta formalizacion, una limitada red de informacion y
centralizacion; y el Modelo orgénico, que se caracteriza por ser una estructura plana,
que utiliza equipos transfuncionales y transjerarquicos, tiene baja formalizacion, posee
una red amplia de informacion y se apoya en la toma de decisiones participativa
(ANEXO 3).



La estrategia, el tamafio, la tecnologia y el ambiente, son las fuerzas primarias que

determinan si una organizacion es mecénica u organica (ROBBINS, 1996).

En cuanto a la evidencia que vincula las estructuras organizacionales con el desempefio
y satisfaccion de los empleados, no se puede generalizar. No todos prefieren la libertad
y flexibilidad de las estructuras organizacionales. Algunas personas son mas
productivas y estdn mas satisfechas cuando las tareas en el trabajo estan estandarizadas
y se minimiza la ambigiiedad, es decir cuando trabajan en estructuras mecanizadas
(ROBBINS, 1996).

En general, hay evidencias que indican que la especializacion en el trabajo contribuye a
una mayor productividad del empleado, pero al precio de una menor satisfaccion con el
puesto. Por su parte, no hay evidencias que indiquen una relacion entre el tramo de
control y el desempefio de los empleados. Sin embargo, existe una evidencia bastante
fuerte que vincula la centralizacion y la satisfaccion en el puesto, mientras menos
centralizadas sean las organizaciones, tendran una mayor toma de decisiones en forma
participativa.  Por estas razones, se cree que para maximizar el desempefio y
satisfaccion de los empleados, se debe tener en cuenta las diferencias individuales, tales
como experiencia, personalidad y el caracter de trabajo (ROBBINS, 1996) (ANEXO 4).

2.3.4 Clima organizacional

Segun LEWIN (1951) citado por RETAMALES (1995), el comportamiento de una

persona en el trabajo se desarrolla en funcion de la persona implicada y de su entorno.



De esta manera, toda situacion de trabajo implica un conjunto de factores especificos en
la persona, tales como aptitudes y caracteristicas fisicas y sicoldgicas. A cambio, esta
presenta entornos sociales y fisicos con ciertas particularidades. La persona parece
entonces, inmersa dentro de un clima determinado por la naturaleza particular de la
organizacion. Por lo tanto, es mas adecuado referirse a un clima organizacional, que al
medio interno de una organizacion (VALENZUELA, 1989).

Segin VALENZUELA (1989), el clima organizacional se caracteriza por ser un
concepto molecular y sintético como la personalidad, es una configuracion particular de
variables situacionales, sus elementos constitutivos pueden variar aunque el clima puede
seguir siendo el mismo, tiene una connotacion de continuidad, pero no de forma tan
permanente como la cultura, por lo tanto puede cambiar a través de una intervencion
particular y estd determinado en su mayor parte por las caracteristicas, conductas,

aptitudes, expectativas, realidades sociolégicas y culturales de la organizacion.

En cierto modo, el clima organizacional representa la personalidad de una organizacion

e influye en el comportamiento de las personas (RETAMALES, 1995).

LITWIN Y STRINGER (1968), proponen un modelo en el cual el clima organizacional
es una variable que interviene en forma mediadora entre los factores organizacionales y
las tendencias motivacionales que influirdn en el comportamiento de los individuos.
Por esta razon, estos autores determinaron nueve dimensiones, las cuales ayudan a

caracterizar el clima organizacional:

- Estructura. Representa la percepcion que tiene la gente en cuanto a la burocracia
presente en la organizacion, es decir, sobre la cantidad de regla a cumplir,

procedimientos necesarios para una cierta operacion, entre otros.



- Responsabilidad. Manifiesta el sentimiento de los miembros de la organizacion en
cuanto a su autonomia para tomar decisiones en su trabajo personal. En este caso,

existe una supervision general y no rigurosa.

- Recompensa. Los trabajadores deben ser recompensados. Por esto debe existir una
adecuacion de las recompensas en la organizacion, segun los principios de la empresa,

donde puede existir el predominio de la sancion o del premio.

- Desafio. Representa el sentimiento que se tiene respecto a la promocién de desafios
laborales por parte de la organizacion. Manifiesta la aceptacion del riesgo, pero del

riesgo calculado.

Relaciones. Se refiere a la percepcion que tienen los miembros de la organizacion sobre
el ambiente laboral en el que se desenvuelven, es decir, que tan agradable es en cuanto a

relaciones humanas.

- Cooperacion. Es el sentimiento sobre el espiritu de ayuda entre pares y entre todos los

niveles de la organizacion.

- Estandares. Es el sentimiento sobre el énfasis que la organizacion pone en el

desempefio de los miembros, es decir, sobre la existencia de normativas de rendimiento.

- Conflicto. Sentimiento sobre la existencia de aceptacion entre pares y superiores sobre
posiciones de opinion distintas, de manera que los conflictos puedan solucionarse en el

momento.



- Identidad. Representa el sentimiento de compromiso de los miembros de la
organizacion con esta misma, es decir, cudn identificados se encuentran con los

principios de la organizacion.

Por otra parte, LIKERT(1965), considera tres tipos de variables que determinan las
caracteristicas propias de una organizacion: variables causales, las que estan ligadas a
aspectos estructurales que pueden ser modificadas por los miembros de la organizacion
y son de caracter independiente, ademas, determinan el sentido en que una
organizacion, asi como los resultados que obtiene; variables intermediarias, las que
influyen en el estado interno y salud de la empresa, comprenden los procesos
organizacionales de esta, los objetivos, actitudes, rendimiento, eficacia de la
comunicacion y la toma de decisiones; y variables finales, que son dependientes y
resultan del efecto conjunto de las dos variables anteriores, reflejandose en los

resultados obtenidos.

De acuerdo a lo anterior, LIKERT (1965), establece que la interaccion de estas variables
permiten determinar dos grandes tipos de clima organizacional, cada uno con
subdivisiones (CUADRO 2).

CUADRO 2. Tipos de clima organizacional.

Tipos de Clima Sistemas
Ttipo Autoritario Autoritario-Explotador Autoritario-Paternalista
Tipo Participativo Consultivo Participacion grupal

Clima de tipo Autoritario




Sistema I: Autoritario — Explotador

Se caracteriza fundamentalmente por que la direccion no le tiene confianza a los
empleados. Las decisiones se toman en los cargos superiores de la organizacion. El
castigo y el temor a estos, crean una atmoésfera de amenazas al interior de la

organizacion.

Sistema Il: Autoritario — Paternalista

Se caracteriza por la confianza hacia los empleados. Las decisiones se toman en la cima
de la organizacion pero también a niveles inferiores. También los procesos de control

permanecen en los altos cargos, pero a veces se desplegan a niveles inferiores.

Clima de tipo Participativo

Sistema Ill: Consultivo

Se caracteriza por la confianza depositada en los empleados. La toma de decisiones se
realiza a nivel superior, donde participan también los niveles inferiores. La
comunicacion es de tipo ascendente y los aspectos de control se delegan de arriba hacia

abajo con un sentimiento de responsabilidad en los niveles superiores e inferiores.

Sistema 1V: Participativo — Grupal

Se caracteriza por la plena confianza que tiene la direccion hacia sus empleados. Las
decisiones ocurren en toda la organizacion y estan integradas en todos los niveles. La
comunicacion es de tipo ascendente, lateral y descendente. Todo el personal, forma un

equipo para alcanzar los objetivos y fines propuestos.

Los Sistemas | y Il corresponden a un clima cerrado, mientras que los Sistemas Il y 1V

corresponden a un clima abierto. Ademas, cada uno de los sistemas presentan



caracteristicas particulares, las cuales influyen y determinan la construccion de los
indicadores de medicion del clima, las dimensiones y variables que comprenden la
aplicacion y la construccién del instrumento de recopilaciéon de informacion (LIKERT,
1965) (ANEXO 5y 6).

Se puede deducir que la comunicacion esta presente como un proceso a través del cual
se puede llegar a diferenciar el tipo de clima presente en una organizacion (LIKERT,
1965) (ANEXO 6).

2.4 Modelos de trabajo

En el sector agropecuario chileno, el desarrollo de las metodologias de mejoramiento de
la productividad y calidad sufre de los mismos problemas que en otras partes del mundo
mas desarrollado. Sin embargo, esto no quiere decir que el sector agricola chileno no
haya buscado y logrado mejorar su productividad y calidad, por el contrario, los
empresarios, administradores y especialistas han sido activos en crear y adaptar diversas
técnicas y conceptos, buscando ademds involucrar al operario con la empresa
escuchando sus necesidades y motivaciones (FUNDACION CHILE, 2000).

2.4.1 Circulos de Calidad

Seglin ALLENDES (1992) citado por GONZALEZ (1995), el circulo de calidad busca
integrar al trabajador a la empresa, dandole la oportunidad de aportar ideas, criticas,
deteccion de problemas, entre otros, mas alla del trabajo fisico que ya aporta. De esta
manera los trabajadores comienzan a considerar la empresa agricola como su propia
empresa y trabajan con més eficiencia y responsabilidad. Ademas, el empresario se ve
beneficiado con los aportes e ideas que los trabajadores realizan, descubriéndose los

nudos y problemas que impiden un mejor resultado.



Las reuniones se formalizan con una directiva minima (presidente y secretario),
eliminando las jerarquias de propietario, administrador, secretarias, entre otros, de
manera que todos se encuentren en igualdad de condiciones. El ideal es trabajar con

grupos pequefios de 5 a 10 personas, para que las reuniones resulten mas productivas.

2.4.2 Calidad Total

El concepto de Calidad Total, involucra tanto al producto que llega al consumidor,
como al proceso por el cual éste es obtenido. Por otro lado, debe considerarse que no
todos los predios cuentan con una estructura administrativa plenamente consolidada, lo
que en muchas ocasiones pasa a constituir la gran limitante del sistema de produccion.
De esta manera, se logra dar valor al proceso de registro de la calificacion de la mano de
obra, lo que permite separar y aislar los problemas de organizacion y eficiencia de los
predios (SAI, 1995).

2.4.3 Asignacion de trabajo

Esta consiste basicamente en individualizar el trabajo de cada obrero agricola y
remunerarlo segun la cantidad y calidad con que realizo sus labores. De esta manera, se
asigna un cierto nimero de plantas a cada trabajador, quien debe realizar las labores que

estas necesiten.

Este sistema de control de calidad operacional de mano de obra, ha alcanzado
masificacion en los invernaderos de Quillota y alrededores, por lo que se ha buscado
ajustarlo a la Calidad Total permitiendo generar estrategias necesarias para aumentar la
calidad y eficiencia de las labores productivas logrando acercarse a las metas
propuestas, permitiendo a su vez compararlo con otros predios a nivel zonal, como en
temporadas distintas (SAI, 1995).



Segin DUIMOVIC (1989) citado por GONZALEZ (1995) y SAI(1995), cada operario
es evaluado periddicamente por el evaluador, que a la vez es supervisado por el asesor,
cada siete o catorce dias, asignando objetivamente una nota segun el grado de avance y
calidad de las labores. Esta calificacion determina si el operario gana un bono de
eficiencia, publicandose cada mes la lista de evaluaciones y la ubicacion de cada
persona. El salario que recibe cada trabajador, se obtiene del sueldo base més el bono

de eficiencia, que es equivalente a un 25% hasta 33% del sueldo de un mes.

La experiencia ha llevado a establecer pautas de evaluacion tanto para los encargados
como para supervisores y administradores, lo que permite realizar un ranking de
trabajadores y, a la vez, un ranking de los predios. Este sistema permite a los
trabajadores ser valorados por su eficiencia y capacidad de trabajo, lo que se traduce en

estimulos econdmicos, de ascenso en la empresa y de estabilidad laboral (SAI, 1995).

Dicha valoracion puede tener trascendencia a nivel extrapredial. Por esto se realiza la
busqueda de un sistema de certificacion, el cual se adjunte al curriculum del trabajador,
sea este encargado, supervisor, administrador, entre otros. Esto permite definir los
objetivos y la orientacion de politicas y planes de capacitacion de la mano de obra, en
términos de una realidad zonal especifica. Es decir, permite hacer mas eficiente los
planes y recursos que actualmente puedan ser gestados, en orden a aumentar el nivel de

competitividad de la mano de obra agricola, mediante la capacitacion (SAI, 1995).

2.5 Planificacion de la empresa

Las acciones impulsivas o demasiado precavidas pueden agravar las dificultades
derivadas del personal. Es necesario disponer de un plan programado e incorporar
métodos para evaluar el progreso hacia las metas establecidas y los plazos en los cuales
se deberia acceder a ellas. La falta de intervencidn administrativa, puede causar pérdida
de control sobre posibles ganancias a largo plazo y de resultados favorables ( REVISTA
EMPRESA Y AVANCE AGRICOLA, 1991; BILLIKOPF, 2000).



Segin Empresa y Avance Agricola (1991) los planes requieren de una adecuada
coordinacion en el tiempo, lo que es de vital importancia para evitar errores que en
definitiva se traducen en pérdidas de ingresos o0 en aumento de costos innecesarios en un
comienzo. Como la planificacion involucra el futuro, existe un grado de incertidumbre,
el cual se minimiza con una adecuada informacién y control.  Para realizar una

adecuada planificacion se debe tener en cuenta lo siguiente:

Obijetivos

Es la planificacion mas general que realiza la empresa, ya que a través de este proceso
se establecen los fines hacia los cuales debe dirigirse la entidad. Estos deben ser

determinados segun los propdsitos y las circunstancias de la empresa.

Politicas

Consideran, en forma previa, la aparicion de problemas en la gestion de la empresa,
generando un conjunto de criterios que permitan adoptar decisiones, sin recurrir a los
superiores, que sean congruentes con los objetivos planeados. Se logra unificar criterios
de todas las areas que conforman la empresa, permitiendo la delegacion de autoridad sin
perder el control de la gestion. Se da cierto grado de libertad a los subordinados que se
encuentran bajo la influencia de ellas, lo que dependera de la forma en que esté

planteada la politica, y de la posicion que ocupe la persona en la escala de jerarquia.

Procedimientos

Establecen un método habitual en el manejo de las actividades futuras. Describen en
forma exacta como se llevaran a cabo ciertas actividades, las que generalmente seran de

tipo rutinario, detallando la secuencia cronoldgica que deberan seguir.



Reglas

Son una serie de declaraciones, normalmente escritas, hechas por la empresa, que
definen las acciones que se deberan adoptar frente a determinadas circunstancias.
Consideran acciones puntuales, impidiendo desviaciones con respecto a éstas, ademas

de grados de libertad. Son el tipo méas simple de planificacion.

