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ESTRATEGIAS DE MOTIVACION PARA EL INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD

PROLOGO

La motivacién humana, es un fenémeno muy complejo y todavia existe mucho de €l
que es desconocido. Sin embargo, el poder aplicar lo que se conoce sobre ello a las situaciones
de empleo, es esencial para una administracién efectiva de los recursos humanos en cualquier
empresa. Debemos reconocer que, a menos que los individuos estén motivados para hacer
suficiente uso de su potencial, pueden no alcanzar el nivel éptimo de desempefio que se desea
de ellos. En consecuencia, el personal gerencial en todos los niveles se enfrenta continuamente
con el problema de motivar a sus subordinados para liberar su potencial en la forma mas
efectiva, permitiendo asi que se cubran los objetivos deseados de la organizacién y las
necesidades de los trabajadores.

Hoy en dia los empleados en algunos paises viven en un periodo en el cual cubren con
bastante facilidad sus necesidades de alimento y otras que son bésicas con el resultado de que
el establecimiento de unas condiciones de motivacion efectivas en el ambiente de trabajo y la
reduccién de la frustracién y otras situaciones que originan conflictos, requieren de un elevado
grado de habilidad y comprension de parte de los gerentes y supervisores.

La situacién del trabajador es una dimensién de importancia en el proceso
motivacional que refleja el grado hasta el cual el individuo percibe que sus carencias y
necesidades estan cubiertas. Las actitudes que el empleado mantiene hacia varios aspectos de
su puesto y de su ambiente de trabajo, su propia personalidad y las influencias del ambiente
social, contribuyen al grado de satisfaccién que experimente. La gerencia debe reconocer que
la satisfaccién es de tanta importancia para la organizacién como lo es para el individuo,
debido a su posible relacion con el ausentismo, la rotacién y el desempefio en el trabajo, la
satisfaccion de! empleado merece tanto interés y preocupacion de parte de la gerencia como la
que por lo general se concede a motivar a los empleados para que tengan un mejor desempefio.

México es un pais de jGvenes, segiin los resultados definitivos del Censo de Poblacién
y Vivienda de 2000, realizado por el INEGI més del 73% de la poblacién de nuestro pais es
menor de 35 aflos.
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En la siguiente Grafica podemos observar también que la tasa de crecimiento en
nuestro pais a través de las ultimas cuatro décadas ha ido disminuyendo.

Gratica 1. Poblacion total y tasas de crecimiento total y natural, 1960-2000
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Es importante también hacer notar que las cifras nacionales sobre ingresos dejan ver
que dos terceras partes de la fuerza laboral subsiste con ingresos inferiores a los tres salarios
minimos y que la pérdida del poder adquisitivo de éste ha alcanzado el 70% en los ultimos 10
afios. Lo cual nos debe hacer reflexionar sobre el tipo de productos que se pueden ofrecer en
nuestro pais y la calidad de vida de nuestros connacionales. Pero creo que ésta situacion puede
mejorar siempre y cuando empecemos a trabajar unidos y motivados para lograr lo que
deseamos.
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ESTRATEGIAS DE MOTIVACION PARA EL INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD

INTRODUCCION

El desempeiio en el trabajo depende no solo de las habilidades de los empleados sino
también de su motivacion. El entendimiento del proceso motivacional, incluyendo el
reconocimiento de las necesidades que tienen los individuos es esencial para una
administracion de personal efectiva. Mediante el entendimiento de las necesidades es posible
identificar los incentivos que deben usarse. Un administrador no puede llevar a cabo su tarea
sin saber qué es lo que motiva a las personas. La necesidad de integrar factores y estrategias de
motivacién en los papeles y el proceso total de direccion y conduccién de personas deben
basarse en ¢! conocimiento de la motivacion. La satisfaccion en el trabajo es considerada
como una importantc dimensién en el proceso motivacional que refleja el grado hasta el cual
el individuo percibe sus necesidades y deseos en la forma en que deben satisfacerse para poder
asi desenvolverse y dar lo mejor de si mismo, en un dptimo desempeiio de su trabajo.

En un sistema de produccion se emplea a las personas por el trabajo que hacen. Ese
trabajo es fisico, mental o de ambas clases. Requiere esfuerzo. Debe haber motivos para que
los trabajadores realicen el esfuerzo. Su comportamiento en cualquier situacion, es el
resultado de un patrén complejo de relaciones de causa y efecto. Se tiene la tentacion de tomar
la primera causa aparente, que por lo general es el salario y proclamar que su efecto es el
trabajo. La extension de esa formula de causa-efecto es que, mientras mdas se pague, mas
trabajo se obtendra. Aunque hay algo de verdad en la ecuacién “dinero = actuacion”, es
incompleta. El problema estd en determinar qué otros elementos se deben incluir en la
formula de la motivacion.

Para volverse mas productivos, los trabajadores tienen que querer hacerlo. Las nuevas
herramientas y los métodos perfeccionados no agregaran nada, como no sea su costo, a menos
que sean utilizados correctamente y eso exige un esfuerzo a los usuarios. Hasta un cambio
modesto requiere buena disposicion para adaptarse a él y triunfar.

E! primer paso hacia la reforma es convencer a las personas de que el mejoramiento de la
productividad les beneficiara a todos en lo personal. Convencer a los empleados de que deben
impulsar la productividad es funcién principal de una fase de conciencia y mejoramiento. El
mantenimiento de un proceso de mejoramiento de la productividad depende de que se mida el
desempefio y se vigilen los progresos para sostener la motivacion y ¢l impulso. La ola de
entusiasmo que acompafia a la iniciacién de una campaiia de productividad casi garantiza
algunos avances inmediatos; pero, a medida que ese espiritu decae, el impulso disminuird a
menos que se haga algo para reavivar el interes.

Las interacciones complejas de las actividades orientadas hacia el hombre y los
componentes de un sistema de produccién dentro de una empresa se pueden esbozar de la
siguiente manera.

3
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Contratacion - > Colocacion

A
Habilidades Adiestramiento
humanas
Seguridad
Ubicacion
. Condiciones ' :
Distribucion de Trabajo Supervision

Planta y Organizacion
drea de

trabajo

Aspectos relacionados con el factor humano.

Estos aspectos se analizaran a través de la presente tesis, a su vez ¢l lector ird leyendo
algunos de ellos como palabras clave en los siguientes capitulos.

En el capitulo V el caso de aplicacion se recurrié a realizar una auditoria laboral y de la
productividad d. la empresa, con la ayuda de una encuesta basada en las actitudes de los
empleados. La encuesta de actitudes fue patrocinada por ¢l Departamento de Personal y de
Recursos Humanos para descubrir lo que piensan los empleados, en base, a los 10 factores del
Poder que influyen en la satisfaccion y motivacion de su empleo.

El Estudio que se realizé permitié también buscar y conocer las ideas de los empleados
acerca de las relaciones humanas y de los beneficios de su emple., que influyen en la moral, y
por consiguiente pueden afectar a la productividad personal, los temas principales son las
condiciones de trabajo, los métodos, las instalaciones y el ambiente.
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El objetivo general del presente trabajo es el de poder desarrollar las estrategias necesarias
y los instrumentos de medicién de éstas para lograr incrementar la productividad en las
empresas, actualmente se vive en un mundo de competitividad, donde predomina el hacer las
cosas con calidad, de una manera eficaz, eficiente y efectiva, pero para que podamos
sobrevivir y lograr estandares de excelencia es necesario no solo preocuparnos solamente por
la ciencia y la tecnologia, sino ir mas alla y ver el factor humano.

Las personas inician y manejan los sistemas de produccidén pa-  crvir a otras personas.
La produccion esta basada en la satisfaccién de las necesidades humanas. Las personas son
benefactores, componentes y beneficiarios de los sistemas de produccion que disefian,
construyen y utilizan, ya que; observan, evalian, requieren, disefian y producen.

Los seres humanos no siempre pueden hacer hoy lo que podrian hacer maiiana. Gracias a
la capacitacion aprenden las habilidades que hacen que su disposicion sea valiosa para un
sistema de produccidn dentro de una empresa.

Los seres humanos realizan actividades ttiles que influyen en, y sufren la influencia de
los objetivos y metas que tratan de alcanzar y que varian con el tiempo. Los Ingenieros
Industriales encaran cinco actividades ftiles fundamentales: operacién y supervision,
planeacion y diserio, investigacion, evaluacién y aprendizaje. En la presente tesis con base a
éstas actividades que realizan los Ingenieros Industriales lo que se realizo es lo siguiente:

» Una Auditoria Ambiental (Ambiente Laboral). El analisis de los efectos que el
ambiente de trabajo produce en el hombre.

Diferenciacidn e Identificacion de datos.
Interpretacion de datos.

Diagnostico.

Toma de decisiones.

Disefio de diagramas de flujo y aplicacion.

Y V.V V V¥V V¥V

Desarrollo de estrategias para la motivacion. Maximizando la posibilidad de que el
mundo real pondra en préctica las soluciones y que la administracion como la
direccion aceptaran las respuestas.

» Comunicacion con las personas (Obreros y Trabajadores de Confianza). Estudio
de las personas que colaboran en la empresa.

» Programas de Capacitacion: Personal y Profesional.
» Seguridad e Higiene Industrial: Mantener un lugar de trabajo seguro.

» Supervisién: Supervisar de manera que se obtenga una motivacion efectiva.
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Los objetivos especificos que se realizardn son basicamente:

v' Ofrecer un planteamiento de los significados de la productividad, la motivacion, sus
factores, los motivadores, las estrategias y observar cdmo con frecuencia los motivos
son complejos. Ademas de qué manera interviene la ingenieria industrial.

v Examinar diversos aspectos de la productividad y diversas teorias preponderantes de
fa motivacion, sus puntos mas fuertes y sus debilidades.

v Analizar ciertas técnicas especiales de motivacién, con especial hincapié en el
enriquecimiento del trabajo y en la calidad de la vida de trabajo.

v Presentar un enfoque situacional y de estrategias de motivacion para el incremento de
la productividad, haciendo especial hincapié en el desarrollo de un clima de la empresa
que asegure la motivacion para asi lograr lo que se desea.

Es por eso que el trabajo se presenta de la siguiente manera: en el primer capitulo se habla
acerca del entorno a la productividad, la motivacion y la ingenieria industrial. En el segundo
capitulo se determinan los factores de motivacién que incrementan la productividad. En el
tercer capitulo se hace el diagnéstico y la evaluacion de los factores motivacionales
(motivadores). En el cuarto capitulo se realiza el establecimiento de las estrategias de
motivacién. En el capitulo quinto se pone en practica en una empresa to que aqui al transcurso
de la elaboracion de ésta tesis se desarrolld, lo cual llamé caso de aplicacién. Y por ditimo se
sefialan las conclusiones a las que se llego, ade.nas de complementar toda la informacion con
unos anexos que valdria la pena que el lector prestara su valiosa atencion.

Para mi en lo personal resulté ser muy gratificante y provechoso, realizar esta tesis, ya que
aprendi muchas cosas que desconocia y que creo sélo la experiencia profesional, me permitird
desarrollar, gracias a la empresa que me dio la oportunidad de experimentar y poner en
practica para su maximo beneficio las estrategias que aqui se proporcionan.

Creo que el material puede ser muy Util para las personas que dirigen las empresas en
nuestro pais y asi poder hacer las cosas mejor para poder llegar y mantenerse al mi ~.0 nivel
competitivo de otras empresas reconocidas internacionalmente.

La motivacion considero que es un elemento preponderante para elevar la productividad y
coadyuvar a que tengamos un México mas productivo, competitivo, justo y humano.

Ul
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ENTORNO A LA PRODUCTIVIDAD, LA MOTIVACION Y LA INGENIERIA |NDUSTRIAL

PRODUCTIVIDAD
1 ORIGEN DE LA PALABRA “PRODUCTIVIDAD”

En el sentido formal, tal vez, la primera vez que se menciono la palabra
“productividad” fue en un articulo de Quesnay en el afio de 1766. Mas de un siglo después,
en 1883, Littre definid la productividad como la “facuitad de producir”, es decir, el deseo
de producir adquirié un significado mas preciso como una relacion entre to producido y los
medios empleados para hacerlo.

En 1950, la Organizacion para la Cooperacién Econémica Europea (OCEE) [1950]
ofrecid una definiciéon mas formal de productividad:

Productividad es el cociente que se obtiene al dividir la produccion por uno de los factores
de produccion. De esa forma es posible hablar de la productividad del capital, de la
inversion o de la materia prima, segtin si lo que se produjo se toma en cuenta respecto al
capital, a la inversion o a la cantidad de materia prima, elc.

La OCEE se dedicé muy a fondo, durante la década de 1950, a promover el
conocimiento subre productividad. También durante los cincuentas muchos paises europeos
y asiaticos estabiecieron centros y consgjos de productividad con mucho entusiasmo. Una
gran cantidad de grupos hicieron visitas a los Estados Unidos para conocer lo que ahi se
hacia sobre medicion de la productividad, en particular en ¢l United States Department Of
Labor, en el Bureau of Labor Statistics (BLS). Este BLS lieva casi noventa afios publicando
estadisticas sobre la productividad del trabajo.

De 1950 a 1970 se estudiaron otras definiciones pero fueron muy pocas las que
dej: on huella.

-

Quizas la definicion mas ampliamente aceptada de productividad sea la
conceptualizacién del proceso fisico, usada por muchos economistas; productividad es la
relacion entre los productos y uno de los recursos usados en el proceso de produccion.
Concebida de manera amplia, la productividad es un concepto de sistemas; puede aplicarse
a diversas entidades, que varian desde un individuo o una maquina hasta una compaiiia,
industria o una economia a nivel nacional. La productividad de un proceso fisico,
regularmente expresada como una proporcién refleja cudn eficientemente se usan los
recursos para generar resultados.

! Ingenierla y Administracién de la productividad, David J. Sumanth p-3,4.
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PRODUCTIVIDAD

Figura 1. Cronologia de algunas definiciones importantes de productividad.z

Siglo XVIII Quesn-ay 1766 La palabra “productividad aparece por
_primera vez.
Siglo XIX Littré 1883 “Facultad de producir”
Siglo XX Early Década “Relacion entre produccion y los
de 1900 medios empleados para lograrla”
OCER 1950 “Cociente que se obtiene al dividir

la produccion por uno de los facto-
res de produccion.”

Davis 1955 “Cambio en el producto obtenido por
los recursos gastados.”

Fabricant 1962 “Siempre una razon entre la produccidn
y los insumos.”

Kendricky 1965 Definiciones funcionales para la pro -
Creamer ductividad parcial, de factor y total.
Siegel 1976 “Una familia de razones entre la pro —

duccion y los insumos.”

Sumanth 1979 Productividad total la razén de pro -
duccidn tangible entre los insumos tan-
gibles.

CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD

La productividad se define como la relacién entre la cantidad producida de un bien
que satisfaga especificaciones de una norma en condiciones de seguridad y libre de
defectos y los medios econémicos utilizados para ello. En otras palabras, el rendimiento del
producto debe concordar con la cantidad producida, los costos y los precios de venta para
obtener beneficios econdmicos y de produccion.

2 Ingenieria y Administracion de la productividad, David J. Sumanth; p -4
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El concepto de productividad esta expresado por la siguiente formula:

Producto medido en cantidades fisicas

Productividad =
Insumo medido en cantidades fisicas

Esta formula también suele indicarse del siguiente modo:

Producto total

Productividad total =
Insumo total

Distinguiéndose de la ecuacion siguiente:

Producto total

Productividad parcial =
Un insumo determinado

El caso mas conocido de la productividad parcial es:

Cantidades fisicas del producto

Productividad del trabajo =
Horas — Hombre trabajadas.

De acuerdo con la primera formula un incremento de la productividad se puede
lograr de dos maneras.

1. Aumentando el numerador de la fraccion, o sea incrementando el producto fisico.
2. Disminuyendo el denominador, o sea reduciendo el insumo fisico.

En general se pude afirmar lo siguiente: los cambios en el desempefio de las funciones
pueden causar, ademas de cambios en la composicién del producto, o del insumo, o de
ambos, otros defectos como: '

a) Aumento del producto
b) Aumento del insumo
¢) Disminucion del producto

d) Disminucion del insumo.
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2 IMPORTANCIA DE LA PRODUCTIVIDAD®

Las transformaciones econdmicas producidas en los ltimos aflos se caracternizan
por la tendencia hacia la industrializacién de aquellos paises que siempre se destacaron por
la produccién y exportacion de materias primas y alimentos y por la importacion de
articulos manufactureros.

Las transformaciones sociales .jue se van registrando en muchos paiscs del mundo
acusan una evidente tendencia hacia la ascension de los trabajadores a los primeros planos:
es decir, se dirigen especialmente a la elevacién de los niveles de vida de los sectores mas
amplios.

De ahi la importancia que adquicre el incremento de la productividad, puesto quc
presenta una intima conexion con el uivel de vida en tal grado, que debe considerarsele
como factor determinante y fundamental

Si bien los fines que deben lograrse para la elevacion de los niveles de vida son
generalmente de orden social, los medios que permitiran alcanzarlos son principalmente
econémicos.

En tal sentido, establecidas las medidas basicas de distribucidn justa de la renta, no
pueden esperarse la consolidacién y nuevos avances en el progreso social, sino sobre la
base de un aumento de la productividad del conjunto econémico.

FACTORES DEL INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD'
Los factores del incremento de la productividad son principalmente:
a.- El perfeccionamiento tecnoldgico o progreso técnico
b.- La racionalizacion de la organizacién técnica y administrativa.
c.- La division del trabajo
d.- El aumento de rendimiento personal de los trabajadores
e.- La correcta organizacién gremial obrera.
f- La solidaridad y espiritu de colaboracion dentro de la empresa, entre patrones y obreros.
g.- El grado de ocupacion total.

h.- La elasticidad de adaptacién de la mano de obra

3 Diagnéstico de productividad de las empresas, Centro Industrial de Productividad Meéxico pp 9-11
¢ Diagnostico de productividad de las empresas, Centro Industrial de Productividad México pp 12

5



ENTORNO A LA PRODUCTIVIDAD, LA MOTIVACION Y LA INGENIERIA INDUSTRIAL

i.- El aumento de la capacidad de ahorro y su correcta utilizacion para acrecentar la
mecanizacion.

j.- El progreso en la economia nacional ¢ internacional.

k.- La distribucién equitativa de los beneficios resultantes de una mayor productividad,
entre ¢l capital, ¢ trabajo y los consumidores.

Cada uno de estos factores pueden contribuir en mayor o menor proporcion a
mejorar la productividad, segiin sean las medidas dcl gobierno politico, del de las empresas,
de las organizaciones profesionales y la voluntad personal de los trabajadores, cuya mayor
eficiencia influiréd en ¢l mejoramiento de la calidad de los productos y en la reduccién de
los costos.

3 OBJETIVOS DEL INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD.?

El incremento de la productividad, al permitir acrécentar los ingresos de quienes
participan en las actividades que la determinan facilita el aumento del poder adquisitivo y
permite alcanzar los mas provechosos objetivos, entre los que merecen destacarse:

a.- La posibilidad de obtener mayor produccion de bienes y servicios a costos y precios
menores.

b.- El aumento de los ingresos reales.

c.- La elevacién del nivel de vida de la poblacion, que puede aumentar el consumo de
bienes y utilizacion de servicios.

d.- El acrecentamiento del ahorro nacional por las reinversiones que hacen los empresarios
de parte de sus mayores utilidades y por los ghorros de prevision que realiza la gran masa
de la poblacién que, en conjunto, representan cifras de considerable magnitud, que gravitan
adecuadamente en el proceso de la capitalizacion nacional.

e El incremento de los gastos en bienes de consumo y de produccion permite,
consecuentemente, la ampliacion del mercado.

f- El desarrollo de las corrientes de comercio internacional.

g.- El aumento de los medios de accion necesarios para consolidar y ampliar la seguridad
social.

La rapidez que se operd en el proceso de industrializacién de muchos paises
conspiré en contra de las instituciones de sélidas bases de eficiencia técnico — economica,
para dirigir las organizaciones.

3 Diagnéstico de productividad de las empresas, Centro Industrial de Productividad México pp 13, 14.
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CAUSAS DE DISMINUCION DE LA PRODUCTIVIDAD EN LAS EMPRESAS

De ahi la necesidad de arbitrar los medios necesarios que coadyuvan el eficiente
desenvolvimiento de las empresas, dada la importancia que, como fuentes de la nqueza
nacional, tienen en la economia del pais y principalmente por las proyeccioncs humanas y
sociales inherentes a su condicion de comunidad de trabajo.

El objetivo principal en materia de productividad s el mejoramiento. A la mayoria
de los Ingeniero Industriales lcs interesa aumentar ta productividad de la empresa en la cual
trabajan; aumentarla con relacién a otras empresas comparables y con relacién a los
resultados propios obtcnidos en un periodo anterior. El mejoramiento de la productividad se
expresa nurmalmente como un porcentaje, el cual se determina dividiendo la productividad
actual por la del periodo base.

4 CAUSAS DE DISMINUCION DE LA PRODUCTIVIDAD EN LAS EMPRESAS®

Mali [1978, pp. 24-32] expone ampliamente 12 causas por las que declina la
productividad en las empresas.

Falta de habilidad para medir, evaluar y administrar la productividad de los empleados
de oficina. Esto causa una extraordinaria pérdida de recursos.

1. Premios y beneficios dados sin requerir ¢l equivalente en productividad y
contabilidad. Esto causa una espiral insatisfactoria.

2. Autoridad difusa e ineficiencia en organizaciones complejas, que causan retrasos y
tiempos perdidos.

3. Expansién organizacional que aminora el crecimiento de productividad. Esto da por
resultado un aumento en los costos.

4. Poca motivacion entre el nimero creciente de empleados nuevos con nuevas
actitudes.

5. Reparto tardio causado por programas que no se han cumplido por escasez de
materiales.

6. Conflictos humanos no resueltos en el trabajo de equipo, que da por resultado
ineficiencia de la empresa.

7. Intromisiones legales crecientes y leyes anticuadas cuyo resultado es la restriccién
de opciones y prerrogativas de la administracién.

8. Procesos de trabajo muy especializados que implican monotonia y aburrimiento.

& Ingenieria y Administracion de la productividad, David J. Sumanth p - 303
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9. Cambios tecnoldgicos rapidos y altos costos que ocasionan en una disminucion de
nuevas oportunidades ¢ innovaciones.

10. Aumento en la demanda dc tiempo de descanso que causa incumplimiento de los
tiempos programados.

11. Falta de habilidad por parte de los profesionistas para estar al dia con las Gltimas
novedades y conocimicntos.

5 FACTORES QUE INFLUYEN EN LA PRODUCTIVIDAD’
Factores que afectan ala productividad nacional
Recursos humanos

El nivel general de educacién es un factor importante de la productividad nacional. El
uso de computadoras y otro equipo sofisticado, con mejores sistemas, exige empleados
mejor preparados.

Para ser productivos, los empleados deben ser motivados. El sueldo no basta. Sus
condiciones de trabajo deben ser buenas, seguras y quieren ser reconocidos como el
elemento mas vital de la empresa. Se ha vuelto evidente que todos los empleados desean
participar en la planeacién del trabajo y que pueden contribuir positivamente al
mejoramicnto de la productividad.

Los sindicatos y la administracién pueden ser adversarios en cuanto a negociar los
sueldos y beneficios, pero pueden colaborar en la busqueda del mejoramiento de la
productividad para beneficio de todos. El gobierno puede también ayudar patrocinando una
mejor educacion, en especial, en las areas que afectan directamente a la productividad.

Tecnologia e inversion de capital

El factor principal del mejoramiento constante de la productividad a largo plazo es
la tecnologia, y la nueva tecnologia depende de la investigacion y desarrollo.

El gobiemo federal podria contribuir en un apoyo mas directo a la investigacion en
las universidades que permitiria desarrollar nueva tecnologia. Para que la industria o los
servicios puedan aprovechar la nueva tecnologia, tienen que invertir en una nueva
maquinaria, equipo y otras instalaciones. E] gobierno puede hacer mucho para facilitar esa
inversion:

Fomentar el ahorro personal, a fin de que haya capital disponible par invertir.

e Disminuir los impuestos a las utilidades de manera que haya un incentivo, asi como
capital disponible para invertir en nuevas instalaciones.

o Autorizar tasas de depreciacién que proporcionen flujo de efectivo para la nueva
inversion.

" Biblioteca del Ingeniero Industrial, tomo 1 p-117
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e Alentar directamente la nueva inversidon con mayores créditos fiscales para la
misma.

Reglamentacion gubernamental

La reglamentacién excesiva por partc del gobiemo ha afectado negativamente la
productividad, porque el talento y la inversién se han destinado a actividades que no
mejoran esa productividad. El gobicrno podria hacer mucho para eliminar la
reglamentacién que sea innecesaria, asi como efectuar analisis de beneficio-costo para
determinar las que si son necesarias, como las que se relacionan con la salud y la seguridad.

Factores que afectan a la productividad en las dreas de fabricacion y servicios.
El diseiio del producto o sistema

El analisis de valores puede indicar muchos cambios del disefio del producto
capaces de mejorar la productividad. La actividad de investigacion y desarrollo contribuye
en forma importante a mejorar ¢l disefio del producto. La investigacién puede revelar
principios enteramente nuevos que permitan realizar una funcion en forma nueva y con un
costo mucho mas bajo.

La estandarizacion del producto y el empleo de la tecnologia de grupo son otros
factores de disefio que hacen una mayor productividad en la fabrica. Cuando se pueden
hacer muchos productos iguales, el costo de ingenieria se puede distribuir entre muchas
mas unidades. Usando herramientas mas perfeccionadas, el trabajador puede realizar mejor
su tarea y el mantenimiento en el area se vuelve mas ficil.

Magquinaria y equipo

Una vez disefiado el producto, la manera de hacerlo ofrece la siguiente oportunidad
de mejorar la productividad en la industria. El equipo utilizado, maquinas, herramientas,
transportadores, robots, asi como la forma en que estd distribuida la planta, son
importantes.

La computadora es un instrumento esencial en la fabricacion moderna. Ayuda a
disefiar los productos, permite operar maquinas herramienta complicadas y controla el
inventario de materiales y partes. Se ha convertido n un elemento fundamental en el
mejoramiento de la productividad.

Agregando cada afio nuevo equipo y mejorando el antiguo, logramos el efecto
acumulado que hace posible el aumento constante de la productividad.
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Habilidad y eficiencia del trabajador

La habilidad y la eficiencia de quienes hacen el trabajo son elementos basicos de la
productividad en la industria y los servicios. No se trata de hacer que las personas trabajen
con mas esfuerzos. Deben capacitarse de la manera cormrecta para hacer un trabajo. La mejor
manera no se adopta por instinto.