Presupuestos

La realizacion de éstos, requieren de la valoracion detallada de las operaciones que se
vayan a efectuar para una actividad futura, siendo necesario obtener un conocimiento de
los procesos que permiten concretar dicho proyecto. También es un importante
instrumento de control, puesto que al ser numérico, entrega los estandares que permiten

comparar el proceso en marcha con lo planificado.

Programas

Conjunto de politicas, procedimientos, reglas, asignacion de funciones y otros

elementos necesarios para llevar a cabo una determinada linea de accion.

De esta manera, la planificacion que pueda realizar una persona de su trabajo,
determinard solo la actividad que el mismo vaya a ejecutar; y que en cambio la
planificacién que realice un supervisor o capataz, influenciara las actividades de todos
los trabajadores que estén a su cargo, y asi sucesivamente si se asciende en la escala de
mandos. Es muy importante que el plan y los objetivos sean claramente conocidos y
reconocidos por aquellas personas de la empresa sobre las cuéles, estos tienen una
influencia inmediata. Esto ayudara a aunar esfuerzos para conseguir las metas deseadas
(EMPRESA Y AVANCE AGRICOLA, 1991).



2.6 Administracion y manejo del personal

Esta es una disciplina que constituye una nueva tecnologia para la empresa agricola, si

es que desea mantenerse en el mercado.

Esta se encuentra relacionada tanto con la calidad de la produccion como con la oferta y
demanda de la mano de obra. En el fondo lo que se busca, es contar con recurso
humano en cantidad y calidad requerida para lograr la mayor productividad de la
empresa, de manera eficaz y eficiente, y que a la vez satisfagan sus necesidades

individuales basicas y sus aspiraciones en cuanto a desarrollo personal.

2.6.1 Supervision

En la mayoria de las ocasiones, toda la inversion y el esfuerzo que se realiza en la
empresa, se juega practicamente en el qué, como y cuanto hace el personal. Esto se ve
respaldado por la observacion de los supervisores cuya responsabilidad gira en torno a
la observacidn, control, supervision, orientacién y modificacion del comportamiento del

personal.

En términos cuantitativos, la mayor parte del tiempo, los supervisores se dedican a
controlar conductas humanas, es decir, a observar lo que la gente hace y como lo hace,
busca que la gente rinda lo que se espera de ellas, especialmente en cantidad y calidad
de la labor, pero considerando errébneamente que el control sera la causa de tal resultado
(ARRIAGADA, 1991).

Generalmente, en las empresas agricolas las tareas de direccion del personal, se
encuentran a cargo del propio empresario con ayuda de su administrador, o bien, el
empresario delega funciones de manejo de personal a sus supervisores. De esta manera,
se maneja el recurso mas importante para la empresa, aspirando a lograr los maximos
beneficios como negocio (ARRIAGADA, 1991).



Perfil del supervisor

Segun ARRIAGADA (1992), para que el supervisor pueda desarrollar una adecuada
direccion de personal, éste debe ser capaz de observar la conducta humana,
comprenderla, modificarla y desarrollarla; debe manejar términos conceptuales y
operacionales de cada una de las técnicas de direccion de personal; debe tener la
capacidad de comunicarse con los demas, debe ser capaz de persuadir a sus
subordinados; debe tener vocacion o una actitud positiva ante la tarea de dirigir

personal; entre otras caracteristicas.

La gran responsabilidad del supervisor, es lograr que los trabajadores hagan el mejor
trabajo, tanto en cantidad como en calidad, protegiendo recursos e insumos, con entrega,
motivacién, lealtad y pertenencia. Entre las responsabilidades especificas , éste debe
lograr que la gente sepa hacer su trabajo a la perfeccion, con el maximo de
productividad; debe lograr que el trabajador aprecie su trabajo y logre valorarlo y se
sienta satisfecho con él, que se sienta con agrado en la empresa y con buena disposicion
para sus superiores y compafieros; debe lograr que los operarios se sientan motivados,
con gran interés por lograr un maximo rendimiento productivo, buscando que estos
satisfagan sus necesidades sicoldgicas, primarias y ademas sus pretensiones de sueldo;
debe lograr que el trabajador cuente con todas sus herramientas, con medios fisicos y
ambiente adecuado de manera tal que desarrolle su trabajo en dptimas condiciones; y
ademas, debe lograr el mejor clima laboral y obtener resultados provenientes del mejor

manejo del sistema social, que como tal, es la empresa (ARRIAGADA, 1992).

2.6.2 Capacitacion

La mayor competencia, los cambios tecnoldgicos y la blsqueda de una mayor
productividad estdn motivando a la administracién a incrementar los gastos en
capacitacion. Se considera ademéas que los empleados competentes no siguen siendo
competentes toda su vida, las habilidades se deterioran y pueden volverse obsoletas
(ROBBINS, 1996).



El recurso humano, dentro de la empresa, puede ser desarrollado, formado, mejorado,
entre muchas otras cosas. Este desarrollo puede realizarse con la finalidad de aumentar
y perfeccionar su desempefio laboral, aumentar su productividad, ademas de su

potencial desarrollo personal en otras areas de su personalidad (ARRIAGADA, 1991).

La necesidad de capacitacion puede manifestarse en datos de seleccion de personal,
evaluaciones de desempefio, capacidad, conocimientos y experiencia de los
trabajadores, introduccion de nuevos métodos de trabajo, maquinaria 0 equipos,
planificacidn para vacantes o ascensos en un futuro y leyes y reglamentos que requieran
entrenamiento (BILLIKOPF, 2000).

Gran parte de este trabajo de desarrollo y ensefianza debe recaer sobre los supervisores,
por lo que estos no s6lo deben tener la capacidad necesaria de comunicarse con el
personal, sino que ademas debe ensefiar y educar a las personas, con la mayor eficacia
posible. Por esta razon, la capacitacion de los supervisores en cGmo manejar y motivar
a los trabajadores, es la mejor inversién que puede hacer la empresa para su
productividad y sobrevivencia (ARRIAGADA, 1991).

Sin embargo, el tiempo requerido para la capacitacion puede reducirse drasticamente
con la cuidadosa seleccion del personal. La mayoria de los trabajadores prefieren un

trabajo que les permita ampliar sus conocimientos y experiencia (BILLIKOPF, 2000).

Segin ROBBINS(1996), la mayoria de las actividades de la capacitacion procura

modificar ciertas habilidades, las que estan divididas en categorias:

- Técnicas: la mayor parte de la capacitacion estd dirigida al mejoramiento de las

habilidades técnicas del empleado, lo que se aplica tanto al personal de oficina como a



los obreros. Los puestos cambian como resultado de nuevas tecnologias y de mejores

métodos.

- Interpersonales: el desempefio en el trabajo depende de la habilidad que se tenga para
interactuar eficazmente con los comparieros y su jefe. Algunos empleados tienen
excelentes habilidades interpersonales, pero otros necesitan de capacitacion para
mejorarlas. Esto incluye aprender a escuchar mejor, como comunicar ideas con mayor

claridad y cémo ser un jugador de equipo mas eficaz.

- Soluciéon de problemas: los administradores, asi como muchos empleados que
desarrollan tareas no rutinarias, tienen que resolver problemas en sus puestos. Cuando
las personas necesitan estas habilidades, pero son deficientes en ellas, pueden participar
en la capacitacion de solucion de problemas. Esto incluiria actividades para agudizar
sus habilidades de ldgica, razonamiento y definicion de problemas, asi como su

capacidad para evaluar causas, desarrollar y analizar alternativas y escoger soluciones.

2.6.3 Evaluacién de desempefio

En esta evaluacion, el supervisor examina el rendimiento laboral de un empleado y

comparte con éste el andlisis de los resultados obtenidos.

La observacion y evaluacion detallada del sistema productivo, permite identificar cuéales
son las fases o labores susceptibles de ser modificadas dentro del proceso para lograr un
mayor rendimiento de recursos y factores productivos. Esto permite realizar una
reingenieria de las operaciones, traduciéndose en una disminucion de los costos de

operacion, y por ende, en un incremento de los mérgenes de utilidad (MUNOZ, 1999).



Segun BILLIKOPF(2000), la evaluacion de desempefio resulta dtil, tanto para validar y
refinar las actividades de la empresa, tal como la seleccion y capacitacion, ademas de
brindar informacion a los empleados que desean mejorar su futuro rendimiento. Por
otra parte, estas permiten desarrollar descripciones de puestos mas correctos y planificar
programas para la formacién de los empleados ya contratados, otorgar aumentos u otros
beneficios, establecer sesiones de asesoramiento laboral o adoptar medidas

disciplinarias o procedimientos de despido.

Para lograr evaluaciones validas de desempefio, BILLIKOPF(2000) establece que se
debe seleccionar el tipo de datos para evaluar el desempefio, determinar quién efectuara
la evaluacion, decidir sobre la filosofia de la evaluacion, superar deficiencias de
evaluacion, realizar el disefio de un instrumento de evaluacion, y debe existir una

retroalimentacion de la informacién a los empleados.

Segiin ROBBINS (1996), la evaluacion de desempefio es utilizada en las organizaciones
por la administracion, ya que las utiliza para tomar decisiones de recursos humanos en
general, como los ascensos, transferencias y terminaciones de empleo. Las
evaluaciones identifican las necesidades de capacitacion y desarrollo, ademés de las
habilidades y competencias de los empleados que actualmente son inadecuadas, pero
para las que se pueden desarrollar programas que remedien esta situacion. También se
pueden utilizar como un criterio contra el cual se validan los programas de seleccion y
de desarrollo, puediendo identificar a los empleados recién contratados que se
desempefian mal. Ademas, cumplen el prop6sito de proporcionar retroalimentacion a
los empleados respecto de la forma como la organizacion califica su desempefio, y

suelen utilizarse como base para la asignacion de recompensas.

Sin embargo, ROBBINS (1996) no olvida que mas y mas organizaciones se estan
reestructurando en torno a los equipos de trabajo, por lo que sugiere algunos puntos que
se deben tomar en cuenta para disefiar un sistema que apoye y mejore el desempefio de

los equipos:



- Vincular los resultados del equipo con las metas de la organizacion. Es importante
encontrar medidas que se apliquen a los principales objetivos que se supone alcanzara el

equipo.

- Comenzar con los clientes del equipo y el proceso de trabajo que sigue el equipo para
satisfacer sus necesidades. Se puede evaluar el producto final que recibe el cliente en
funcion de los requisitos del mismo, las transacciones entre equipos con base en la
entrega y la calidad y los pasos del proceso con base en los desperdicios y el tiempo del

ciclo.

- Medir el desempefio tanto del equipo como individual. Definir los papeles de cada
miembro del equipo en funcion de las realizaciones que apoyen el proceso de trabajo en

equipo. Luego evaluar la contribucién de cada miembro y el desempefio global.

- Capacitar al equipo para que pueda crear sus propias medidas. Hacer que el equipo
defina sus objetivos y los de cada miembro asegura que todos los participantes
comprendan su papel en el equipo y lo ayuden a desarrollarse en una unidad mas

cohesiva.

Variables que afectan el desempefio:

Segin ROBBINS(1996), existen cuatro variables a nivel individual que afectan el

desempefio y la satisfaccion del empleado:

- Caracteristicas biograficas.



En cuéanto a la edad, se cree que una persona a medida que envejece es menos probable
que renuncie al empleo debido a que su mayor duracion en el puesto le proporcionara
mejores salarios y prestaciones de pension mas atractivas. Las habilidades de los
individuos, en particular la rapidez, la agilidad, la fuerza y la coordinacién, disminuyen
con el curso del tiempo, y el aburrimiento prolongado y la falta de estimulo intelectual,
son los factores que contribuyen a una menor productividad. Sin embargo, las
demandas de gran parte de los trabajos, incluso aquellos con estrictos requisitos de
habilidades manuales, no llegan a causar, por razones de la edad, una disminucion en las
habilidades fisicas tan fuerte que tenga un efecto sobre la productividad; y si hay alguna
reduccion debida a la edad, queda compensada por la ventaja de la experiencia. Por otra
parte, la satisfaccion en el puesto tiende a incrementarse continuamente entre las
profesionales a medida que envejecen, en tanto que declina entre los no profesionales

durante la mediana edad y luego vuelve a elevarse en los afios finales.

Por su parte, el sexo, ejerce pocas diferencias, si es que las hay, entre hombres y
mujeres en cuanto al desempefio en el trabajo. No hay diferencias consistentes entre el
hombre y la mujer en la habilidad para resolver problemas, habilidades analiticas, el
impulso competitivo, la motivacion, la sociabilidad o la capacidad de aprendizaje. Las
mujeres estan mas dispuestas a sujetarse a la autoridad, los hombres son mas enérgicos

y tienen mayores expectativas de lograr éxito que las mujeres.

Actualmente, no existen suficientes estudios que indiquen que el estado civil tenga
algin efecto sobre la productividad. Aunque los empleados casados tienen menos
ausencias, presentan menos rotacion de puestos y estan mas satisfechos con sus puestos
que sus comparieros solteros. Sobre el desempefio de empleados viudos, separados o

gue conviven sin estar casados no existe informacion.

El nimero de hijos que tiene un empleado esta relacionado positivamente con la
inasistencia al trabajo, especialmente con el de las mujeres. Ademas, existe una

relacion positiva entre el nimero de dependientes y la satisfaccion con el puesto.



El comportamiento que un empleado haya tenido en el pasado sera el mejor predictor de
su conducta en el futuro, la antigtiedad en el puesto anterior permite predecir con cierta
exactitud su rotacion en el puesto futura. Por su parte, la antigliedad y satisfaccion con

el puesto se encuentran relacionadas positivamente.

- Habilidad

Segin ROBBINS (1996), habilidad se refiere a la capacidad de un individuo para
desarrollar las diversas tareas de un puesto. Todos tenemos fortalezas y debilidades en
términos de habilidades, lo que nos hace relativamente superiores o inferiores a otros en
el desempefio de ciertas tareas o actividades. Lo importante es saber como se
diferencian las personas en sus habilidades y asi poder usar este conocimiento con el
objetivo de incrementar la probabilidad de que un empleado desempefie bien su trabajo.
Puede darse la situacion en que las habilidades estdn muy por encima de las que se
requieren también reducen la satisfaccion del empleado con el puesto, cuando el deseo
del empleado de utilizar sus habilidades es especialmente fuerte y se ve frustrado por las

limitaciones del puesto.

- Personalidad

La personalidad es la suma total de las formas en las que un individuo reacciona e
interactGa con otros. Esto es el resultado de la herencia y del ambiente y es moderada

por condiciones situacionales (ROBBINS, 1996).

- Aprendizaje

Se refiere a cualquier cambio relativamente permanente en el comportamiento, lo que
da como resultado la experiencia. Se infiere que hay aprendizaje si un individuo se
comporta, reacciona, responde, como resultado de la experiencia, en una manera distinta

a como se comportaba anteriormente (ROBBINS, 1996).