Hasta el empleado mcjor capacitado debe ser motivado. Es necesario que quiera
hacer su trabajo, lo mejor que sc pucda. Esta area ha sido motivo de gran preocupacion en
afios recientes y merece una atencion considerable en el presente y futuro.

6 IN, -ORTANCIA DEL. AUMENTO ;. LA PRODUCTIVIDAD

Es un hecho que un bajo nivel de productividad, es decir, un mal o insuficiente
aprovechamiento de los recursos, es gencralmente uno de los mayores obstaculos para el
desarrollo de una empresa, una industria o un pais.

En varios paises como México, la falta de ideas o de acciones para manejar la
productividad ha sido, mas que la escasez de recursos, un gran impedimento para el
mejoramiento de las condiciones generales de vida. Para saivar la economia y tener mgcjores
rendimientos sobre el capital y el trabajo, es indispensable aumentar la eficiencia y la
eficacia en todos los ambitos de la actividad econdmica.

En este contexto, el gobierno, las asociaciones de empresarios, los sindicatos y atn
a veces los consumidores son responsables de la preparacion de un marco que conduzca al
mejoraniento de la productividad industrial, nacional y mundial, y los ejecutivos asi como
las organizaciones o sindicatos de trabajadores deben ser responsables del incremento en
la productividad de la empresa. Sin embargo, en muchas empresas al concepto de
productividad no se le ha dado la importancia que posee, principalmente no solo debido a
la falta de conciencia acerca de su significado, sino también a causas financieras tales
como fuerte influcion y exceso de dinero circulante, lo cual parece ensombrecer las
ganancias por productividad.

Pero la inflacién y el exceso de dinero circulante no necesariamente muecven el
dinero hacia las actividades tales como la manufactura, el sector de infraestructura y la
agricultura, en los que se necesitan periodos de gestacion relativamente largos, y en los que
la tasa de retorno sobre la inversidn o sobre la mercancia suele ser relativamente baja, sino
que la inflacién y el exceso de dinero circulante movilizan el dinero facilmente hacia
actividades como ventas al mayoreo, importaciones 0 administracion del dinero debido a la
alta tasa de retorno sobre el capital y los bienes.

La productividad es el principio que guia la actividad industrial para que ésta sea
sensata al usar la naturaleza para producir bienes ttiles para los seres humanos. La
productividad no debe ser entendida como solamente la razon de salidas a entradas, porque
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asi no s¢ podria entender el significado de un sistema productivo desde un punto de vista
humano. El concepto de productividad tiene esencialmentc una perspectiva social en su
centro. El concepto de humanidad se encuentra estrechamente relacionado con el de
productividad porque el nivel de vida humano no puede ser mejorado bajo la operacion de
un bajo nivel de productividad aunque todos lo» demés aspectos sociales estuviesen
solidamente estructurados sobre la base de principios democraticos.

La productividad a nivel de empresa es entonces un concepto dual, por un lado es el
concepio agregado de la eficiencia y eficacia en toda la organizacion (productividad como
relacién o razoén), y por otro lado es el concepto con el cual evaluar las actividades de
produccion y actividades del negocto desde un punto de vista humano (productividad como
principio).

Los socios de una empresa, vistos desde el punto de vista de una organizacion de
negocios modema son de manera general, los proveedores de capital y los empleados. Los
empleados desde el punto de vista de sus funciones se dividen en trabajadores y directores
o administradores. Debido a que la naturaleza de las empresas o de las actividades de
negocios se ha vuelto una entidad social, las empresas no deben ser consideradas s6lo como
negocios, sino ademas como entidades que poseen una fuerte responsabilidad social en
crear bienestar para la gente a través de sus actividades de negocios. De tal forma se va
dejando de perseguir en varios paises del mundo la utilidad sobre el capital a corto plazo.
Como ayuda en este tipo de administracion es que se usa la productividad de valor
agregado, puesto que el valor agregado indica la suma de los ingresos de los empleados, y
de los ingresos de los dueiios del capital.

El valor agregado es el valor de las ventas de una empresa menos el valor de las
materias primas que compre para hacer sus productos. De tal manera que el valor agregado
es el valor del trabajo realizado con las materias primas pro la mano de obra y la
magquinaria de la empresa, es decir, es la contribucion al valor de la produccion que realizan
el trabajo y el capital utilizados o poseidos por la empresa. El valor agregado muestra asi, la
capacidad de una organizacidn para generar entradas de dinero.

La productividad de valor agregado se define como la relacion del valor agregado a
la cantidad de labor consumida, ¢ como la relacion del valor agregado a las entradas totales.

En resumen, el valor agregado es el precio de venta de los productos menos el costo
de los bienes intermedios que se usaron para producirlos. La utilidad es el valor residual del
valor agregado menos el costo de la labor empleada. Las actividades administrativas deben
coordinar y corregir la relacion entre las entradas y salidas de los procesos productivos
cuando los niveles de utilidad y de valor agregado no se consideren adecuados.

11



ENTORNO A LA PRODUCTIVIDAD, LA MOTIVACION Y LA INGENIERIA INDUSTRIAL

7 MEDICION DE L.A PRODUCTIVIDAD

La productividad es un principio en el que toda clase de actividad en una empresa
debe basarse. Por ejemplo, 1a actividad de produccién debe ser dirigida y llevada a cabo de
manera productiva, esta es la responsabilidad de la direccion de produccion, el control de
calidad debe también ser llevado a cabo ¢n concordancia con ta idea de productividad para
hacer productos de mejor calidad a menor costo, etc.

La medicién y anilisis de la productividad en la administracién de una empresa es
importante tanto para analizar actividades administrativas y productivas de mancra
retrospectiva como para plancarlas para los siguicntes periodos. Debe ser adema: un
auxiliar para establecer un sistema de informacion tactica y estratégica para el trabajo
administrativo. En vista de esto, es esencial que un sistema para medir productividad sea
disefiado para seguir un ciclo de administracion compuesto de la siguiente manera:

Planeacion: (planeacion estructural o estratégica, y planeacion operacional o practica),
ejecucion y control, y auditoria y retroalimentacion a la tarea de planeacion.

En las empresas es necesario medir la productividad de la manera mas detallada que
sea pertinente para identificar los elementos responsables de una menor productividad que
la planeada y con elio poder hacer las correcciones necesarias. También es importante para
saber si ¢l plan de productividad que se ha trazado para la compafila, 0 para cualquier
elemento de ésta, es poco o demasiado ambicioso y de tal manera llevar un control y
mejora de los planes y proyectos para incrementar la productividad. En la medicién de la
productividad generalmente se obtienen indices que sirven para la evaluacion de las
distintas actividades del negocio y de la direccion.

En el analisis y la planeacién de la productividad, estos indices son muy dutiles.
Especificamente los problemas de agregar productos (analisis de la productividad para mas
de un producto) o entradas (productividad agregada de més de un factor productivo), o ¢l
anilisis de productividad agregada de varias secciones de la empresa pueden ser resueltos
usando varias formas de indices.

El uso de indices econdmicos representa uno de los sistemas para analizar el
proceso y los efectos de los cambios ocurridos en fenémenos econdmicos complejos.

La medicidn de la productividad se espera que sirva para:

@ La evaluacién del desempefio agregado de la actividad productiva u otras
actividades del negocio

& Andlisis de la estructura y causas del comportamiento agregado de varias
actividades

@  Prondstico y planeacién de factores estratégicos del negocio, tales como la demanda
de personal, progreso tecnologico, determinacion de costos y precios unitarios,
niveles de salarios, etc.

12
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@ Descubrimiento de la responsabilidad social del negocio, que es una media
intermedia entre la productividad corporativa (desemperio) y la productividad social
(bienestar).

8 EL. USO DE LAS MEDICIONES DE LA EFECTIVIDAD

Todo progreso o mejoria puede ser determinado, y su alcance puede apreciarse
mediante la comparacion antes y después de un cambio. Por otra parte, la ejecucién de una
funcién puede valuarse comparandola con algin nivel normativo. En la préctica se
encuentran problemas tales como los siguientes:

a) Frecuentemente se tropieza con la dificultad de calificar la accion humana, que no
siempre se puede cuantificar satisfactoriamente.

b) El investigador puede no disponer de los datos adecuados, o el conseguirlos, puede
no ser econdmicamente factible, o requerir demasiado tiempo. Debera aplicarse la
aproximacion y el criterio en los casos en que no se disponga de datos precisos.

Donde no sea posible disponer de magnitudes matematicas, se hard necesaria la
estimacion por medio de escalas de apreciacidn o tablas de evaluacion.

El resultado total de una investigacidn puede presentarse graficamente mediante una
imagen de la ejecucion de las operaciones o en otra forma adecuada para revelar hallazgos
sobre los cuales se ha de entablar una discusién.

Un anilisis preliminar, basado en datos incompletos, puede considerarse mucho mas
valioso que un estudio profundo, simplemente porque en estos casos la decision no admite
espera.

La observacion de fendmenos puede mostrar tres situaciones: un aumento, una
disminucién o un estado invariable. Un investigador competente estd capacitado para
rechazar las opiniones que carezcan de apoyo y estd habituado a tomar decisiones sobre
bases cuantitativas, ain cuando sélo sean aproximadas; lo esencial es acostumbrarse a
captar la operacién en su conjunto. Por otra parte la medicién del grado en que las
operaciones se desempefian presenta las mismas dificultades que la medicion de la
productividad.

En forma optima se deben descubrir métodos capaces de medir la productividad de
una sola operacién en una fabrica o en toda una industria. El moderno analisis del insumo —
producto promete ser el unico método aplicable por igual a todos los niveles de la
economia.
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Otro método es el de punto de equilibrio, que se esta convirtiendo gradualmente en un
instrumento provechoso en la practica. Como los componentes son:

1. La produccion o las ventas
2. Los costos fijos, variables y totales

3. Punto de equilibrio.

Este método permite ¢l calculo de volumen de la produccion o de las ventas en el cual
el resuttado pasa de utilidades a pérdidas y viceversa.
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MOTIVACION
1 MOTIVACION LA DINAMICA DE LA CONDUCTA

Por muchas décadas los psicologos han estado realizando experimentos con
animales y con seres humanos con un esfuerzo para comprender su comportamiento. En
forma similar, en las clinicas y en otros escenarios terapéuticos, se han hecho intentos para
determinar las causas fundamentales de los comportamientos que son causa de interés, para
un individuo, para sus amigos, sus padres, supcrvisores, compafieros de trabajo o para la
sociedad. El conocimicnto del proceso motivacional proporciona la base para entender el
porqué las personas hacen lo que hacen. Implica tratar de hallar las respuestas a preguntas
tales como “;Por qué una persona se esfuerza mas que otra? y ;Por qué algunos individuos
buscan mayores niveles de responsabilidad?”. Estas preguntas se hacen continuamente 1os
responsables de la administracidn y gerencia de los recursos humanos.

2 CONCEPTO DE MOTIVACION

La palabra motivacion se deriva del vocablo latino movere, que significa mover.
Algunos lo consideran como un reflgjo de “el deseo de satisfacer ciertas necesidades”.
Otros afirman que “tiene algo que ver con las fuerzas que mantienen y alteran la direccion,
la calidad y la intensidad de la conducta”. Por otra parte, se ha definido como algo
relacionado con “la forma en que la conducta se inicia, se energiza, se sostiene, se dirige, se
detiene y con el tipo de reaccion subjetiva que esta presente en la organizacion mientras se
desarrolla todo esto”.

La motivacién puede definirse como el estado o condicién que se induce a hacer
algo. En lo fundamental, implica necesidades que existen en el individuo e incentivos u
objetivos que se hallan fuera de él. Berelson y Steiner definian un motivo como: un estado
interno que da energia, activa o mueve (y de aqui “motivacién”), que dirige o canaliza la
conducta hacia metas. En otras palabras, “motivacion” es un término general que se aplica a
una clase completa de impulsos, deseos, necesidades y fuerzas similares. De la misma
manera, decir que los administradores motivan a sus subordinados es decir que utilizan las
cosas que esperan satisfagan esos impulsos y deseos e induzcan a los subordinados a actuar
de la manera deseada.

Asi pues, se puede considerar que la motivacién implica una reaccién en cadena,
que comienza con el sentimiento de las necesidades, que produce deseos o metas que se
buscan, las cuales, a su vez, dan lugar a tensiones ( es decir, deseos no satisfechos), que
después ocasionan acciones para el logro de las metas y finalmente, conducen a la
satisfaccion de los deseos.
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CONCEPTO Y PRINCIPIOS DE MOTIVACION

La motivacion consiste principalmente en:

. Lo que impulsa la conducta humana
2. Lo que dirige o guia a tal conducta

3. Coémo esta conducta es mantenida o sostenida.

Para comprender mejor el proceso de motivacion se muestra el modelo
generalizado. En la figura 2, el modelo supone que una persona reacciona a los estimulos
asociados con un estado de desequilibrio interior que proviene de una necesidad, un deseo o
una expectativa. La conducta se dirige hacia el logro del incentivo o una meta que el
individuo anticipa puede ser satisfactorio, en el sentido de que restaurara el equilibrio.

El alcanzar el incentivo o meta, como se ve en el modelo, conduce a un cambio en
el grado de desequiiibrio y a un cambio en el nivel de esfuerzo que impulsa al individuo
hacia ia accion. Un individuo, por ejempio, que iiene una fuctic necesidad de ia seguiidad
economica exhibira conductas dirigidas hacia tales fines como el ahorro, las inversiones,
etc. Al alcanzar las metas, el estado interior de desequilibrio serd modificado. Un individuo
que desea una promocién exhibira la conducta con mds probabilidad lo lleva a alcanzar esa
meta. Al obtener una promocién, es estado interior de esa persona se modificara.

Estado interno de desequilibrio 0 Conducta
necesidad o expectativa, con anticipaciér] accién meta
de la satisfaccion.

Incentivo

Modificacion del estado interior

Figura 2. Un modelo de motivacion.

La motivacién implica el deseo humano de trabajar, contribuir y cooperar. Motivar
es el acto de inducir al desarrollo de una actividad que conduce a los resultados deseados.

El éxito total de este tipo de actividad, dependera de una motivacién efectiva. Alin
cuando la empresa paga un sueldo y cuenta con la posibilidad de suspenderlo, no debe
olvidarse la diferencia entre lo que la simple presencia en el trabajo puede lograr y lo que el
deseo consciente de contribuir a él permite alcanzar; en efecto en ella reside la brecha entre
el éxito y el fracaso. Por lo tanto, ningin negocio puede contentarse tan s6lo con pagar su
esfuerzo a los empleados, sino que, por el contrario, cada uno de ellos debera ser motivado
y estimulado hacia una mayor actividad.
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3 PRINCIPIOS DE LA MOTIVACION

Es caracteristico del ser humano el querer saber el qué y el por qué de sus acciones.
JPor qué los seres humanos escogen una accion y rechazan otra?, (Por qué persisten en
ciertas tareas y pierden ¢l interés en otras?. Al reaccionar asi, estan regidos por impulsos
positivos y negativos. Las fuerzas positivas se pueden caracterizar como necesidades,
impulsos, deseos e intercses. Las fuerzas se pueden reducir al micdo, la aversion o el
desinterés.

Podemos resumir, mencionando algunos principios, la manera como estas fuerzas
actiian sobre el individuo:

> Las acciones de las personas asi como sus pensamientos, son un reflejo de sus
necesidades y objetivos.

» Las necesidades integran y organizan las acciones para dirigirlas hacia un objetivo
que las satisfaga. Sin embargo, las mismas acciones pueden responder a necesidades
diferentes.

A su vez los mismos impulsos pueden dar origen a acciones diferentes. El deseo de
dominar puede dar origen a agresiones personales como también a crear industrias.

Los objetivos a su vez, no determinan totalmente la conducta. Esta se rige también por
conocimientos, experiencias, habitos, etc.

T

% Las necesidades y los objetivos de un individuo se desarrollan y cambian
continuamente.

> Los estados fisiologico, psicolégico y social de los individuos cambian
continuamente, debido a las experiencias y situaciones. Cambiando este estado
general de individuo cambia también la influencia de sus diversas necesidades, lo
cual se traduce en cambios en los objetivos.

Es ademas notorio que una necesidad satisfecha crea nuevas necesidades.
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EL ARTE DE LA MOTIVACION

EL ARTE DE LA MOTIVACION

Esto constituye un auténtico rcto para el ingeniero industrial. En principio, puede
parecer engafiosamente sencillo, sin embargo, abarcan la mayor parte del campo de accion
de la actividad directiva. El ingenicro industrial debe conocer a sus empleados y sus
necesidades como individuos, necesita saber como- satisfacer sus deseos en su medio de
trabajo, tiene ademés que ser capaz de convencer al empleado de su deseo de efectuar un
buen trabajo y de desarrollar un esfuerzo completo y debe por aitimo, imbuirle mejores
habitos de trabajo, proporcionandole el entrenamiento necesario, una direccion efectiva y
todos aquellos factores que halle en su camino hacia una mayor motivacion y, por medio
de ésta hacia un nivel productivo superior. Para mantener alta la productividad, la
motivacion debe ser grande.

Para motivar a los empleados a lograr 6ptimos resultados, €l ingeniero industrial
debe dirigirse a cllos de tal modo quc induzea una respuesta positiva. Una apelacion de este

tipo debe de considerar lo siguiente:

a) Lametay la actividad deben de ser de interés para el empleado.
b) Se le debe presentar la informacién apropiada.
c) La presentacion debe ser conveniente

d) El proceso debe ser estimulante

4 NATURALEZA DE LAS NECESIDADES HUMANAS

Toda conducta que observamos a nuestro alrededor esta dirigida por el anhelo de
satisfacer las necesidades. Los diferentes tipos de necesidades humanas serdn convertidos
por los mismos empleados en “deseos” especificos dentro de la organizacién, Precisamente
como la definicién basica de los seres humanos es una tarea altamente compleja, no pueden
hacerse presunciones faciles respecto de qué quieren los empleados de parte de la
organizacion. En varias encuestas se ha encontrado que los siguientes son algunos de los
requerimientos tipicos:

1. Pago. Ayuda a satisfacer las necesidades fisiologicas de segundad y las relativas al
ego de los individuos. El disefio de un sistema de recompensa monetaria es de por si
complejo y sirve para satisfacer multiples necesidades.

2. Seguridad en el Trabajo. A causa de los cambios tecnologicos y el desafio que
ellos entrafian para el trabajador, el deseo de seguridad es uno de los que mas se
valora mejor dentro de la lista de las prioridades para muchos empleados y
sindicatos. Y también, asi se le reconoce dentro de la lista de prioridades sugeridas
por la jerarquia de las mismas, establecidas por Abraham Maslow.
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3. Aceptacion Social. Este deseo descansa en la necesidad gregaria del hombre y de la
aceplacion del grupo del cual se vincula el individuo. La direccion puede ayudar en
este proceso mediante programas de induccién cuidadosamente planeados ¥
gjecutados, prevision de los medios de socializacion a través de periodos de
descanso y programas de equipos de trabajo, mediante el apropiado disefio del flujo
dc trabajo y de la forma como se relacionan los seres humanos con los procesos
industriales.

4. Reconocimiento del trabajo realizado. Este anhelo resulta de la clasificacion de las
necesidades respecto al ego, puede ser satisfecho por la direccion a través de la
exaltacion verbal de las bondades del trabajo realizado, los reconocimientos
monetarios por las sugerencias productivas, el reconocimiento piblico, a través de
premiaciones, las-publicaciones periddicas, en las que se aplaude la accién de los
individuos.

5. Un cargo estimulante y significativo. Este requerimiento descansa en la necesidad
de reconocimiento y en la conduccién individual hacia la autorrealizacion. Es un
anhelo muy dificil de satisfacer, particularmente en grandes organizaciones que
tienen una division minuciosa del trabajo y cuyo ritmo estd mecanicamente
establecido en lineas de ensamblaje.

6. Oportunidad de progrese. No todos los empleados desean avanzar. Algunos sienten
las necesidades sociales fuertemente que otros; sin embargo, la mayoria de los
empleados gustan de saber que tienen la oportunidad alli, en este caso de que ellos
desearian hace uso de ella. Este sentimiento esta influido por una tradicion cultural
de libertad y oportunidad.

7. Condiciones de trabajo confortables, seguras y atractivas. El anhelo de tener
buenas condiciones de trabajo también descansa en multiples necesidades. Las
condiciones de trabajo en que prevengan los peligros surgen de la necesidad de
seguridad. Ciertas condiciones especificas, como escritorios y tapetes finos,
constituyen simbolos de status que denotan una jerarquia. Muchos directivos han
descubierto que la asignacidn de tales simbolos de status, si se quiere, es tan dificil
como la determinacién de recompensas monetarias.

8. Un liderazgo competente y justo. El querer una buena direccion puede ser, y en
efecto lo es, un resultado de las necesidades fisioldgicas y de las necesidades de
seguridad. Un buen liderazgo ayuda a asegurar que la organizacion y los cargos
contintan en existencia. Ademas que concuerda con las demandas de parte del ego,
en el sentido de recibir 6rdenes de personas a quienes todos respetan y obedecen y
cuya autoridad no estd puesta en duda; es muy frustrante para el personal ser sujeto
de mandato de un individuo a quien todos juzgan una persona incompetente y de
muy pocos méritos. En cambio, recibir érdenes de personas que generalmente sean
respetadas, no causaria tanto resentimiento, a pesar de la tradicion cultural de
igualdad entre individuos.
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Ordenes e instrucciones racionales. Una orden es una comunicacion oficial de los

9.
requerimientos de la organizacién. En general ella, se refiere a una situacion
susceptible de ser ejecutada, debe ser completa, detallada, clara y concisa, dada de
tal manera que estimule su aceptacion. Las érdenes absurdas, cuya ejecucién se
hace impostble tan solo sirven para aumentar la inseguridad y la frustracion de los
empleados.

10. Una organizacion consciente de su responsabilidad social. La tendencia de las
organizaciones privadas a dar soluciones a problemas de carécter social, tiene
impacto en las expectativas de los empleados de la organizacion. Este anhelo
descansa en la necesidad humana de estimacion y lleva consigo una responsabilidad
estimutlante de parte de los administradores de la organizacion
A continuacidn, se enumeran las diez cualidades que la gente mas quiere de sus

egmpleados:

1. Trabajar para administradores eficientes

2. Pensar por ellos mismos

3. Ver elresultado final de su trabajo

4. Que se le asigne un trabajo interesante

5. Estar informados

6. Ser escuchados

7. Ser respetados

8. Ser reconocidos

9. Ser motivados

10. Tener oportunidades para mejorar el desarrollo de sus habilidades.

Es interesante notar que estas 10 cualidades que los empleados esperan de sus

trabajos coinciden perfectamente con los niveles de necesidad de Maslow. Algunas
necesidades se adaptan a varios niveles. Para los propésitos de este trabajo, hemos asignado
las cualidades como se muestran a continuacién. Lo més importante es ensefiar como lograr
cada cualidad efectivamente.

s La necesidad humana bdsica es sobrevivir. La recompensa econdmica debe ser tal
que satisfaga adecuadamente esta necesidad, lo cual no es facil. La clave del empleado es:

1.

2.

Trabajar para un administrador eficiente.

Pensar por si mismo.
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= El siguiente nivel de necesidad es 1a seguridad. Tiene tres aspectos: El economico
“tener un empleo fijo”, El emocional “Relaciones estables con su jefe y compafieros”, El
progreso “El hombre tiene aspiraciones”. En este nivel, el empleado necesita:

1. Ver el resultado final de su trabajo.
2. Involucrarse con un trabajo interesante.

» El tercer nivel es de necesidad de la pertenencia. Todos quieren participar de un
grupo, ser considerados y estimados. Fomentar la amistad y cooperacion, la aceptacion
mutua, la comprension de los problemas personales y una ayuda adecuada cn su solucion.
Para obtenerla el empleado necesita.

1. Ser escuchado

2. Serinformado

= El cuarto nivel es el prestigio. Fomentar la iniciativa, la responsabilidad, elogio
publico y reconocimiento a quienes lo merecen. Para adquirir prestigio, el empleado
necesita:

1. Respeto
2. Reconocimiento

« El Gitimo nivel es la autorrealizacién. Las personas anhelan trabajar en algo que
entiendan, que hayan escogido libremente, que les guste y en lo cual se sientan realizadas.
En este nivel el empleado necesita:

1. Unreto

2. El desarrollo de sus habilidades.



JERARQUIA DE NECESIDADES PIRAMIDE DE MASLOW

a Estimulos
o Desarrolio de
Habilidades
AUTORREALIZACION
o Respeto
o Reconocimiento
PRESTIGIO
Q Ser escuchado
o Ser informadn
PERTENENCIA
o Ver el resultado final de su trabajo
o Trabajo interesante
SEGURIDAD
a Administradores eficientes
o Empleados que piens.n por si mismos
SUPERVIVENCIA

Fig. 3 (Comience desde abajo y empiece a trabajar para ascender y convertirse en un
administrados de alto nivel.)’ '

5 TEORIAS DE MOTIVACION
I) TEORIA ERG DE NECEDIDADES DE ALDERFER

Una variante de la teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow es la que ha
sugerido Clayton P. Alderfer, a la que hace mencién como teoria ERG de las necesidades,
esta teorfa y las investigaciones que la apoyan han encontrado que existen tres necesidades
humanas basicas: necesidades de existencia, necesidades de relacion y necesidades de
crecimiento.” Las necesidades de existencia incluyen todas las diversas formas de deseos
materiales y fisiolégicos tales como alimento, vestido, agua, remuneracién y buenas
condiciones de trabajo.

1 La motivacion en ¢! trabajo, El desarrollo de una actitud positiva en el empleado, Twyla Dell pp28
2 Disefio de Tareas y Motivacién del Personal, Ramén J. Alday, p-21.
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Aldelfer no considera a las necesidades como una jerarquia como en el caso de
Maslow, y encuentra en cambio que una clase de necesidades puede continuar, siendo
fuerte independientemente de que otra clase se haya satisfecho o no.

II) TEORIA DEL LOGRO COMO COMUNICACION

Esta teoria sostiene que el rendimiento de un empleado es motivado por su intensa
necesidad de realizar y lograr sus metas. La teoria se origind en el trabajo de H. A. Murray,
quien enumera mas de 20 necesidades psicogenéticas o sociales que posteriormente fueron
utilizadas como base de un inventario de personalidad, conocido por el nombre dc la Escata
de Edwars de prefercncias personales. La escala de preferencias personales contiene 225
puntos gue miden la intensidad de las necesidades que manifiesta un sujeto (en contraste
con las necesidades inconscientes) vy estan divididos en 15 campos, entre ellos las
necesidades de éxito, orden, afirmacidn, dominacién y cambio. En el campo de la
administracion de personal, el mayor interés se ha concentrado en la necesidad de logro.
Esta necesidad se define como “la de sobresalir en relacién con criterios competitivos
internos”.

La necesidad de logro estd sumamente marcada en los directivos exitosos. Estos
individuos generalmente se proyectan como personas trabajadoras y cumplidoras que tienen
que demostrarlo para sentirse satisfechas. Normalmente los empleados directivos dan
buenas oportunidades para satisfacer esas necesidades. Segin McClelland, quien ha
estudiado la motivacion de logro en varios grupos de individuos, los directivos:

1. Prefieren las situaciones en las que se responsabilizarr personalmente para
hallar las salidas a los problemas de dificil situacién.

2. Tienen tendencia a formular metas moderadas y a tomar *‘riesgos
calculados™.

3. Quieren retroalimentacion en cuanto a su progreso

Recientemente, la necesidad de poder y la necesidad de afiliacion, han sido
consideradas como importantes a causa de su estrecha relacidn con el éxito en los negocios
en las organizaciones de todo tipo

[I) TEQORIA DE LA EQUIDAD

Uno de los modelos mas recientes de motivacion laboral es la teoria de la equidad.
La teoria expresa la idea de que la sensacion de inequidad motivara al individuo a reducir
esa inquietud. En las situaciones laborales es bastante comin que los individuos sientan
que, en comparaciéon con otros empleados, no estdn recibiendo en términos generales de
satisfaccion, el pago y beneficio suplementarios merecidos, proporcionados a su efecto y
capacidad. Segun la teoria de la equidad, el poder de la motivacion de reducir la inequidad
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es directamente proporcional a la magnitud de desequilibrio percibido entre el esfuerzo
hecho y los resultados. Al tratar de entender a otras personas, €s importante reconocer cono
perciben sus condiciones laborales, su pago, la clase de supervisién y otros factores
importantes. El énfasis en la percepcion es una de las contribuciones de esta teoria. La
version de Adams de la teoria de la equidad es quiza la mas cxtensa y explicita.

V) TEORIA DE ADAMS

La teoria de Adams es una teoria general que trata de la inequidad social. Declara
que los individuos establecen una relacidn entre el esfuerzo que hacen en una situacion
dada (input) y los resultados que provienen de esa situacion (output) y entonces comparan
el valor de esa proporcion con el valor de la relacion esfuerzo / resultado dc otros
individuos que tienen empleos parecidos. Seguin Adams, la presencia de inequidad crea
tensién y esto motiva al individuo a buscar eliminarla o reducirla. La intensidad de la
motivacidn estd en la proposicidn directa con 1a magnitud de la inequidad percihida

Adams presenta varias formas con las que un individuo puede reducir las
- sensaciones de inequidad.

a) Hacer un cambio cn su esfuerzo, aumentar o disminuir la produccién.

b) Hacer un cambio en los resultados, conseguir un sueldo mas alto u otras
recompensas

¢) Distorsionar conscieniemente su esfuerzo y sus resultados, adaptar sus
pensamientos para reducir las discrepancias.

d) Dejar el empleo
e) Influir en otras personas para que reduzcan sus esfuerzos.

f) Combatir la base de la comparacion.

Adams sefiala que cada persona escogerd el método mas facil para resolver una
injusticia especifica.

EVALUACION DE LA TEORIA DE ADAMS

La teoria de 1a equidad de Adams ha sido probada principalmente en condiciones de
laboratorio. Las investigaciones se han enfocado en los efectos de las inequidades en el
pago y cémo la equidad puede hacer atractivo el sistema de recompensa. En general, la
mayoria de los estudios apoyan las predicciones de la teoria de la equidad en cuanto al
trabajador mal pagado.
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Esta teoria presenta varias consideraciones practicas para los administradores:

i) El énfasis en recompensas equitativas para los empleados.

i) La equidad o la inequidad implica la comparacion con trabajadores tanto de
dentro como de fuera de la organizacion

il) La reaccion ante la inequidad puede tomar muchas formas diferentes.

V) TEORIA DEL REFORZAMIENTO DE LA CONDUCTA

La teoria del reforzamienio de la conducta expone la idea de que la conducta es
susceptible de constantes refucrzos, es decir, cuando un buen rendimiento es seguido por
recompensas, tiende a mejorar. Cuando las recompensas no dependen del rendimiento, éste
se deteriora. Asi, el tipo de resultados provoca la reaccidn del individuo en forma positiva
lievando a aumentar la frecuencia o negativamente llevando a minimizar la frecuencia. El
proceso de influir en la conducta por medio del reforzamiento se conoce también como el
nombre acondicionamiento operante. Este proceso, que originalmente se habia demostrado
en el laboratorio, ha llamado la atencidon como médico por el cual la conducta del empleado
puede ser modificada.
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6 LA SATISFACCION EN EL TRABAJO

La satisfaccion que los individuos reciben en su empleo depende mucho del grado
hasta el cual, tanto el puesto, como todo lo relacionado con €], cubran sus necesidades y
deseos. En virtud que gran parte de la motivacion en un individuo es inconsciente, no se da
cuenta claramente de todas sus necesidades. Por lo tanto, es mas dificil obtener una
evaluacion exacta de las necesidades de un individuo. Los deseos, por otra parte, son los
anhclos conscicnte s por cosas o condiciones que un individuo cree que le proporcionara
satisfaccién. La mayoria de los intentos para medir la satisfaccion en el trabajo implica el
estudio de los deseos, mediante cuestionarios y entrevistas.

La manera en la cual un individuo contesta preguntas especificas depende no sélo
de las condiciones en si, sino de las formas en que las perciba, su percepcion de ellas, a su
vez esta influida por su personalidad, sus expectativas, su operacion politica y social, su
edad, cexo, salud, relaciones familiares y muchas otros asnntos relacionadas can el trabain,
la gerencia puede emprender una accién correctiva y tener esperanzas de mejorar la
satisfaccion del empleado.

La satisfaccion del empleado en el trabajo, es un pilar fundamental para tener una
productividad alta y a su vez poderla ir incrementando que es ¢l objetivo que perciben las
empresas actualmente; manteniendo una atencion especial en este punto que es la
satisfaccion del empleado en su trabajo.

7 FACTORES QUE SE RELACIONAN CON LA SATISFACCION EN EL
TRABAJO

Muchas organizaciones crean sus propios cuestionarios o inventarios para evaluar la
satisfaccion del empleado se han hecho varios estudios para preguntar a los empleados
cudles son los aspectos de su trabajo que les proporcionan satisfaccion e inconformidad. El
tipo de trabajo que una persona tiene, las condiciones econdmicas y sociales al momento
del estudio, la antigiiedad en el puesto, y los factores personales, parece que todos tienen
cierto efecto sobre los resultados del estudio.

TEORIA DUAL DE HERZBERG

Sobre la base de su analisis, sobre los estudios de fa satisfaccion en el trabajo,
Herzberg y sus asociados formularon una teoria de satisfaccion e inconformidad del
empleo, a la que cominmente s¢ llama teoria de los factores higiénicos y los motivadores.

Los estudios de Herzberg indican que las necesidades que se encuentran en la parte
superior de la jerarquia de Maslow, son los que proporcionan la base mas amplia para
motivar a los empleados hacia niveles de desempeiio en el trabajo mas elevado, por lo
menos entra los varios grupos ocupacionales que ha estudiado.
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Al igual que cualquier otra buena teoria, la teoria dual ha estimulado una
considerable investigacion lo mismo que controversias. L.a mayoria de las criticas se
centran alrededor de los métodos usados para obtener informacion acerca de los eventos
satisfactorios y no satisfactorios y su clasificacion, omision de obtener una medida general
de la satisfaccién y no tomar en cuenta el hecho de que un factor puede causar satisfaccion
en el trabajo para una persona e inconformidad en otra, incluso en la misma muestra. Sin
embargo otros estudiosos de la motivacidn y satisfaccion en el trabajo apoyan la teoria por
su contribucién para comprender las actitudes en el trabajo.

8 LA SATISFACCION DEL TRABAJO Y LA CONDUCTA DE LOS EMPLEADOS.

En una época se supuso que si la gerencia pudiera proporcionar condiciones dc
trabajo satisfactorias para sus empleados, se podrian lograr todo tipo de objetivos
convenientes sin embargo, parece que la relacion entre grados de satisfaccion en el trabajo,
por una parte, y la rotacién de empleados, el ausentismo y el desempefio, por la otra, no es
tan sencillo como alguna vez se creyo.

9 ROTACION Y AUSENTISMO

Vroom encontré que existe una correlaciéon negativa consistente entre las medidas
de la satisfaccion en el trabajo y la rotacion. Mientras mas elevada sea la satisfaccion de un
empleado es menos probable que renuncie al puesto. En vista del elevado costo de la
rotacion en cualquier organizacién la importancia de estos resultados deberia ser evidente
para el personal gerencial. La relacion entre la satisfaccion en el trabajo y el ausentismo
también es negativa pero menos consistente que la rotacion.

10 TEORIA DE LA VALENCIA- EXPECTATIVA DE VROOM®

Vroom indicé que la motivacion de una persona hacia una accién en cualquier
momento, seria determinada por sus valores anticipados de los resultados (tanto negativos
" como positivos) de la accién multiplicados por la fuerza de la expectativa de esa persona en
el sentido de que el resultado producira la meta deseada. En otras palabras, argumento que
la motivacién era un producto del valor anticipado de una persona en términos de una
accién y de la probabilidad percibida de que las metas seran alcanzadas.

Usando los propios términos, la teoria de Vroom puede describirse de la forma
siguiente:

Fuerza = Valencia x Expectativa

3 Administracion Knoontz/O'Donnell, p-539
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Donde la fuerza es la intensidad de la motivacidén de una persona, la Valencia es la
intensidad de la preferencia de un individuo por un resultado, y la Expectativa es la
probabilidad de que una accidn particular conducira a un resultado deseado.

LA TEORIA DE VROOM Y LA PRACTICA

Uno de los grandes atractivos de la teoria de Vroom es que reconoce la importancia
de las distintas necesidades y motivaciones individuales. De esta forma evita algunos
rasgos simplistas de las teorias de Maslow y Herzberg. En efecto, parecc mas realista. Los
individuos tienen mctas distintas a las de la organizacion, pero éstas pueden ser
armonizadas. Mas adu, la teoria de Vroom es completamente coherente con todo el sistema
de administracion por objetivos.

La teoria de Vrom es dificil de investigarse y aplicar en la practica. Pero esta
limitacién que no es realmente una desventaja excepto en la practica. reconoce
sencillamente que la motivacién es un aspecto mucho mas complejo de lo que implican los
criterios de Maslow y Herzberg.

11 EL MODELO DE PORTER Y LAWLER®

Basandose En gran parte en la teoria de la expectativa, Porter y Lawler han derivado
un modelo de motivacién sustancialmente mas completo.

El esfuerzo (la fuerza de motivacién y la energia ejercida) depende del valor de una
recompensa, mas la energia percibida que una persona cree es neces-ria y la probabilidad
de recompensa. El esfuerzo percibido y la probabilidad de recompensa. El esfuerzo
percibido y la probabilidad de recompensa estan también a la vez influidos por el nivel
veridico de realizacion. Si la persona sabe que puede hacer un trabajo o la ha hecho, aprecia
mejor ¢l esfuerzo requerido vy conoce mejor la probabilidad de las recompensas.

IMPLICACIONES EN LA PRACTICA

El modelo de motivacién de Porter y Lawler, aunque es mas complejo que otras
teorfas de la motivacidn, es casi con certeza una de las mejores. Para el Ingeniero industrial
significa que la motivacién no es un asunto sencillo de causa-efecto. Significa también,
que los administradores deberian evaluar cuidadosamente sus estructuras de recompensas y
que mediante una cuidadosa planeacién, una administracion por objetivos y una clara
definicion de deberes y responsabilidades a través de una buena estructura de la
organizacidén, el sistema de esfuerzo-desempeiio-recompensa-satisfaccion, ~deberia
integrarse a todo el sistema administrativo.

* Administracién, Koontz/ O'Donnell, p-540
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v

Valor de las recompensas Recompensas
equitativas
percibidas

Habilidad para
hacer una tarca
especifica
,‘ Recompensas
N mtrinsecas A 4
Esfuerzos p| Descmpefio /
Satisfaccion
Recompensas
Extrinsecas
Esfuerzo- |
premio probable Percepcion de
recihido la tarea
requerida.

Fig. 4 Modelo de Motivacion de Porter y Lawler.

12 GUIAS PARA EL USO EFICAZ DE LA MOTIVACION

Hacer peticiones especificas

El ingeniero industrial debe llegar a lo fundamental. De acuerdo con un psicologo:
“Mientras mas especificos sean los estimulos mas inmediata sera la respuesta”.

Quien busca trabajo, desea conocer el programa de entrenamiento al que habra de
someterse y su duracion, qué sueldo tendra y lo que se puede esperar una vez terminado el
periodo de adiestramiento.
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Recalcar lo positivo

Las personas han de tener confianza en si mismas, para sentirse capaccs de llevar a
cabo proezas extraordinarias. El Ingeniero Industrial puede aplicar ese principio,
expresando su confianza en el empleado, sefialando sus logros, recordandoles sus éxitos y
posteriormente, imbuirle la idea de que la meta que se ha fijado estd proyectada
especialmente para alguien de su capacidad. -

Utilizar Hamamientos simbolicos

El ingenicro Industrial debe apelar al orgullo del empleado, a su deseo de
consideracién por parte de sus compaficros, a su anhelo de mayor seguridad y prestigio que
le permitird satisfacer la obtencién de un ingreso superior y a la satisfaccion que le
producird un ascenso.

Hucer uso efectivo de las palabras

Las palabras constituyen la base de la influencia de un hombre sobre los otros. El
ingeniero Industrial que espera influir en los empleados tiene que hacer uso habil de las
palabras.

Combinar cuidadosamente los motivos

E! Ingeniero industrial necesita descubrir los intereses del empleado y calibrar la
fuerza de los mismos a fin de usarlos en forma tal que se complementen y refuercen unos a
otros.

Desarrollar el sentido de la responsabilidad en el empleado

El Ingeniero Industrial debe auxiliar a cada trabajador a desarrollar su sentido de
responsabilidad, debido a que el empleado productivo es precisamente el que estd bien
informado acerca de las metas de produccion y de los objetivos de la empresa.

PONIENDO EN PRACTICA LA MOTIVACION

Las teorias no producen resultados hasta que son efectivamente trasladadas a la
accion asi, los principios de la motivacion deben ser puestos en practica para que puedan
producir resultados.

Las siguientes sugestiones pueden facilitar al Ingeniero industrial la transicion de la
teoria a la practica.
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Utilice al maximo las herramientas mas eficaces

El ingeniero industrial debe considerar la responsabilidad y personalidad del
individuo, la meta que se desea alcanzar, ¢l momento oportuno y las miras a largo plazo,
(que actualmente como va la ciencia vy la tecnologia debe considerarse a corto plazo),
tanto del individuo, como de la empresa.

Resuelva las motivaciones contrapuestas.

Es de la responsabilidad del ingeniero Industrial, ayudar ai empleado con una
evaluacién honesta en la que se consideren ambos lados de la balanza de la decisién. Si se
puede inspirar y motivar al empleado a planear y trabajar para conseguir entre varios
motivos contrapuestos, habra prestado un auténtico servicio al individuo y a su
departamento.

Use la competencia para motivar

Con frecuencia, la mejor manera de estimular un departamento hacia una mayor
productividad, consiste en mostrar a sus miembros lo que esta realizando otra empresa o
departamento. La competencia afiade interés y sabor al trabajo, le da al empleado algo de
que hablar y sentirse orgullosos y actiia como un valioso estimulo a la produccién.

Utilice incentivos pura motivar

El incentivo puede tener una gran variedad de formas, pero si se estructura de una
manera conveniente y se explica a los empleados, puede llegar a convertirse en una de las
herramientas de motivacidon mas importantes del Ingeniero Industrial. Los incentivos
usados con mias frecuencia son el trabajo a destajo, aumento de sueldo, vales de despensa,
comisiones sobre ventas y otros mas. Sin embargo, en muchas areas es dificil pagar con
base en la produccion. Cuando esto sucede, se pueden utilizar tncentivos por departamento
o algun tipo de plan de participacién en las utilidades.

13 MEDIOS PARA MOTIVAR LA COOPERACION DE LOS EMPLEADOS

= Proporcione un entrenamiento adecuado

»  Mantenga informados a los empleados

* Dirja en forma confiable

« Construya actitudes positivas

= Trabaje en beneficio de los empleados

s  QOrdene en forma adecuada

* Proporciones condiciones de trabajo seguras y favorables
» Haga preguntas

Hablar a las personas puede producir una reaccion defensiva, pero el hecho de
preguntarles su opinidn, respecto a un punto en particular, motiva, por lo general, su
cooperacion.
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INGENIERIA INDUSTRIAL

1 ;QUE FS LA INGENIERIA INDUSTRIAL?

La Ingenieria Industrial ha sido definida por el Accreditation Board For
Engineering and Technology [ ABET, antes el Engincers Council for Profesional
Development (ECPDj ] como

La profesion en la cual se aplica juiciosamente el conocimiento de las ciencias
matematicas y naturales, obtenido mediante el estudio, la experiencia y la practica, con el
fin de determinar lus maneras de utilizar econdmicamente los materiales y las fuerzas de la
naturaleza.’

LA 11

Parece que las expresiones clave con “ciencias matematicas y naturales”™, * se aplica
juiciosamente” y “econémicamente”. A su vez, el American Institute of Industrial
Engineers (Instituto Norteamericano de Ingenieros Industriales) (ALIE) ha defintdo el area
especial de ia ingenieria indusiriai como

La que se ocupa del disefio, mejoramiento e implantacion de sistemas integrados por
personas, materiales, equipo y energia. Se vale de los conocimientos y posibilidades
especiales de las ciencias matematicas, fisicas y sociales, junto con los principios y
métodos del andlisis y el disefio de ingenieria, para especificar, predecir y evaluar los
resultados gue se obtendran de dichos sistemas.

Dentro de la Facuitad de Ingenieria de la Universidad Nacional Auténoma de
México la definicion es la siguiente:

La Ingenieria Industrial integra, disefia. planea, organiza, mantiene y controla los sistemas
productivos y de servicios, conformados por hombres, maquinas, recursos economicos, de
informacion y energia, utilizando métodos matemdticos, técnicas de ingenieria y principios
de economia y administracion, para la optimacion e integracion de los procesos
industriales y de-servicios para lograr un mejor nivel de vida y bienestar economico y
social de los individuos. Asi, en México, esta disciplina debe contribuir a renovar la
organizacién productiva, y apoyar a la industria en su conjunto a fin de colocarla en un
nivel competitivo, tanto en el mercado nacional como internacional.

El campo de accion de éste profesional abarca tanto los sistemas operativos y productivos,
como administrativos. Dentro de estas ramas sus principales actividades consisten en la
integracién, el diserio, el control y desarrollo de procesos y sistemas productivos, en los
que intervienen tanto mdquinas e insumos como recursos humanos, materiales y de
sistemas.

Su ejercicio profesional adopta diversas modalidades, desempenidndose como: ingeniero
de produccion, supervisor, ejecutivo, consultor y empresario. Estas funciones las lleva a
cabo dentro de las dreas de planeacién, produccion, sistemas, calidad, materiales,
entrenamiento, proyectos, administracion y mantenimiento de planta. Para realizar su
tarea, utiliza métodos matemdticos y computacionales, ademds de técnicas de ingenieria,

Bibtioteca det Ingeniero Industrial, Tomo 1, Grupe Noriega Editores
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principios de economia, administracion y direccion, a fin de optimizar los procesos
industriales y de servicios. Sus actividades profesionales le demandan adaprarse con
creatividad e imaginacion a los cambios que se presenten en su vida laboral.

2 LA FUNCION CRECIENTE DEL INGENIERO INDUSTRIAL.®

El Ingeniero Industrial moderno no esta ya confinado a la industria. Aunque la
actividad tuvo su origen y dentro de ésta se realizaron muchos de los primeros trabajos, €so
ha dejado de ser una limitacion, de mancra que los estudiantes o los profesionales de esta
disciplina que no se sientan motivados hacia una carrera industrial en el sentido estricto de
la expresidn, no tienen por qué ver con desaliento la ingenieria industrial como un campo
limitado que solo se podra ejercer en las areas industrial y de manufactura. Puesto que la
Ingenieria Industrial moderna esta basada en una ciencia de las operaciones, el Ingeniero
Industrial hallara la aplicacién natural a sus conocimientos donde quiera que las
~operaciones” requieran sistemas formados por personas, maquinas y procesos de algin
tipo. Por consiguiente, la banca es un drea en la cual han puesto su atencion los Ingenieros
Industriales en los Gltimos arios.

Entre las operaciones manuales que es preciso realizar y que, en varios casos, ya las
ejecuta una maquina (computadoras y microprocesadoras), y el flujo y exactitud de la
informacién que con tan importantes para el negocio bancario, hay un lugar natural para el
Ingeniero Industrial. La lista de las dependencias y actividades del gobierno a las cuales
han ingresado los Ingenieros Industriales es larga en verdad. precisamente porque pueden
ser diferentes de las del sector lucrativo de nuestra economia, porque tienden (correcta o
incorrectamente) a preocuparse menos por el costo y mas por los servicios prestados a las
personas y por las motivaciones politicas que hay detras de sus actos. Los Ingenieros que
disefian sistemas para las dependencias del gobierno tendran por lo general parametros y
objetivos distintos de los de la industria, pero seguiran teniendo problemas de
preductividad. de inventario de servicios y de flujo de informacién sobre las actividades
de las personas de manera que se podran aplicar las metodologias generalizadas del
Ingeniero Industrial. Sélo habra que modificar los coeficientes de los modelos
generalizados y abstractos, a fin de dar cabida a las nuevas condiciones.

La moderna metodologia de la Ingenieria Industrial encontrara uso y aplicacion
donde quiera que aparezcan aquellas situaciones donde hay un parametro humano, asi
como aquellas donde en que se utilizan materiales diversos o existen alternativas.
Comprendera ademas los problemas relacionados con sistemas que tienen fuentes y usos
alternativos de energia y don de es posible clegir entre los procesos, equipo y otros
elementos técnicos para lograr un determinado objetivo o conjunto de ellos. Los programas
activos de ésta disciplina se encuentran operando en los servicios puablicos, las lineas
aéreas, las empresas camioneras de pasajeros y de carga, los hospitales y otros centros de
atencion de la salud, los bancos, las areas de los alimentos y la agricultura y, desde luego,
en la industria de la “hospitalidad” formada por los hoteles,moteles restaurantes y similares,
para dar sélo una idea de las dreas en que los ingenieros industriales estan actualmente

2 Biblioteca de! Ingeniero industrial, tomo1, Grupo Noriega Editores
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activos. Posiblemente, una de las areas donde la actividad no ha destacado como deberia es
la de la educacidn, en la que la productividad no es una preocupacion primordial.

El objetivo basico del Ingeniero Industnal serd siempre disefiar o redisefiar un
sistema que, independientemente de su tamano, sea capaz de mejorar la productividad de
manera que los insumos o componentes que figuren en ¢l sean utilizados tan eficiente,
minima y agilmente como sea posible. La Productividad debe incluir cualquier medicién
posible de acuerdo con ' cual se utilizan determinados insumos para crear determinada
produccion. Si disminuye ¢l nivel de los insumos, de manera que se necesita menos de ellos
para mantener un nivel fijo de produccién mas alto, decimos que la productividad ha
mejorado. Por otra parte, si se utiliza un nivel fijo de insumos y se obtiene un nivel de
produccion més alto, seguimos diciendo que ha mejorado la productividad. El verdadero
problema para el ingeniero industrial es el de elegir los parimetros que se van a usar como
medida adecuada de los insumos y la produccidn en una situacion determinada. Como regla
general se desea, que todos los esfuerzos sean mas eficientes, mas productivos y que causen

monnc dacrmardinin
Y A N s W L

Corresponde al Ingeniero Industrial, valorar el efecto total de los cambios o mejoras
del disefio, de manera que todos los elementos del mismo sistema se evalien al evaluar la
productividad y que todas las partidas pertinentes sean incluidas, sea cual sea ¢l tipo de
indice combinado que se use.



VITALIDAD DE UNA EMPRESA

3 LA EMPRESA

Es la organizacién de! capital y del trabajo con el fin de producir satisfactores en
forma de productos o de servicios.

VITALIDAD DE UNA EMPRESA

Es la potencia que se estd generando hoy para asegurar el éxito y el progreso del
mafiana. Es responsabilidad constante de los directivos hacer las cosas que daran fuerza a
la institucion en el futuro.

Sintomas de que la vitalidad de una empresa estd disminuyendo y que pueden
observarse a tiempo, es decir, cuando se esta teniendo éxito:

a}) Cuando se tiende a continuar los mismos sistemas de trabajo, aun cuando se estan
confrontando situaciones totalmente nuevas.

b) Fallas en definir nuevas metas personales y de la empresa, que sean significativas y
que impliquen un reto a la propia capacidad. Y esto no con generalizaciones que ya
no indican nada, sino con precisién y, ademas, comprendiendo no sdlo el presente,
sino a largo plazo.

La falta de pensamiento reflexivo, como una distincién de pensamiento activo, que
mantiene la operacién actual. El pensamiento reflexivo pide la investigacion y plantea
preguntas sobre lo adecuado o no de los procedimientos actuales, lo cual a veces puede
parecer embarazoso. Cuando se descuida por atender los problemas actuales empieza a
dechinar la vitalidad.

¢) E! aumento del institucionalismo, significa que una empresa tiene su propia
existencia independientemente de las personas que la integran.

La gente en esta posicion piensa que el éxito de la empresa esta asegurado sin su
personal intervencion, y que asi sucedera siempre.

d) Cuando la institucién va creando la reputacién de ser de una posicion segura y
estable, en donde ya no se necesitan correr riesgos. Aparece como si ya se hubiera
arribado a un destino y no gue se estuviera moviendo hacia él. La gente atraida en
estas condiciones, serd también del mismo tipo, o sea, buscard la seguridad y
estabilidad como fin de personal también.

e) La tendencia a no variar la forma en que se atacan y se resuelven los problemas,
que obliga a la gente nueva a seguir los mismos procedimientos sin oportunidad de
cambiarlos.

f) La poca tolerancia para la critica personal constructiva desalienta cualquier deseo
personal de mejorar el trabajo. Esto s manifiesta cuando se empieza 2 usar un
lenguaje ambiguo, que *“sugiere la posible existencia de un error”, en lugar de
marcarlo definitivamente, con lo cual nadie puede sentirse lesionado.
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Mientras mas pronto se detecten, en su caso, estos sintomas y se tome una accion
correctiva, S€rd mejor.