2.6.4 Disefio del trabajo

La forma como se combinan las actividades para crear puestos individuales, el grado de
flexibilidad que los empleados tienen en sus puestos y la presencia o ausencia de
sistemas de apoyo organizacional. Como los servicios de guarderia y permisos por
motivos familiares, tienen una influencia directa en el desempefio del empleado
(ROBBINS, 1996).

Segin ROBBINS(1996) los puestos de trabajo son diferentes, y algunos son mas
interesantes y desafiantes que otros. EXxisten varias teorias que tratan de identificar las
tareas de los puestos, la forma como se combinan las caracteristicas de éstas con la

motivacidn, satisfaccion y desempefio del empleado:

- Teoria de atributos necesarios para la tarea: define la complejidad del puesto en
términos de variedad, autonomia, responsabilidad, conocimientos y habilidades,
interaccion social necesaria, e interaccion social opcional. Esta muestra que los
empleados responden de manera diferente a distintos tipos de puestos, ademas de
proporcionar un conjunto preliminar de atributos de tarea por medio de los cuales se

podian evaluar los puestos.

- Modelo de las caracteristicas del puesto: describe cualquier puesto en términos de
variedad de habilidades, identidad de la tarea, significado de la tarea, autonomia y

retroalimentacion.

2.6.5 Motivacion

Segun ROBBINS (1996), motivacion, es la voluntad de llevar a cabo grandes esfuerzos
para alcanzar las metas organizacionales, condicionada por la capacidad del esfuerzo

para satisfacer alguna necesidad individual.



No se debe olvidar que el elemento esfuerzo es una medida de intensidad, cuando
alguien esta motivado ejerce un gran esfuerzo. Pero es poco probable que los altos
niveles de esfuerzo conduzcan a resultados favorables en el desempefio del puesto, a
menos que el esfuerzo se canalice en una direccion ventajosa para la organizacion
(ROBBINS, 1996).

A su vez, la motivacion es un proceso que satisface necesidades. Una necesidad
significa algln estado interno que hace que ciertas manifestaciones parezcan atractivas.
Una necesidad no satisfecha crea una tension que origina estimulos dentro del
individuo.  Estos estimulos generan un comportamiento de budsqueda de metas
especificas que, de lograrse, satisfaran la necesidad y llevaran a la reduccion de la
tension (ROBBINS, 1996).

Segin ROBBINS(1996), existen variadas teorias sobre la motivacion, las cudles se
pueden dirigir a la explicacion de la rotacion de puestos en los empleados, y otras que
enfatizan la productividad. Entre estas teorias se puede encontrar la de Maslow o
jerarquia de necesidades, la de Mc Gregor, la de Hertzberg o modelo dual de la
motivacion, la ERC o de existencia-relacién-crecimiento, la de equidad en el trabajo, la

de Vroom o de las expectativas, entre otras.

Para efectos de simplificar la comprension acerca de esta materia, se discutira la teoria

de Maslow, la cual ha servido de base para las teorias restantes.

Teoria de las necesidades de Abraham Maslow

En esta teoria se presenta la hipétesis de que dentro de todo ser humano existe una
jerarquia de las siguientes necesidades, donde se encuentran las fisioldgicas ( hambre,

sed, abrigo, sexo y necesidades corporales), de seguridad (seguridad y proteccion de



dafos fisicos y emocionales), necesidades sociales (afectos, la sensacion de pertenencia,
aceptacion y amistad), de estima (factores internos de estima, como el respeto a uno
mismo, la autonomia y los logros; y factores externos como el status, el reconocimiento
y la atencion) y necesidades de autorrealizacion (impulso de ser lo que se es capaz de
ser; incluye el crecimiento, alcanzar el potencial de uno y la autosatisfaccion) (FIGURA
1).

De esta manera, a medida que se satisface cada una de estas necesidades en lo
sustancial, el siguiente nivel de necesidades se vuelve dominante. Por esta razén, si uno
quiere motivar a alguien, se necesita comprender en qué nivel de jerarquia estd en la
actualidad, y enfocarse a la satisfaccion de las necesidades de ese nivel o el siguiente
superior (ROBBINS, 1996).

Por otra parte, Maslow separa las necesidades en orden inferior, donde incluye las
necesidades fisioldgicas y de seguridad, las cuales quedan satisfechas dentro de la
persona; y como orden superior, las sociales, de estima y de autorrealizacién, las cuales
quedan satisfechas predominantemente en lo externo, es decir, por el pago, la ejecucion
de un puesto, entre otras (ROBBINS, 1996).

FIGURA 1. Jerarquia de las necesidades de Maslow.



Die
& utorrealizacion

/ Die estitma
/ Sociales

/ Die seguridad
/ Fizinldgicas

2.6.6 Estimulos

La actitud del administrador con respecto a la produccion de su predio, particularmente
en lo que a calidad de producto se refiere, puede ejercer una gran influencia en la
motivacion y en el esfuerzo de los trabajadores, generalmente el desempefio laboral
aumenta cuando los trabajadores creen que participan en la produccion de un buen
producto dentro de un equipo eficaz (BILLIKOPF, 2000).

Por otra parte, el pago de incentivos tiene el potencial de aumentar la productividad del
trabajador si es adecuadamente disefiado y mantenido. Los programas de incentivos
estructurados tienen una mayor posibilidad de alcanzar el éxito si se ha establecido con
normas claras, si vinculan estrechamente el desempefio superior con el pago o un
premio valioso y si determinan que tipo de rendimiento se desea estimular con el
incentivo (BILLIKOPF, 2000). La gente hace lo que hace para satisfacer sus
necesidades. Muchas de estas recompensas, como aumentos de sueldo, prestaciones,
asignaciones preferentes de trabajo, estan controladas por la organizacién (ROBBINS,
1996).



Hay recompensas o estimulos que estan sujetas a la discrecionalidad administrativa y el
papel tan importante que juegan para influir en el comportamiento de los empleados.
Existe una compensacion directa, pero también recompensas no financieras y
compensaciones indirectas. Cada uno de estos tipos de recompensas se puede distribuir
en lo individual, al grupo o a toda la organizacion (ROBBINS, 1996) (ANEXO 7).

Las recompensas intrinsecas son aquellas que los individuos reciben para si. En este
caso, los esfuerzos para realizar una reestructuracion del trabajo que permitan aumentar
el valor personal del empleado, hace que el trabajo sea intrinsecamente més gratificante
(ROBBINS, 1996) (ANEXO 7).

Las recompensas extrinsecas incluyen la compensacion directa, la compensacion
indirecta y las recompensas no financieras. Un empleado espera alguna recompensa en
forma directa: un salario o sueldo base, tiempo extra, pago extra por trabajar dias
festivos, bonificaciones basadas en el desempefio, participacion de utilidades,

oportunidades para comprar acciones, entre otras.

Los empleados esperaran que su compensacion directa se ajuste de manera general con
la evaluacién que ellos tienen de su contribucién a su grupo de trabajo y a la
organizacion, esperaran que sea comparable con la compensacion directa concedida a
otros empleados con habilidades y desempefio similares (ROBBINS, 1996) (ANEXO
7).

Segin ROBBINS (1996), la organizacion proporcionarda a los empleados una
compensacion indirecta: seguros, pago por dias festivos y vacaciones, servicios y

sobresueldos.



2.6.7 Comunicacion

La caracteristica mas descollante del Recurso Humano para la produccion dentro de la
empresa, es la de comunicarse y la de necesitar recibir comunicacién. Ademas, la
comunicacion es la base de la direccion de personal. De esta manera se puede lograr un
mejor comportamiento, desarrollar o modificar el comportamiento de los empleados,
entre muchos otros resultados (ARRIAGADA, 1992).

Segin ROBBINS(1996), la comunicacion desempefia cuatro funciones principales
dentro de un grupo u organizacion: control, motivacion, expresion emocional e
informacion. Cuando se requiere que los empleados comuniquen a sus jefes inmediatos
cualquier queja relacionada con el trabajo, que sigan la descripcion de su puesto, 0 que
cumplan con las politicas de la empresa, la comunicacion esta desempefiando una
funcion de control. Pero la comunicacion informal también controla el

comportamiento.

Una caracteristica importante del Recurso Humano, es su extrema sensibilidad a los
efectos de la comunicacion. Su conducta y motivacion puede ser cambiada
radicalmente, ya sea positiva como negativamente, como producto de ésta
(ARRIAGADA, 1992).

Por las razones descritas anteriormente, existe un modelo de comunicacion. Antes de
que pueda tener lugar la comunicacion se necesita un propdésito, expresado como un
mensaje a transmitir. Tiene lugar entre una fuente (el emisor) y un receptor. Se
codifica el mensaje (convertido en simbolos) y se envia por algin medio (canal) al
receptor, quien vuelve a traducir (decodifica) el mensaje iniciado por el emisor. El

resultado es una transferencia de significado de una persona a otra (ROBBINS, 1996).

La comunicacion puede ser oral o escrita. En la oral, el mayor porcentaje se desarrolla a
través de gestos y movimientos del cuerpo, lo cual expresa en ocasiones mucho mas que

una palabra. Dentro de los gestos se debe agregar los tonos de voz, los silencios, las



pausas y las miradas. En la comunicacion escrita se debe procurar que el mensaje sea
claro, preciso y directo, de manera que se eviten confusiones de cualquier tipo
(ARRIAGADA, 1992).

En suma, el tipo, cantidad y calidad de la comunicacion afectara el desempefio y
comportamiento de los trabajadores. Los mensajes que emitan los trabajadores, en
cualquier nivel que se encuentren, afectan, a su vez, de manera positiva o negativa, la

conducta de supervisores, administradores y empresarios (ARRIAGADA, 1992).

2.7 Caracteristicas de la mano de obra en la hibridacion de
pimenton.

La hibridacion de pimentones esta ligada a una alta demanda de mano de obra
especializada al igual que cualquier sistema de produccion de semillas hibridas

manuales, constituyéndose en la mayor limitante del sistema (DUIMOVIC, 1991a).

Para una hectarea de pimenton se requiere aproximadamente 198 a 200 personas por un
periodo de 10 dias, a lo que se debe agregar el personal encargado del cultivo y de la
posterior cosecha de semillas (DUIMOVIC, 1991a).

Debido al habito de floracion y cuaja de fruto que presenta la planta de pimentoén, se ha
determinado que no es deseable hibridar una misma planta por un periodo superior a 10
0 12 dias, ya que es comun que se produzca aborto de flores cuando ya disponen de una
cierta cantidad de frutos cuajados. Si es posible, al cabo de unos 45 a 60 dias después,
se debera volver a trabajar flores en la planta, pues al estar desarrollados los primeros

frutos hay nuevamente flores capaces de cuajar (DUIMOVIC, 1991a).



La planta de pimenton tiene un habito de floracién similar a una piramide invertida, lo
que implica que si se debe hibridar, se deberé esperar a que esta tenga a 1o menos un
tercer o cuarto piso en floracion, de lo contrario los hibridadores no encontraran flores

para trabajar y las plantas daran pocos frutos hibridados (DUIMOVIC, 1991a).

Si se considera una plantacion temprana de pimenton al aire libre (en septiembre, en
Quillota), las plantas, se encontraran en el cuarto piso de produccién a principios de
diciembre. Si se considera ademas que una flor polinizada se demora entre 90 y 110
dias para llegar a fruto maduro con semillas en estado de ser cosechadas, se puede
definir el periodo de hibridacion de alrededor de dos meses. Como cada planta no debe
ser trabajada por mas de 10 a 12 dias, significa que se puede disponer de 5 ciclos o
etapas de 12 dias, o de 6 ciclos de 10 dias. Con esta planificacion es factible dividir el
total de 200 trabajadores por 5 o 6, dependiendo de los ciclos que se realicen, para que
asi se pueda manejar una hectarea de plantas de hembras con 35 a 40 personas que
hibriden por un periodo de dos meses, lo que ya normaliza y racionaliza este recurso
(DUIMOVIC, 1991a).

Cuando el cultivo se realiza bajo plastico, se puede racionalizar ain mas el sistema ya
que se dispone de un mayor tiempo para hibridar (desde principios de noviembre a fines
de febrero), por lo tanto, el nimero de ciclos aumenta a 12, por lo que los 200
trabajadores necesarios para una hectarea deben dividirse por 12 ciclos de hibridacion
(DUIMOVIC, 1991a).



3. MATERIAL Y METODO

3.1 Ubicacion del estudio

El estudio se realizo en dos predios dedicados a la produccion de semilla hibrida manual
de pimentdn, ubicados en las Comunas de Limache (Predio A) y Quillota (Predio B)

respectivamente, en la \VV Region.

3.2 Método y materiales

Las mediciones se concentraron en el periodo de hibridacién, es decir, entre octubre del
afio 2000 y marzo del afio 2001. Las observaciones realizadas al sistema de trabajo se

realizaron desde agosto del afio 2000 a agosto del 2001.

3.2.1 Recopilacion de antecedentes del personal.

La recopilacion de antecedentes del personal se realizd en forma paralela a la
evaluacion del desempefio de éste. Se hizo mediante una encuesta (ANEXO 8) que
evaluo aspectos tanto personales, como sociales, economicos, laborales, técnicos, entre
otros. Esta recopilacion de antecedentes se efectud al personal estratificado de cada
predio en cuestion, es decir, administradores, capataces y operarios(as). ElI namero de
operarias encuestadas comprendi6 a un grupo de 10 personas, las cuales conformaban

una cuadrilla de trabajo por predio.

3.2.2 Caracterizacion del perfil por cargos.

En base a literatura especializada se obtuvo informacion sobre las aptitudes, actitudes y
destrezas que deben poseer las personas que ocupan cargos en cada nivel de la jerarquia
de la organizacion a fin de obtener un perfil tedrico de cada uno de ellos. Luego se

analizaron los resultados de las encuestas, entrevistas y observaciones personales para



caracterizar los perfiles actuales de cada cargo, y de ésta manera fue posible proponer

modificaciones para ajustarlos a la definicion de cada uno de éstos.

3.2.3 Caracterizacion del clima organizacional

Mediante las encuestas y entrevistas realizadas a todos los niveles de jerarquizacion de
cada predio, ademas de la observacion previa, se pudo realizar la caracterizacion del
clima organizacional. Para esto se utiliz6 la informacion recopilada de literatura

especializada.

3.2.4 Eficiencia técnica en la produccién

Las tareas evaluadas fueron aquellas que se realizan con mayor frecuencia, ya que por el
hecho de ser rutinarias, implican una cantidad considerable de recursos en su realizacion
durante el ciclo productivo, y por otra parte, aquellas que a pesar de ser realizadas
contadas veces durante la temporada, requieren una gran cantidad de tiempo, trabajo y
recursos destinados a ellas.