La Vitalidad de una institucién la da la gente que la forma. El sentido de la palabra
vitalidad hace ver que es un atributo de personas humanas, que no puede ser encontrado en
cosas, méquinas, dinero o fuentes materiales de cualquier clase.

Vitalidad es algo que la gente demuestra a través de la competencia sostenida, del
impulso creativo, del fuerte sentimiento ético y de responsabilidad que significa la
necesidad interior de hacer lo que es correcto y lo que se requiere de uno.

EL ELEMENTO HUMANO EN LA EMPRESA*

El elemento humano impregna todas y cada una de las partes de la empresa. El
caracier v 1as aptitudes de guisnes constinuyen el nereanal, desde los directores hasta el mas
humilde de los obreros, y de las relaciones oficiales u oficiosas, individuales y colectivas
que entre ellos existen influyen en cada una de las actividades.

El elemento Humano ha de formar parte integrante del proceso que conduce a la
accion,

El caracter y la capacidad del jefe ejecutivo son de primordial importancia, por que
de él emanan directamente la autoridad y las decisiones, y por lo general de él depende la
promociodn de sus subordinados.

1. Influencia del factor humano en la marcha de la empresa.

Veamos en qué forma las personas pueden influir en la marcha de la empresa y
cuales son los efectos de dicha influencia.

Esta influencia se gjerce:

o Por el caracter individual y habilidad de cada uno de los miembros del personal
desde la categoria mas elevada hasta la mas humilde;

o Por la posicion de la jerarquia y por las atribuciones de cada uno en la estructura
organica de la empresa;

o Por las relaciones cotidianas entre el personal dirigente, los empleados y los
obreros;
o Por las relaciones entre tos empleadores o directores y los trabajadores.

La empresa y los factores que influyen en su funcionamiento p-12. 94
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Esta influencia es evidente en todos los sentidos; se observa seglin la forma en que
cada individuo ejecute su trabajo, concienzudamente y sin interrupcidn, o bien de cualquier
manera o sin método alguno. Sc observa en las relaciones oficiales entre la dircccion y el
personal y en las particulares que se hayan fomentado, asi como en las relaciones
colectivas. La eficacia individual sufre la influencia de la actitud del grupo, y la eficacia
del grupo la influencia de los individuos. La personalidad, el caracter y la competencia
desempenan un papel esencial, ya que el cjemplo de los superiores estimula, o al contrario
desalienta, el desarrollo de las cualidades de los subordinados; por ultimo, todos los
miembros del personal sienten la influencia, beneficiosa o adversa, de la personalidad y
competencia del director, piedra angular de la empresa, ya se trate de un director
propietario o ya de un gerente o administrador general que represente otros intereses.
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4 NATURALEZA DE LAS ORGANIZACIONES®
Principios de Organizacién

La organizacién puede definirse como el proceso para identificar y agrupar el
trabajo que ha de hacerse, definir y delegar las obligaciones y la autoridad, asi como
establecer relaciones a fin de hacer posible que las personas trabajen juntas del modo més
efectivo. Los principios pueden expresarse como sigue:

1).- Principio de unidad de objetivos:

La organizacion, en general, y todas y cada una de sus partes tienen que contribuir
a que se alcancen los objetivos de la empresa.

2).- Principio de eficiencia:

Toda orgamizacion debera aicanzar sus vbjctivos con ¢l minime de consecuencia a
costos no buscados.

3).- Principio del alcance de la direccion:

Hay un limite al nimero de personas que un individuo puede dirigir de modo
efectivo.

4).- Principio de escalonamiento:

En toda organizacion la autoridad final tiene que encontrarse en algun punto, asi
como entre éste y todas y cada una de las posiciones subordinadas de la organizacion tiene
que haber una linea claramente establecida. '

5).- Principio de delegacion:

La autoridad habra de delegarse en el grado y el modo necesarios para que se
alcancen los resultados esperados.

6).- Principio de obligacion:

La obligacién del subordinado es absoluta respecto a su superior, de quien ha
recibido la autoridad por medio de la delegacion, ningin superior puede considerarse
relevado de su obligacion por las actividades de su subordinado.

7).- Principio de paridad de la autoridad y obligacion:

La obligacion y la autoridad para llevar a cabo una tarea tienen que estar delegadas
de modo claro y en igual medida.

8).- Principio de la Unidad de Mando:

Cada subordinado debera tener iinicamente un superior.

4
Organizacian y Administracién de sistemas de computo, Ing. Heriberta Qlguin p 183-739
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9).- Principio del nivel de autoridad:

En algiin nivel de la organizacion radica la autoridad para tomar cualquier decision
que quede dentro de la competencia de la organizacidén. Solamente las decisiones que ne
pucdan tomarse a un nivel dado serin las que habran que someterse a otro nivel mas alto
de la organizacion.

10).- Principio de la Organizacién del Trabajo:

I.a estructura de la organizacion debcra dividir y agrupar las actividades de la
empresa para que contribuyan de modo mis efectivo a los objetivos de ésta.

11).- Principio de la Definicion Funcional:

El contenido de cada cargo y cada departamento tendrd que estar claramente
definido respecto a: actividades esperadas, delegaciones de autoridad, relaciones de
autoridad implicadas dentro del cargo del departamento, y los demas de la organizacion.

12).- Principio de la Separacion:

Cualquier actividad destinada a que sea comprobacién de las actividades de un
departamento no debera asignarse a éste ultimo.

13).- Principio de Equilibno:

La aplicacion de principios y técnicas tiene que estar equilibrada desde el punto de
vista de la efectividad general de la organizacion.

14).- Principio de Flexibilidad:

Para que alcance sus objetivos frente a medios circundantes cambiantes, la
organizacion tiene que ser flexible.

15).- Principio de facilitacién de la Funcién Dirigente:

La estructura y las delegaciones de autoridad de la organizacion han de estar
dispuestas de tal modo que faciliten el cargo de jefatura del director.

Clases de Trabajo en una organizacion

Otro medio de expresar los principios y definiciones de la organizacién es la
descripcion de las tres clases de trabajo que deben de llevarse a cabo siempre que tiene
lugar una organizacion de las fuentes de autoridad y establecimiento de relaciones.

a) Division del trabajo:

Si el grupo ha de mancomunar sus esfuerzos de modo efectivo, tiene que haber una
division del esfuerzo total, de modo que todos hagan un trabajo necesario y util que
contribuya a que se alcancen los objetivos y que el trabajo de un miembro no repita ni se
sobreponga al trabajo hecho por otros.
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CLASES DE TRABAJO EN UNA ORGANIZACION

b) Fuente de Autondad:

Tiene que haber algin medio que asegure que los distintos integrantes del grupo cumpliran,
haciendo la aportacion de sus esfuerzos a la meta comun. A menos que haya una autoridad
dirigente, cada quien hara que le parezca, con lo que serd imposible todo esfuerzo integrado
y todo logro congruente.

¢) Relaciones:

;Como han de trabajar juntos los individuos pertenecientes al grupe organizado? Si
dos individuos no estin en una relacion de autoridad uno con otro y se ha de tomar una
decisién critica, ¢ quién la tomara?, ; El individuo que goza de autoridad debe mayor
lealtad a los que dirige o a quien goza de autoridad sobre €17 Estas relaciones son, en
realidad, reglas para el trabajo en equipo.

Factores para la direccion

> La direccion se realiza mediante la planeacion, organizacion, direccion y control de
seres humanos y tecnologia, con base en los objetivos, politicas, funciones, factores
y estructuras, que son afectados por el comportamiento personal, tomando
debidamente en cuenta las condiciones economicas politicas y sociales conforme al
tiempo y lugar.

Y/

La direccién lleva a cabo un esfuerzo coordinado de grupo que da resultados para la
empresa, las personas y la comunidad, tomando debidamente en cuenta las
condiciones econdmicas, politicas y sociales conforme al tiempo y el lugar.

> La direccién lleva a cabo un esfuerzo coordinado de grupo con base en asignar las
tareas correctas, en el tiempo correcto, en el lugar correcto y el modo correcto,
tomando debidamente en cuenta las condiciones econdmicas, politicas y sociales
conforme al tiempo y el lugar.

5 CONCEP10S DE ORGANIZACION

;La Organizacién es simplemente una estructura o incluye también a las personas
que hay en ella? La respuesta es que la organizacion no la constituyen personas del mismo
modo que la coordinacién del control tampoco la constituyen personas. Sin embargo, al
igual que la planeacién, la coordinacion y el control de la direccién son algo que siempre se
aplica al trabajo de las personas y para que este se ejecute, lo mismo ocurre con la
organizacion.

40
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La organizacién se crea para personas, pero ;Para cudles personas? Las personas
que levantan una organizacién en tormo de si mismas la conforman sus a sus propios actos
cotidianos. Encajan en ¢l molde porque el molde son ellas mismas. Pero el ajuste jamas es
bueno para el ocupante siguiente. El arreglo efectivo es que ¢l trabajo que ha de hacerse
esté agrupado de tal modo que cualquiera, entre un gran nimcro de personas, con
capacidad, formacion y experiencia apropiadas, pueda llevarlo a cabo de modo efectivo.

La distincién entre el concepto relacionado con las personas o “humanizado” y el
concepto relacionado estructuralmente o “mecanizado” de la organizacidn puede aclarase,
establecicndo que en la existencia de toda organizacion efectiva hay estructura tanto formal
como informal de la organizacion.

ORGANIZACION FORMAL

» Sistema de labores bien definidas en el que cada quien tiene autoridad obligaciones
definidas.

= Estructura arbitraria a la que el individuo tiene que ajustarse.

= Limites definidos de las actividades de las personas

» El trabajador no puede ver ni el comienzo ni el final del trabajo que realiza
* Fl trabajador no puede determinar cual es su parte de la actividad general

* Lacoordinacién se establece de acuerdo con una pauta prescrita
ORGANIZACION INFORMAL.

* Las personas trabajan juntas debido a sus gustos y desagrados personales

* Los agrupamientos informales pueden salvar los limites de las unidades de la
organizacion

» Las organizaciones y los grupos informales existiran, cualquiera que sea la pauta formal
de la organizacién. La organizacion formal que deja de reconocer y disponer lo
necesario para el funcionamiento efectivo de estos grupos pierde efectividad.

6 IMPORTANCIA DE LA ORGANIZACION

La organizacion es algo mas que un organigrama: es el mecanismo por medio del
cual la direccién orienta, coordina y controla. Constituye, en verdad los cimientos de la
direccién. Si el plan de la organizacidn estd mal trazado, si es puramente un arreglo
improvisado, la direccién se hace dificil e inefectiva. Por otra parte, si es 1dgico, bien
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definido y dindmico para que atienda las necesidades del momento presente, entonces sc¢ ha
logrado el primer requisito para una buena direccion.

La buena organizacion realiza especificamente para la empresa o institucién lo
siguicnte: ‘

1.- Facilita 1a administracion

» Debera disminuir la tendencia de los directivos para dirigir por instinto. La buena
organizacion les orientard y canalizard de modo mas constructivo.

= Impide la ineficiencia de muchas labores que no quardan relacion con las personas.

» Debera alentar la delegacién de autoridad y el compartir la responsabilidad en las
cuestiones de rutina.

™ ’ Py S .y
»  Deberd evilai 1a ll.,})\.,tl\.-lU

-

2.- Promueva ¢l crecimiento y la diversificacion
» Laorganizacion debera cambiar a medida que se produce la expansién
» Laorganizacién es dindmica y no estatica

3.- Dispone el aprovechamiento de las novedades tecnoldgicas

= Los controles automaticos funcionan mejor con una organizacién bien definida.

s  Tratamiento de la informacion.

4.- Alienta el desarrollo y la efectividad de los Seres Humanos

Puede poner coto a la especializacion exagerada.

. Puede alentar la formacién personal, pueden establecerse puestos que den
experiencia en capacitacion.

5.- Estimula el esfuerzo creador
= Debera disponer ramas bien definidas de trabajo.
» Delega los trabajos rutinarios y repetitivos a puestos de apoyo

» Fl trabajo creativo se deja a cargo de personas creativas.
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CAPITULO 1I
DETERMINACION DE FACTORES DE MOTIVACION

QUE INCREMENTAN LA PRODUCTIVIDAD
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FACTORES DE MOTIVACION QUE INCREMENTAN LA PRODUCTIVIDAD

1 RELACION ENTRE MOTIVACION Y DESEMPENO'

Cuanto més motivado esté un trabajador a desempefiar su tarea eficientcmente, mas
efectiva serd su capacidad. Las dificultades para medir la cantidad de motivacion con cierto
grado de precision hacen que sea imposible determinar con exactitud la naturaleza de la
relacion funcional entre 1a cuntidad de motivacién y el nivel de desempeiio.

La pregunta es por qué algunos trabajadores tienden a ser grandes productores o por
qué las personas con antccedentes muy similares, dedicadas a la misma actividad bajo
condiciones comparativas, muestran una gran diferencia en su rendimiento.
Especificamente, ;qué es lo que determina la PRODUCTIVIDAD?.

La productividad es el resultado de un complejo de factores, tanto individuales,
como situacionales, como fenomenoldgicos y como objetivos. La productividad individual
es, una funcién de la propia motivacion a producit a ui détcrminade nivel; esta motivacion
depende, a su vez, de:

a) las necesidades particulares del individuo reflejadas en las metas hacia las que se
dinge, y

b) su percepcidn respecto a la relativa utilidad det comportamiento producto como un
instrumento o como un camino para el logro de esas metas.

Primera HIPOTESIS: Si un trabajador ve la productividad como el camino que lo
conduce a obtener una o mas de sus metas personales, tendera a ser un gran productor. Por
el contrario, si ve la baja productividad como un camino para el logro de sus metas, tendera
a ser un mal productor.

Probablemente, el primer aspecto de esta hipdtesis sea mas general e importante
para nuestra sociedad; es muy dudoso que la gente considere una baja productividad como
una ayuda para el logro de muchas de sus metas.

' Motivacion y Alta Direccion, Victor H. Vroom p-211, ed. Trillas 1979.
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RELACION ENTRE MOTIVACION Y DESEMPERC

Todos estamos muy motivados para conseguir 10s bienes que deseamos; pero no le
estamos en nuestro trabajo. El desafio es empatar los objetivos individuales y de grupo con
los que los de las empresas y, en los casos en que sea apropiado, los objetivos de las
organizaciones con los de los individuos y grupos.

A menudo, el dinero se considera el factor primordial para motivar a la gente a
trabajar y, desde luego, lo es en muchos aspectos. Pero para la mayoria de las personas, el
dinero es un medio para lograr un fin. Necesitamos dinero para sobrevivir en nuestra
sociedad. El dinero que se deriva de nuestros paquetes de pago compra los estandares de
vida a los que aspiramos. Sin embargo, debemos “conciliar” por un lado, el deseo de que
aumenten al maximo nuestras ganancias y, por otro, el de mas tiempo libre, mayor
seguridad, trabajo mas interesante y, por el otro, el de mas tiempo libre, mayor seguridad,
trabajo mas interesante y desarrollo profesional.

Segunda HIPOTESIS: Los niveles de esfuerzo apropiados y la productividad
aumentaran solo si se cumplen las expectativas de los empleados.

Entendiendo por esfuerzo a la cantidad de energia que un individuo invierte en
determinada situacion.

Percepcién de que es Conocimiento
esfuerzo dara como Caracteristicas
resultado el desemperio. Individuales

Percepcion de qué
retribuciones
resultaran de ese

&P desempeiio.
P —| Esfuerzo [—® Desempeiio |— Retribuciones

Percepcion de que estan /

disponibles retribuciones
adecuadas

Rol/percepcion

Retroalimentacion {largo plazo} y
Salario (corto plazo)

Satisfaccion personal \ 4
por realizar una tarea exitosa.

Figura 5. Teoria de la expectativa de la motivacion en los empleados.2

? La Administracion del Personal y las relaciones industriales Alan Cowling y Philip James, p-58.

45



FACTORES DE MOTIVACION QUE INCREMENTAN LA PRODUCTIVIDAD

2 EVALUACION

Aln aunque no estemos sujetos a esquemas de evaluacion formales de la
motivacion de nuestros empleados dentro de alguna empresa, estamos conscientes de que
nuestros superiores nos evaluan de manera informal, lo que significa que nuestro
desempefio se juzga continuamente. No obstante, es posible crear esquemas de evaluacion
que contribuyan a los objetivos de la empresa, premien a quienes tienen un buen
desempefio, ayuden al personal a mejorar y aumenten el sentimiento de logro de todos. A
continuacidn s¢ describen algunas consideraciones y etapas para lograrlo.

Primero, las metas deben ser claras. El mayor error es pensar que la introduccién de
un esquema de evaluacién corregira los defectos respecto a la forma en que se mangja la
empresa.

En secundo lugar dehe ser muy formal. El aspecto crucial aqui es el grado en el
cual la empresa necesita manejarse con base en lineas burocraticas o descentralizadas. Por
lo tanto se requieren sistemas de evaluacion sencillos, flexibles y faciles de manejar.

La tercera consideracion es qué va a evaluarse. Existen pruebas proporcionadas por
Ia investigacion y la experiencia de que es preciso concentrarse en el logro de resultados, y
no en los rasgos de la personalidad. Los individuos pueden hacer muy poco para cambiar su
personalidad, pero tal vez mucho para mejorar su desempeifo. Esto indica que las formas de
evaluacién deben contener espacio para una declaracién sobre qué resultados deben
buscarse y si se logran o no.

La cuarta consideracion es cémo medir o evaluar el desempefio. Esto requiere que
los objetivos cuantificables realistas se incorporen a intervalos de tiempo especificos para
su logro.

La quinta consideracién es la participacién. Cuanto mayor sea la participacion
genuina de los individuos en el establecimiento de objetivos, mas se comprometeran para
lograrlos y, por lo tantr. mayores posibilidades de que mejoren su desempefio.

La sexta consideracién se refiere a la capacitacion. Resulta esencial una inversion
apropiada en capacitacion.

La séptima consideracion es la frecuencia. Quizd sea conveniente llevar a cabo
evaluaciones (“revisiones de desempefio”) cualquier dia del afio que marque fa conclusion
de tareas o proyectos relevantes.

46



EVALUACION DE LA MOTIVACION

Establecimiento de las
expectativas de trabajo.

Revision del progreso y
las expectativas de
trabajo, segin sea
necesario

Observacidn, descripcion
y registro del desempeiio

zo—oOoCcx®n"—

Elaboracién de formatos de evaluacion

del desempefio y el desarrollo
L 4 Determinacion de las
Realizacion de analisis acciones salariales
] formales de evaluacidn del ¢
— desempefio y el desarrollo y —— —
establecimiento de los planes Realizacion de anilisis
de desarrollo. _ de salarios

Figura 6. La evaluacion como un sistema que une el desempefio en el trabajo, el pago y el
desarrollo.
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FACTORES DE MOTIVACION QUE INCREMENTAN LA PRODUCTIVIDAD

3 DETERMINACION DE FACTORES DE MOTIVACIGN QUE INCREMENTAN
LA PRODUCTIVIDAD.

3.1 PRESTACIONES

Estas son buenas formas de motivacién siempre y cuando esas prestaciones se den
dentro de limites razonables, asegurandose que el insumo por otros gastos no crezca en
forma indebida en comparacién con un incremenlo proporcionalmente menor de la
productividad total.

3.2 PROMOCION DE EMPLEADOS

La promocion de empleados es tanto una forma de motivacién para reforzar la
productividad humana. Involucra elevar la posicion de un empieado y es una fvina natiral
de reconocimiento de sus habilidades, conocimientos, perfeccionamiento y esfuerzo en su
trabajo actual. ‘

En el nivel de los trabajadores, la promocién puede ser de operador de méaquina a
preparador de méaquinas o a capataz; en el nivel de empleados de oficina, puede ser de
dependiente a asistente administrativo; en el nivel administrativo, puede ser de gerente de
produccion a vicepresidente de produccién; y asi sucesivamente.

Segun la teoria de Maslow sobre la jerarquia de las necesi‘'ades [1954] solo las
necesidades no satisfechas pueden motivar a un trabajador a lograr mayor productividad
humana.

3.3 ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO

El enriquecimiento del trabajo es una técnica de motivacién que proporciona:

Variedad en las tareas asignadas

Autonomia y discrecion del empleado al realizar sus tareas

Retroalimentacion en el desempefio

La satisfaccién de terminar una porcidén completa identificable del trabajo que se pueda
asociar con el producto o servicio final.

La teoria de dos factores de Herzberg [1968] se aplica al enriquecimiento del
trabajo. Sostiene que los factores para la satisfaccién en el trabajo son distintos €
independientes de los que llevan a la instalacion.

Los factores que conducen a la satisfaccion se llaman “motivadores”, y aquellos que
llevan a la insatisfaccion se conocen como factores de “higiene”. Los motivadores incluyen
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logros, reconocimiento, naturaleza del trabajo, responsabilidad y crecimiento o avance. Los
factores de higiene incluyen politicas de la empresa y la administracion, supervision,
relaciones interpersonales, condiciones de trabajo, salario, posicion y seguridad.

3.4 ENGRANDECIMIENTO DEL TRABAJO

El engrandecimiento del trabajo involucra el engrandecimiento de las
responsabilidades asociadas con un trabajo.

Los defensores del engrandecimiento del trabajo argumentan que los trabajos,
cuando son muy especializados y especificos, se vuelven tan rutinarios que pueden llegar a
ser mondétonos y aburridos, esto causa un alto ausentismo, alta rotacién de personal y baja
moral con la consecuente baja productividad.

3.5 ROTACION DEL TRABAJO

La rotacion del trabajo implica rotar a los trabajadores en distintos trabajos durante
periodos cortos.

A la larga, este método puede proporcionar un grupo de “todos rotados™ en una
empresa ya que se da al trabajador la oportunidad de aprender y realizar tareas y
operaciones para las que no fueron contratados.

La rotacién del trabajo se puede controlar de manera for..i1al cuando un grupo de
trabajadores decide por si mismo qué, quién y cuando deben realizarse las tareas. O cuando
el capataz o supervisor junto con los operadores pueden decidir el ‘programa de
intercambio. Asi la rotacion del trabajo incluye el intercambio de operadores y tareas a
intervalos especificos

La rotacién del trabajo alivia el aburrimiento al proporcionar flexibilidad en la
asignacion de tareas. Todos los empleados en un grupo deben tener conocimiento detallado
de las diferentes tareas en su plan de trabajo, lo que significa que podran compensar bien el
ausentismo.

3.6 PARTICIPACION DEL TRABAJADOR

La participacién es un enfoque que trata de vencer la resistencia al cambio al hacer
que el trabajador intervenga en la planeacién del cambio. Es el compromiso mental y
emocional con una situacién de grupo el que anima a una persona a contribuir para lograr
las metas del grupo y a compartir la responsabilidad [Davis, 1975].
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Existen varios enfoques de participacién para mejorar la productividad total o
parcial, a saber:

Circulos de calidad (CC)

Equipos de calidad de la productividad
Equipos de accién en productividad

Circulos de mantenimiento de la productividad
Grupos de participacion de empleados (GPE)

El principio en el que se basan estos enfoques es la premisa basica de que la
sabiduria del grupo cs mejor que el conocimiento individual y que el empleado conoce su
trabajo mejor que nadie.

3.7 ENRIQUECIMIENTO DE HABILIDADES

El enriquecimiento de habilidades es una técnica formalizada para aumentar las
habilidades necesarias para realizar un trabajo. La capacitacion o entrenamiento pueden ser
necesarios para un empleado cuando su actitud hacia el trabajo es positiva pero sus
habilidades son pocas [Peclle, 1981).

Existe un costo de capacitacion siempre que debe implantarse el enriquecimiento de
habilidades. Ademas, esta técnica puede conducir al mejoramiento de ia productividad mas
a largo plazo que a corto. por lo Tanto, el insumo de otros gastos puede elevarse en
términos de gastos de capacitacién aunque debera haber un incremento correspondiente en
la produccion.

Con el advenimiento de las computadoras, la robdtica, las fibras Gpticas y otras
tecnologias avanzadas, existe una gran necesidad de enriquecimiento de las habilidades a
todos los niveles de administracién y operaciéon de una empresa, no solo para capacitar
nuevos empleados en estas tecnologias sino también para ensefiar a aquellos que fueron
desplazados de su trabajo al introducirlas.

3.8 ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

La administracidn por objetivos (APO) es una técnica de motivacion que ayuda a
todos los que participan al hacer que jefes y subalternos identifiquen juntos las metas
comunes, las definan con cuidado y juntos den seguimiento al progreso hacia el logro de los
resultados [Odiome, 1965].

Se puede observar que una persona es mas entusiasta cuando ve claramente hacia
dénde va y es mas facil medir su progreso. Al coordinar o unir las metas personales de los
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empleados con las de la empresa, es probable que los empleados mejoren su productividad
mas que cuando las metas de los empleados y las de la empresa no son congruentes.

Las metas que establece la estrategia de la APO son de cuatro tipos basicos: mctas
de rutina, metas de solucion de problemas, metas de innovacién y mctas de desarrollo
personal. Para cada una de cstas metas se escribe un objetivo.

Al establecer las metas se debe tener cuidado de no:

Establecer metas simplistas
Establecer metas sin los recursos adecuados
Establecer metas imposibles que causen resentimiento.

Si se administra con propiedad, la APO puede crear objetivos conjuntos y puede
ayudar a la formacion de equipos. Las metas de la APO proporcionan justicia a empleados
y patrones. La APO puede también ayudar a evaluar el desempefio del grupo. La técnica de
APO se ha citado con frecuencia com» una de las mas utilizaos para el mejoramiento de la
productividad.

3.9 CURVAS DE APRENDIZAIJE

La suposicion basica de las curvas de aprendizaje es que las personas pueden ver
como progresan al pasar el tiempo y por lo tanto se motivan para hacerlo mejor.

El aprendizaje depende del tiempo. La propiedad del fenémeno de aprendizaje es
que siempre que la cantidad total de unidades producidas se duplica el tiempo que se
necesita para producir una unidad disminuye a una tasa constante.

La curva de aprendizaje se usa mucho en la industria de aviacion. Se sabe de la
aplicacion de este concepto en muchas otras industrias, tanto de manufactura como de
servicio.

3.10 COMUNICACION

La comunicacion se refiere al flujo adecuado y oportuno de la informacion con un
mecanismo de retroalimentacion.

Muchos programas de productividad han fracasado debido a que el entusiasmo
inicial por la comuni..cidn se desvanece después de algunas semanas o meses. La
confianza mutua puede reforzarse sélo cuando ambas partes hacen un sincero esfuerzo para
definir metas de la organizacion y ajustarlas a las de los empleados con el fin de hacerlas
congruentes.
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Las técnicas de comunicacién pueden no tener un impacto a corto plazo sobre la
productividad total, pero sin duda, a la larga, ejerceran un cfecto positivo sobre ella.