A cada operaria de la cuadrilla estudiada por predio, se le realiz6 un seguimiento en su
labor. En cada etapa de hibridacion se realizd un conteo de la cantidad de flores
castradas y flores polinizadas por cada operaria, con el fin de determinar si existia un
mayor potencial de eficiencia.

A la vez se compararon estos resultados con las evaluaciones realizadas por los

inspectores de control de calidad de semillas que visitaban cada predio.



3.2.5 Analisis de datos obtenidos mediante la evaluacion.

Los datos obtenidos mediante la evaluacion se analizaron en forma descriptiva
basandose en promedios y desviaciones estandar, como en algunas otras funciones
estadisticas béasicas de las labores evaluadas, tales como coeficiente de variacion y

coeficiente de correlacion.

Estos resultados fueron comparados con antecedentes de referencia obtenidos del
promedio de temporadas anteriores del control de calidad del proceso de cada predio.
Mediante esta comparacion, se logré estimar si la estrategia establecida inicialmente
por la empresa fue bien realizada o si fue necesario realizar alguna modificacion en la

planificacién de las labores.

3.2.6 Determinacion de incidencia de factores de productividad.

Por otra parte, se buscO determinar en base a las caracteristicas de la mano de obra
presente en estos predios, cuales son los factores que determinan en forma primordial la
obtencién de una mayor productividad y eficiencia en el sistema. Para esto se aplico la
metodologia propuesta por MOODY (1985) que tiene como fin, mediante una encuesta a
informantes calificados, enumerar de una forma cuantitativa los factores cualitativos de
acuerdo a su orden de importancia o prioridad, sin sesgos y sin necesidad de comparar

mas de dos factores en un momento dado (ANEXO 19).

Entre los informantes calificados se puede encontrar a 4 ingenieros agronomos, 2
administradores de predios dedicados a la produccion de semillas, y 2 jefas de grupo

dedicadas a la produccién de semillas.

El método consiste en que los factores deben ser escritos en una matriz tanto en sus
columnas como en sus filas asignandole a cada uno el mismo numero de fila y columna.
Como siguiente paso, se comparan los factores de la fila numero uno con todas las

columnas menos la nimero uno asignandole el valor “1” si el factor de la fila tiene una



mayor importancia relativa que el factor de la columna o un valor “0” si sucede lo

contrario. La misma metodologia se realiza con el resto de las filas.

Una vez comparados todos los factores entre si, por cada cartilla, se procede a la suma
total de casilleros de cada fila siendo este valor el que indicara la importancia relativa
del factor; es decir, a mayor total, mayor importancia relativa del factor. A
continuacion se realiza la suma de todas las cartillas para determinar la verdadera
importancia que los informantes calificados le asignan al factor, bajo el supuesto de

constituir un foro experto.

3.2.7 Proposicion de nuevos metodos de planificacion de las labores.

A partir de los resultados anteriores se propuso un sistema de trabajo para hacer méas
eficiente la utilizacion del recurso mano de obra. En él, se proponen nuevas
metodologias, buscando simplificar y redistribuir las tareas, de modo de eliminar los

periodos improductivos.

3.2.8 Definicion formal del nuevo método.

Una vez establecido el nuevo sistema de trabajo se ordenaré en cuanto a labores, costos,
plazos criticos, mediante una nueva carta Gantt interactiva, la cual se confeccionara a
partir de programas computacionales especializados. En esta ocasion, se utilizd el
programa Microsoft Project. De este modo cada predio agricola tendra de antemano la
planificacién de los diversos recursos. Ademas, se incluyeron los factores que se
lograron mejorar en el sistema, como por ejemplo, capacitacion, estimulos, entrega de

bonificaciones, beneficios, entre otros.



4. PRESENTACION Y DISCUSION DE
RESULTADOS

4.1 Antecedentes del personal

4.1.1 Antecedentes de las operarias de hibridacion

Los datos obtenidos, permiten deducir el perfil actual de la operaria de produccion de
semillas hibridas manuales. Los antecedentes personales, socio-econdmicos y laborales
recogidos de las operarias de hibridacion del predio A se presentan en los ANEXOS 9,
10, 11y 12, y, los del predio B se presentan en los ANEXOS 13, 14, 15y 16.

a) Antecedentes personales

Sexo y estacionalidad del trabajo

Considerando el universo de las personas encargadas de la labor de hibridaciéon de
semillas de pimenton, se tiene que el 100% de ellas corresponden al sexo femenino.
Esto presenta una gran ventaja, debido a la gran minuciosidad, dedicacién y precision
que se requiere para esta labor, lo cual influye en la cantidad y calidad del producto

final.

Ademas, el personal femenino se encuentra disponible en mayor cantidad que el
personal masculino en la época en que se requiere una alta demanda de mano de obra de
tipo especializada, es decir, en la temporada estival. Ante la consulta realizada sobre las
labores que desempefian las operarias durante el afio, se obtuvo la informacién que para
estas personas, esta es la unica labor que desempefian en la temporada, o es
perfectamente compatible con otras que desempefian, como ser duefia de casa por

ejemplo.



Cargo

Las jefas de grupo o de cuadrilla representan el 10% del personal, éstas se encargaban
del desempefio de sus compafieras en su grupo respectivo, en cuanto a cantidad y
calidad de la labor; velar por la convivencia arménica en su lugar de trabajo, y de
realizar la misma labor de sus compafieras si era necesario. EI 90% restante,
correspondia a operarias que desempefiaban la labor de hibridacion propiamente tal, es

decir, de emascular, recoger el polen y polinizar.

Edad

El universo de operarias encuestadas se caracterizan por presentar un rango de edad que

fluctua entre los 19 y los 48 afios.

Este rango se puede desglosar segun su orden de representatividad: un 20% corresponde
a operarias de entre 19 y 25 afios de edad, un 50 % de las trabajadoras tienen entre 26 y

35 afos, y un 30% presentan entre 36 y 48 afios de edad.

Segin VENEGAS (1995), el perfil del personal de hibridacion se caracteriza por
encontrar tanto mujeres jovenes como mayores, pero la evidencia indica que existe un

rango promedio de edades, que va desde los 25 a los 44 afios de edad.

Estado civil

Dentro del personal de hibridacion se encontré cuatro tipos de estados: casadas, solteras,

separadas y convivientes.



Las mujeres que se encontraban casadas correspondian al 40%, las solteras a un 30%,

las separadas a un 10%, y las convivientes a un 20%.

Numero de hijos

En cuanto al nimero de hijos, se pudo encontrar que el 20% de las operarias consultadas
no tienen hijos, el 60% tiene entre 1 y 2 hijos, el 15% tiene entre 3 y 4 hijos, y el 5%

restante tiene mas de 4 hijos.

Segun el perfil planteado por VENEGAS (1995), debido a que el personal de
hibridacion se caracteriza por presentar un rango de edad que fluctta entre los 25 y los
44 afos, se puede encontrar a mas de la mitad de estas mujeres con hijos o que

estuvieron casadas o unidas (viudas, separadas o convivientes).

Procedencia

Tanto las operarias del Predio A como las del Predio B, provenian de las zonas aledafias
a los predios respectivos, lo que facilitaba en gran manera, tanto para las empresas como
para las mismas operarias, el desplazamiento de estas desde el trabajo al hogar y
viceversa. En general, las distancias entre sus casas y el predio no superaban los 8 a 10

kildmetros.

b)Antecedentes socio-econdmicos

Rol familiar y apoyo externo.

El 75% de las mujeres encuestadas, cumplen el rol de duefia de casa, es decir, tienen
apoyo economico por parte de su conyuge o pareja, el 20% cumple solo el rol de hija, lo
que indica que su remuneracion constituye un aporte parcial al hogar, y el 5% restante
cumple el rol de jefa de hogar, es decir, se encargan de llevar el sustento para sus hijos

ya que no tienen aporte externo.



Nivel de escolaridad

En relacion al nivel de escolaridad, se pueden encontrar tres niveles de ensefianza:
bésica, media incompleta, y media completa Las operarias que cursaron sélo hasta 7°-8°
basico, representan un 20% del total encuestado. El 35% de las operarias cursaron hasta

1°-2° medio, y el 45% restante logroé cursar hasta 3°-4° medio.

La caracteristica que se relaciona con el nivel de educacion que presenta cada
integrante, es tipica de personas que por su condicion econdémica, no pueden aspirar a
una profesion de nivel superior y sélo cumplen con la educacién minima y, en algunos
casos, logran cumplir con la ensefianza media, para luego formar una familia o

dedicarse a algun tipo de oficio, de capacitacion minima (ERICES, 1999).

Salario

En este punto se debe separar la situacion de ambos predios. En el Predio A, a las
operarias de hibridacidn, se les paga el salario minimo y a la jefa de grupo $16.000 mas
que ellas, es decir, un 15,4 % sobre el salario base. En este caso no existe ningun tipo
de bonificacion, nunca las ha habido, es decir, no tienen la posibilidad de aumentar su
salario mensual. Las horas extras no son permitidas, por lo que tampoco puede ser
motivo de aumentar el sueldo. Por otro lado, la jefa de grupo recibe un salario bastante
inferior al de predios de la zona. Por estas razones, las operarias del Predio A estaban
desconformes en su gran mayoria, debido al sacrificio realizado en la labor, la prolijidad
que deben tener, el horario al cual debian cefirse (desde las 8:00 hrs. hasta las 18:00
hrs.), lo que les hacia sacrificar algunas horas para el cuidado de su casa y la atencion de

sus hijos.

Para el caso del Predio B, las hibridadoras reciben también el sueldo minimo, y la jefa
de grupo en este caso recibe $60.000 mas que ellas, lo que significa un 60 % sobre el
salario base. Bajo esta situacion, las operarias también se encontraban descontentas,

pero en esta ocasion, por otros motivos. En temporadas anteriores, estas recibian



variadas bonificaciones (por asistencia, por produccion, por locomocion, por colacién,
por festividades), las cuales este afio se redujeron s6lo a una: bono de produccion, el
cual consiste en cancelar a cada operaria $15 por fruto cuajado en su mesa de trabajo.
Este bono fue ajustado de tal manera que coincidiera con los de temporadas anteriores.
El problema fue que ellas no tenian muy claras las razones de esta reduccion en la
cantidad de bonos, ni tampoco en los resultados de este cambio. Al contrario de la
situacion que se present6 en el Predio A, las operarias se encontraban muy conformes
con su horario (desde las 7:00 hrs. hasta las 16:00 hrs.), lo que les permitia dedicarse a
su hogar. Es mas, tras la consulta realizada sobre si sacrificarian el horario de trabajo
por uno de una jornada un poco mas larga, a cambio de un sueldo mas elevado, estas
contestaron que no estarian de acuerdo, ya que la responsabilidad de su casa y de sus

hijos era mucho mas importante.

El pago de incentivos es muy importante para el personal. BILLIKOPF (2000),
establece que el pago de incentivos generalmente, esta dado para premiar los resultados
de un desempefio especifico en lugar de retribuir solo por tiempo de trabajo realizado.
Si bien, los incentivos no son una respuesta a todos los retos de gestién, pueden tener
una gran influencia en el incremento del desempefio del trabajador, debido a que los
empleados consideran la remuneracion como una medida de los logros personales y de

su nivel social.

Se debe considerar que los trabajadores esperan que la remuneracion cubra los costos
basicos de su vida, que se mantenga a la par con la inflacion, que deje algo de dinero
para ahorro o recreacion, y que se incremente con el tiempo. Si no se cumple alguna de
estas ambiciones, se puede presentar descontento en el personal. Al mismo tiempo, se
deben cumplir principios de equidad, ya sea internos o externos (BILLIKOPF, 2000).
Sin embargo, en el caso general de las operarias, la gran mayoria solo aporta dinero a su

hogar y no le corresponde la obligacién de la mantencion de éste.

¢) Antecedentes laborales



Antigliedad en la empresa y en la labor.

Las personas que presentan la misma antigiiedad en la empresa y en la labor de
hibridacion, es decir, entre dos y seis afios, representan el 75%. Esto debido a que
comenzaron su experiencia en labores agricolas justamente en la hibridacion, lo que les
ha permitido volver a la empresa en las temporadas sucesivas, debido a la confianza que
estas mujeres entregan a sus superiores en cuanto a la destreza en la labor. De esta
manera, evitaban un gasto a la empresa, tanto en tiempo como en dinero, ya que no

necesitan capacitacion al comenzar cada temporada.

El 25% restante, ha tenido experiencia en labores agricolas, pero no presentan la misma

antigliedad en la empresa y en la labor.

Permanencia

El 95% de las operarias tenian un contrato de tipo temporal, es decir, sus servicios sélo
se requeririan durante la época estival, durante un periodo de tres a cinco meses. El
5%, era personal de planta, correspondiente a la jefa de cuadrilla del Predio A, pero sus
labores y responsabilidades fluctuaban a lo largo del afio, en cambio la jefa de cuadrilla

del Predio B tenia contrato temporal.

El 60% de las operarias de hibridacion confiesa que desearian ser contratadas como
personal de planta, con el objetivo de tener seguridad laboral durante el afio, sin
implicar el agrado por la labor realizada, ya que preferirian tener trabajo permanente no

importando las labores a desarrollar.

Capacitacion

Segun BILLIKOPF(2000), la capacitacion consiste en explicar y demostrar la forma

correcta de realizar la tarea, ayudar al personal a desempefiarse primero bajo



supervision, después permitir que el personal se desempefie solo, evaluar el desempefio

laboral, y reentrenar a los trabajadores segun los resultados de la evaluacion.

Para desempefiar las labores propias de hibridacion de semillas, el personal necesita
manejar ciertas técnicas que le permitan desarrollar su trabajo con la capacidad que esta
actividad demanda. Por consiguiente, toda persona que desee entrar en este oficio,

requiere ser capacitado para ello (ERICES, 1999).

El 100% de las operarias han sido capacitadas alguna vez, ya sea dentro de la empresa
en la cual se encontraban trabajando en la actualidad o fuera de ella. El 55% habia sido
entrenado en la empresa respectiva, mediante la ayuda de la jefa de grupo o de alguna
comparfiera cercana. El 30% habia recibido instrucciones en forma externa, es decir, en
otros lugares de trabajo, y finalmente, el 15% de la operarias, fueron capacitadas tanto

dentro como fuera de la empresa.