3.11 MEJORAMIENTO DE LAS CONDICIONES DE TRABAJO

Mejorar las condiciones de trabajo es otra técnica de mejoramiento de la
productividad basada en los empleados, que con frecuencia se destacan pero rara vez se
aplica en forma continua. Esta técnica incluye:

Una auditoria detallada de las condiciones de trabajo en cada una de las operaciones
El disefio de mejores condiciones de trabajo
La instalacién y mantenimiento de mejora en las condiciones de trabajo.

Los factores que se deben auditar para evaiuar ias condiciones actuaics en ¢l drea de
trabajo son:

Temperatura, iluminacién y humedad

Ruido

Colores del medio ambiente

Grado en que se manejan materiales, componente o productos dafiinos
Grado en que se manejan manualmente articulos pesados.

ok =

El nivel de seguridad de los operadores depende del grado en que estos cinco
factores se encuentren en la zona satisfactona.

3.12 CAPACITACION

La capacitacién busca mejorar la productividad humana incrementando los niveles
de habilidad de la fuerza de trabajo. Busca cumplir con las demandas de crecimiento y de
cambio [Jucius, 1963].

Algunas de las formas mas comunes de capacitacion son:

Capacitacion en el lugar de trabajo

Capacitacion de aprendiz

Capacitacion interna

Cursos extermos

Capacitacion por visitas(esto es, visitas a otras organizaciones, tanto nacionales como
extranjeras)

La capacitacion debe ser una caracteristica continda si ha de mejorarse la
productividad total en todo momento.
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La capacitacion puede disminuir la productividad total en un principio {porque el
insumo de otros gastos aumentara mientras se incurra en los gastos de capacitacion), sin
ofrecer un incremento inmediato en la produccidn. Sin embargo, el efecto a largo plazo
sobre la productividad humana y total debera ser favorable.

3.13 EDUCACION

La educacion se refiere al nivel medio superior, a la universidad o al entrenamiento
técnico que adquiere un empleado. Se piensa que un trabajador que ha adquirido educacion
buena y suficiente y que aplicarla es més capaz de llevar a cabo un cambio positivo en la
productividad. Una empresa u organizacion puede contribuir de manera muy importante a
elevar el nivel de educacion de sus empleados proporcionando programas que los apoyen
mientras trabajan para la companiia. Los programas de este tipo por lo general se instalan en
la forma de cursos nocturnos en las escuelas o universidades locales.

Un resultado importante de la educacién es el desarrollo de la habilidad analitica
para resolver problemas o detectar una situacion. Personas distintas proponen soluciones
diferentes a un problema dado debido a su nivel de “educaciéon”. Esta educacién es el nivel
de conocimientos que una persona posee, desde la observacién visual, la 1gica mental y la
percepcion del mundo que la rodea.

El que la productividad humana mejore o decline depende de cuan bien se relaciona
la educacion vy la tarea que se realiza.

3.14 PERCEPCION DE FUNCIONES

La percepcion de funciones se refiere a la manera en que un individuo defina su
trabajo; el tipo de esfuerzo que el empleado piensa que es esencial para la realizacion
efectiva de su trabajo. El efecto del trabajo en una empresa acompafia al empleado a su
casa, con su familia, amigos y relaciones sociales. Existe un sistema de retroalimentacion
en todas estas interacciones. Los empleados responden favorablemente a sus superiores
cuando éstos los tratan bien no solo dentro de la empresa, también fuera de ella.

En esencia, si la percepcién de las funciones de un empleado se puede orientar
positivamente hacia la productividad al igual que hacia sus objetivos personales, el
mejoramiento de la productividad sera una consecuencia.

3.15 CALIDAD DE LA SUPERVISION

La supervision se ocupa de crear y mantener el ambiente en el que las personas
puedan lograr las metas en forma eficiente y adecuada [Albanese, 1975].
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Notese las palabras “crear” y “mantener”. La calidad de la supervisidn depende de
que ocurra esa creacién y mantenimiento. Si se crea un ambiente “agradable”™ para el
trabajo y esto es continuo, habré un efecto positivo sobre la productividad humana; si no,
seri negativo. Mantener siempre un ambicente de trabajo agradable es igualmente
importantc.

3.16 RECONOCIMIFNTO

El reconocimiento es un proceso mediante el cual la administracion muestra que
reconoce el desempeiio sobresaliente de un empleado (en términos de una mejor
productividad, de o ideas o cualquier acto como trabajador). Puede tomar varias formas;
aumento de salario, bono, diploma, certificado de apreciacién, una nota especial en el
boletin de la empresa, un lugar especial de estacionamiento, su nombre grabado en una
placa en la cateteria. De hecho, ei revonociiniciic pucde tomer cualquier forma de
presentacion. El reforzamiento positivo es una forma eficaz de reconocimiento, ya que
promueve el mejoramiento en el desempefio individual o de grupo.

3.17 PENALIZACION

Aunque parezca que penalizar no es una técnica de mejoramiento de la
productividad pues suena dificil de manejar con empleados adultos, puede usarse con
buenos resultados para eliminar o suprimir ciertos tipos de comportamiento o para no
reforzarlos.

Una situacion de castigo intenta disminuir la posibilidad de que ocurra un
comportamiento, en particular haciendo que la sancion sea una cuota sobre el
comportamiento.

Algunas penalizaciones que se usan en organizaciones de trabajo incluyen:

Despidos disciplinarios

Disciplina por infraccion de las reglas
Transferencia a trabajos no deseables
Retencién de incrementos de salario

Sin lugar a dudas, la penalizacidn es un Gltimo recurso; no debe ser lo primero en
que se piense.

3.18 CIRCULOS DE CALIDAD

Los circulos de control de calidad, son grupos de empleados que cooperan
voluntariamente para resolver problemas relacionados con la produccion, la calidad, €l



EQUIPOS DE PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

ambiente de trabajo, el mantenimiento, la programacion o cualquier cosa que afecte estas
areas.

El concepto de circulo de calidad surgié en Japon a principios de la década de 1960.
De hecho, el primer circulo se formd en 1962 y todavia hoy operan mas de un millén de
ellos. En Estados unidos, los circulos de calidad comenzaron por 1977, y ahora varios
cientos de compaiiias los usan. Otros paises comienzan a interesarse en €l concepto.

Este concepto aplica muchas de las teorias motivacionales propuestas por
investigadores norteamericanos.

La siguiente técnica, los equipos de productividad y calidad, cs una extension de los
circulos de calidad. Al describirla hablaremos de las principales caracteristicas de los
circulos de calidad.

3.19 EQUIPOS DE PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

Los equipos de productividad y calidad son pequefios grupos de personas (que
realizan tareas similares) que se retnen con regularidad para seleccionar, investigar y
resolver problemas relacionados con el lugar de trabajo, los productos y los servicios.

Los equipos de productividad y los circulos de calidad tienen muchas caracteristicas
en comun:

1. Ambos mejoran la moral y la satisfaccidn en el trabajo

2. Ambos mejoran la comunicacion de los empleados a todos los niveles de la

organizacion.

Ambos mejoran la calidad y la productividad

4. Ambos seleccionan, investigan y resuelven problemas a través de una capacitacion
formal.

(P8 ]

Sin embargo, los equipos de productividad tienen algunas ventajas sobre los circulos
de calidad:

1. Mientras que los circulos de calidad se han aplicado casi siempre a nivel
operadores, los equipos de productividad pueden dar buenos resultados a todos los
niveles de la organizacidn {operadores, supervisores, administracién media y alta).

2. Los equipos de productividad tienden a preocuparse no solo por sus miembros, sino
también por sus supervisores inmediatos. El espiritu del equipo, que une a sus
miembros, es un factor predominante. También, el lider del equipo actda en forma
parecida al capitan de un barco, sin dejar de ser un miembro activo.

3. El objetivo del equipo es exaltar y ganar todo lo posible. La armonia y la
competitividad son también caracteristicas importantes.
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4. Fl tiempo de capacitacion en el proceso del equipo de productividad es muy corto
‘comparado con el de los circulos de calidad.

5. Los equipos d¢ productividad dan mayor importancia a la productividad y a la
cahidad.

La motivacion positiva que surge a partir del uso de los equipos dc productividad
hace que los miembros adquieran un sentimiento de equipo. Alienta el desarrollo individual
y crea una mejor auto-imagen quc lleva a un compromiso mas fuerte con la calidad y la
productividad, esto a su vez causa que los miembros se vuelvan mas entusiastas sobre la
participacion en los equipos de productividad.

3.20 CERO DEFECTOS

Los programas de cero producios defeciuosos intcntan mejorar la calidad
cambiando la actitud de los trabajadores. El lema “hazlo bien la primera vez” subraya el
desempefio sin errores. Sc basa en que los trabajadores ldentlﬁquen las situaciones con
posibilidad de error, bajo la suposicion de que las personas mejor preparadas para eliminar
los errores son aquellas que los crean. La buena calidad a través de menos errores conduce
al incremento de la produccién y asi a una productividad mas alta

3.21 ADMINISTRACION DEL TIEMPO

La administracién del tiempo es una técnica poderosa, en particular para los
trabajadores en la planta, los supervisores y el personal administrativo.

La administracién del tiempo la minimizacién de los elementos de ocio en el
trabajo administrativo. Algunos elementos especificos incluyen los siguientes:

Interrupcion de visitantes que pasan por ahi (sin cita)

Asistencia a juntas largas e innecesarias en las que se logra muy poco
La falta de habilidad para decir ““no” a algunas tareas

Demoras y falta de decision

Falta de habilidad para delegar trabajo

Tomar mas trabajo del que se puede realizar

Falta de responsabilidad y autoridad para hacer ciertos trabajos
Informacién retrasada, poco confiable o inadecuada

Recibir érdenes de demasiadas personas

10. Manejo de demasiadas situaciones de “‘crisis”

11. Falta de organizacion en la oficina

12. Socializacion innecesana

13. Falta de determinacion para terminar las tareas asignadas

14. Falta de organizacién en las tareas segin sus prioridades o fechas limite

W00 N R L
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15. Sistema de archivo malo

16. Realizar viajes no necesarios a la copiadora, a otro departamento o para ver a
alguien

17. Tiempo excesivo de conversacion

18. Demasiadas juntas reprogramadas, demasiados compromisos personales, etc,

Para minimizar estas “pérdidas de tiempo” la administracion simplemente aplica ¢}
sentido comun y reglas de programacidn muy efectivas a cada picza dc trabajo; una de ellas
es: “Nunca manejes el mismo papel dos veces”

La administracion del tiempo siempre mejora la productividad humapa. Es una
herramienta que con frecuencia se ignora, en especial lo hacen las personas que predican
sobre productividad a sus subordinados.

3.22 TIEMPO FLEXIBLE

El tiempo flexible es un sistema personal de horarios en el que se da al empleado
cierta libertad vy responsabilidad al determinar sus horas de trabajo. El concepto de tiempo
flexible fue desarrollado por la economista Chritine Kammeral en Alemania. sin embargo,
el concepto no se hizo popular hasta 1967, cuando la empresa alemana Messerschmidt
Bolkow Blohm desarrolld un sistema de tiempo flexible como medio para reducir la
congestion de trafico. El tiempo flexible es un método usado por muchas industrias
europeas y norteamericanas.

Existen varios sistemas de tiempo flexible, pero todos contienen dos elementos
basicos:

Tiempo conjunto (las horas en que todos los empleados deben estar en el trabajo)
Tiempo flexible (las horas en que los empleados varian sus tiempos de llegada o de salida)

La rigidez asociada con los horarios tradicionales de trabajo, la crisis de energia, los
altos costos de la mano de obre, el creciente numero de mujeres en la fuerza de trabajo y
varios factores mas han creado la necesidad de estilos modemos de programacion de
personal. El tiempo flexible es uno de ellos.

El tiempo flexible afecta la productividad de un individuo al aprovechar el tiempo
biolégico de una persona

Una de las formas mas comunes de tiempo flexible consiste en la flexibilidad en la
hora de entrada y salida por periodos antes y después de las horas de tiempo conjunto. En la
mayor parte de los sistemas de tiempo flexible el tiempo de inicio determina el tiempo de
irse.
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El tiempo flexible tiene varias ventajas que incluyen las siguientes:

1. Disminuye las horas extras sustancialmente; una empresa inform¢ haber disminuido
18% el tiempo extra de 1977 a 1978.

2. Los retrasos virtualmente se eliminan

3. Es un mecanismo de reclutamiento efectivo para atraer y retener a los mejores
solicitantes.

4. Lo mas importante mejora la productividad humana ya que el empleado se vuelve
mas autdénomo y auto-dirigido en su trabajo.

3.23 ARMONIZACION

Buscar la armonia en la opcracién de una organizacién no debe ser sélo una
filasofia: puede ser una herramienta practica para incrementar la productividad total. La
armonizacién, implica la integracién de los intereses de los accionistas (duenos), del
consejo directivo, de la administracion a todos los niveles y de los empleados tanto dentro
como fuera de las instalaciones fisicas de una organizacién. La armonia debe buscarse,
darse entrenamiento para ella nutrirse. Tiene que ver con la forma en que se moldea la
naturaleza humana bésica en un medio ambiente corporativo para que un empleado(a) se
involucre emocionalmente con su trabajo.

3.24 EL DIALOGO

La palabra es la actuacion concreta de la capacidad de comunicarse del ser humano.
Comienza a haber palabra cuando comienza a haber comunicacion, cuando el mundo
interior de una persona comienza a entrar dentro del mundo interior de otra persona.
Silencio es soledad, palabra es compafiia.

La palabra debiera ser la expresion de la riqueza interior de una persona, pero
muchas veces pierde ese sentido y se vuelve mecanica, utilitaria impersonal.

El testimonio es un tipo especial de palabra, es la palabra de invitacion a que la
persona a quien se dirige el testimonio, acepte como verdadero o como bueno, lo que se le
dice que es verdadero o bueno. El testimonio tiene como garantia la palabra de la persona
misma.

Cuando se llega a tener didlogo en estas condiciones, se produce el encuentro entre
dos personas que modifica sus vidas. La palabra de cada una de ellas ha sido actuante y ha
modificado por eso el mundo interior del otro.

A través del dialogo, por tanto, se enriquecen a todos y cada uno de los
componentes de un grupo.
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La persona que quiere dialogar no debe presentarse armada de coaccidn externa,
sino solamente utilizara los caminos legitimos de la educacién humana, de la persuasion
interior, de la conversacidn ordinaria y su actitud sera siempre de respeto a la dignidad y a
la libertas de la otra persona. El clima del didlogo es la amistad, mas todavia, ¢l servicio.

Entre las caracteristicas de dialogo, sc pueden citar la claridad, afabilidad (pacifico),
confianza, y prudencia.

El medio para generar confianza es principalmente el didlogo, que permite conocer
lo que piensa el otro y viceversa. El dialogo equilibra a la persona, que muchas veces
confunde un problema de la inteligencia con un problema de amor propio y de la voluntad.

El didlogo permite afirmarse en los valores en que uno cree.
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CAPITULO III
DIAGNOSTICO Y EVALUACION

DE FACTORES MOTIVACIONALES
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DIAGNOSTICO Y EVALUACION DE FACTORES MOTIVACIONALES.,

1 NECESIDAD DE IDENTIFICAR LOS FACTORES MOTIVACIONALES.

Es verdad que las personas participan en las empresas organizadas y en toda clase
de grupos, con objeto de lograr alguna meta que no pueden lograr que no pueden lograr
como individuos. Pero esto no significa que necesariamente trabajen y contribuyan todo lo
que les es posible para asegurar que se logren esas metas. Tal como Barnard lo
contemplaba en formas tan perceptiva hace muchos afios.

Si a todas las personas que pueden considerarse contribuyentes potenciales de una
empresa, s¢ les acomoda en el orden de su disposicién para hacerlo, la escala descendiente
en forma gradual desde una disposicion posiblemente intensa, pasando por una disposicion
neutral o cero, hasta llegar a una indisposicidn intensa, oposicion u odio. La prepotencia de
las personas en una sociedad moderna radica siempre en el lado negativo, con referencia a
cualquier organizacion existente o potencial.

Esta sorprendente observacion es mas veraz de lo que la mayor parte de nosotros
estariamos dispuestos a aceptar. Pero un momento de reflexion muestra cuan verdadera es.
Todo lo que se requiere hacer es pensar en las diversas organizaciones a las que se ha
pertenecido (iglesia, club, compaiiia, sociedad profesional, u otra) y observar con qué
intensidad hemos estado dispuestos a servirla sin ninguna induccién que no sea el sélo
hecho de la membresia.'

Esto significa, que todas las personas que son responsables de la administracion de
cualquier empresa deben incluir en el sistema total factores que induzcan a las personas a
contribuir en forma efectiva y eficiente como sea posible. Un Ingeniero Industrial hace eso
integrando en todos los aspectos posibles del clima de la organizacion las cosas que hacen
que las personas actien en la forma deseada.

La motivacion es bdsica en todo el comportamiento humano y, por tanto, también
en los esfuerzos por mejorar la productividad. El éxito de los trabajadores con respecto al
aumento de la productividad se debe reforzar de inmediato mediante recompensas, no sélo
en forma de dinero, sino también mediante un mayor reconocimiento, participacién y
posibilidades de aprendizaje.

La productividad del trabajo sélo se puede aprovechar si la direccién de la empresa
estimula a los trabajadores a aplicar sus dotes creativas, mostrando interés especial por sus
problemas y promoviendo un clima social favorable.

! Administracién Koontz/O Donnell, Octava edicidn cap.-22 p-329
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2 COMO INFLUYEN LOS FACTORES DEMOGRAFICOS

Las tasas elevadas de natalidad y las tasas bajas de mortandad del periodo de
postguerra provocaron un aumento de la poblacién mundial de 2,500 millones de habitantes
en 1950 a 4440 millones de habitantes en 1980. A mediados de la década de 1960, la
explosion demograifica de la postguerra comenzo a llegar al mercado de trabajo. Al mismo
tiempo, el nimero de mujcres que se incorporaron a la fuerza del trabajo aumentd
constantemente. Ademas de esto, los trabajadores de los paises industrializados han tenido
que competir cada vez mas no sélo entre si, sino también con la mano de obra de los paises
en desarrollo. La productividad y los salarios en los paises en desairollo tienden a ser
inferiores, y el costo total de produccion es competitivo. Dos presiones distintas y un tanto
contradictorias influyen en la productividad: Por un lado, en la mayor parte de los paiscs
desarrollados los productores deben tratar de incrementar la productividad para mantener
bajos los costos de produccion; por otro, la influencia limitadora de la competencia sobre
los salarios induce a los productores a utilizar mas mano de obra, en lugar de invertir
fuertemente en equipo de capital. Estos cambios demogrdficos repercuten en las personas
que buscan empleo; y en consecuencia el trabajo que desemperian ya no lo ven como un
privilegio sino como una necesidad, en la experiencia y en las técnicas de trabajo utiles del
trabajador, y en la demanda de bienes y servicios.

3 COMO INFLUYEN LOS FACTORES SOCIALES

Entre los factores sociales debe presentarse particular atencién al aumento
porcentual de las mujeres en la fuerza de trabajo. La participacion de las mujeres en la
fuerza de trabajo ain es inferior a la de los hombres, pero continua en aumento. Un ¢ambio
en la relacion entre los hombres y las mujeres que trabajan influye en los ingresos. Los
hombres perciben actualmente ingresos medios superiores a los de las mujeres. Gran parte
de esa diferencia se ha atribuido a la educacion, al trabajo de tiempo completo o de tiempo
parcial y a la extension de la experiencia laboral. A medida que estos hechos se modifican,
es muy probable que también se modifiquen la productividad y la estructura de ingresos. La
edad de jubilacion puede elevarse a medida que mejora la salud y aumenta la longevidad.
Las presiones econdmicas pueden asimismo persuadir a muchas personas de edad a seguir
formando parte de la fuerza de trabajo, pero si no se sienten motivados a realizar de la
mejor manera sus funciones, se ve afectada la productividad.
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4 ESTRATEGIA DE MEJORAMIENTO

La estrategia mas importantc para mejorar, se basa en el hecho de que la
productividad humana, tanto positiva como negativa, esta determinada por las actitudes de
todas las personas que trabajan en la empresa. En consecuencia, para mejorar el
rendimiento del trabajo es preciso modificar las actitudes. Esa es la teorfa, pero la practica
resulta mas dificil. Los recursos humanos, a diferencia de otros recursos, tienen una
voluntad propia; una voluntad basada en los valores individuales y culturales, los prejuicios
y la percepcion de las funciones. En realidad, la respuesta individual viene determinada por
todo un conjunto de normas de comportamiento. Por consiguiente, existe la apremiante
necesidad de analizar mas detenidamente el factor humano y su contribucién al
mejoramiento de la productividad.

En la relacién direccion — subordinados, esto no de basa tanto en lo que el director
realmentc hace, sino cn o que c! subordinade percibe: lo que pience que el director esti
haciendo, pensamiento que estd condicionado por su experiencia. Los propios directores
tropiezan con barreras innatas a las principales medidas que se han de adoptar para
establecer un proceso de mejoramiento del rendimiento de las personas dentro de la
empresa. La medicién y el control necesarios estan en conflicto directo de las necesidades,
los estilos y las actitudes tradicionales de los empleados de las organizaciones. Para que sea

posible iniciar el proceso, es preciso superar esas barreras.

Una de las barreras muy grande que luego existe es cuando la gente ya tiene un
ritmo de trabajo, una programacién, una actitud, un habito o costumbre al realizar sus
funciones, como se dice su propio estilo para realizar su trabajo. Y resulta que de pronto
viene alguien a querer cambiar las cosas, sucede que las personas “normalmente” se
reaccionan y se resisten al cambio. ;Cémo podemos actuar en una situacion asi?. Mas
adelante se explicara.

Un analisis formal de los factores basicos de productividad tales como producto, los
insumos, el trabajo, el capital, la tecnologia y la motivacién de las personas que laboran en
una empresa, revela al instante que mas de la mitad de esos factores guardan relacion con la
calidad de la fuerza de trabajo.

Se han hecho miltiples intentos para definir las caracteristicas de un empleado de
alta calidad. entre las cualidades més a menudo citadas, cabe mencionar las siguientes:
sentido de compromiso, dedicacién y lealtad a la empresa, orientacién hacia el logro de las
metas, buena capacidad de palabra, buena capacidad de comunicacion, capacidad de
participacion, compromiso social, conocimientos técnicos o profesionales, y receptividad
de cambio.
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E! comportamiento en cl trabajo de las personas se caracteriza principalmente por:
» Las actitudes personales
» Los conocimientos tedricos y practicos
» Las Oportunidades

En consecuencia, para modificar el comportamiento de una fuerza de trabajo con el
fin de quc se haga mas productiva, es nceesario influir en esas tras caracteristicas. Ademas

se deben tomar en consideracion lo siguientes ¢

¢ Dar formacién a los trabajadores para que identifiquen las limitaciones y resuclvan
los problemas.

¢ Mitigar el temor al cambio por medio de la planificacién, la formacion superior y la
instruccion.

e Dar reconocimiento adecuado a los trabajadores y supervisores por los resultados
del grupo.

e Mantener una carga de trabajo plena para los trabajadores durante el dia.

e Estimular la participacion de los trabajadores en el esfuerzo a favor de Ila
productividad (circulos de productividad y calidad, comités consultivos, etc.).

5 EL DIAGNOSTICO

El diagndstico que se desarrolla en cuanto a los factores de motivacion que serin
establecidos en nuestro siguiente capitulo comprendera tres elementos principales:

1. Lainvestigacion de los sectores de la empresa donde se requiere el cambio.

2. El establecimiento de los objetivos de las estrategias de cambio que en su
momento se sefialaran.

3. La preparacién del cambio mediante la investigacién e implantacion en la
empresa.

Siempre tratando que lo que aqui se describa permita adquirir la necesaria
comprensién de los procedimientos y beneficios de las estrategias de motivacion para el
incremento de la productividad.
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6 COMO TRATAR LA RESISTENCIA AL CAMBIO

El Problema real no es el cambio tecnoléogico,
sino los cambios humanos que a menudo
acompaiian a las innovaciones tecnologicas.

Uno de los problemas con que se enfrentan los ejecutivos en las empresas es la
resistencia de los empleados al cambio. Tal resistencia puede adoptar un nimero de formas:
persistente reduccién de la produccion, aumento del nimero de ceses y solicitudes de
traslado, discusiones irénicas, incremento de hostilidu:!, huelgas totales o huelgas de brazos
caidos y, por supuesto, la expresion de un gran nimero de razones pseudo-logicas para
justificar por qué el cambio no pucde producir buenos resultados. Incluso las mas minimas
formas de resistencia pueden producir conflictos.

A pesar de ello, en la industria se tienen que producir cambios continuamente. Esto
es especialmente cierto con respecto a los numerosos € importantes “pequeflos” cambios
que tienen lugar constantemente: cambios en métodos de trabajo, en procedimientos
rutinarios de oficina, en el emplazamiento de maquinas o mesas de desempefio, en tareas
asignadas al personal, y titulos de puestos de trabajo.

Tales cambios en conjunto son responsables de una gran parte del aumento de
productividad.

Una solucién que es cada dia mas popular para enfrentarse con la resistencia al
cambio es conseguir que la gente afectada “participe”en la introduccion al cambio.

La clave del problema consiste en comprender la verdadera naturaleza de la
resistencia. El cambio en las relaciones humanas, que generalmente acompafia el cambio
tecnolégico.

La resistencia surge normalmente a causa de ciertos puntos ciegos y actitudes
particulares que tienen los especialistas del staff como consecuencia de su preocupacioén por
los aspectos técnicos de las nuevas ideas.

La Direccién puede tomar medidas concretas para enfrentarse constructivamente
con estas actitudes del staff, Tales medidas incluyen: hacer hincapié en el establecimiento
de nuevas normas de actuacion para los especialistas del staff.

Los altos ejecutivos podrin también lograr que sus propios esfuerzos sean mas
efectivos en las reuniones del staff y en los grupos de operaciones en que se discuta el
cambio de que se trate. Seran més efectivos si se concentran en observarlo que la discusién
de éstos asuntos indica con respecto al desarrollo de resistencia o receptividad hacia el
cambio
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¢COMO TRATAR LA RESISTENCIA AL CAMBIO?

Se podia vencer la resistencia al cambio de métodos “consiguicndo que la gente
afectada por el cambio participe cn su introduccidn.”

El problema se centra en la palabra “participacidén”. No ¢s una palabra nucva.

La participacion es un sentimiento que tiene la gente, no simplemente el acto
mecanico de que le llamen a uno para que tonic parte de las discusiones. La naturaleza €
importancia del aspecto técnico del cambio tienen una influencia mucho menor que el
aspecto social del cambio en la determinacion de la presencia o ausencia de resistencia al
cambio.