Es importante mencionar que la capacitacion realizada al inicio de la temporada dentro
de la empresa, tenia una duracion de un par de dias. Si en éste periodo, la persona no
era capaz de aprender cabalmente la labor manual, no podia quedarse en el puesto,
debido a que, segun los administradores, implicaba una pérdida de tiempo y de dinero
para la empresa, y ademas entorpecia el trabajo de sus comparieras. Este corto periodo
de entrenamiento, no dejaba que las operarias pudieran darse cuenta de los motivos por

los cuales es tan importante el eficiente desempefio en la labor de hibridacion.

Sin embargo, por lo anterior se puede proponer, que cada empresa debe asegurarse de
que sus hibridadoras sepan realizar bien la labor, por lo que tendria que destinar un
periodo de tiempo adecuado, durante el cual sean capaces de visualizar como influye su
propio desempefio en el resultado final del proceso. Esto debera realizarse antes de
comenzar con la temporada de produccién, para capacitar a todas sus trabajadoras,
independientemente a que éstas hayan recibido instrucciones externas. Aunque esto

implique gasto de tiempo y de dinero, se debe considerar que si las operarias no realizan



bien su labor, afectard la produccion futura, lo que traera aun mas pérdidas para la

empresa.

Comunicacion con comparieros y superiores

Las relaciones interpersonales en el trabajo, y fuera de este, desempefian un rol critico
en una empresa agricola. Aunque la calidad de las relaciones en si, no basta para
incrementar la productividad, si pueden contribuir significativamente a ella
(BILLIKOPF, 2000).

En el Predio A se pudo apreciar la alta tension presente en el grupo de trabajo. Esto
dado por las exigencias de la jefa de cuadrilla, quién no permitia conversaciones entre
compafieras ni tampoco escuchar musica en horario de trabajo. Como se aprecia, la
relacion con los compafieros de jornada era bastante reducida.  Por otra parte, las
operarias en muchas ocasiones hacian caso omiso a las 6rdenes de la jefa de cuadrilla, lo
que pudo deberse a la menor edad de ésta (ANEXO 9), lo que a sus compafieras, de

mayor edad les desagradaba que una persona menor las estuviera controlando.

Una situacion parecida se presentaba con la capataz de este predio, quién estaba a cargo
de supervisar a las jefas de cuadrilla y a sus operarias. Esta persona sélo concurria al
invernadero cuando se presentaban problemas y era necesario amonestar a las operarias.
La comunicacion con la jefa de cuadrilla era un poco mayor, ya que era el Gnico nexo

para entregar las 6rdenes diarias.

Entre las operarias y el administrador existia una comunicacion practicamente nula, sélo
se limitaba a controlar el ingreso de personal y la cancelacion de los sueldos, por lo que
las operarias no tenian posibilidad de llegar a tener algun tipo de relacion mas directa

con él, con el fin de plantearle ciertas problematicas.



En el caso del Predio B, se daba lo contrario. EI grupo de trabajo se caracterizaba por
tener una alta comunicacion entre las integrantes, lo que les permitia hacer de la jornada
una tarea menos pesada. La relacion entre ellas era muy cercana, permitiéndoles
afianzar un cierto grado de amistad. De esta manera la relacién con la jefa de grupo era
muy buena, practicamente maternal. Por otra parte, el hecho de que se les permitiera

escuchar musica durante la jornada, lograba que la jornada les fuera mas grata.

La relacion entre las operarias y el capataz del predio, se basaba en un alto grado de
confianza, lo que les permitia hacerle cualquier tipo de pregunta o solicitud. Esta
persona se preocupaba bastante de lo que estaba sucediendo en los grupos de trabajo,
por lo que visitaba frecuentemente el invernadero. De esta manera, existia un verdadero

nexo entre las operarias y el administrador.

Las operarias encontraban que el administrador no era una persona inalcanzable, es
mas, durante la temporada tenian un par de reuniones con él, donde se incentivaba el
hecho de que fueran capaces de hablar con un poco mas de confianza que lo habitual,
con la finalidad que el administrador se enterara de la situacion que se estaba viviendo a
nivel de campo. EI problema era que esto no muchas veces se lograba, ya que
inevitablemente se presentaba una situacion algo incomoda para las operarias debido a
que se presentaba un cierto temor de ser despedidas por lo que pudieran decir. Por otra
parte, cuando eran capaces de hablar con él sobre algin problema, ya era demasiado
tarde, ya que de alguna manera se habia superado sin que éste se hubiera enterado. Por
lo anterior, se puede considerar que, en el Predio B, al presentarse ciertas instancias en
las cuales se pueda entablar un dialogo entre los niveles de jerarquia es beneficioso para
el sistema, debido a que se pueden aclarar y discutir asuntos que estarian influyendo en
la produccion. Para esto es necesario aclarar a los subordinados, el objetivo de estas
reuniones, ademas de la importancia que tiene la oportunidad con la que se deben hacer
las aclaraciones. Ademas, se debe considerar la importancia de la oportunidad de la
comunicacion y el tipo de informacion que se maneja en ésta, ya que debe ser entendida

claramente por todos los funcionarios de la empresa.



Con lo anterior, se comprueba que, la comunicacion fomenta la motivacion al aclarar a
los empleados lo que estos deben hacer, lo bien que lo estan desarrollando y lo que se
puede hacer para mejorar el desempefio si éste se encuentra por debajo del promedio.
Por otra parte, proporciona un escape para la expresion emocional de sentimientos y
para la satisfaccion de necesidades sociales, entrega la informacion que los individuos y
grupos necesitan para tomar decisiones, al transmitir los datos para identificar y evaluar
opciones alternativas (ROBBINS, 1996).

Comodidades en la empresa y cambios a realizar

En el Predio A, existia un gran descontento por las minimas comodidades existentes en
el predio. Esto debido a la inexistencia de un numero adecuado de bafios a la cantidad
de personal que trabajaba y a la mala ubicacion que estos tenian, lo que las obligaba a
atravesar el predio de un lado a otro, con la consiguiente pérdida de tiempo. Ademas,
no existia un comedor que permitiera a las operarias quedarse en el predio para
almorzar, evitando asi el viaje a su casa, lo que les quitaba tiempo al ir y volver, ya que
algunas no vivian tan cerca del predio, ademas de aumentar el cansancio a mediodia,
debido a que el viaje lo realizaban en bicicleta, con la consiguiente disminucion de

minuciosidad y rapidez en la hibridacion.

Al consultarles sobre que cambios realizarian para sentirse mas a gusto en la empresa,
en primera opcion mencionaron bafios adecuados a la cantidad de gente que trabaja en
el predio, y con las condiciones aptas para una Optima utilizacion; que existiera un
comedor para poder quedarse en el predio a mediodia y asi evitar el viaje a su casa; les
gustaria que se les permitiera conversar con libertad y que pudieran escuchar mdsica
para que el trabajo sea mas ameno; que existiera alguna motivacion verbal por parte de
sus superiores, es decir, que se acercaran para estimular y reconocer el mérito realizado

del mismo modo por el cual se acercan para darle érdenes o regafiarlas.



En el Predio B, presentaban descontento por no existir bafios bien equipados cercanos a
su ubicacion de trabajo, existian pozos sépticos en las inmediaciones del invernadero, lo
que de alguna manera evitaba la pérdida de tiempo al dirigirse al bafio que se encuentra
mas implementado. Por otra parte, las operarias estaban contentas al tener comedores y
cocinas individuales por cada grupo de trabajo, porque se les permitiera escuchar

masica durante todo el dia y conversar con sus comparieras.

En cuanto a los cambios que realizarian para que su labor fuera méas amena,
propusieron la construccion de bafios mas cercanos, con agua potable para poder beber
con tranquilidad y una guarderia, de manera que aquellas mujeres que tienen hijos

pequefios pudieran estar cerca.

Segun la piramide de Maslow, se comprobd que las operarias necesitaban suplir en
primeramente sus necesidades basicas. Dentro de estas, las fisico-fisioldgicas eran las

preponderantes.

4.1.2 Antecedentes de capataces de cada predio

CUADRO 3. Atributos y falencias de capataces de acuerdo al perfil.



Perfil del capetaz Predio A Predio B
Caracteristicas
- Antigiedad en la empresa &= &
- Antigiiedad en la labor & i
- Preparacién técnica [ o
- Liderazgo &= @
Capacidades
- Obzervar v comprender conducta humana & @
- Tolerancia & ©
- Communicacidn con otros niveles de jerarquia = i
- Persuasién &) &
- Direccidn de personal & &
- Ejercer don de mando = ]
- Inculcar sentide de pertenencia &) ©
- Inculcar participacidn & ©
Fasponsabilidades
- Capacttacién o adiestramients de personal i ©
- Motivacidn del personal & o
- Valoracidn de sus subordinados = &
- Velar por un buen clima laboral = ©
- Manejo de conflictos = ©

Donde :

& cumple la afirmacidn
& cumple medianamente la afirmacidn

& no cumple la afirmacién

En el CUADRO 3, se presentan los atributos y falencias de los capataces de cada predio
con respecto a su perfil ideal, propuesto por varios autores, entre estos ARRIAGADA
(1992).



De la informacién obtenida en el cuadro citado anteriormente, se puede deducir, que el
capataz del Predio B posee mayores atributos que el capataz del Predio A para realizar
en forma Optima su labor. Las falencias que presentaba el capataz del Predio A, tales
como no observar ni comprender la conducta humana, no tener un poder de persuasion,
el tener nociones poco claras de direccion de personal, entre otras, podria haber influido

en el descontento de las operarias y por ende en el rendimiento de éstas.

4.1.3. Antecedentes de administradores de cada predio

En el CUADRO 4, se comparan las aptitudes de los administradores de cada predio

para realizar de la mejor manera su labor.

De acuerdo a esta informacion, se puede deducir, que el administrador del Predio B
cumple en mayor grado que el del Predio A con el perfil del administrador propuesto
por ARRIAGADA (1992).

Una de las grandes responsabilidades del administrador, es afectar la conducta de los
trabajadores, logrando que se sientan motivados para realizar su trabajo al maximo en
cuanto a calidad y cantidad, al igual que debe asegurar la mejor atmésfera y ambiente
laboral, de relaciones humanas dentro de la empresa, con ausencia de problemas y
conflictos (ARRIAGADA, 1991).

CUADRO 4. Atributos y falencias de administradores de acuerdo al perfil.



Perfil del Administrador

Predia A

Predio B

Caracieristicas

- Antigiedad en la empresa

€]

(€]

- Antigiiedad en la labor

]

]

- Estudios técnicos o profesionales

(&)

]

Tareas iecmicas

- Planeamiento

- Definicidn de cargos

- Eeclutacidn v seleccidn de personal

- Evaluacién de desempefio

- Eemuneraciones ¥ otras prestaciones

@ @ G @ @

@ O O @ 6

Lhirgccidn v motivacion

- Direccidn de personal

- Dar drdenes

- Eespuesta a quejas v objeciones

- Aconsejar v supervisar

- Delegacidn de responsabilidades

- Manejo de disciplina

- Capacttacidn o adiestramiento

- Eelacién entre empresa v trabajadores

@ @ & O B @ @ &

@ o e e 6 e @

Donde :

& cumple la afirmacidén
& cumple medianamente la afirmacidn

& - no cumple la afirmacién

4.2 Clima organizacional




En cuanto a la estructura se puede establecer que el Predio A se caracteriza por
presentar una gran burocracia en su organizacion, es decir, el personal siente que se
encuentra bajo presion al tener que soportar actitudes injustas y agraviantes de los
cargos superiores. Ademas, al presentar algun tipo de problema por el cual es inevitable
que se tengan que ausentar del puesto de trabajo, deben pasar por una serie de pasos y

explicaciones antes de ser autorizadas.

El Predio B, en cambio, se caracteriza por presentar una estructura sin burocracia. Las
oOrdenes recibidas estan acordes a la posibilidad de cumplirlas. Los pasos a seguir al
momento de ausentarse del lugar de trabajo son menos engorrosos, siendo permitido

con una adecuada justificacion.

En cuanto a la responsabilidad, se tiene que en el Predio A no se permite a las operarias
tomar sus propias decisiones, es mas, estas son tomadas por la jefa de cuadrilla o

capataz. Se impide cualquier posibilidad de opinidn sobre la labor realizada.

En el Predio B, se da la posibilidad de que las propias operarias entreguen su opinion
sobre el trabajo efectuado. Las responsabilidades son compartidas en todo nivel de la
organizacion. En este caso, se incita a la toma de decisiones en conjunto, o por lo

menos se escuchan todas las opiniones en las reuniones organizadas con este fin.

Respecto a la recompensa, se tiene que en el Predio A no se tiene en consideracion
algin tipo de premio, ni verbal ni material. Existe un predominio de la sancion.

Tampoco existe intencion alguna de la administracion en establecerlas.

En el Predio B, se recompensa la eficiencia de las operarias, con un bono de produccion.
Se les estimula con ciertas bonificaciones en fechas especiales, y en una reunion se

premia al mejor empleado de la temporada con un reconocimiento verbal del



administrador ante los demas trabajadores. Por consiguiente, se puede decir que en este
caso se refleja la pirdmide de Maslow, en cuanto a la necesidad social de los
trabajadores, donde se incluyen sentimientos de afecto y aceptacion, y ademas a la
necesidad de estima, donde se incluyen los logros y el reconocimiento de sus pares y

superiores.

En el Predio A, la presencia de desafios laborales para sus trabajadores no es tomada en
cuenta, es decir, no se promociona el desarrollo personal de los empleados, mediante la

capacitacion.

En el Predio B, la estimulacion del desarrollo de los empleados es muy importante.
Cuando es posible, se envia a los mandos medios a cursos de capacitacion, de manera
que puedan traspasar luego sus conocimientos a los demas compafieros de trabajo. Sies
posible realizar charlas en el predio, también se realizan a un nimero mayor de
personas.

Como se ha mencionado en puntos anteriores, en el Predio A, las relaciones

interpersonales son deficientes. Lo cual no sucede en el caso del Predio B.

En cuanto a la cooperacion, se tiene que en el Predio B, al existir relaciones deficientes
entre los niveles de organizacion, la cooperacion no existe. Al contrario de la situacion
del Predio B, donde por ejemplo, si es necesario realizar algin tipo de colecta para

ayudar a algun operario, esta se realiza con el aporte de la administracion.

En cuanto a la productividad, relacionando los estandares presentes en cada
organizacion, se tiene que en el Predio A existe bastante exigencia sobre el rendimiento

al igual que en el Predio B. En ambos casos se llevan registros individualizados, que



aunque de distinto tipo, cumplen el objetivo de determinar el desempefio de cada

funcionario.