Los ejecutivos y los expertos necesitan comprender realmente, en profundidad las
costumbres de comportamiento social que seran mantenidas o amenazadas por el cambio o
por la forma en que se introduzca.

La gente que trabaja en estrecho contacto entre si, comprende intuitivamente y
tienc en cuanta las costumbres sociales existentes en el trabajo y por tanto no perciben
ningin riesgo para ellos mismos en tales cambios cotidianos.

.Por qué se produce la resistencia al cambio y qué debe hacer la Direccion al
respecto?. Consideremos los “porqué” en primer lugar:

Auto-preocupacion. El hombre del staff se encuentra tan envuelto en la tecnologia
del cambio que quiere lograr, que le pasan completamente inadvertidas una serie de cosas
diversas que puede que estén molestandole a la gente. Por ejemplo: Cuando la gente del
staff quiere introducir el cambio ajustandose literalmente a sus propias ideas que no se
enteran de las quejas de los obreros, no son capaces de comprender donde esta el problema.

No se toma en cuenta el conocimiento técnico de los operarios. Muchos
especialistas del staff tienen otro punto ciego con respecto al valor y la debilidad de la
experiencia de produccién de primera mano. No se dan cuenta de que el capataz encargado
de la produccién y el operario de produccién son, a su manera, también especialistas, con
experiencia practica en problemas de produccién. Esto deberia resultar obvio, pero es
asombroso el nimero de especialistas del staff que no se dan cuenta del hecho de que
aunque ellos pueden que tengan un conocimiento superior de la tecnologia de los procesos
de produccion de que se trate, los capataces o los operarios pueden tener una comprension
mis practica de como conseguir diariamente que un grupo de hombres y maquinas
produzcan.

Los operarios tienen que desarrollar la habilidad necesaria para usar los nuevos
métodos y equipo eficientemente; siempre hay problemas que hay que eliminar de un
método o pieza de equipo nuevos incluso con ingenieria de la mejor calidad. Cuando un
hombre del staff empieza a perder la paciencia con la cantidad de tiempo que todos estos
pasos requieren, los que trabaja con él empiezan a sentir que les estd empujando; esto
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supone un cambio en sus relaciones normales de trabajo y empezara a aparecer resistencia
donde antes no la habia.

L.a situacidn se hace mas grave st el hombre del staff comete el error de acusar a los
operarios de resistir a la idea del cambio, porque hay pocas cosas que molesten mas a la
gente que sc les acuse de resistencia al cambio cuando, de hecho, estan haciendo todo lo
que pucden para aprender un dificil procedimiento nuevo.
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ANALISIS DE GERENTE JUDICIAL Y GERENTE JUICIOSO

Fig.7 Contrastes entre las suposiciones de un gerente judicial y un gerente juicioso

(analitico y responsable).

Ei. GERENTE JUDICIAL

EL GERENTE JUICIOSO

E! modo mas eficiente cs que las decisiones las tome
un solo jefe.

Debo proteger ni poder de tomar decisiones,

Yo decido todo curso de accidn en los casos en que
tengo la autorizacion de hacerlo.

Debo ejercer toda autonomia que mi poder me
permita.

Uso mi poder para mi propio crecimiento
Motivo a la gente.
Yo reviso, superviso y vigilo los esfuerzos de mis

subordinados.

Yo tomo el crédito para tos resultados logrados por
los grupos que dirijo.

Para obtener resultados,, debo notar las fallas y hacer
que se corTijan.

Cuando los subordinados se expresan o actian de

manera que no me son aceptables, les sefialo sus
fallas.

Como gente madura podemos “aceptar’” humillaciones
vy criticas sin consecuencias destructivas.

Mi papel consiste en definir la tarea de mi grupo.

Mi papel consiste en jugar las acciones de mis
subordinados mientras ellos realizan nuestra tarea.

El modo mds eficiente es de hacer uso cooperativo
de tos distintos talentos disponibles.

La mejor decisién surgird de la combinacién de
poder con el poder de los que lo implementan.

Logro que mis subordinados implementen los
cursos de accion, y contribuyo mis ideas a medida
que progresa ¢l asunto,

Debo usar mi poder para ayudar a ada subordinado
a desarrollar su autonomia.

Comparto mi poder para que mis subordinados
puedan crecer a la par que yo

El logro es lo que motiva a la gente.. Yo puedo
proporcionar oportunidades para el logro.

Uso mi experiencia, poder y habilidad para ayudar a
mis subordinados a realizar la tarea.

Reconozco explicitamente las realizaciones de mis
subordinados a realizar la tarea.

Para obtener resuitados, debeos ayudar el uno al
otro a vencer las tallas..

Cuando los subordinados se expresan o actian de
manera inaceptables, asumo que habia razones que
tenian sentido para ellos, y analizo la accién desde
ese punto de vista.

Aun la gente madura siente cierta molestia por
humillaciones y criticas y esto hace dificil la
cooperacion..

Mi papel en la definicién de la tarea es de facilitar
su descubrimiento por parte de mis subordinados y
por mi mismo.,

Mi papel consiste en cooperar con mis
subordinados para asegurar mi éxito.
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ESTABLECIMIENTQ DE ESTRATEGIAS DE MOTIVACION

1 ESTRATEGIAS DE PODER

El secreto de la obtencién del éxito en cuanto a las estrategias de motivacion para el

incremento de la productividad que aqui han sido planteadas y desarrolladas, reside en
aprender a liberar el potencial oculto de las personas. Consiste en ayudar a los trabajadores
de todos los niveles, desde el encargado de limpieza hasta el ejecutivo, a experimentar ¢l
sentimiento de su propio poder.

>

¥+ ¥

N3

‘If

¥

Se obtendra éxito si:

Se plantea claramente a la gente lo que se espera de ella. Si no hay una definicion
clara de la responsabilidad, las personas son como naves sin brijjula en el mar.

Conocen y saben por qué hacen lo que hacen. Todos deben estar en condiciones de
percibir la correlacién entre las responsabilidades de su cargo y las metas y los
objetivos de su departamento y de la empresa.

Aiites UC Clll})lbal 4 una Puxavuu 5T EC musstra una A‘ac"”p"‘n“ Per‘hfg dP] cargo. QP

necesita asegurar que la persona tiene la comprensidn clara y coincide con la del
empleador.

Si el empleado distingue desde un principio las diferencias entre las responsabilidades
de su cargo y las tareas que deben ejecutarse con la finalidad de cumplir con esas
responsabilidades.

Se ayuda a la gente a experimentar un sentimiento de orgullo y posesidn de las
responsabilidades que se le asignaron.

Se evitan la duplicacion de responsabilidades.

Cuando se contrata una persona se le revisan las responsabilidades del cargo y los
correspondientes niveles de autoridad.

Se establecen los controles necesarios para garantizar que la persona esté ejerciendo
debidamente su autoridad.

Una persona abusa de su autoridad, se adopten las medidas correctivas necesarias.

Se desafian a las personas para que alcancen normas de excelencia. Una persona
nunca puede saber de qué es capaz mientras no se esfuerza mas alla de los limites
alcanzados anteriormente.

Uno mismo debe dar el ejemplo para alcanzar normas elevadas de excelencia.

Cuando otros departamentos de la empresa muestran negligencia, se adoptan las
medidas necesarias para reducir en todo lo posible los efectos adversos sobre su
propio personal.

Se utiliza el entrenamiento como un modo para fortalecer la autoestima.

Se estimula a la gente para el aprendizaje, quebrantando su resistencia al cambio.
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= En caso de que existan problemas de comunicacidn en la empresa y éstos afectan a su
personal, trate de trabajar a través de las lineas de informacién para corregirlos.
Comunique sélo la informacion necesaria

= Se transmite la informacién de las metas, los planes y los objetivos de la empresa y
el departamento, la informacidn proveniente de otras areas, las actualizaciones acerca
de los progresos realizados, la informacion referente a la industria, la informacion
respecto de las distintas disciplinas, los cambios inminentes y las razones que
justifican sentirse orgulloso.

3

Se asesora a la gente con frecuencia.

3

Se adopta una retroalimentacion a la persona. Teniendo en cuenta las necesidades y la
personalidad del individuo.

¥ No se descuida al empleado de elevado rendimiento porque es capaz de cumplir por
si mismo las normas. Ademas de que se le provee de una retroalimentacion que le
ayude a desarrollarse mas alla de los limites del cargo actual.

7 Se reconoce a los empleados como miembros de un grupo, sin olvidar que también
son individuos.

= Se reconoce a las personas tanto como sus realizaciones. Asegurandose de que el
reconocimiento sea oportuno.

+ Se demuestra la confianza delegando tareas importantes y la correspondiente
autoridad.

¥ Se le ayuda a su personal a percibir el fracaso como una experiencia positiva. Ademas
de que se le ayude a minimizar sus fracasos alentando y recompensando la asuncion
de riesgos. Castigando la inactividad y la indecision.

* Se reafirma el sentimiento de valia de personal de cada uno cuando fracase y nunca
avergonzando a la gente frente a sus pares. Autorizando a la gente a fracasar, pero
subrayando la importancia de alcanzar simultineamente normas de excelencia.

* Se tratan con Dignidad y Respeto.

Es necesario explicarles en qué consiste su tarea, concederles la autoridad necesaria
para ejecutarla, fijar normas de excelencia, instruirlos, proporcionarles €l conocimiento y la
informacion necesarios, aportarles retroalimentacion, reconocer sus esfuerzos, confiar en
cada uno y respetarlos. Si se procede asi con cada una de las personas que trabajan a
nuestras ordenes, se habra creado un ambiente que conduce al éxito.
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Fig. 9 3 DIAGRAMA DE FLUJO DE FACTORES DE PODER DE MOTIVACION

FUERZAS
A CONSERVAR

SI

ENTREVISTAS 10 FACTORES JUICIO
» | DEPODER
DE LA DE

ENCUESTAS . MOTIVACION

PASADO
PRESENTE
FUTURO

—

DEBILIDADES

Plan Estratégico de CAMBIO o
Mejora, Reestructuracion,
Progreso y Desarrollo

i
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CAPITULO V

CASO DE APLICACION
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CASO DE APLICACION

METODOLOGIA

1 PARAMETROS INICIALES

1. DATOS GENERALES DE LA EMPRESA
1l MISION, VISION Y FILOSOFIA DE LA EMPRESA

III. DIAGNOSTICO.

Con los pardmetros iniciales pretendemos identificar y ubicar a la empresa, asi como
saber si estan definidos su misidn, visidn y filosofia sobre ésta.

2 ;QUE QUEREMOS?

Conocer cuales son las caracteristicas o las estructuras que hacen que la gente tenga
una adecuada motivacion para trabajar en la empresa.

3 ;COMO LO VAMOS A LOGRAR?

A través de encuestas y entrevistas, preguntandolo. Abarcando una serie de preguntas
que permitan a los distintos equipos de trabajo describir y comprender las condiciones actuales
en la empresa. Si usted pudiera y sin considerar limitantes de recursos financieros, personal,
maquinaria y equipo, politica de la empresa, etc. ;Qué cambios haria en la organizacién?; sin
reatricciones.

Se aplicaran con el siguiente propdsito:

s Detectar problemas especificos de la empresa.

s Generar una retroalimentacion de informacién

e Facilitar la planeacion y seguimiento de los cambios requeridos

e Descubrir oportunidades de desarrollo a través de la informacion obtenida.

¢ Determinar las necesidades de la empresa.

¢ Crear un ambiente vanguardista en la empresa.
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ESTUDIO QUE SE REALIZO

4 ; A QUIENES SE LES REALIZARAN LAS ENCUESTAS Y ENTREVISTAS?

Se realizaran principalmente en dos departamentos; Administracién y Produccién. En
Produccion se tomara un muestreo inicial de 4 personas por estrato para determinar Hipotesis

de trabajo.

Primer estrato:

Personal con mas de 10 aitos de antigiiedad.

Segundo estrato:

Personal que cuenta entre 4 y 10 afios de antigiiedad.

Tercer estrato:

Personal con menos de 4 afios de antigitedad.

Para el Departamento Administrativo, se tratara de sacarse éstos mismos estratos si es

que es posible.

Las entrevistas y encuestas seran llevadas a preguntar sobre ;porqué le motiva a la
gente trabajar en esta empresa? Y se consideraran las siguientes estructuras mentales para
sacar fuerzas y debilidades.

Deberan de manejarse las siguientes estructuras:

Responsabilidades: (Trabajo, Ergonomia, Seguridad Industrial, Medio
Ambiente, etc.)

Autoridad: (liderazgo, trabajo en equipo)

Fijacion de normas de excelencia: (estindares en cantidad, calidad tiempo y
costo)

Entrenamiento y desarrollo: (capacitacion)

Conocimiento ¢ informacion: (Comunicacidn, servicios de computo)
Retroalimentacion

Reconocimiento: ( Prestaciones, Sueldos, Incentivos)

Confianza: ( Capacidad de negociacion)

Autorizacion para fallar: (Miedos y temores)

Respeto. -
O SALE

TA TESES 1\?1
E\TS;E LA BHBL\L@TECA
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CASO DE APLICACION

5 INTERROGANTES DE LAS ENTREVISTAS

1
2)
3
4)
5)

6)

7)
8)
9)
10)
1)

12)

13)

14)
15)
16)
17)

18)

Conocer las respuestas a las siguientes interrogantes:

En cuanto a la persona como empleado de la empresa.

. Qué siente laborar en esta empresa y qué le gusta de esta empresa?

. Cuenta con los elementos necesarios para realizar sus funciones laborales?

.Se le ha permitido ser creativo y en qué forma?

+En que forma le estimula la empresa para poder lograr los estindares de excelencia?
(En qué areas le gustaria capacitarse y desarrollarse?

Ademas del conocimiento ya adquirido, jrequiere mas informacién para ejecutar mejor
su trabajo? Si la respuesta es si ;Como cual?.

Cada cuando recibe asesoria de acuerdo a las tareas que usted realiza?

;Cree que la empresa he reconocido su trabajo?, si la respuesta es si , ;Cémo?.
i Se siente seguro en su trabajo?,  Tiene confianza en la empresa?.

¢En qué forma cree que la empresa le ha demostrado su confianza?

.Se le permite a usted que se equivoque?.

. Qué trato desea recibir de su jefe?

En cuanto a la empresa:

;Qué se hacia antes, que se ha dejado de hacer y qué considera que debe seguirse
haciendo?

., Qué de lo que actualmente se hace considera “bueno™?
¢ Qué cosas deben cambiarse?

A qué obedece el cambio y hacia donde debe realizarse?
(Qué debe suprimirse?

;Qué debe de incorporarse como algo nuevo?, ;Qué harias por mejorar a la empresa?.
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ESTUDIO QUE SE REALIZO

6 I DATOS GENERALES DE LA EMPRESA

Nombre de la empresa:  “x” S.A.deC. V.

Afio de fundacion: 1964

Ramo industrial y/o comercial: Serigrafia.

Nimero de empleados; 30 Tipo de empresa: Mediana*

Direccion: Parque Industrial Naucalpan. Estado de México

Teléfono:

Contacto inicial para la aplicacion de este trabajo:

*De acuerdo con las recomendaciones internacionales de la Organizacién de las
Naciones Unidas (ONU), en la clasificacién Industrial Internacional Uniforme (CIIU) y la
actual Clasificacién Mexicana de Actividad y Produccion (CMAP) de los Censos Econémicos
Nacionales. La clasificacion de las empresas es la siguiente:

Microempresas: Son los pequefios negocios (en cualquiera de los giros de:
manufactura, construccion, comercio y servicio), que manejan un méaximo de 110 salarios
minimos anuales (zona A) como nivel de venta anual y que tienen de uno a quince empleados
cOMoO mMaximo.

Pequeiias empresas: Son las que manejan de 111 salarios minimos anuales (zona A) a
1115 salarios por ventas anuales y de 16 a 100 empleados como maximo (nuestro caso).

Medianas empresas: Son las empresas que manejan un volumen de ventas de 1116
salarios minimos anuales a 2010 y de 101 a 250 empleados.

De acuerdo al H. CONSEJO DE REPRESENTANTES DE LA COMISION
NACIONAL DE SALARIOS MINIMOS que fija los salarios minimos generales y
profesionales vigentes a partir del lero. de enero del 2001 (Pesos Diarios). Los salarios
minimos generales son:

e ZONA A:§$40.35
e ZONAB:$37.95
e ZONAC:$3585

Y dentro del rea geografica en que para fines salariales se ha dividido a la Republica
Mexicana, en la Zona A se encuentra Naucalpan de Juarez, donde se ubica la empresa.
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7 M  MISION, VISION Y FILOSOFIA DE LA EMPRESA
MISION

Proporcionar productos y servicios que satisfagan los requerimientos de nuestros
clientes de acuerdo a lo especificado, logrando el cumplimiento de nuestras metas financieras,
desarrollando el orgullo y compromiso con nuestra gentc en la bisqueda de la excelencia
generando riqueza y desarrollando a nuestro México.

VISION

Ser reconocidos como la empresa lider en Serigrafia Industrial, con base en consolidar
nuestra organizacion y procesos de manufactura a un nivel de Clase Mundial.

FILOSOFIA

Es basada en nuestros Principios de mejora continua, respeto al individuo, al medio
ambiente y a las leyes, el liderazgo, la planeacion, el trabajo en equipo, la rapidez y la
puntualidad. Asi como nuestros Valores de ética, honestidad, servicio, calidad y
responsabilidad con los colaboradores, clientes, proveedores y la sociedad en general.

8 M) DIAGNOSTICO

E! diagndstico es una herramienta fundamental para el Ingeniero Industrial, éste es ¢l
primer paso para determinar los problemas de una empresa y las formas de resolverlos. El
diagnéstico industrial ha demostrado ser una metodologia efectiva, ya que a través del uso de
diferentes métodos como encuestas, cuestionarios y entrevistas, se determina cuales son las
areas de oportunidad dentro de la cmpresa.

Una vez encontrada la informacién del problema se debe formular un modelo; se
entiende por modelo un conjunto de graficas, estadisticas para disefiar una estrategia que
permita resolver las areas de oportunidad que se hayan detectado en el diagnostico, lo que se
utilizara aqui son entrevistas y encuestas como ya se seiialo anteriormente, para tener un punto
de vista diferente quizd mucho més enfocado hacia aspectos como las satisfaccion del
empleado y el desarrollo profesional y humano, con lo que se pretende sea lo mas integral
posible.

Se utilizara un Modelo de analisis de campo de fuerzas.
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9 MODELO DE ANALISIS DE CAMPO DE FUERZAS.

Este Modelo toma su nombre, del diagrama de fuerzas aplicado en fisica para
representar el equilibrio de fuerzas de un sistema, haciendo una analogia con este gjercicio, se
representaran en un plano las fuerzas positivas y negativas dentro de una organizacion.

En su aplicacién consta de tres fases: (descongelamiento, movimiento 'y
recongelamiento). Su procedimiento se basa en determinar el problema, identificar y describir
la situacion actual, la meta y los cambios deseados en términos concretos.

Se enumeran los factores que pueden influir sobre la situacién. Como factor basico se
identifican las fuerzas impulsoras y restrictivas, por uitimo se desarrolla una estrategia para
lograr el cambio.

En la figura las flechas hacia abajo son fuerzas restrictivas como apatia, falta de
interés, conformismo, falta de incentivos, equipo inadecuado, poca capacitacion, etc. Las
flechas hacia arriba muestran el deseo de cambio, es decir las fuerzas impulsoras, tales como:
motivacion, liderazgo, deseo de superacién, incentivos, entre otras cosas.

ANy
SREREREREE

Es importante entender perfectamente cémo ocurre el equilibrio en la primera fase, y
como a partir del movimiento de alguna de las fuerzas se rompe este equilibrio y se
descongela el sistema para volverse a congelar en la fase 2, después del cambio.
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10 PROCESO

A continuacidn se explicard de manera breve y general, como €s que se realizan los
procesos aqui en esta empresa para los distintos productos que aqui se elaboran.

1.

2.

Primero se realiza una orden de trabajo.
Se envia esta orden a los departamentos de Almacén y Fotomecanica en donde:

e Almacén revisa si existe la materia prima que se requiere, misma que envia al
departamento de Corte.

o Fotomecanica realiza un proceso de revelado de fotografia, a través de laminas de
pelicula, por el cual se hace una fotografia de un original, se pasa a negativo y a
su vez por la duplicacién de un contacto pasa a positivo. El proceso es 100%
manual por medio de revelador, agua y fijador.

Al llegar al area de Corte la materia prima enviada por almacén, pasa por un
control de calidad en donde se selecciona la materia prima, ahi se preparan los
marcos, cuando fotomecanica ya tiene su revelado se realiza la emulsion.

De ahi pasa al departamento de Impresion en donde se realiza primero una
impresion testigo que es la que se le muestra al cliente para que emita sus criterios
de aceptacion.

De acuerdo a los criterios de aceptacién se harin las correcciones pertinentes y se
enviara nuevamente una orden de trabajo al departamento de impresion para que se
realicen las impresiones solicitadas por el cliente. .

En caso de que sea necesario pasard a la seccion de Adhesivo y por ultimo al irea
de seleccidn y empaque.

Las Mallas que se utilizan para los marcos tienen una trama { T ): T-90, T-120, T-140,
y T-160. Las mallas son de material poliéster, las mallas se tensan de 18 hasta 40 Newtons.

Los solventes que aqui se emplean son el Kibanol y el Biowash.

Las tintas que se emplean son: Tintas de secado térmico, tinta inflable, tinta libre de
plomo, tinta base agua, tinta base solvente y tintas permanentes.

A continuacién se muestra una tabla en la cual se sefialan lineas de tintas, terminados,
sus caracteristicas aplicaciones y solventes que se utilizan,
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LINEA TERMINADO CARACTERISTICAS APLICACION SOLVENTE
Kartel Semimate Secado rapido Papel, carton, cartulina, P1-0100
madera poliestireno.
Vinilmate Mate Secado rapido Materiales vinilicos P1 - 0400
Serilustre Brillante Secado rapido Papel, maylard, polietileno P1-0100
tratado y lamina
Policat Brillante Secado rapido Plasticos en general, tratado, POl - 0200
polietileno y lamina.
Seriprox Brillante Secado rapido Plasticos, metales, lamina POl - 0200
cerdmica y vidrio.
Polisan Brillante Secado rapido Calcomanias, autoadheribles Pl - 0200
transparentes y metalico.
Uniplast Brillante Secado rapido PVC, acetatos, papel acrilico P1- 0400
para formato al vacio.
Poligloss Semibrillante Secado rapido Envases de polietileno, tratado Pl- 0100
Aquatex Mate Secado a intempene, Estampado textil directo S8 -9020
fijado en plancha u homo Auxiliar
Inflatex Inflable Fijado en plancha u Aplicaciones textiles S5 - 6030
homo Auxiliar
Caltex Ahulado Fijado en planchau Aplicaciones textiles S5 - 6030
homo Auxiliar
Gliter Brillante Fijado en plancha u Aplicaciones textiles Auxiliar para
hormo Gliter
UV N3100 Opaco y tonificante Fijado en plancho u Envases y botellas de Nazdar
homo polietileno N3130
UV N 3200 Opaco, tonificante y Fijado en plancha u Poliestireno, PVC, vinilos, Nazdar
medios tonos horno acrilicos papel y tarjetas. N3230
UV N3600 Opaco, tonificante y Fijado en plancha u Calcomanias auto adhesivas, Nazdar
medios tonos homo vinilos y poliésteres, plasticos N3630
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11 RESULTADOS DE LA AUDITORIA.
Los resultados que arroja la auditoria laboral se expresan de la siguiente manera.

Se entrevistaron en total a 26 personas tanto en los Departamentos de Administracion y
Produccion.

Del primer estrato con antigiiedad mayor de 10 afios: 9 personas.

Del segundo estrato con antigiicdad cntre 4 y hasta 10 afios: 9 personas.

Del tercer estrato con antigiedad menor de 4 afios: 8 personas.

Todas ellas de distintas dreas como son: Adhesivo, Almacén, Corte, Encapsulado,
Fotomecanica, Impresién I y I ( Tintas y Cuarto oscuro), Intendencia, Lavado, Marcos
(Embulsionado y Desembulsionado), Oficinas (Administracion)} y Seleccion.

Los resultados aqui presentados buscan estimular la motivacién asociando las
mediciones con objetivos alcanzables. Para mejorar la productividad, debemos ™ administrar,
para administrar con eficacia, debemos —» controlar, para controlar uniformemente,
debemos —P medir, para medir con validez, debemos —® cuantificar, para cuantificar con
precision, debemos definir.

Para volverse mas productivos, los trabajadores tienen que querer hacerlo. Las nuevas
herramientas no agregardn nada, a menos que sean utilizadas correctamente y €so exige un
esfuerzo a los usuarios. Hasta un cambio modesto requiere buena disposicion para adaptarse a
él y triunfar. E! primer paso hacia la reforma es hacer entender a las personas que el
mejoramiento de la productividad les beneficiard en lo personal. Los empleados deben estar
seguros de que su empleo no estd en juego. En algunos casos habrd que superar el
escepticismo creado por las expectativas no satisfechas en campafias anteriores.

Las innovaciones que se realicen en el lugar de trabajo y la instalacién de nuevo equipo
son en ocasiones ideales para iniciar un impulso de la productividad, porque confirman que la
empresa est4 dispuesta a invertir en el lugar de trabajo y en la fuerza laboral existentes.

En las sesiones que se realizaron, se entrevist$ a la fuerza de trabajo para extraer a su
vez, informacién acerca de las condiciones de trabajo y de los procedimientos, invocando un
espiritu de comunidad, haciéndole sentir al trabajador que sus comentarios, dudas y
sugerencias son importantes para la empresa.

Con base en las respuestas a esas preguntas, la empresa debe evaluar sus fortalezas y
debilidades, ser capaz de fijar objetivos razonables y estar en situacién de decidir la manera de
avanzar.

Si la direccién y sus directivos escuchan lo que dicen los empleados y alientan la
mayor participacidn, el escenario se encuentra listo para un mejoramiento importante.
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Cuantificando el caso prictico: Del 100% de los entrevistados, el 34.61% correspondid
a los trabajadores con una antigiiedad mayor a los 10 afios, los cuales se expresaron en una
manera muy favorable de su empresa y el entorno laboral en el que se desenvuelven y al cual
prestan sus Servicios:

Estos estdn a gusto con la empresa, les gusta y disfrutan lo que hacen. Consideran que
la empresa los ha apoyado cuando ellos lo han requerdo. Manifiestan sentirse capacitados,
m..iivados y orientados hacia los objetivos de 1a empresa.

Otro 34.61% de los trabajadores que cuentan con una antigiiedad entre 4 y hasta 10
anos, también exteriorizaron su opinidn, algunos de ellos se mostraron algo inconformes, pero
expresaron claramente sus pensamientos, ideas y sugerencias para ¢l beneficio de ellos y la
empresa.

Desconocen algunas de las prestaciones, a las que tienen derecho. Requieren mds
informacién en cuanto a su ubicacién en la empresa, seguridad y en su area de trabajo.

Y por Gltimo el 30.78% de los trabajadores que cuentan con antigiiedad menor a los 4
afos, al dar su opinién, en su mayoria se mostraron inconformes con la empresa, pero también
manifestaron sus dudas e incluso externaron mas abiertamente sus comentarios:

Desconocen lo que se espera de ellos. Requieren mucha motivacidn. Ellos creen que
estan haciendo las cosas bien, pero no se sienten bien remunerados econdmicamente.
Desconocen lo que tiene en cuanto a prestaciones, derechos y obligaciones. Requieren de
mayor capacitacién en cuanto a su trabajo. La mayoria trabaja s6lo por necesidad, originando
gran rotacién de personal.

En los tres grupos, no existe una autodisciplina para usar el equipo de seguridad que la
empresa les proporciona. Existe una deficiente comunicacién entre dreas por parte de los
trabajadores, la mayoria desconoce lo que se espera de ellos.

Dentro de las observaciones que se hicieron en la auditoria es necesario sefialar:

Se requiere emparejar el piso de la empresa, para evitar que las personas sufran
resbalones, tropiezos o cafdas, en su 4rea de trabajo.

Se requiere dar mantenimiento y aseo a las lamparas, de toda la planta, y al techo del
drea de impresién, ya que se encuentran con polvo, y esto influye en que haya mucho
desperdicio de material e incluso de producto terminado, ya que el material procesado se
encuentra contaminado con la suciedad.

Es recomendable que aunque los horarios no sean congruentes, exista una mejor
organizacién entre el personal administrativo y el productivo, ya que en las primeras horas
existen tiempos muertos y esto también influye a que se tenga que trabajar horas extras.
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Es necesario crear un sistema adecuado de ventilacién para la eliminacién de los
vapores de los solventes, ya que estos vapores producen alergias, y ademds pueden producir
adiccién y enfermedades como el asma.

El personal de Disefio no cuenta con computadoras, nt con programas actualizados
como el Corel Draw, para ser eficientes en cuanto al disefio de los originales.

Habria que crear un programa de incentivos, el cual se otorgue a los trabajadores
evaluando su rendimiento (desempeifio}de acuerdo a su esfuerzo, capacidad y habilidades.

A su vez, desarrollar la creatividad en el empleado de tal manera que éste pueda
aportar nuevas ideas y producir innovaciones relacionadas con el trabajo.

Ahora desde mi punto de vista muy personal, a continuacién mostraré una matriz de
jerarquizacién de los problemas que en forma de conclusién observé en este estudio.

Los problemas a resolver se colocaron de la siguiente manera:

1. M4s importantes ; 1.Mas importantes %
3. Mas faciles de resolver <+ 4. Menos ficiles de resolver

2. Menos importantes - 2. Menos importantes

3. Mas faciles de resolver § 4. Menos faciles de resolver Q

Para definir cuando un problema es més importante se analizé:

a) ;Qué tan grave es el impacto del problema sobre la productividad de la planta y sus
recursos?

b) ;Con cuanta urgencia se requiere darle soluci6n al problema?

¢) ¢(Cudl es la mejor estimacion de su probable crecimiento?

Para definir cuando un problema es mas facil de resolver se analizd la facilidad de
solucién: ¢ Qué tan ficil o cudl es el grado de dificultad para resolver el problema?.
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Falta de motivacién del personal
o

i

_.‘ —_—
Falta de organizacién en la carga de trabajo.

Rotacién de Personal

Deficiente comunicacion entre areas

Dar aseo y mantenimiento a las lamparas y al
techo del 4reca de impresién

Crear programas permanentes de capacitacion

Organizacion  entre los  departamentos
administrativo y productivo para evitar
tiempos muertos.

Estimulacién al empleado a poder alcanzar
niveles mas altos dentro de la organizacién de
acuerdo a sus habilidades.

Desconocimiento en e! proceso a seguir en las
areas.

%]

Creacidn de un programa de incentivos.

Falta de un sistema integral de informacion.

Disposicién e interés para resolver los

problemas

Escepticismo  del
motivacion.

personal, disposicién 'y
Poco interés en el trabajo por parte del
personal.

Emparejar el piso de la planta.

Establecer un sistema adecuado de ventilacion
para la eliminacion de los vapores de los
solventes.

Modernizacién a los equipos de trabajo
S,
Cambio de actitud en el personal g

Inadecuada distribucién de la carga de trabajo

Falta de interés por la implantacién de un
manual de politicas y procedimientos.

Actualizacion del Reglamento interior de
trabajo.

Al sefialar dentro de nuestras propuestas como primer paso es el proporcionar una
mayor capacitacién a todo el personal tomando en cuenta su disponibilidad, iniciativa (deseos
de superacién) y su nivel de escolaridad en los siguientes rubros.

Partiendo de nuestro esquema de trabajo basindonos en las estrategias principales
como son: la responsabilidad, autoridad y niveles de excelencia de acuerdo a los estratos de
antigitedad se propone que se impartan los siguientes cursos para su preparacion Personal y

Profesional.

Para los Trabajadores con menos de cuatro afios:

¢ Supervision
e Comunicacién
¢ Proceso

¢ Pruebas de Calidad
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e Relaciones Humanas
* Autoestima
Para los trabajadores mds de cuatro afios pero menos de diez afios:
¢ Comunicacién Empitica
e Autoestima
e Técnicas de Tecnologia Estadistica (Control Estadistico de Proceso)
e Dcsarrollo Personal y de Habilidades
* Proceso
Para los trabajadores con més de 10 afios:
e Calidad
¢ Utilizacidn del tiempo
e Corte y Manufactura
o Asertividad
e Liderazgo
s Proceso

Adicionaimente cursos, que vayan de acuerdo a su drea o departamento para el cual
colaboran, con oportunidades de desarrollo Profesional.

El tiempo de realizacién para ver los resultados es a mediano y largo plazo, por el
tiempo basicamente el presente trabajo no se puede llevar a su realizacion total, lo ideal
hubiese sido, presentar a ustedes cémo era la productividad primero y c6mo mejord después
de la aplicacién de éstas estrategias que aqui se plantean, cuantificando claramente los
resultados.

Las decisiones que aqui se tomen, no s6lo hay que tomarlas, también hay que llevarlas
a su efecto, si se quiere que se mejore la productividad de la empresa. La puesta en practica
requiere de energia y compromiso, ademds de costos que se deben tomar como inversiones,
uno tiende més a sentirse motivado si lo elegido es algo que realmente se quiere hacer.

La opinién de algunos empresarios es que ven favorable el uso y aplicacién de estas
estrategias pero esto involucraria costos a las empresas. Las grandes empresas en nuestro pais,
si les beneficia ya que tienen programas permanentes de capacitacion, en cambio las micro,
pequefias y medianas empresas se basan en experiencias puntuales.
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Primer nivel: Empleados con més de 10 afios de antiguedad.

91

Estdn agusto con la empresa, les gusta lo
que hacen.

Conocen cémo y porqué deben hacer lo que
estdn haciendo.

Consideran que la empresa los ha apoyado
cuando ellos lo han requerido.

Se sienten remunerados econémicamente
de acuerdo a las tareas y responsabilidades
que se les asighan.

El personal manifiesta sentirse capacitado,
motivado y orientado a los objetivos
globales de la empresa.

No hay una autodisciplina en cuanto usar el
equipo de seguridad que la empresa les
oforga, pues dicen estar acostumbrados a
su ambiente de frabajoy " no es necesario
ocuparlo”.

Requieren mds capacitacion en cuanto a
seguridad en el trabajo.
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Segundo nivel: Empleados con antigliedad entre 4 y hasta 10 afos

92

Desconocen algunos de ellos lo
que tienen en prestaciones.

Requieren mds capacr‘rac:on en
cuanto a su ubicacién en la
empresa, seguridad, y en su drea
de trabajo.De acuerdo a su
disponibi{idad, iniciativa y
escolaridad.

Sienten que han dado mucho vy la
empresa no les ha retribuido lo
que ellos merecen.

Manifiestan no tener la
confianza 'y comunicacion
necesaria con la direccion, para
plantear sus dudas y sugerencias
que desean hacer a la empresa.
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Tercer Nivel: Empleados con antigliedad hasta de cuatro afios
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Desconocen lo que se espera de ellos.
Requieren mucha motivacion.

Ellos creen que si estan haciendo las
cosas bien, pero no sienten que estén
bien remunerados econdmicamente.

No existe una autodisciplina para usar
el equipo de seguridad que la empresa
les proporciona.

Desconocen lo que tienen en
prestaciones, derechos y
obligaciones.

Requieren de mayor capacitacion en
cuanto a su trabajo. Seguimiento para
reforzar su aprendizaje y confianza.

En su mayoria solo trabaja por
necesidad, no aprecian lo que realizan.
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Conclusiones Generales en la Empresa

Hay mucha dispersién por parte de todos los trabajadores.

Desconocen lo que se espera de ellos.
Desconocen algunos de ellos lo que tienen en cuanto a prestaciones.
Requieren mayor capacitacién: acerca de las tareas que desempeiian

7/

segun se drea de trabajo, en cuanto a seguridad en el trabajo y en
cuanto a su ubicacién en la empresa. Tomando en cuenta su
disponibilidad,deseos de superacion y de acuerdo a su escolaridad.

Cuando se han quedado a laborar horas extras, manifiestan que no les ha
sido tomada en cuenta su opinién.

No existe una autodisciplina para usar el equipo de seguridad que la
empresa les proporciona.

Requieren una mayor comunicacién por parte de la direccién.

Es necesario que se empareje el piso de la empresa, para que no suceda
que las personas sufran de resbalones y tropiezos en su drea de trabajo.

Se requiere dar mantenimiento y aseo a los sanitarios, las ldmparas, y el
techo de el drea de impresion.

Se sugiere que los horarios sean congruentes, que tanto el personal
administrativo como el productivo su hora de entrada sea a las 7:15 a.m.
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Propuestas:

Capacitar mds al personal: en cuanto a seguridad, su ubicacién en la empresa.
De acuerdo a su disponibilidad, iniciativa y su nivel de escolaridad.

Dar mantenimiento a los sanitarios, las lamparas y el techo de impresion.
Concientizar al trabajador, de mantener en orden su lugar de trabajo.

Que exista un drea especifica donde se reubiquen los "racks”, ya que éstos
limitan el espacio del area de trabajo.

Que a los supervisores y jefes se les imparta un curso de liderazgo, para que
sean congruentes en sus actos y los trabajadores no tengan excusas para
acusarlos (cémo me pide que llegue temprano, si él es quien primero llega
tarde).

Para evitar resbalones y tropiezos que se empareje el piso, o bien existan
elevaciones pintadas bien marcadas ya que este no es uniforme.

Que se invite ala regeresentant ¢ sindiegmpresentarse con los
trabajadores, comunicarles su direccion, mantener comunicacion directa con
los trabajadores, aclarar sus dudas, para que asi ya no existan dudas por parte
de los mismos acerca de que si el sindicato existe o es un sindicato fantasma.

Al personal de disefio proporcionarle computadoras con programas actualizados
como el Corel Draw para ser eficientes en cuanto al disefio de los originales.
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Propuestas:

-Crear un programa de incentivos el cual se otorgue a los trabajadores
evaluando su rendimiento (desempeiio) de acuerdo a su esfuerzo,
capacidad y habilidades.

-Instalar un sistema de ventilacién para la eliminacidn de los vapores de
los solventes, ya que éstos producen alergias y adiccion: por ejemplo
extractores que desodoricen y limpien el ambiente.

-Modernizar los equipos de trabajo

-Organizacién entre los departamentos administrativos y productivo para
evitar tfiempos muertos.

- Actualizacion del Reglamento Interior de Trabajo.

-Desarrollar la creatividad en el empleado de tal manera que éste pueda
aportar nuevas ideas y producir innovaciones relacionadas con el trabajo.
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CONCLUSIONES

Como Ingenieros Industriales es una obligacion €l conocer algunas estrategias de
motivacion para el incremento de la productividad, en las empresas en un proceso de
mejora continua, para asi poder lograr los objetivos que se ha planteado y persigue la
empresa.

La motivacién es un instrumento muy importante para lograr el éxito de nuestra
empresa en todas sus areas y departamenlos.

Aparentemente resulta sencillo hablar de motivacién, pero ha sido motivo de
estudio profundo, para poder obtener ¢l maximo beneficio en el rendimiento de los
trabajadores, y esto nos lleva a diferentes teorias muy interesantes que se deben estudiar
detenidamente segiin el giro de la empresa en que nosotros lleguemos a colaborar para
llevarla a lograr sus metas.

Al examinar las diversas teorias sobre la motivacion rara vez se escucha en tiempos
recientes se hace referencia alguna a “la zanahoria y la vara”. Esto es, por supuesto, el uso
de las recompensas y los castigos con el objeto de inducir la conducta deseada.

Puedo concluir diciendo que la motivacion es 100% interna, el comportamiento es
afectado tanto por los estimulos internos, como por los externos. Las metas para que sean
estimulantes y retadoras, deben corresponder a la estructura de conocimientos y habilidades
de cada persona.

Las cosas no suceden por si solas, es el hombre que a través de sus intervenciones
hace que sucedan. Para toda persona responsable en administracidn y manejo de los
recursos humanos su gran reto sera realizar intervenciones que promuevan el cambio y la
mejora continua.

Cada quién tiene que dar y darse asi mismo ya que: cuando uno da y comparte uno
se lleva la mejor parte. Tener bien claro su sentido: de la vida y del trabajo, ademas de
cOmpromiso y servicio; ya que: quien no vive para servir, no sirve para vivir, Pensar, hablar
y .actuar de una manera armonica. Conservar a diario y a todas horas la actitud mental
positiva (al amanecer un nuevo dia aprender a dar gracias por esa nueva oportunidad y
regalo que se esta dando, gozandolo y disfrutandolo).

El éxito o el fracaso en cualquier empresa se acusa por la actitud mental...mas que
por las capacidades mentales. Piensa esto antes de actuar.

William Gladstone dijo: “El hombre sabio no desperdicia energia en procurar
aquello para lo que no esta preparado; y es mds sabio todavia quien, entre todas las cosas
que puede hacer bien, escoge y resueltamente hace las mejores.”

Los seres humanos son los benefactores, componentes y beneficiarios de los
sistemas de produccién que disefian, construyen y manejan. Son versatiles, pero fragiles.
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Aunque las aptitudes y las caracteristicas fisicas varian ampliamente entre las
personas, hay muchas directivas para ayudar a loa individuos a funcionar en forma mas
eficiente.

La capacidad del hombre para percibir, proccsar y transmitir informacién es
indispensable para un sistema de produccion en una empresa. Las personas pueden
discriminar entre muchos estimulos y luego hacer uso de esas discriminaciones para hacer
identificaciones. La interpretacion de esas identificaciones lleva a tomar decisiones
inductivamente, lo cual es una aptitud notable que solo el ser humano tiene. Las decisiones
son transmitidas a otras personas y a las maquinas, mediante la capacidad motriz. Las
maquinas son mejores para realizar ciertas tareas; pero no pueden tener la versatilidad del
hombre.

Las personas no siempre pueden hacer hoy lo que pueden hacer mafiana. El
adiestramiento da comienzo con la orientacion planeada hacia un nuevo trabajo. La
capacitacion formal para incrementar las habitidades especiales puede adoptar muchas
formas. Ningin formato es siempre el mejor, pero hay directivas que se pueden seguir €n
cualquier programa de capacitacion.

Las personas trabajan por aquello que creen necesitar, aunque esas necesidades
puedan parecerle irracionales a un obsérvador imparcial. Cuando las tareas son dificiles, la
satisfaccion de la necesidad debe ser aumentada, o la tarea facilitada para mantener un nivel
de motivacién efectiva en la empresa. El trabajo, la autoridad, los estandares de excelencia,
los reconocimientos e incentivos, la capacitacion, la comunicacion, la retroalimentacion la
confianza, el permiso para fallar y el respeto son las estrategias de la motivacion aplicadas
en nuestro trabajo en un proceso que fomenta la productividad creando interés, asegurando
el compromiso, estimulando el mejoramiento y tomando medidas para el mantenimiento de
los éxitos logrados. Las estrategias de motivacién que aqui se emplean no son una técnica
para hacer que los trabajadores trabajen mds, sino que es un enfoque que estimula a los
trabajadores y miembros de una empresa a laborar juntos y ser mas eficientes.

En nuestro caso las propuestas que se realizan implica obtener resultados a mediano
y largo plazo, implica a su vez que a la empresa le costara invertir en estas estrategias para
el logro de los objetivos, que en nuestro caso planteamos elevar su productividad, pero
basicamente por cuestién de tiempo no es posible presentar a ustedes con claridad los
resultados cuantitativamente, es decir como ya lo sefialé antes como era la productividad
antes y después de la aplicacion de nuestras propuestas.
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EPILOGO

EPILOGO

La motivacion es basica en todo el comportamiento humano y, por tanto, también en

los esfuerzos por mejorar la productividad.

México necesita personas...

i TP DI NL — . a TEER

El crecimicnto y
desarrollo de
las personas
es el mas alto
llamamiento
para el éxito

en las empresas.

Lo que no se puede
medir, no se puede
mejorar,

No puede haber
comprension
sin comunicacion

Una persona no puede
saber de qué es capaz
mientras no se esfuerza mas
alla de los limites
alcanzados anteriormente.

La diferencia entre
jugar para ganar
y jugar para no
perder, es la diferencia
entre ¢l éxito y
la mediocridad.

El éxito continuo
es el resultado
del mejoramiento
continuo.
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Que se dirijan asi mismos con €xito antes
de intentar dirigir a otros.

Que continuamente busquen la mejor
respuesta, no la acostumbrada.

Que aftadan valorala gentey a la
organizacion que dirigen.

Que trabajen en beneficio de otros y no
para provecho personal solamente.

Que se manejen a si mismos con la
cabeza y manejen a otros con el corazon.
Que inspiren y motiven en vez de
intimidar y manipular.

Que se den cuenta de que su disposicién
es mas importante que su posicion.

Que moldeen opiniones en vez de seguir
{as opiniones de las encuestas.

Que entiendan que una institucién es el
reflejo de su caracter.

Que nunca se coloquen por encima de
otros, excepto para llevar a cabo
responsabilidades.

Que sean honestos en las cosas pequefias
como en las grandes.

Que se disciplinen a si mismos para que
otros no los disciplinen.

Que se topen con contrariedades y las
conviertan en avances.

Que sigan un compds moral en la
direccidn correcta no obstante las
tendencias.

Que explique al personal en qué consiste
su tarea, le conceda autoridad, fije
normas de excelencia, instruya y de
conocimiento, aporte retroalimentacion,
reconozca esfuerzos, confie en cada uno
y los respete.
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ANEXO
LOS SIETE HABITOS DE LA GENTE ALTAMENTE EFECTIVA

DE (STEPHEN R. COVEY)

Habito Descripcion Resultados

Proactividad + Habito de la responsabilidad | ¢ Libertad

Empezar con un fin en | ¢ Habito del liderazgo personal | ¢ Sentido de la vida
mente

Establecer primero lo| ¢ Habito de la administracion| ¢ Priorizar lo importante vs. lo
primero personal urgente

Pensar en ganar/ ganar | ¢ Habito del beneficio mutuo | ¢ Bien comin
¢ Equidad
Procurar primero | ¢ Habito de la comunicacion| e Respeto
comprender y despucs efectiva ¢ Convivencia
ser comprendido
Sinergizar ¢ Habito de interdependencia | ¢ Logros
¢ Innovacion
Afilar la sierra ¢ Habito de la mejora continua | ¢ Balance
¢ Renovacion
) El hdbito de la proactividad nos da la libertad para poder escoger nuestra respuesta a

los estimulos del medio ambiente.

Nos Faculta para responder (responsabilidad) de acuerdo con nuestros principios y valores.
Esta es la cualidad esencial que nos distingue de los demas miembros del reino animal. En
esencia, es lo que nos hace humanos y nos permite afirmar que somos los arquitectos de
nuestro propio destino.

. Comenzar con un fin en mente hace posible que nuestra vida tenga razon de ser, pues
la creacion de una visién de lo que queremos lograr permite que nuestras acciones estén
dirigidas a lo que verdaderamente es significativo en nuestras vidas. Después de todo, para un
velero sin puerto cualquier viento es bueno.

¢ Poner primero lo primero nos permite librarnos de la tirania de lo urgente para dedicar
tiempo a las actividades que verdaderamente dan sentido a nuestras vidas. Es la disciplina de
ilevar a cabo lo importante, lo cual nos permite convertir en realidad la vision que forjamos en
el habito 2.

* Pensar en ganar/ganar nos permite desarrollar una mentalidad de abundancia material
y espiritual, pues nos cuestiona la premisa de que la vida es un "juego de suma cero” donde
para que yo gane alguien tiene que perder. Cuando establecemos el balance entre nuestros
objetivos y los objetivos de los demas podemos lograr el bien comun. Cuando nuestra
determinacién se balancea con la consideracion para con los demis, estamos sentando las
bases para la convivencia y la equidad entre los seres humanos.
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. Buscar comprender primero y después ser comprendidos es la esencia del respeto a
los demas. La necesidad que tenemos de ser entendidos es uno de los sentimientos mas
intensos de todos los seres humanos. Este habito es la clave de las relaciones humanas
efectivas y posibilita llegar a acuerdos de tipo ganar/ganar,

. Sinergizar es e! resultado de cultivar la habilidad y la actividad de valorar la
diversidad. La sintesis de idcas divergentes produce ideas mcjores y superiores a las ideas
individuales. El logro de trabajo en equipo y la innovacion son el resultado de este habito.

* Afilar la sierra es usar la capacidad que tenemos para renovarnos fisica, mental y
espiritualmente. Es lo quc nos permite establecer un balance entre todas las dimensiones de
nuestro ser, a fin de su. cfectivos en los diferentes papeles (roles) que desempenamos en
nuestras vidas.

Las personas con habitos de efectividad son las piedras angulares para formar
organizaciones altamente cfectivas, Es por ¢sta razén que el desarrollo de estos habitos en las
personas constituye la base para la efectividad organizacional.

Una organizacion constituida por personas que practican los siete hébitos cobra las
siguientes caracteristicas:

1. Selecciona proactivamente su rumbo estratégico.

2. La mision de la organizacidn esta integrada en la mente y los corazones de las
personas que forman parte de la empresa.

3 El personal esta facultado para prevenir y corregir los problemas en su origen.

4. Las actividades y los comportamientos del tipo ganar/ganar estan sustentados
por sistemas alineados con la mision organizacional.

5. Se cuenta con sistemas de informacién para mantenerse al tanto de las
necesidades y los puntos de vista de los empleados, clientes, proveedores, accionistas y la
comunidad donde operan.

6. Se propicia el intercambio de informacion y la cooperacidon entre los diferentes
departamentos y unidades de la institucién o empresa.

7. Se hacen inversiones para renovar la empresa en cuatro dimensiones
fundamentales:

¢ Dimension fisica. Se reinvierte en las personas, las instalaciones y la tecnologia.
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¢ Dimension espiritual. Se reafirma constantemente el compromiso con los valores y
principios que rigen la empresa. Se renueva la mision de ser necesario.

¢ Dimensién intelectual. Continuamente se invierte en capacitacion y desarrollo
personal y profesional.

¢ Dimension social. Se hacen depositos frecuentes en la cuenta de banco emocional
de todos los protagonistas clave de la institucién o empresa: empleados, clientes,

accionistas, proveedorcs, miembros de la comunidad, etcétera.

Estas caracteristicas son, sin duda alguna, los atributos necesarios para que las
organizaciones humanas, sean exitosas en el siglo XXI. Comencemos la tarea.

Tom Morell
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ANEXO

CONCEPTUALIZACION DE MOTIVACION

Koontz y O'Donnel!: “El sistcma de motivacidn debe tener ciertas caracteristicas propias. En
primer lugar debe ser productivo, o sea que los resultados deben ser superiores a los costos. En
segundo lugar, el sistema debe ofrecer un conjunto de recompensas competitivas de tal manera
que sea posible atraer y conservar administradores de la calidad deseada”.

Robbins P. Stephen: “Una definicién mds descriptiva, pero menos justificada es que la
motivacion es la voluntad de hacer algo, que esta condicionada por la habilidad necesaria para
realizar la actividad y satisfacer alguna necesidad del individuo. Una necesidad en nuestra
terminologia significa una deficiencia fisiolégica o psicolégica, que hace que ciertos
resultados parezcan atractivos”.

Stoner A. F. James: “La motivacién -aquello que causa, canaliza y sostiene el
comportamiento de las personas- siempre ha sido un tema tan importante como enigmatico
para los gerentes. Es importante porque los gerentes, por definicion dirigen el trabajo de la
empresa a través de otros empleados”.

Miinch Galindo y Garcia Martinez: “En su acepcién mas sencilla, motivar significa, mover,
conducir, impulsar a la accién. La motivacion es la labor mas importante de la direccion, a la
vez que la mas compleja, pues a través de ella se logra la ejecucion del trabajo tendiente a la
obtencién de los objetivos, de acuerdo con los estandares o patrones esperados”.

Hicks G. Herbert: “El problema central de la motivacion, por lo que concierne al gerente de
una organizacion, es cémo inducir a un grupo de personas, teniendo cada una de ellas su
propia personalidad y necesidades distintivas, a trabajar juntas hacia los objetivos de la
organizacion”.

Donnelly H. James Jr. y otros: “la motivacion se ocupa del ‘por qué’ de la conducta humana,
lo que hace que las personas actien. La motivacién es una variable intermedia, ya que no se
puede ver, oir, ni sentir y s6lo puede deducirse a partir de la conducta”. “...el proceso continuo
comienza con una necesidad insatisfecha y termina con la satisfaccion de ésta; el
comportamiento enfocado hacia una meta es parte del proceso”. “La motivacion refleja el
deseo de una persona de llenar ciertas necesidades. Puesto que la naturaleza y fuerza de las
necesidades especificas es una cuestién muy individual, es obvio que no vamos a encontrar

ninguna guia ni método para motivar a la gente”.

Ferniandez Escalante Fernando M.: “Por motivacién generalmente entendemos los
mecanismos de orden psicoldgico, ¢ internos a cada persona, que sostiene su actividad
continuada como un ser humano. Desde el punto de vista de la sociedad a que pertenecemos, o
de cualquier organizacién concreta, el test minimo que se hace a cada individuo es su
capacidad de actividad”.