El manejo de conflictos en ambos predios es distinto. En el Predio A, como se
mencion0 anteriormente, las decisiones se toman en los cargos mas altos, de manera que
las operarias de hibridacién no tienen opinién alguna. De esta manera, al presentarse
algun tipo de conflicto, es solucionado por los superiores. En el Predio B, si se llegan a
presentar conflictos de todo tipo, ya sean técnicos o personales, que no pueden ser
resueltos por las mismas operarias se opta por informar a los superiores, para que

aporten con su ayuda.

El sentimiento de compromiso de los operarios con la empresa, el sacrificio sin
recompensa, el reconocimiento de sus pares y superiores, fue mas marcado en el Predio

B queenel A

4.3 Determinacion de eficiencia técnica de operarias.

Para poder determinar e identificar el trabajo de cada operaria dentro del predio, es
necesario llevar un registro de las labores que se realizan habitualmente y que se pueden
cuantificar, de manera tal que se puedan determinar falencias, ya sea en las operarias o
en el sistema de planificacion, ya que los resultados indicaran si las metas propuestas en

cada empresa se estan cumpliendo o si se necesita alguna modificacién en el sistema.

Los tipos de registro que se llevan en cada predio son distintos. Para el Predio A es
importante llevar el registro de las flores castradas, los frutos cosechados y el nimero de
semillas finalmente obtenido. No se debe olvidar que en este predio no existen
recompensas por produccion por lo que estos pardmetros solo se utilizan para

determinar la eficiencia de la produccion del predio en cada etapa de produccion y el



rendimiento de las operarias para tenerlo en consideracion para las etapas siguientes o

temporadas venideras.

En cambio, en el Predio B, se entrega una bonificacion por produccion a las
funcionarias de hibridacién, segun la cantidad de frutos cuajados de cada mesa. La
problematica que presenta la empresa, es que al momento de pagar por frutos cuajados,
no se tiene la seguridad de que estos frutos lleguen a estado de madurez, ni tampoco la

presencia de semillas en éstos, lo cual es la finalidad de la empresa.

El motivo para tener este sistema de pago, es el no poder mantener por tiempo
indefinido al personal de hibridacién en el predio, por lo que el pago debe ser lo méas
cercano a la fecha de término de hibridacion en la temporada. Hay que considerar que
si se quisiera esperar que el fruto llegara a madurez, y determinar la presencia de
semillas, las funcionarias deberian esperar alrededor de 3 meses, después de haber

realizado la hibridacion de la dltima etapa de produccion.

Para el Predio B es muy importante encontrar otro sistema de pago de bonificacion, que

le permita tener mayor seguridad de la cosecha final.

Para lograr proponer un sistema distinto de bonificacion, se estudiaron las variables

técnicas que influyen en el rendimiento de la temporada en ambos predios (ANEXO 17
y 18).

4.4 Antecedentes técnicos asociados al rendimiento de las

operarias

Predio A




Como se puede observar en el CUADRO 5, en la primera etapa de produccién
(entendiéndose como etapa un ciclo de 10 a 12 dias de duracion, durante el cual se
realiza la hibridacion de un piso de produccion de la planta determinado), la relacion
existente entre flores castradas y numero de semillas, es negativa. Es decir, existe
relacion lineal inversa pero débil entre las variables, mientras una aumenta, la otra se ve
afectada negativamente. Esto puede indicar, que si se realiza la castracion de un mayor
namero de flores, no quiere decir que se obtendra un mayor nimero de semillas, es mas,
el nimero de semillas disminuye levemente. En cambio, entre nimero de flores
castradas versus numero de frutos cosechados y entre nimero de frutos cosechados y
namero de semillas se tiene una relacion lineal positiva, pero debil, es decir, al aumentar
una variable, la otra se ve favorecida, pero en pequefia magnitud. Mientras aumenta el
numero de flores castradas aumenta el niumero de frutos y si aumentan los frutos

cosechados, aumenta el nimero de semillas.

CUADRO 5. Grado de correlacion entre las variables en estudio, por etapas de

produccioén en la temporada 1999-2000 para el Predio A.

Hiapas

Cogficiente de carrelacion linsal

) ; 2 3 y Temparad

ol

Nrumero de flores castradas wersus 0.167 0723 0,033 0,322 0,597
mimers de frutos cosechados
Nl}mero de ﬂorgs castradas wersus 0352 | -0311 | 0511 0.518 0,271
nimers de sernillas

Mimero de frutos cozechados

VErsug 0,012 | 0427 | 0460 | 0672 -0,29¢

nimero de zemillas

En esta primera etapa de produccién, el coeficiente de variacion en las variables
estudiadas no es muy alto (ANEXO 17). La mayor variabilidad la tuvo el namero de
semillas por planta, 21%, es decir, fue la variable que presenté mayor heterogeneidad

por mesas de produccion.

En la segunda etapa de produccion se aprecio una relacion lineal inversa, moderada

esta vez, entre flores castradas y numero de semillas, y entre frutos cosechados y



namero de semillas. A partir de esto, se puede inferir una vez mas, que el nimero de
semillas no responde directamente a la cantidad de flores castradas ni al nimero de

frutos cosechados presentes en la etapa de produccion (CUADRO 5).

En esta segunda etapa, la mayor variabilidad se presento en la variable namero de flores
castradas por planta, con un 15, 9%, es decir, el 84,1% del nimero de flores castradas
por mesa se comportd homogéneamente (ANEXO 17). El grado de variabilidad pudo
deberse a algun problema en la técnica de las operarias, ya que esta variabilidad no se
presenta con la misma intensidad en las otras etapas, por lo que al parecer no tendria un

origen genético.

En la tercera etapa de produccion, todas las relaciones entre las variables, fueron
positivas, es decir, lineales directas (CUADRO 5). Pero en este caso, la evidencia que
existe en la relacion entre nimero de flores castradas por planta y numero de frutos
cosechados por planta, indica que al parecer no existe una relacion lineal entre las
variables en estudio, debido a que el valor es extremadamente bajo. Es decir, en esta
etapa a mayor cantidad de flores castradas o de frutos cosechados se obtendria un mayor

numero de semillas por planta.

En cuanto al grado de variacion, el nimero de flores castradas por planta y el namero de
frutos cosechados por planta fue bajo, pero el nimero de semillas por planta se
comportd en un mayor grado en forma heterogénea, presentando un 17,3% de

variabilidad entre las mesas de produccion (ANEXO17).

En la Gltima etapa de produccién de este predio, se pudo apreciar que las relaciones
existentes entre los pares de variables fueron positivas. Es decir, existia entre estas una
relacion lineal directa. Dentro de estas la que presentaba caracteristicas de moderada
fue la existente entre nimero de frutos cosechados por planta y nimero de semillas
promedio por planta (CUADRO 5).



El grado de variabilidad de los datos en estudio en esta etapa fue baja. Es decir, se
presenté una marcada homogeneidad de las variables entre las mesas de produccion
(ANEXO 17).

A partir de los datos obtenidos en la temporada para el Predio A se puede inferir que la
relacion existente entre los pares de variables numero de flores castradas por planta y
namero de semillas promedio por planta, y nimero de frutos cosechados por planta y
namero promedio de semillas por planta, presentan una tendencia lineal pero inversay a
la vez débil, ya que los valores obtenidos son negativos. De esto se puede deducir que
mientras una variable del par aumenta, la otra se ve afectada negativamente. En
cambio, la correlacion existente entre nimero de flores castradas por planta y niamero de
frutos cosechados por planta indica que existe una relacion lineal directa pero débil
entre las variables (CUADRO 5).

Tomando en cuenta la temporada en general, se obtuvo la mayor heterogeneidad en el
comportamiento de la variable nimero de semillas promedio por planta, registrando
alrededor de un 9% de variabilidad. En cambio, el nimero de flores castradas por

planta tuvo una baja variabilidad, presentando cerca de un 4% (ANEXO 17).

Predio B

En la primera etapa, los tres pares de variables presentaron una relacion lineal directa 'y
fuerte. Es decir, al aumentar una variable, la otra también aumenta. Es mas, la relacion
entre nimero de frutos cosechados por planta y nimero de semillas promedio por planta

es aun mas fuerte, llegando a un valor de 0.999, es decir casi perfecta (CUADRO 6).

En cuanto a la variacion de los datos, se puede decir que el nimero de semillas

promedio por planta presentd la mayor variabilidad, un 14,8%, es decir fue menos



homogéneo en las mesas de produccién. En cambio, la variacién de flores castradas fue
un poco menor, lo que quiere decir, que la variable se comporté en forma mas

homogénea que las otras variables en cuestion (ANEXO 18).

CUADRO 6. Grado de correlacion entre las variables en estudio, por etapas de

produccién en la temporada 2000-2001 para el Predio B.

Hiapas

Coeficiente de correlacion lineal

() ; 2 3 y Temparad

&

Mimero de flores castradas versus
nimero de frutos cosechados

0816 | 0275 | 0328 | 0,755 0,748

Mimero de flores castradas versus

; ; 0,919 0,234 0,215 0,738 n7zz
niumero de semillas

Muamero de frutos cosechados
VErsus 0,999 05998 0,996 0,998 0,594
mimers de setmnillas

En la segunda etapa de produccion, se pudo apreciar que la correlacion existente entre
flores castradas y frutos cosechados, numero de flores castradas y nimero de semillas
promedio por planta, presentan una relacion directa pero débil entre las variables. En
cambio, la correlacion entre nimero de frutos cosechados por planta y nimero de
semillas promedio por planta es lineal directa sumamente fuerte. Lo que quiere decir,
que a mayor cantidad de frutos cosechados, se tendra un mayor nimero de semillas por
planta (CUADRO 6). También se deduce que, al existir una alta correlacion de frutos
cosechados con numero de semillas, la bonificacion entregada por parte de la empresa a

las operarias esta técnicamente justificada.

En esta etapa, la variable nimero de flores castradas por planta presenté una baja
heterogeneidad, alcanzando un 7,2%, lo que quiere decir, que las operarias eran

igualmente eficientes entre ellas (ANEXO 18).



En la tercera etapa, el coeficiente de correlacion fue entre nimero de flores castradas
por planta y nimero de frutos cosechados por planta, y nimero de flores castradas por
planta versus nimero de semillas promedio por planta indica que existié una relacién
lineal directa pero débil entre las variables. En cambio, la correlacion que existié entre
numero de frutos cosechados por planta y nimero de semillas promedio por planta fue
casi perfectamente lineal y extremadamente fuerte, lo que indica que la bonificacion por

produccién entregada en esta etapa por fruto cuajado es adecuada (CUADRO 6).

La variabilidad de los datos en esta etapa fue alrededor del 10%, lo cual indica que las

variables se mantuvieron bastante homogéneas en el tiempo (ANEXO 18).

En la ultima etapa la correlacion existente entre las variables en estudio fue alta, lo cual
indica que la relacion que se presentd entre las variables fue lineal directa y muy fuerte
(CUADRO 6).

La variacion de las variables fue ain mas baja en esta etapa que en las anteriores,
alcanzando alrededor de un 7%, lo que indica que se comportaron homogéneamente

entre las mesas de produccion.

Como desde un comienzo se traté de identificar alguna variable que pudiera ser
propuesta como un metodo alternativo para el célculo eficiente del pago de
bonificaciones para el Predio B, finalmente, de los resultados obtenidos en la temporada
se pudo inferir que la correlacion existente entre los pares de variables en estudio fue
alta, presentando una relacion lineal directa y sumamente fuerte. De esta forma se
puede proponer que la variable nimero de flores castradas por planta podria ser
utilizada como variable proxi, es decir, podria reemplazar a la variable nimero de

frutos cuajados para el pago de bonificaciones a los empleados.



En cuanto a la variabilidad de los datos durante la temporada, se puede destacar que fue
baja, alcanzando cerca del 6%, lo que quiere decir, que se comportaron en forma muy
homogénea entre las mesas de produccion. En este predio se registrd6 una mayor
variabilidad que en el Predio A, en cuanto a nimero de flores castradas, pero el nimero
de semillas promedio por planta fue mas homogéneo entre las operarias, es decir, en el
Predio B, pudo ser que la labor de emasculacion y polinizacion haya sido més efectiva

debido a la mayor experiencia y compromiso de las hibridadoras (ANEXO 18).

4.5 Rendimiento de las operarias de hibridacion

Predio A

En la primera etapa de produccion, el 50% de las operarias sobrepasé el promedio del
numero de flores castradas por planta, pero las operarias de las mesas 3 y 4 se
destacaron por su alto rendimiento. En cuanto al nimero de frutos cosechados por mesa,
el 62,5% de las operarias logré cosechar una cantidad superior al promedio, donde las

trabajadoras de las mesas 1, 3 y 4 se destacaron (ANEXO 17).

En la segunda etapa, sélo el 37,5% de las operarias registré un numero de flores
castradas mayor al promedio, el rendimiento més alto estuvo dado por las operarias de
las mesas 4 y 8. EI 50% de las operarias logré cosechar un nimero de frutos por planta
mayor al promedio, sin embargo, la operaria de la mesa 5 obtuvo la mayor cantidad, lo
que puede indicar que aunque castré un menor numero de flores y tuvo baja caida de

flores, pudo cosechar la gran mayoria de los frutos cuajados (ANEXO 18).

El 50% de las operarias obtuvieron un nimero de flores castradas mayor que el
promedio, destacandose las operarias de las mesas 6 y 7, en la tercera etapa de
produccién. También el 50% de las operarias obtuvo un nimero de frutos cosechados

mayor al promedio, de las mesas 4, 5y 7 se cosecho la mayor cantidad (ANEXO 17).



En la cuarta etapa, el 50% de las operarias superaron el promedio del namero de flores
castradas por planta, destacandose la operaria de la mesa 8. El 62,5 % de las operarias
logré cosechar un numero de frutos por planta mayor al promedio, las operarias de las

mesas 3, 4 y 7 tuvieron el mayor rendimiento (ANEXO 17).

De acuerdo a los resultados de la temporada, el 62,5% de las operarias logro superar el
promedio de flores castradas por planta, destacAndose las operarias de las mesas 4 y 8.
En cuanto al numero de frutos cosechados por planta durante la temporada, el 50%
logré superar el promedio, donde se destaco el rendimiento de la mesa 4 y 7 (ANEXO
17). Estas operarias, se caracterizaban por presentar una edad que fluctuaba entre los 19
a 21 afios, eran duefias de casa, solteras y sin hijos, su escolaridad variaba entre 8°
basico y 2° medio, tenian 2 a 3 afios de antigliedad en la empresa y 2 a 5 afios de
antigtiedad en la labor de hibridacién, tuvieron capacitacion previa en la empresa antes
de comenzar la temporada, y trabajaban sélo por necesidad. Tal vez, al tener menor
edad, estas mujeres presentaban una mayor destreza y agilidad en las labores que debian

desarrollar, lo que les permiti6 tener un mayor rendimiento.