105



ANEXOS

Elton Mayo: “Los jefes no conocen el verdadero sentir de sus empleados, en la mayoria de
los casos. El bienestar de los trabajadores debe ser una actitud social, es incorrecto e
inhumano, sélo ponderarlos como unidades que pueden incrementar la produccion”.
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ANEXO

Marco de trabajo de la aptitud emocional’
Aptitud Personal

Estas aptitudes determinan ¢l dominio de uno mismo
AUTOCONOCIMIENTO

Conocer los propios estados intemos, preferencias, recursos € intuiciones

Conciencia emocional. Reconocer las propias emociones y sus efectos. Saber como
afectan las emociones nuestro desempeiio; capacidad de utilizar nuestros valores para orientar
la toma de decisiones.

El conocimiento de uno mismo. Es la base vital de esta aptitud

Las personas dotadas de esta aptitud:

» Saben qué emociones experimenta y por qué

» Perciben los vinculos entre sus sentimientos y lo que piensan, hacen y dicen
e Reconocen qué efecto tienen esas sensaciones sobre su desempefio

o Conocen sus valores y metas, y se guian por ellos

Autoevaluacion precisa. Conocer las propias fuerzas y sus limites. Un sentido sincero
de nuestros limites y nuestros puntos fuertes; visién clara de lo que necesitamos mejorar y
capacidad de aprender de la experiencia.

Las personas dotadas de esta aptitud:

e Conocen sus puntos fuertes y debilidades

¢ Son reflexivas y aprenden de la experiencia

¢ Estan abiertas a la critica sincera y bien intencionada, a las nuevas perspectivas, al
- aprendizaje constante y al desarrollo de si mismas.

¢ Son capaces de mostrar sentido del humor y perspectiva con respecto a si mismas

Confianza en una mismo. Certeza sobre el propio valor y facultades. Valentia que
proviene del conocimiento certero de nuestras capacidades, valores y metas.
Las personas dotadas de esta aptitud:

¢ Se muestran seguras de si mismas; tienen “presencia”
e Pueden expresar opiniones que despierten rechazo y arriesgarse por 10 que consideran
correcto

1, . . .
La inteligencia emocional en la empresa, Daniel Goleman
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Son decididas; pueden tomar decisiones firmes a pesar de las incertidumbres y las
presiones

AUTORREGULACION

Manejar los propios estados intemos, impulsos y recursos

Autodominio. Manejar efectivamente las emociones y los impulsos perjudiciales.

Conservar la compostura bajo estrés, mantenerse serenos y seguros (y confiables} en el calor
de las crisis.

Las personas gue poseen esta aptitud:

Manejan bien los sentimientos impulsivos y las emociones perturbadoras
Se mantienen compuestas, positivas e imperturbables alin en momentos dificiles
Piensan con claridad y no pierden la concentracién cuando son sometidas a presion.

Confiabilidad. Mantener normas de honestidad e integridad, ser responsable del

desempeifio personal.

Las personas con esta aptitud:

Actiian éticamente y estan por encima de todo reproche

Inspiran confianza por ser confiables y auténticas

Admiten sus propios errores y enfrentan a otros con sus actos faltos de ética.
Defienden las posturas que responden a sus principios, aunque no sean aceptadas

Escrupulosidad. Aceptar la responsabilidad del desempefio personal. Responsabilidad

en el cumplimiento de las obligaciones

Las personas con esta aptitud:

Manejan con desenvoltura exigencias miltiples, prioridades cambiantes y mudanzas
rapidas.

Adaptan sus reacciones y tcticas a las circunstancias mutantes

Son flexibles en su visién de los hechos.

Adaptabilidad. Flexibilidad para manejar cambios y desafios.

Las personas con esta aptitud:

Buscan ideas nuevas de muchas fuentes distintas
Hallan soluciones originales para los problemas
Generan ideas nuevas

Adoptan perspectivas novedosas y aceptan riesgos
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Innovacion. Estar abierto y bien dispuesto para las ideas y los enfoques novedosos y la
nueva informacion.

Las personas con esta aptitud:

s Manejan con desenvoltura exigencias multiples, prioridades cambiantes y mudanzas
rapidas.

* Adaptan sus reacciones y tacticas a las circunstancias mutantes

* Son flexibles en su visién de los hechos.

MOTIVACION
Tendencias emocionales que guian o facilitan la obtencion de las metas

Afin de triunfo. Esforzarse por mejorar o cumplir una norma de excelencia

Las personas dotadas de esta aptitud:

¢ Se orientan hacia los resultados, con un gran afin de alcanzar objetivos y requisitos

e Se fijan metas dificiles y aceptan riesgos calculados

¢ Buscan informacién para reducir la incertidumbre y hallar la manera de desempefiarse
mejor

e Aprenden a mejorar su desempeiio

Compromiso. Aliarse a las metas del grupo u organizacion. Adoptar la visidén y
objetivos de la organizacién o grupo.

Las personas dotadas de esta aptitud:

o Estan dispuestas a hacer sacrificios para lograr un objetivo general
s Encuentran una sensacion de ser itiles en la misidn general

e Utilizan los valores nucleares del grupo para tomar decisiones y clarificar sus
alternativas

e Buscan activamente oportunidades para cumplir con la mision del grupo

Iniciativa y optimismo. Aptitudes gemelas que mueven a aprovechar las oportunidades
y permiten aceptar con buen animo contratiempos, reveses y obstaculos. Exhibir proactividad
y persistencia.
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Las personas dotadas de esta aptitud:

En cuanto a iniciativa:

Estan dispuesta a aprovechar cualquier oportunidad

Van tras el objetivo mds alla de lo que se requierc o se espera de ellas

Prescinden de 1a burocracia y fuerzan las reglas, cuando es necesario para cumplir con
el trabajo

Movilizan a los demés mediante emprendimicntos y esfuerzos inusuales.

En cuanto al optimismo

Persisten en ir tras la meta pese a los obstaculos y contratiempos

No operan por miedo al fracaso, sino por esperanza de €xito

Consideran que los contratiempos se deben a circunstancias manejables antes que a
fallas personales

Aptitud Social

Estas Aptitudes Determinan el Manejo de las Relaciones

EMPATIA

Captacion de sentimientos, necesidades ¢ intereses

Comprender a los demds. Percibir los sentimientos y perspectivas ajenos ¢ intereses

activamente en sus preocupaciones.

Las personas dotadas de esta aptitud:

Estan atentos a las pistas emocionales y saben escuchar

Muestran sensibilidad hacia los puntos de vista de los otros y los comprenden

Brindan ayuda basada en la comprensién de las necesidades y sentimientos de los
demas.

Ayudar a los demds a desarrollarse. Percibir las necesidades de desarrollo ajenas y

fomentar sus aptitudes.

Las personas dotadas de esta aptitud:

Reconocen y recompensan las virtudes, los logros y el progreso

Ofrecen criticas constructivas e identifican los puntos que el otro debe mejorar
Asesoran, brindan consejos oportunos y asignan tareas que fortalezcan y alienten las
habilidades del otro.
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Orientacion hacia el servicio. Prever, reconocer y satisfacer las necesidades del cliente

Las personas dotadas de esta aptitud:

Entienden las necesidades de los clientes y las ponen en correspondencia con servicios
o productos adecuados a ellas

Buscan maneras de aumentar {a satisfaccion de los clientes y su fidelidad
Ofrecen de buen grado asistencia adecuada
Comprenden el punto de vista del cliente, y actian como asesores de confianza

Aprovechar la diversidad. Cultivar oportunidades a través de diferentes tipos de

personas.

Las personas dotadas de esta aptitud:

Respetan a gentes de origenes diversos y se llevan bien con todos

Entienden los puntos de vista diversos y son sensibles a las diferencias grupales

Ven en la diversidad una oportunidad de crear un medio donde las personas de
diversos origenes puedan prosperar

Se enfrentan a los prejuicios y a la intolerancia.

Conciencia politica. Interpretar las corrientes emocionales (sociales y politicas) de un

grupo y sus relaciones de poder.

Las personas dotadas de esta aptitud:

Saben leer con precision las relaciones clave de poder

Detectan las redes sociales cruciales

Entienden las fuerzas que dan forma a las visiones y acciones de los clientes o
competidores

Leen con precision la realidad externa y la realidad de la organizacion.

HABILIDADES SOCIALES

Habilidad para inducir en los otros las respuestas deseables
Influencia. Aplicar ticticas efectivas para la persuasion.

Las personas dotadas de esta aptitud:

Son habiles para convencer a la gente
Ajustan sus presentaciones para agradar a los oyentes
Usan estrategias complejas, como la influencia indirecta, para lograr consenso y apoyo
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e Recurren a puestas en escena dramaticas, para establecer con claridad su punto de
vista.

Comunicacion. Ser capaz de escuchar abiertamente y transmitir mensajes claros y
convincentes.

Las personas dotadas de esta aptitud:

¢ Son efectivas en el intercambio, registrando las pistas emocionales para afinar su
mensaje

o Enfrentan directamente los asuntos dificiles

¢ Saben escuchar, buscan el entendimiento mutuo y comparten informacién de buen
grado

s Fomentan la comunicacion abierta y son tan receptivas de las malas noticias como de
las buenas.

Manejo de conflictos. Negociar y resolver los desacuerdos

Las personas dotadas de esta aptitud:

e Manejan con diplomacia y tacto situaciones tensas y personas dificiles.
e Detectan los potenciales conflictos, ponen al descubierto los desacuerdos y ayudan a
reducirlos

¢ Alientan ¢l debate y la discusion franca
s Orquestan soluciones que benefician a todos.

Liderazgo. Inspirar y guiar a individuos o grupos.

Las personas dotadas de esta aptitud:

Articulan y despiertan entusiasmo en pos de una vision y una misién compartidas
Se ponen a la vanguardia cuando es necesario, cualquiera que sea su cargo
Orientan el desempefio de otros, haciéndolos asumir su responsabilidad

Guian mediante el ejemplo

Catalizador de cambio. Iniciar o manejar los cambios

Las personas dotadas de esta aptitud:

e Reconocen la necesidad de efectuar cambios y retirar obstaculos
o Desafian el statu quo para reconocer la necesidad de cambio

e Son paladines del cambio y reclutan a otros para efectuarlo

¢ Sirven de modelo para el cambio que se espera de otros

Establecer vinculos. Alimentar las relaciones instrumentales.
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Las personas dotadas de esta aptitud:

o (Cultivan y mantienen redes informales de trabajo extensas

» Buscan relaciones que benefician a todas las partes involucradas

e Construyen lazos afectivos y se mantieneh conectadas con los otros

e Hacen y mantienen amistades personales.entre los compaileros de trabajo

Colaboracién y cooperacion. Trabajar con otros para alcanzar metas compartidas.

Las personas dotadas de esta aptitud: slac

e Equilibran el acento puesto en la tarea con la atencién que brindan a las relaciones
personales

s Colabora, compartiendo planes, informacidn y recursos

¢ Promueven un clima amigable y cooperativo

* Descubren y alimentan las oportunidadgs de colaborar

Habilidades de equipo. Crear sinergia grupal para trabajar en pos de las metas
colectivas.
Las personas dotadas de esta aptitud: _ hist
e Son un modelo de las cualidades de equipo; respetq, colaboracién y disposicion a
ayudar £
e Impulsan a todos los miembros hacia yna participacion activa y entusiasta
¢ Fortalecen la identidad de equipo, el espiritu de cuerpo y el compromiso
o Protegen al grupo y a su reputacion; comprenden los méritos.
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ANEXO
LAS OCHO REGLAS DE LA MOTIVACION

MOTIVARSE A SI MISMO

La primera regla de oro de la motivacion es nunca tratar de motivar a los demas si uno
no esta inspirado. Soélo un lider motivado motiva a los demis. El entusiasmo inspira,
especialmente cuando se combina con la verdad. Antes de criticar a los demas por falta de
motivacion, hay que preguntarse a si mismo si el entusiasmo y la dedicacion a la tarea
inmediata es sincera, visible y tangible. La motivacion se capta no se enseiia.

SELECCIONAR GENTE MOTIVADA

Es dificil motivar gente que no esté ya motivada, tiene sentido seleccionar aquellas
personas que ya lo estan. Se necesita gente que trabaje para la empresa.

TRATAR A CADA PERSONA COMO UN INDIVIDUO

Si no le preguntamos a una persona qué es o que lo motiva, qué es lo que desea, no lo
sabremos. Porque todos somos individuos. Lo que motiva a una persona puede no motivar a
otra. Hay que entrar en una especie de didlogo con cada miembro individual del grupo.

Al escuchar a los individuos, al darles la oportunidad de expresar sus esperanzas y
temores, el jefe también esta manifestando verdadero cuidado. Sin embargo la intencion debe
de ser ayudar si es posible y no manipular.

Fijar metas realistas y desafiantes.

La mayoria de las personas revelan esta capacidad de la forma en que mejor responden
a un desafio. Aqui hay un equilibrio. Si los objetivos son irreales, desmotivaran a la gente; si
son faciles de alcanzar, tampoco van a inspirar nada.

Es esencial convenir metas u objetivos con quienes tienen que cumplirlos. Mientras
nas compartimos decisiones que afecten nuestra vida de trabajo més se nos motiva para
ponerlas en marcha. Si la persona acepta que el objetivo es tanto realista como conveniente o
importante, ella empezara acudiendo a su 50% de la ecuacién motivacional.
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RECORDAR QUE EL PROGRESO MOTIVA,

Estamos motivados no solamente por nuestras necesidades individuales sino también
por las necesidades que emanan de la tarea comun. Nosotros deseamos terminar lo que
estamos haciendo. Mientras mas importante sea la tarea, mas fuerte serd la necesidad de
terminarla satisfactoriamente.

Un principio muy exacto es que el progreso es factor de motivacion. Si la gente sabe
que esta avanzando, eso le ayuda a aumentar sus esfuerzos.

Por tanto es importante asegurar que la gente reciba retroalimentacién adecuada.
Retroalimentacién se define en el diccionarioc Webser como “retorno de una fraccion de la
salida de una maquina, sistema o proceso a su entrada”. Sin retroalimentacién la gente no
sabria si estd marchando en la direccion correcta a Ia velocidad correcta.

A la inversa, la retroalimentacion en una relativa falta de progreso también motiva.
Porque concentra la mente en lo que se debe hacer si todavia se puede alcanzar el €xito.

CREAR UN AMBIENTE DE MOTIVACION.

Aunque tenemos poderes limitados para motivar a los demas, podemos hacer mucho
creando un ambiente que aquellos encuentren emotivo. Una cultura organizacional restrictiva
con demasiado énfasis en los controles y con gente en papeles pasivos, al lado de un superior
impredecible e irascible que regafia a la gente en publico, dificilmente logra lo mejor.

El bienestar fisico y fisioldgico de la gente debe tener alta prioridad.

Hay que prestar atencién al disefio del trabajo. El trabajo repetitivo puede volverse
aburrido si es continuo; por eso hay que introducir variedad en lo posible. Que la gente trabaje
en algo que pueda reconocer como su propio producto, porque la gente sabe que la autonomia
verdadera la motiva.

OFRECER RECOMPENSAS JUSTAS.

Todo trabajo implica un elemento de equilibrio entre lo que damos y esperamos recibir.
El rendimiento tiene que estar ligado a la recompensa, asi como la promocién debe estar
ligada al mérito.

El principio tiene que aplicarse con cuidado especial en las remuneraciones monetarias,
porque si no se percibe la justicia, se puede alimentar una falta de motivacién y baja moral.
Cuando la remuneracion es pobre, los trabajadores hacen menos esfuerzo para
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sus tareas. El dinero es un incentivo clave. Por eso son vitalmente importantes

programas de evaluacién, que incluyan un grupo representativo de la gente que trabaja para
los criterios sobre el valor financiero de los cargos.

Naturalmente, hay otras recompensas que obtenemos del trabajo, como se explica en la
jerarquia de necesidades de Maslow. Las oportunidades de desarrollo profesional y personal
son especialmente valiosas para la gente,

MANIFESTAR RECONOCIMIENTO.

Como Ingeniero Industrial uno puede manifestar reconocimiento y aprecio de muchas
formas. Un sincero “bien hecho” o “gracias” pueden hacer maravillas con la moral de una
persona. Pero es igualmente importante estimular un clima donde cada persona reconozca el
valor o la importancia de la contribucién de otros miembros del equipo.

Hay que aprovechar cualquier oportunidad para manifestar reconocimiento, cuando sea
solo por el esfuerzo. No siempre podemos exigir resultados. Debemos observar el valor de lo
que otra persona esta haciendo y mostrar nuestro aprecio. No es necesario ser gerente de algin
departamento en la empresa, para hacer esto, porque el verdadero liderazgo siempre se puede
gjercer desde posiciones marginales.
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ANEXO
LIDERAZGO

El lider debe ser flexible y sensible sin perder los objetivos, utilizando sus habilidades
para lograr productividad y eficacia, que dirija hacia el logro de su desarrollo y el desarrollo
de los demas.

Cualidades de un lider:

Realista
Abierto
Respetuoso

Carismatico

Astuto
@ > Honesto

Persistente y tenaz

Hombre de accion
\ Practico

Trabajador

Coordinador de esfuerzos
Sencillo
Voz de mando

Debe ser congruente con lo que hace dice y piensa.

Ademas de contar con los siguientes atributos o caracteristicas ( Tomado del curso de
liderazgo que se ha impartido en la Facultad de Ingenieria por €l Dr. Carlos Moran Moguel ).
Algo para no olvidar; la relacion de estos atributos con los dedos de la mano.

1. Buscar riesgos: (Dedo Pulgar) No ser conforme, proponerse retos continuamente,
llevandolos a la accién.

2. Visién compartida: (Dedo Indice) Mirar hacia un objetivo en comiin.
3. Habilitar a los demas: (Dedo Medio) Poder de accidén y Don de Mando.

4, Predicar con el ejemplo: (Dedo Anular) “El dedo que mas pesa”. Lo que pienso digo, y
lo que digo hago.

5. Dar aliento al corazén:(Dedo Meilique) Reconocer el esfuerzo de los demas.
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Liderazgo es la habilidad de persuadir a otros a alcanzar ciertas metas y las técnicas

para lograrlo. El liderazgo no es una palabra nueva o poco familiar, pero esta prefiada de un
gran potencial para mal entenderla. Hay que hacer notable diferencia entre un Verdadero Lider
y el que no lo es.

Existe mucha diferencia entre popularidad y Liderazgo.

La mejor forma de apreciar la calidad de un lider es por:
Sus partidarios, la cantidad y clase de partidarios.
Qué tan fuerte es su compromiso.
Si sus metas del grupo las estd alcanzando (esto tltimo lo juzgara la historia).
Si las metas del grupo se seleccionan inteligentemente y se alcanzan eficientemente. Las
préacticas de Liderazgo estaran funcionando (todo lo que dice un lider debera estar lleno de
buena voluntad y verdad).

;Cuando un lider y cémo reacciona ante situaciones de presion o emergencia un lider?,

Quedandose quieto en la oscuridad para quitar presiones del grupo y surjan las ideas de
otros, calmando a los inquietos, victimas del panico.

Un buen lider debe tener la capacidad para guiar desde tres posiciones:
Delante del grupo sefialandole el camino y dandole seguridad.
Debe ser capaz de guiar estando al centro del grupo para alentar a la mayoria.

Debe ser capaz de guiar desde la retaguardia para ir alentando a los rezagados y que no se
queden.

Segin los Sefiores John Frech y Betran Raven, un lider debe tener las siguientes

caracteristicas y saber utilizar los siguientes poderes:

Poder de coaccidn. Utilizar la reprimienda, el castigo u otra pena por el incumplimiento de
una orden emitida.

Poder de la recompensa. Premiar al seguidor por el incumplimiento de la orden.

Poder legitimo. Referido al puesto, deberé hacer valer su jerarquia, y que sea relevante.
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® El Poder de la experiencia. Estard basado en la experiencia laboral personal, por su
preparacion o habilidad.

¢ Poder referente .Se refiere al aspecto fisico y espiritual, personalidad, popularidad,
simpatia, don de gentes, identificacién con sus seguidores, etc.

La jerarquia, la responsabilidad y el puesto se nos entrega, y es deber del Ingeniero
Industrial llegar a ser buenos Lideres.
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ANEXO
S.0.S (ENCUENTRE LA SOLUCION),.

SITUACION + OPORTUNIDAD = SOLUCION

Aqui Estd la situacién: Su equipo esta muy ocupado. Los empleados trabajan a toda
méquina todos los dias. Cada lunes por la mafiana usted se reline con ellos. Durante las
reuniones es no saber lo que estd pasando. Nadie ha estado perdiendo le tiempo. Como parte
del material es confidencial, no puede exponerse abiertamente. No hay forma entonces de
conseguir la informacién suficiente sobre las reuniones del equipo, para aquellos que no
pueden asistir. '

Aqui estd la oportunidad: Ahora ya esta descrito en detalle, es hora de centrarnos en la
oportunidad. Podemos redisefiar el flujo de comunicacion mediante nuevas responsabilidades,
nuevo fluje de trabajo, nueva programacién y mejoramiento del espiritu de equipo al mismo
tiempo.

Aqui estd la solucién: Organice una tormenta de ideas entre los miembros de su equipo
sobre todas las soluciones diferentes que sean posibles. Complemente un minimo de 20 ideas.
Esto reforzara al grupo a superar las respuestas obvias en busca de algo més creativo. Asigne
entonces las responsabilidades y los plazos para poner el plan en accién. Organice sus ideas.

ANEXO
FATIGA DEL TRABAJADOR

La fatiga es el efecto psicoldgico y fisiolégico sobre el cuerpo de una persona y es
cuando por aceptar la carga de trabajo cuando la persona se encuentra comprometida con él,
Un aumento en la carga fisica de trabajo no resulta siempre inmediatamente en un aumento de
la fatiga del trabajador. A veces se presenta una relacién inversa entre ellas, muchas veces la
fatiga aumenta al decrecer la carga fisica de trabajo ( y aumentar la carga mental de trabajo).
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ANEXO
CREACION DE VALOR

El proceso productivo consiste de cuatro subprocesos: proceso de manufactura,
revision de la calidad del producto, transportes, tiempo ociosos (detenciones). Estos procesos
pueden ser divididos en tres categorias: procesos que crean valor, procesos que no crean valor
y procesos que disminuyen o hacen que se pierda valor. La segunda categoria incluye
actividades como transportes, desempacado, carga y descarga de articulos, actividades que
aparentemente son necesarias dentro del proceso existente de creacion de valor pero que deben
ser eliminadas lo mas posible porque no crean valor, Tiempo ocioso son procesos que no crean
valor y deben ser eliminados.

La verdadera parte creativa del proceso es la transformacion técnica de los materiales y
los esfuerzos deben concentrarse en promover la fuerza creativa de estos procesos.

Las actividades de control de calidad por ejemplo, son simplemente actividades

encaminadas a descubrir defectos, sin embargo, serian en vano si no sirvieran como base para
tomar acciones que tiendan a mejorar el proceso productivo para eliminar defectos.
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PROGRAMA DE COMPLEMENTO AL SALARIO POR CALIDAD Y EFICIENCIA

ESCALA DE CALIFICACION INDIVIDUAL

FACTOR

SUFICIENTE

ADECUADO

NOTABLE

EXCELENTE

RENDIMIENTO

Productos o servicios que aporta
el trabajador en ¢l cumplimiento
de sus labores en los tiempos
establecidos.

CALIDAD DEL TRABAJIO
Grado de precisidn,
confiabilidad y presentacion de
los trabajos realizados de
conformidad con las normas.

INICIATIVA E INTERES EN
EL TRABAJO

Frecuencia y disposicién para
proponer y llevar a la prictica
ideas relevantes que mejoren los
sistemas, procedimientos y
metas de trabajo sin menoscabo
a las politicas gerenciales.

Logra el volumen de trabajo
encomendado, pero  rebasa
ampliamente el tiempo
estipulado para su entrega

Realiza su trabajo con errores
frecuentes, por lo que necesita
constante supervision.

Se limita a cumplir con las
instrucciones.

Logra el volumen de trabajo
encomendado, pero  rebasa
minimamente el tiempo
estipulado para su entrega

Realiza las tareas que se indican

se inclina a seguir los
lineamientos establecidos y si
encuentra irregularidades, las
reporta.

Dominio  aceptable de los
elementos y actividades

necesarios para desempeiiarse en
el puesto contratado.

Cumple con el volumen de
trabajo que tiene encomendado
dentro del tiempo establecido.

Realiza su trabajo sin errores
pero requiere de supervision
minima

Dominio total de sus elementos
y actividades necesarios para
desempeilar en el puesto
contratado.

Supera ampliamente el volumen
de trabajo que ticne
encomendado antes del tiempo
solicitado.

Realiza  trabajos  precisos,
confiables y no requiere de
supervision

Siempre muestra  disposicion
para colaborar y frecuentemente
propone cambios que puedan
mejorar los métodos de trabajo.
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CONOCIMIENTO
TRABAJO

Habilidad demostrada para usar
el conocimiento tedrico, los
métodos, 1as técnicas del equipo
necesario en la cjecucidon del
trabajo  contratado que se
adquieren con la experiencia, la
educacion y en el entrenamiento.

DEL

UsS0O Y CUIDADO DE
MATERIAL Y EQUIPO DE
TRABAIJO

Responsabilidad que asume el
trabajador en su desempeiio para
el adecuado uso, conservacion,
mantenimiento, custodia y
aprovechamiento racional de los
materiales y equipo de trabajo.

ASISTENCIA
PUNTUALIDAD
Es la constancia con que se
presenta al trabajo los dias
{aborales y se sujeta a las horas y
jomadas de trabajo para el
puesto contratado.

Y

Posee los conocimientos
necesarios para ¢] desarrollo de
sus funciones

En ocasiones el wuso vy
conservacién que le da a las
herramientas y al equipo no es ¢l
adecuado.

Frecuentemente falta y/o llega
tarde.

Los materiales se agotan
generalmente con las dotaciones
programadas, y el equipo

ocasionalmente  requiere de
reparaciones adicionales a las
programadas

Los materiales se apotan
generalmente con las dotaciones
programadas, y el equipo
ocasionalmente  requicre de
reparaciones adiestradas a las
programadas.

Ocasionalmente falta, pero no
llega tarde.

Uso de los materiales y equipo
siempre en buenas condiciones
de acuerdo con las dotaciones y
reparaciones programadas.

Uso de los materiales y equipo

siempre en buenas condiciones
de acuerdo con las dotaciones y
reparaciones programadas.

No falta y eventualmente llega
tarde,

Sobresaliente en la habilidad y
dominio de sus funciones asi
como de fos elementos para su
desarrolio.

Uso y aprovechamiento Sptimo,

al grado de requerir de
dotaciones, mantenimiento ©
reparaciones en periodos mas
amplios a los programados.

No falta, ni llega tarde.
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