Predio B

Durante la primera etapa de produccion, el 50% de las operarias superd el promedio de
flores castradas por planta como de frutos cosechados por planta, destacandose en

ambos casos las operarias de las mesas 2, 3y 4 (ANEXO 18).

En la segunda etapa, el 37,5 % de las operarias supero el promedio de flores castradas
por planta y de frutos cosechados por planta, destacandose los rendimientos de las
mesas 3, 4y 5 (ANEXO 18).



El 37,2% y el 50% de las operarias superaron el promedio de flores castradas y frutos
cosechados por planta respectivamente en la tercera etapa, destacandose el rendimiento
de las mesas 6 y 7 (ANEXO 18).

El 50 % de las operarias en la cuarta etapa, superé el promedio de flores castradas por
planta, pero solo el 25% de ellas logré cosechar una cantidad mayor al promedio de
frutos por planta. En esta ocasion se destacaron las operarias de las mesas 1y 2, 4y 5
respectivamente (ANEXO 18).

Segun los datos de la temporada se puede mencionar que el 50 % de las operarias logro
superar el promedio de flores castradas como de frutos cosechados por planta,
destacandose las operarias de las mesas 1y 2 en nimero de flores castradas por planta y
4y 6 en numero de frutos cosechados por planta (ANEXO 18). Estas operarias se
caracterizaban por presentar una edad que fluctuaba entre los 30 y 40 afios de edad, eran
solteras, casadas o convivientes, todas eran duefias de casa con hijos, su nivel de
escolaridad variaba entre 7° basico y 4° medio, tenian entre 3y 6 afios de antigliedad en
la empresa y 2 a 4 afios de experiencia en la labor de hibridacion, trabajaban por
necesidad y por agrado por la labor. El grado de pertenencia que estas operarias tenian
con la empresa permitia que su rendimiento fuera alto, ademas influia su gusto por la
labor realizada.

4.6 Factores que inciden en la productividad de la mano de
obra en semillas.

De acuerdo a la informacion aportada por los informantes calificados (ANEXO 20), el
factor con mayor incidencia en la eficiencia de la productividad en mano de obra de
produccién de semillas es el salario. Como se menciond en puntos anteriores, se ratifica
el hecho de que las remuneraciones y las recompensas son un muy buen motivador para

los funcionarios de la empresa agricola. En importancia le sigue la antigiiedad en la



labor, la capacitacion dentro de la empresa, nivel de escolaridad y rol familiar
(CUADRO 7).

El factor de menor incidencia dentro de la productividad de la mano de obra en la
produccién de semillas, segun los informantes calificados es la edad. Esto debido a que
la intensidad de las responsabilidades que cada persona presenta, influye més que la
edad que tiene (CUADRO 7).

Los primeros cuatro factores mencionados en el CUADRO 7, salario, antigliedad en la
labor, capacitacion dentro de la empresa y nivel de escolaridad, suman el 52,8% de
importancia, lo que puede indicar que realmente son mucho mas importantes que los

seis factores restantes.

Por otra parte, se puede mencionar que el nivel de escolaridad y la capacitacion dentro
de la empresa presentan casi la misma incidencia en la produccion y en conjunto

presentan una importancia relativa mayor que el salario.

CUADRO 7. Incidencia de factores en la productividad de mano de obra en produccion

de semillas, segun orden de importancia.

Factor n %

Salario 59 17,1
Antigliedad en la labor 42 12,2
Capacitacién dentro de la empresa 41 11,9
Nivel de escolaridad 40 11,6




Rol familiar 36 10,4
Comu-nicacién con compaferos |y 3 101
superiores

Comodidades en la empresa 26 7,5
Temporalidad de la labor 25 7,3
NuUmero de hijos 21 6,1
Edad 20 5,8
TOTAL 345 100,0

4.7 Clasificacion de disefio y clima organizacional.

Predio A

En este predio, la especializacion del trabajo se veia reflejada en cuanto a que el gran
total de las personas que se dedican a la labor de hibridacién, se dividian en grupos
destinados ya sea a la produccién de semillas hibridas de pimenton, de tomate o de

pensamiento. Cada grupo se dedicaba a la produccion de semillas de s6lo una especie.

En cuanto a la cadena de mando, se observé que existia una linea continua de autoridad
que comenzaba con el administrador, siguiendo con la capataz, la jefa de cuadrilla y
finalmente con las operarias. La planificacion de las labores era realizada por el

administrador conjuntamente con el capataz, en forma previa al inicio de la temporada.

El nimero de operarias que cada jefa de cuadrillas tenia bajo su cargo, era relativamente
pequefio, 10 personas, pero a la vez, existian varias cuadrillas destinadas a la produccion

de semillas de pimenton, otras a la produccion de semillas de tomate y el mismo caso



para la produccion de semillas de pensamiento, todas las cuales se encontraban bajo la

supervision de un solo capataz, lo que indica que existia un tramo amplio de control.

Las decisiones eran tomadas por la autoridad, representada por el administrador,
realizando minimas consultas a los niveles inferiores de la organizacion. Esto indica el

alto grado de centralizacion existente.

En cuanto a la definicion de los cargos, estos se encontraban préacticamente
estandarizados, es decir, las operarias sabian claramente las labores que debian realizar,

al igual que la jefa de cuadrilla y la capataz.

Por lo anterior, se puede deducir que en el Predio A se caracteriza por tener un disefio

de organizacion correspondiente a un Modelo Orgéanico.

En cuanto al clima organizacional, se puede inferir a partir de las encuestas a las
operarias, capataces y administradores, ademas de la propia observacion, se caracteriza
por ser Autoritario-explotador. De esta manera, se puede decir, que en este sistema de
trabajo impera el temor en los trabajadores, creando un clima de tension que induce a la
gente al error o a la disminucién de la eficiencia en el trabajo. Esto se ve incrementado
por la deficiente interaccion humana, lo cual afecta el sentimiento de pertenencia y de

respeto de los empleados.

Predio B

Las caracteristicas mencionadas anteriormente para el Predio A respecto al disefio
organizacional, se reiteran para el caso del Predio B, por lo que se trata de un Modelo

Organico.



Pero existe una gran diferencia con el Predio A en cuanto a clima organizacional, ya que
al basarse en las mismas fuentes, se puede inferir que este predio se caracteriza por tener
un clima Participativo-consultivo, lo cual implica que exista un menor temor en los
operarios en el desempefio de su trabajo, existiendo una menor tension y por ende un
ambiente propicio para aumentar la productividad. Las relaciones humanas son mas
enriquecedoras, permitiendo el desarrollo de las personas en su trabajo, ademas de

estimular el sentido de pertenencia y de compromiso con la empresa.



5. CONCLUSIONES

De acuerdo a los objetivos planteados en el estudio, se pudo concluir lo siguiente:

El perfil actual de las operarias de hibridacion de semillas hibridas manuales en la
region, se caracteriza por estar conformado en su mayoria por mujeres jovenes de
variados estados civiles. La mayor parte de ellas son duefias de casa, con niveles
de escolaridad variables. Tienen afios de antigiiedad en la misma empresa
realizando la labor de hibridacion, pero con contrato temporal, habiendo sido

capacitadas en la labor en mas de alguna oportunidad.

El perfil propuesto para trabajar en hibridacion contempla un personal capacitado
con habilidades manuales, alto nivel de responsabilidad, gran disposicion vy
capacidad de comunicacion. No importa la edad, estado civil ni tampoco su nivel

de escolaridad.

El perfil actual del capataz, se caracteriza por ser un cargo independiente del sexo
y de la edad. El cargo es ocupado por personas que poseen estudios técnicos o
varios afios de antigiedad en la empresa, con variadas responsabilidades
dependiendo de la politica de la empresa al igual que los niveles de comunicacion

dentro de la jerarquia.

Se propone que el perfil ideal del capataz debe considerar el tener una edad
similar o superior al promedio de los subordinados, con estudios técnicos o
profesionales en el area agricola, poseer una antigiiedad en la empresa de al
menos dos afos, y con capacidad de liderazgo. Debe ser un gran observador,

tolerante y comunicativo, persuasivo, con don de mando, inculcar el sentido de




pertenencia y participacion. Debe capacitar, motivar, y manejar posibles

conflictos dentro de la organizacion.

Por su parte, el perfil profesional actual del administrador agricola se caracteriza
por ser independiente de la edad y el sexo. Poseen estudios profesionales, varios
afios de antigliedad en la empresa y en la labor que desempefian. Presentan
variadas tareas técnicas, formas de direccion y motivacion, dependiendo de la

politica de la empresa.

El perfil propuesto del administrador agricola debe considerar el poseer una
antigliedad en la empresa de al menos dos afios, tener estudios técnicos o
profesionales en el area técnica o de gestion. Sus tareas incluyen el manejo y
supervision de tareas técnicas y administrativas, al igual que motivacion,

comunicacion y manejo de conflictos del personal.

Los predios productores de semillas analizados, se pueden considerar eficientes en
su produccion pero no igualmente eficaces. Considerando que en cada empresa se
manejan politicas diversas y se presentan climas organizacionales distintos, se
debe orientar a trabajar con un mejoramiento continuo de los procesos mas que
con la preponderancia del producto final de la produccion utilizando conceptos de
Circulos de Calidad y Calidad Total.

La mayor preocupacion de las operarias y de la empresa estd basada en los
incentivos. Debido a esto, se propone realizar bonificaciones por produccion
utilizando el pardmetro nimero de flores castradas al término de cada etapa de

produccion, es decir cada siete a diez dias.




De acuerdo a los informantes calificados, el factor unitario mas influyente en la
productividad de la mano de obra en semillas es el salario. Sin embargo, el nivel
de escolaridad en forma conjunta con la capacitacion, presentan mayor
importancia que el salario. Lo mismo sucede con la comunicacion con
comparnieras y superiores y comodidades en la empresa, lo cual confirma que el

ambiente que se genera en el trabajo es muy importante.
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ANEXOS

ANEXO 1. Resultado econdmico por hectarea de cultivos

de produccion de semilla de hortalizas.

Cultivo Rendi- Precio Venta Costo Mano  de|Margen

miento | agricultor bruta directo obra bruto
(US$/Kg) (US$/hd) | (US$/ha) (JH/hd) (US$/ha)

Pimenton 180,0 22,0 3960,0 2500,0 270,0 1460,0

estandar

Pimenton 100,0 600,0 60000,0 35400,0 1540,0 24600,0

hibrido

Tomate 160.0 22,0 3520,0 2500,0 170,0 1020,0

estandar




Tomate 130,0 450,0 58500,0 30000,0 2500,0 28500,0
hibrido

Pepino 250,0 14,0 3500,0 2000,0 80,0 1125,0
hibrido
Mel6n 180,0 80,0 14400,0 7500,0 600,0 6900,0
hibrido

Fuente: CORFO, 1998

ANEXO 2. Modelo de comportamiento humano grupal.

Tarea del
grupo

Recursos del
tiembrao del

grupa

Condiciones Proceso Desempefin
externas » —
impuestas al iy satisfgccil.‘ln
grupa
Estructura
del grupo

ANEXO 3. Modelo mecanico en comparacion con el

organico.



MODELO MECANICO MODELOQ ORGANICO

e S
o Alta especidlizacidn ¢  Eguipos transfuncionales
o Departamentalizacion rigida e FEouipos transjerdrgquicos
o Cadena de mando clara ¢ Flujo libre de informacidn
e  Tramos cottos de control ¢ Tramos amplios de control
o Centralizacidn s  Descentralizacidn
+  Altaformalizacion + Baja formalizacion

ANEXO 4. Estructura organizacional: sus determinantes

y resultados.

Causas: Dizefios

¢  Estrategia . estructurales:
¢ Tamafio

s Tecnologia s Mlecdnico Y
L ]

Desempefio

Ambiente s Orgénico satisfaccion

Moderado por
diferencias
individualas




ANEXO 5.

organizacional.

Caracteristicas

particulares de clima

Clima de tipo autoritario

Clima de tipo participativo

Sistema | Sistema 11 Sistema 111 Sistema IV
Variables
Autoritario- Autoritario - | Consultivo Participacion
explotador paternalista grupal
Estrictamente Autoritaria con un | Existe una consulta | Delegacion de
autocratico, sin| poco de confianza | entre superiores Y | responsabilidades
relacion alguna de | entre los | subordinados ~ con | con mucha
Métodos de | confianza entre | superiores y  los | una elevada relacion | confianza  entre
Mando superiores y | subordinados. de confianza. superiores y
subordinados. subordinados.
No existe trabajo en | Existe escaso trabajo | Moderada Los empleados
equipo. Poca | en equipo y poca | interaccion entre | trabajan en equipo
Proceso de influencia mutua. | influencia superiores y | con la direccién y
. . Influencia  descen- | ascendente, salvo a | subordinados, pero | tienen bastante
influencia ) ] ] )
dente, moderada, través de medios |con un nivel de |influencia.
informales. confianza elevado.
subestimada.
Se realiza en los|Se realiza en la|Politicas y | Diseminada en
altos cargos, por una | cumbre, algunas | decisiones se toman | toda la
persona, basada en | decisiones con|en la cumbre, pero |organizacién, bien
informacion parcial e | respecto a su | permite a los | integrada en todos
inadecuada, por lo | aplicaciéon se hacen | subordinados tomar | los niveles.
Toma de | que estas decisiones | en niveles | decisiones mas
decisiones son poco | inferiores,  basadas | especificas en los
motivantes. en informacion justa | niveles inferiores.
y adecuada.
Control Se efectta en la|Se efectta en la|Delega desde arriba|Muchas  respon-
cumbre,  organiza- | cumbre, con | hacia abajo, con |sabilidades impli-




Fuerzas

motivacionales

cion informal que | elementos responsabilidad en|cadas a nivel de
busca reducir el | incompletos e | niveles superiores e | control, con fuerte
control formal. inadecuados. inferiores. implicancia de

niveles inferiores.
Miedo, temor, di- | Dinero, poder, ego, | Recompensas y | Plena confianza en
nero y estatus. | estatus, y a veces | castigos ocasionales. | los empleados.
Actitudes son | miedo. Las actitudes | Las actitudes son | Estos estan
hostiles.  Prevalece | son hostiles. Existe | generalmente motivados por la
la desconfianza, | confianza con- | favorables y  la| participacion y la

responsabilidad solo
en la cima. Fuerte
insatisfaccion de los
de

organizacion frente a

miembros la

descendiente con los
empleados, estos no
se sienten respon-
sables del logro de

los  objetivos,.insa-

mayor parte de los
empleados se sienten
responsables por lo
que hacen. Existe

una satisfaccion

implicacion,
establecimiento de
objetivos,

de

métodos de trabajo

mejoramiento

su tarea. tisfaccion y rara vez | mediana . y por la evaluacién
satisfaccion . de rendimiento.
Ascendente, lateral o | Escasamente ascen- | Descendente con | Ascendente,
descendente. dente, descendente y | frecuente descendente y
Percibida con | lateral. comunicacion lateral. No se
desconfienza por | Interacciones ascendente y lateral. | presentan
Comunicacién parte de los | condescendientes Puede darse un poco | filtraciones ni
empleados , debido a | por parte de los |de distorsion y de | distorciones de

que la distorsion es

caracteristica.

superiores 'y con
precaucion por parte

de los subordinados.

filtracion de

informacion.

informacion.

Definicién

objetivos

de

No son més que
ordenes. Al parecer
se

aceptan,  pero

generalmente  surge
una resistencia

intrinseca.

Se reconocen
ordenes con ciertos
posibles

comentarios. Existe

aceptacion abierta de

los objetivos, pero
con resistencia
clandestina.

Ordenes establecidas
de

con

después la

discusion los

subordinados. Puede

presentarse una
aceptacion  abierta,
pero ciertas

resistencias a veces.

del

en

Participacion
grupo, salvo
casos de urgencias.
Existe plena
aceptacion de los
objetivos por parte
de

empleados.

todos los

ANEXO 6. Tipos de recompensas y estimulos.




Recompensas

Participa 2 Crportunidad
enla Mas para
toma de responsabi- crecirmiento
decisione lidad personal
Delarar lbertad y Trabajo més Diiversidad
discrecionalidad interesante de
del puesto acttvidades
[
Cormpensaciin
directa
i |
Sl Bonos de Compra
salario bésico || | deserepefio o
acciones
Primas por tiergpo Participacian
extra ¥ trabajos en dias de utilidades
featmmns
Compensacidn indive cta
| |
i Pago por tiermpo no Servicios ¥
Programas de proteccion fbsiads prestariones
Recompensas no financieras I
|
I | I
Ivlobiliario de Espario de Titulos
oficina preferido estacionarmiento Irapresionantes
reservado
Horas de corida Asignaciones de Secretaria propia
preferidas trahajo preferidas




ANEXO 7. Encuesta para recopilacion de antecedentes de

los funcionarios del predio (s6lo se presentan los items a

evaluar).
Ercnasta de antecedenies
EMPRESI—'%Z RUBRD:
UBICACIOMN: VARIEDAD:
*  Antecedentes personales
- MNombre - Estado crvil
Cargo - N°de hyos
RUT - Direccidn
Edad - Lugar de onigen (de la comuna o no),
Sexo

*  Antecedentes sociales
Rol en la familia {duefio(a) de casa, jefe(a) de hogar, ete)
Miwvel de escolaridad

* Antecedentes economicos
Sueldo
Conformidad con el sueldo
Aspraciin econdmica
Apoyo econdmico externo
Contrato de trabajo

+  Antecedentes laborales
- Trabajos anteriores
Antigiedad en la empresa
Permanencia en la empresaiplanta o temporal)
51 alguna vez dejd de trabajar aca, por qué lo hizo
Antigtedad en la labor
Capacitacion prewia a la labor realizada en la empresa
Capacitacion externa
Esta a gusto con la labor que desempefia
Entiende lo que hace
Aspiraciones
Personales
Laborales
Relacidn con compafisros(as)
Relacidn con superiores
A gusto en la empresa
Comodidades en la empresa
Jue cambios realizaria para un mayor confort dentro de la empresa
Cotno haria mas ameno el trabajo
Vuolveria la prdsima temporada a esta empresa



ANEXO 8. Antecedentes personales de operarias de

hibridacion de semillas de pimenton de Predio A.

OPERARIAS | CARGO EDAD ESTADO | NUMERO | PROCEDENCIA
CIVIL DE HI1JOS

1 Hibridadora | 36 afios Casada 2 Limache
2 Hibridadora | 48 afios Separada 4 Limache
3 Hibridadora | 21 afios Soltera No tiene Limache
4 Hibridadora | 33 afios Casada 2 Limache
5 Hibridadora | 29 afios Casada 1 Limache
6 Hibridadora | 19 afios Soltera No tiene Limache
7 Hibridadora | 21 afios Soltera No tiene Limache
8 Hibridadora | 42afios Casada 4 Limache
9 Hibridadora | 35 afios Conviviente 3 Limache
10 Jefa de | 23afos Conviviente No tiene Limache

Grupo

Hibridadora

ANEXO 9. Antecedentes socio-econoOmicos de operarias

de hibridacion de semillas de pimentén Predio A.



Ciperarias Fol fawaliar Ml de Suelda Conformidad Aspiracidn Apapo
ercolaridad con sueldo AConOICE acondmico
exderng

1 Tnefiade casa 4* medn $ 104 [00 Diescomfitime $130000 Marda

2 Jefade hogar 1° nedio $ 104 000 Regulanments $ 150000 Sin apoyo
contbame

3 Hija 4° medin $ 104 000 Diesconfirme 3150000 Padms ¥ hennan

4 Dusfiade casa 2% hisico F 104 00 Regulanmen-& $ 120000 Marids
contbame

5 Tefiade casa 4* medn $ 104000 Fegulanmen-& 120000 Marde
confbrme

[ Hija 3* nedin 4104 000 Fegulammen-& 3130000 Padre
confbrme

7 Hija 2* medin 4104000 Fegulanmen-& $ 120000 Fadre ¥ hennan
contbame

8 Tnefiade casa 8" basico $ 104000 Eegulanmen-& F135mn Marda
confbrme

9 [efiade casa 1° nedin 4104000 Fegulanmen-& $ 130000 Pareja
contbame

10 Dnefiade casa 4° medin §120000 Desconfirme F 1800 Pareja

ANEXO 10. Antecedentes laborales de operarias de

semillas hibridas de pimentdn de Predio A.



Cperaries Tralgis Antipiedad en | Antipiiedad ex Tipode Sivie perwnal | Cepedmedn Capeciteica Mativopor d Apradope i
ErEEiES In emprese Iz lahor MOMDEED de planm previeen la SxERE cuel rabafn EmpYEsE
SHtprest
; Helpara
1 Varislos en o o : . " 3
w 1 a0 1 o Tenparal 31 3 5i acondimica y Agmdo
agrieulira azmado
2 Hokura
Varisdos en s = rl . y
z p 2 =ios 2 #os Tengoral 51 51 Ho aconSmICa § Azmdo
agrisulirs sl
; Hecesdad y
Sélo o f 5 Ragular
3 b acin 2 Hios 2 sios Tenporal Chaezds He 51 ; hn);ux_aa P
Vendedora, Hecendad v Ragalar
4 Wibridadors, 2 &ios 1 &ios Terrgoral 8 3 Ho iy e
Desshego
I3 Verdedors, 3 sfins 3 afios Terpora Ha 5{ 5§ econfmicny | Desagralo
habridadora.
azmds
13 Variados an 1 aies 1 & Tingerl 5 3 Hea Hazesidad Dasagrado
agriculra
7 Vendedora, 3 oz 3 aiios Tanporal Ho S 8 Hecesdad Regular
habridadova. agrdo
g Variados an 3 aos 5 afios Tenvporal Cruizs Ha 8i Heresdal . Regular
agnculira agrde
9 Correren, 5 o & afios Tengoral i Ko 51 Hecesidad Desagralo
variadas e
agneulira
10 Variados en 4 db 1 din Flanta 51 Ha Si Independencd Regular
agreulira a azrade

CONTINUACION:




Cperaigs Comodiddes en bz Cambios que realimriz. | Relocidn con
e eompENaEs [Relzcidn aon supevioves | Tdeals de capaoitnaidh A P
g Canbio de horarin Tener trd ajo eshible,
1 Tingina s o e Euera Buena COmRITo i
I sica pammanente,
2 Hirguna COMYRTSAE, m'rmdar, Euera Buena Ho tere Trd ao eshble..
exia.

3 Badio Gepiemie | b Buena Contbililad Thusm

- Canbiode horari, Secretriado y Trabags esthk pan
4 Bafio TElsia Buara Ragular coerp taridn noen sy lors

2 Canbiode horarno, Trabap eskhk pem
5 Badlo noiska, comedar Baema buens Pehuuera noen Enmlion
& Hinguna Comedor, mejpres Puens Regular Secrefarialo, Estadiar,

haflos. corrpetaeidn
7 Hinguna Comedor, mejores Fegular Buena Ho thye. Trbap esthl
hatlos, locomoerin
8 Hinguna Comedor, mejores Fruena Buena Pehaeria Trdajary estdiar
hafins
3 Hinguna Tejores batios. Fuena Buena Cosmetbgia. Trbap estble,
10 Hinguna Suello, comedar, Fuam Buena Taanico agrick. Estadiarschm
locomociin. agneulara,

ANEXO 11.

hibridacion de semillas de pimentdn de Predio B.

Antecedentes personales de operarias de




permier Carge Effad EmmdoCinl Idmero de Rjor Frovedeacia
1 Hibridsdors 40 afios Casnda 1 La Cruz
1 Hih rid sdora 31 ailos Saltera 1 LaCmz
3 Hih il sdera 29 afias Comrrriants 2 LaCrmz
4 Hihvid sdera 30 aiios Comrnrients 1 LaCrmz
& Hibrdadora 29 adios Catprnviaty 2 Croillots
[3 Hibrdadora 33 adios Comprvianty 1 LaCmz
T Hihridadora 34 silos Caspda 1 LaCrz
8 Hihrid adora 32 ilos Casada '] Cuillsty
» Hihrid sdera 40 s Casada 2 ity
10 Jefade grapo- 34 ios Casada 2 LaCmz

ANEXO 12. Antecedentes socio- econdémicos de

operarias de semillas hibridas de pimenton de Predio B.



Operarias Fol fomiliar Mvel de Sueldo Confornidad Aspiracidn Apoyo
escoleridad cont sueldo econdnicg geondrien
externe
1 Chasfiade casa 4 med $ 100000 Descondirm $120mo Marde
2 Hija 4" medm $ 100000 Dresmomdbarm $ 1500 Fade
3 [hasdiads casa 1* medim $ 100000 Dascondirm $ 130000 Pargja actial
4 Deilade casa T hisico § 100000 Descondbrm $ 11000 Pareja sctaal
E Dusdiade casa 2 medn $ 100000 Dasccafwama $ 150000 Paraja actial
[ Craeflade casa 4* medin § 100000 Regalunments $ 150000 Eanaids y
confame parjaachaal
7 Dgitade casa 8" bisico $ 100000 Desconforme $ 140000 Mardo
B Thasdisde casa I wedn $ 100000 Repulamments £ 190000
confbumne
9 Tgfiade casa 2" medo 4 100000 Fagalanmente $ 12000 Mardo
confane
10 Draefisde casa 4" medm § 18000 Fegulannente $ 200000 Mardde
cordbume

ANEXO 13. Antecedentes laborales de operarias de

semillas hibridas de pimenton de Predio B.



prarias Traigios Asspiedaden | Asgpieded e Tipode Seisperes] | Copedisdde | Copasdd] | Mawpod | Apeloprk
SABTAGE a empries I fabor aondrato deplanss R P X el frakeg TS
Vasi
1 s |y o 4 afion  — o st Ho Hecosild | Agado
2 Comueinn | 4 4dor | Temgond i s Mo Necositd | Agndo
Sdla Hecesdad y
3 g 3 doa 3 afen Tengord Ha Ha i hherazia Agnda
kb acide b
4 el BT 1dr | Tempord i Ho 5i Hecwild | Agndo
Vari b '
5 uds® | < Suos | Tempord i si Mo Holwn | pgndo
& Agrouharay 3 ace 3 s Tamgpora i g1 Ho Heceridad, Agndo
SO gndopor la
lahor
7 Variados en 8 aios 12 affcs Tangorad Ho Mo 5 Hecssxdad Agndo
agroalara
H Vanador en 4 adics 4 afios Tangorad Ho 51 Ho Hecestlad Agndo
agrioalara
9 Variados en 3 sics 3 afios Tengorad 51 Mo 5i Heceaddad Agndo
agrioalara
m Vanisdos 4 ged 4 it Temporal 51 M 41 Holpura Arndo
agrioalara soondimEa
CONTINUACION :
Cpererter Comodifedes e fz Cambios que realiqeri. Reincicn con
T ompEReTzy Retacidn con mrperioves | [dexia de 1 P
1 Comedor, cocma Buafios, puaderiy Buens Buaena P.Mxii Trabago eshble
; Motiraciin vesbal de Pebaquaria, 3
2 Cocma, comador iy Buena Buena olgia Trab ajo wstah e
3 Comedor, ocins | No veslizavia cuwbin Buems Baens Compataciér, Seguirde kbridsdons
prameros sueilios
4 Comadar He realmuis carbios Buen Buaena Ho teew Seguarde hbndsdon
5 Comedox, eocina mm‘ Buens Buena Paramédios Ho tiere
& Cornedor, aocma Ilitsiea permanernte, Bueria Braena Cosmeblagis, Trdbsjor y eviadisy
badios peliqaeris
T Comedog, cocmia hlisica penmanate, Regalar Baena Repostnia Trdae estibls o
hafior, locomocion hdndacin
8 Comedor Blaflos, guaderd, Buaena Buena Compatseidn Trabajo esth e en
locormocion hivrd scin
o Hingana Bafios, guaderi, Baena Braena Ho terne Trab s esbble en
agaa potable hirdacim
i@ iU Agaapotble, Buena Buara Compatacisn, Trabajo perthanante
guaeriy bafins sdministrasin




ANEXO 14. Factores que inciden en la productividad de

la mano de obra

Edad Mo Rol Himsl de Sulds dntigiandsd Copacitacifn | Comamicaciin | Comodided Tenponlid
de hijes fam idinr escolaridad ala lihes darodels | concompdiens] enluempress | delalsher
mpress i amperires

ANEXO 15. Importancia relativa de factores que afectan
la productividad de la mano de obra en produccion de

semillas.



Informan- | Informan- | Informan- | Informan- | informan- | Informan- | Informan-| Infrman-
te Nl te N2 e N3 e N% te N°5 e N e N7 e N3
Bdad 1 2 3 0 8 3 0 3
Niimero de hipos 3 3 - 4 1 2 2 4
Rol fimtar g 5 1 8 4 2 4 5
Nivel de escolaridad 5 2 0 2 5 8 9 9
Sueldo 8 9 9 9 5 3 " 7
Antigiedad en la Iabor 1 8 8 6 3 6 4 1
Capacitaciden en empresa 5 7 7 2 3 3 3 L]
Stz M B 6 6 6 6 3 1 3
S 6 1 5 3 4 5 1 2
Tempomibidad en la labor 3 2 4 3 0 T 2 2




